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Ozet

Giiniimiiz diinyasinin toplumlart eski zamanlardaki toplumlara gore bilgiye
¢ok daha kolay ve hizli ulasmaktadir. Bu erisme zamandan ve mekindan
bagimsiz olmaktadir. Ayrica bilgi gelisimin temelidir. Insanlik var olan
bilgilerin iizerine yenilerini kesfederek gelisme elde etmistir. Giintimiizde
iiretilen veya elde edilen yeni bilgiler sayesinde toplumsal hayat kolaylagiyor
yeni teknolojiler gelistiriliyor, saglk sistemleri iyilesiyor ve refah artiyor.
Bilginin 6neminin farkinda olan giiniimiiziin gelismis ve ¢aga onderlik eden
toplumlari bilgi toplumlari olarak adlandiriliyor. Bilgi toplumlarinin yeni bilgi
iretiminde faydalandigi temel mekanizma yeni bilgi {iretimine odaklanan
orgiitler olmaktadir. Bilgi yogun organizasyonlar olarak adlandirilan bu
Orgiitler saglik, tarim, enerji, egitim, teknoloji, ekonomi ve ulagim gibi
birgok sektorde yeni bilgi tretimini koriikleyen en temel mekanizma
pozisyonundalar. Peki bu kurumlarda yeni bilgi nasil iiretiliyor? Bu sorunun
cevabi bilgi yogun organizasyonlarin parlak ¢ahisanlarinda mevcuttur. Bilgi
calisanlart (iggileri) denilen bu bireyler mevcuttur. Yetenek ve deneyimleri
sayesinde sahip olduklar: ortiilii bilgiyi ve bilisim teknolojilerini kullanarak,
diger bilgi iscileri ile etkilesim igerisinde kompleks problemleri ¢6zerek
yeni bilgi tiretimine katkida bulunuyorlar. Bu ¢alisma da gilinlimiiz bilgi
toplumlarinin nadide Orgiileri olan bilgi yogun organizasyonlara mercek
tutmakta ve modern donemi geride birakmig olan bu post-biirokrasilerde
gergeklesen liderlik dinamiklerini derinlemesine irdelemeyi amaglamaktadir.
Ayrica bilgi yogun baglamlar 6zelinde yoneticilerden beklenen liderlik
becerilerini agiga c¢ikarmakta, post-modern dénemin gozde kurumlarinda
liderligin evrildigi noktay: tartisarak teorik bir ¢er¢eve sunmaktadir.
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Giris

Bu ¢alisma post modern (modern sonrasi) donemde ortaya ¢ikan
inovasyon (yenilik) odakli ¢agdag orgiitlerdeki liderlik dinamiklerine mercek
tutmayr amaglamaktadir. Giiniimiizde kiiresellesme ile birlikte bilgi ve
iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismeler yiiksek dinamizm igeren
rekabetgi sektorlerin olugmasma yol agmugtir. Bu yeni ¢aligma baglami
igerisinde hayatta kalabilen ve siirdiirtilebilir bir bagari iireten yeni orgiitsel
formlar dogmustur. Tlk olarak Peter Drucker tarafindan (1988) bilgi
yogun orgiitler olarak adlandirilan bu orgiitlerin klasik orgiitlerden radikal
tarkliliklar gosterdigi ve yeni bilgi tiretimini odaklarina alarak sektorde oncii
ve rekabetgi bir pozisyon aldiklar1 gozlemlenmistir. Bu orgiitler, caligtiklart
faaliyet alanindaki var olan bilgi dagarcigini biinyelerinde ¢alistirdiklari uzman
kigilerin i3 birligi yaparak genisletmesi sonucunda siirdiiriilebilirliklerini
devam ettirmektedirler. Bilgi ¢aliganlar1 olarak adlandirilan bu ¢alisanlarin
temel gorevi igleri ile alakali yeni bilgi {iretimini ve dolayisiyla inovatif
sonuglart koriiklemektir. Bu agidan bakildiginda giintimiiz i§ ortaminin
yeni kurallarin1 yazan orgiitlerin en degerli kaynaklar1 yenilikgi sonuglara
ulagilmasinda direk katki yapan bilgi ¢aliganlar1 olmaktadir. Kendi spesifik
alaninda orgiitteki herkesten fazla ve kritik 6nemdeki bilgiye ve beceriye
sahip bu ¢aliganlar analiz edildiginde gii¢ dinamiklerinin de bu ¢aliganlardan
yana bir egilim gosterdigi gozlemlenmigtir. Geleneksel organizasyonlardan
farkli bir dogaya sahip olan bu postmodern orgiitlerde dogal olarak liderlik
dinamikleri de radikal bir farklilagma gostermektedir. Buradan hareketle bu
orgiitlerdeki liderligin giig, statii, rol ve gorev dinamikleri agisindan nasil
farklilastig1 bu ¢aligmanin ana odagini olusturmaktadir.

1. Liderlik

Lider ve liderlik kavramlart gerek sifat olarak gerekse eylem belirtme
aract olarak gegmiste oldugu gibi gliniimiizde de toplumlarin giindeminde
yer alan ve gelecekte de giindeminde kalma potansiyeli yiiksek olan
kavramlardir. Sosyal hayatta gok¢a 6nemli olan dolayisiyla birey ve toplum
dinamiklerini etkileyen bir olgu olarak liderlik pek ¢ok farkli arastirmaya
konu olmug ve bir¢ok aragtirmaci tarafindan farkli sekillerde tanimlanmaya
caligtimugtir. Bu farklilagmanin en 6nemli sebebi olarak, liderlik kavraminin
kompleks bir etkilesim igerisinde olan lider, takipgi ve baglam boyutlarini
igermesi gosterilmektedir (Hughes, Ginnett ve Curphy, 2009). Sonug olarak
literatiirde birgok aragtirmaci tarafindan kabul edilmis ve benimsenmis net bir
liderlik kavrami bulunmamaktadir. Bununla beraber bir¢ok aragtirma sonucu
ortaya ¢ikan bulgulardan yola ¢ikarak; liderlik kavraminin bir¢ok durumda
baz1 ortak Ozellikleri barindirdig: soylenebilir. Bu 6zelliklerden en 6nemlisi
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ve en ¢ok vurgulanani etkileme becerisidir. Etkilemenin yani sira genellikle
liderligin bir stireg igerisinde vuku buldugu, bir topluluk baglaminda ortaya
giktigr ve bir hedet dogrultusunda gergeklestigini soylemek miimkiindiir
(Northouse, 2021).

Ote yandan, modernizmin getirdigi biiyiik toplumsal degisimlerle birlikte
1§ ve organizasyonlarin da dogasi degismistir. Bu degisim ile birlikte zamanla
liderlik faaliyeti direktifler araciligiyla yonlendirme giysisini degistirerek
iginde bulunulan baglama gore kogluk yapma, giiglendirme, kolaylagtirma,
vizyon gosterip ilham vermeye biirlinmiigtiir. Ayrica 1970’lerin sonlarina
dogru modern donemden postmodern doneme gegis yapildigi ve bu
doneminde kendine has toplumsal dinamiklerinin oldugu ve dolayisiyla
post-modern orgiitlerin (post-biirokrasilerin) dogdugu 6ne siiriilmektedir.
Sonug olarak bu gelismeler liderlerden beklenen 6zelliklerin de yine bir evrim
gegirmesine sebep olmugtur. Bu evrimle birlikte milenyum sonrasi liderlerin
daha ¢ok ¢aliganlarin becerilerini gelistirme, 6rgiitsel 6grenme potansiyelini
arttirma, yenilik¢i kiiltiir gelistirme, bilgi {iretimini ve paylagimini arttirma
noktalarinda etkili olmalar1 beklenmektedir (Mullins, 2002, Senge, 2006;
Akytirek, 20205 Mutlu, 2021).

Dahasi, sanayi devrimiyle baglayip kapitalist dinamiklerle temeli atilmig
giiniimiiztoplumlarinda, 6zellikle biirokrasinin yiikselisiyle birlikte yoneticilik
terimi de ciddi bir role sahip olmustur. Bu noktada liderlik ve yoneticilik
kavramlar1 arasindaki farktan bahsetmek 6nem arz etmektedir. Liderlik
daha ¢ok yeni bir vizyon dogrultusunda gii¢lii bir degisimi baslatabilme
sanati iken yonetim ise statiikoyu koruma bagarisi ile ilgili bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Bu bilgileri baz alarak Zaleznik hayli dikkat ¢eken
makalesinde (1977) her yoneticinin ayni zamanda bir lider olmadigini ve
tam tersi olarak da her liderinde yonetici olmak zorunda olmadiginin altini
¢izmistir. Fakat kimi zaman ve baglamlarda lider yoneticilerinde orgiitlerde
var olabilecegini belirtmek gerekir. Bir bagka deyigle liderlik vasiflarina sahip
bir yoneticiler orgiitler adina pozitif sonuglar tiretme konusunda iki yonli
becerileriyle 6nemli rol oynayabileceklerdir (Yukl, 2010). Sonug olarak,
orgiitlerde bagarili olmak adina bu iki hayati roliin dengeli ve dogru zamanda
kullanilmasinin 6nem arz etmektedir (Drucker, 2009).

Nihayetinde liderlik kavramu geligkili ve kaygan bir kavramdir (Clegg
vd., 2019). Bu anlamda liderligi (yoneticilik gibi) orgiitteki tek bir kisiye
atfetmek her zaman igin dogru olmayabilir. Ayrica bir girkette bir kisi
yoneticilik yaparken bagka bir kigi bir lider olarak giin yiiziine ¢ikabilir.
Bu durumunda 6tesinde liderlik faaliyeti birden fazla kigi tarafindan da
paylagilabilir (Pearce and Conger, 2002). Bu durumla iliskili olarak hastane
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ve Ozelinde ameliyat operasyonlarina yonelik baglamlarda liderligin yiiksek
degisim hizina sahip olduguna yonelik bulgular mevcuttur (Edmondson,
1996). Bu bulgularin da 6tesinde giiniimiizde 6zellikle elegtirel teorisyenler
liderlere ihtiyag olup olmadigini da sorgulamaktadir. Toplumlarda liderlik
beklentisinin abartildigint ve pekald bazi baglamlarda liderlere ya da liderlik
faaliyetine de gerek olmadan etkin ve verimli olunabilecegi belirtilmigtir. Bu
sebeple de bir kurtarict kahraman olarak lideri bekleme egiliminin olusumunu
elestirmektedirler (Alvesson ve Spicer, 2011). Ayrica bilgi odakli bazi
orgiitsel baglamlarda da yine bizim anladigimiz ya da bekledigimiz sekilde
liderlere ihtiyacin olmaya bilecegi bulgulanmig ve vurgulanmugtir (Alvesson
ve Sveningson, 2003a).

Yukarida liderlik ile ilgili verilen bu bilgiler 15181nda, mevcut galiyma
giniimiiziin  teknoloji bazli ve dinamik diinyasindaki postmodern
toplumlarda olugan ve oOrgiitlerin giincel ve en gelismig versiyonlar1 olarak
tanimlanan bilgi yogun organizasyonlardaki liderlik dinamiklerini mercek
altina almak amaglanmaktadir. Bu baglamada konu ile ilgili kapsamli teorik
bir ¢ergeve sunmak ¢aligmanin temel odagini olugturmaktadr.

2. Bilgi Yogun Organizasyonlar

Giiniimiizde yeni bilgi tiretimi bazl faaliyetler bir¢ok orgiitiin temel
odagini olugturmaktadir. Bu olugumun en temel sebebi birgok orgiitsel
baglamda inovasyonun o©neminin artmasidir. Diinyanin herhangi bir
bolgesinde gelistirilip hizla kiiresel piyasalarda yer edinen teknolojiler
sektorlerdeki dinamizmi arttirmugtir. Bu sebeple de toplumlarin rekabetgi,
stirdiiriilebilir ve refah pozisyonlarini devam ettirmeleri igin yenilik yapmay1
giindemlerine almalarina sebep olmustur. Giiniimiizde birgok geligmig
toplum sanayi devrimi ile olugan toplum dinamiklerinden hizla enformasyon
temelli yeni bilgi {retimini odagina alan yapirya dogru evrilmektedir
(Drucker, 1993). Bazi1 yazarlar tarafindan bilgi toplumlar1 olarak da ifade
edilen bu toplumlar, ekonomilerini de bilgi temelli hale getirerek bilgiyi
tilkeler arasi rekabetin en temel belirleyicisi haline getirmiglerdir. Dolayistyla
bilgi ekonomisiyle beslenen toplumlarda bilgi ekonomik tiretim faktorleri
arasinda en oncelikle konuma sahip olmustur (Kavak, 2009).

Bilgi ekonomisi, yeni bilgi tiretimi ile temellenen ve dolayisiyla inovasyon
bazli bir ekonomidir. Bu agidan bakildiginda artan bilgi odakli rekabet
hem hiikiimetleri hem de toplumdaki is Orgiitlerini yeni bilgi tiretimini
saglayacak faaliyetlere ve iiretilen bu bilgilerin etkin ve verimli bir sekilde
yonetilmesini saglayacak bilgi teknolojilerini kullanmaya yoneltmektedir.
Boylelikle toplumun inovasyon potansiyelinin artmasi ve rekabetgi bir
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yapiya biiriinmesi hedeflenmektedir (Tapscott, 1997; Kavrakoglu, 2006).
Gilintimiiziin teknoloji odakli postmodern toplumlarinda bu bilgi odakl
gelismeler inovasyonu en Onemli giindem olarak belirleyen yeni tip
orgiitlerinde dogmasina yol agmustir.

Bilgi yogun organizasyonlar olarak adlandirilan yeni tip 6rgiitler giiglii bir
entelektiiel sermayeye sahip olmakla beraber yeni bilgi tiretimini ve dolayistyla
inovasyonu en temel odaklar1 olarak belirlemiglerdir. Bu orgiitler 6zellikle
teknoloji ve bilimdeki gelismeleri takip ederek ve karmagiklik ve belirsizlik
ile baga ¢ikarak dinamik bir yapidaki kiiresel rekabete uyum saglamaya
odaklanmaktadirlar (Alvesson, 2004). Bu agidan bakildiginda bu orgiitlerde
yapilan iglerde geleneksel anlayisla yonetilen orgiitlere gore farklilagmaktadir.
Bilgi yogun firmalarda yapilan igler daha entelektiiel temelli olmakla birlikte
teorik, analitik ve deneyimsel bilgi tiretimi, kullanimi, paylagimini igeren bilgi
temelli igler olmaktadir. Bu tip orgiitlerde bilgi isini gergeklestiren ¢alisanlar
da genellikle kendi alaninda yiiksek derecede entelektiiel birikime, beceriye
ve deneyime sahip olan bilgi ¢alisanlari (iggileri) olarak adlandirilmaktadirlar.
Bu bilgilerden hareketle bilgi isinin organizasyonun ve bilgi ¢aliganlarinin
verimliliginin bilgi yogun organizasyonlarin bagarist i¢in olmazsa olmaz
kriterler oldugu anlagilmaktadir (Zaim, 2010). Bilgi odakli organizasyonlarla
diger orgiitler arasindaki temel belirleyici degisken fiziksel efor yerine
zihin giicili ve yeteneklerden yararlanan, deneyimle harmanlanan karmagik
sorunlarla bag etmeye yonelik isin dogasidir (Robertson ve Swan, 2003).
Bu iglerin dogas1 geregi standartlagtirilamamast siirekli ve siirdiirtilebilir bir
yeni bilgi tiretimini gerektirmekte ve bunun i¢in de bilgi ¢aliganlarinin varligt
onlar1 en degerli kaynak pozisyonuna getirmektedir. Nihayetinde yeni bilgi
retimi ve bilgi iginin gergeklestirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan yenilikgi
fikir, iiriin ya da hizmetler bilgi ¢alisanlar1 tarafindan orjinallestirilmektedir
(Davenport et al., 2002).

Bilgi yogun organizasyonlarda hiyerarsiden bahsetmek neredeyse
olanaksizdir. Inisiyatif genellikle bilgi galisanlarinda oldugu igin bu tarz
orgiitlenmelerde orta kademe yonetici sayisi bir hayli az dolayisiyla basik
ve yatay bir organizasyon yapilanmasi goriiliir. Bu bilgiler baz alindiginda
Mintzberg’in betimledigi adhokratik orgiit yapisinin bu orgiitlerin igleyis
tarz ile Ortiigen bir yapi tarzi oldugundan bahsedilebilir (Newell vd., 2009).
Mintzberg (2014) adhokrasileri esnek, yatay ve organik bazli tasarlanan
orgiitler olarak degerlendirmistir. Ek olarak farkl disiplinlerden gelen uzman
nitelikli kigilerin birbirleriyle 6zgiirce etkilesimde bulunabilecekleri esnek
bir orgiitsel tasarim olarak betimlemigtir. Boylelikle bilgi ¢aliganlarinin yeni
bilgi tiretimine yonelik bilgi islerini tamamlayabilecekleri ve yeteneklerini
sergileyebilecekleri  6zerk ¢aliyma atmosferinin  olugmasma  olanak
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saglanabilecektir. Nitekim bilgi yogun organizasyonlar inovasyon odaklar1
nedeniyle bilgi ¢aliganlarinin dikkatini ¢ekerek ige almak, beraber ¢aliymalarini
saglayarak yenilikgi sonuglara ulagmak igin tasarlanmug 6rgiitlerdir.

Bilgi yogun oOrgiitlere Ornek olarak hukuk, muhasebe, bilgisayar
programciligl, miihendislik ve yonetim danigmanhigi firmalari, finansal
vatirim firmalari, reklam ajanslari, AR-GE birimleri, ilag ve biyoteknoloji
sirketleri, inovasyon odaklr yliksek teknoloji firmalar1 gosterilebilir (Newell
vd., 2009). Ek olarak bilgi yogun organizasyonlar sadece 6zel sektorde degil
kamu sektoriinde de bulunabilirler. Uzman saglik profesyonellerinin galigtigt
tip ve dig hekimligi gibi saglik hizmeti saglayan kuruluslar, tiniversiteler
bu kurumlara ornek olarak verilebilir (Robertson ve Swan, 2004). Kamu
sektoriinde faaliyette bulunan Alvesson’a (2004) gore bu firmalar bilgi
toplumlarindaki total i§ giiciiniin %20’lik kismuni istthdam etseler de
bulunduklar1 sektor veya iilke ekonomileri igin inanilmaz bir potansiyel
yaratabilmektedirler. Ozellikle kiiresellesen diinyada bilgi yogun firmalar
tarafindan gelistirilen yenilikgi iiriin ve hizmetler diinya gapinda bir etki
yaratarak bir¢ok sektoriin akigini degistirebilmektedir. Nitekim bugiin ABD
bazli bir bilgi yogun teknoloji firmasi olan Apple firmasinin gelistirmig
oldugu inovatif iiriin ve is modelleri birgok endiistrinin dinamiklerinde
diizen bozucu derecede etkiler yaratmisgtir (Laudon ve Laudon, 2014).

Yukarida verilen Orneklerden de anlagilacagr tzere bilgi yogun
organizasyonlar kendi faaliyet alanlarma gore farklilagabilmektedirler.
Buradan hareketle bu orgiitlerin nasil siiflandirilacagina yonelik gesitli
galigmalar yapilmugtir. Bu ¢aligmalardan ilki 1997 yilinda Lowendahl
tarafindan yapilmig ve bilgi yogun orgiitler stratejik odaklarina gore
siniflandirilmistir. Caligma sonucunda ¢oziim bazli (yonetim danigmanhgy
firmalar1; egitim ve gelisim firmalar1), problem ¢6zme bazl (reklam
ajanslar1, program gelistirme firmalar1) ve miigteri tabanl (6r. Muhasebe
firmalar1, hukuk firmalart) olmak tizere 3 gesit siniflandirma ortaya ¢ikmuistir.
Sonrasinda bu siiflandirmaya alternatif yaklagimlarda gelistirilmigtir.
Alvesson (2004) bilgi yogun firmalar tizerine yazdig kitabinda bu firmalari
iiriin inovasyonuna odaklanan firmalar (AR-GE sirketleri) ve profesyonel
hizmet firmalar1 (yaratici hizmet ve tasarim firmalari; finansal hizmet ve
danigmanlik firmalar1, yonetim damigmanligr firmalar1) olmak tzere iki
boyutta gruplandirmugtir. Fakat yapilan bu taksonomiler 6zellikle son yirmi
yil igerisinde goriiniirliikleri ve diinya tizerindeki bir¢ok toplum tizerinde
etkileri git gide artan dijital bilgi yogun firmalar1 kapsamamaktadir (Lyer ve
Davenport, 2008). Sonrasinda Mutlu (2017) doktora tezinde bu firmalar1
da kapsayan yeni bir stniflandirma daha yapip tablolagtirmistir.



Mustafa Doruk Mutly | 37

Tablo 1: Bilgi Yogun Organizasyon Cesitleri

Bilgi Yogun Organizasyon Ornekler Strategik Odalelari:
Cegitleri
Yonetim, Miihendislik veya
Profesyonel Servis BT Danigmanliklari, Miigteri firmalara ¢oziimler
Firmalar Hukuk veya Muhasebe sunmak.

sirketleri, Reklam ajanslari

Somut Uriin Bazlt ARGE Yeni iirtin gelistirme,
Organizasyonlar Yazilim Geligtirme inovasyon

Sosyal medya ve Internet | Miisterilerine veya halka
Dijital Orgiitler tabanli Arama Motoru internet iizerinden yeni
firmalar1 vb. hizmetler 6nermek.

Sonug olarak giintimiiziin post modern, kiiresellesmis ve hizli bir dijital
doniigiim yagayan diinyasinda orgiitlerin yapisi da degismeye baglamaktadr.
Bilgi odakli toplumlarin yiikselisiyle birlikte bilgi ekonomisinin 6nemi
artmig ve bu geligmeler giiniimiiziin bilgi yogun organizasyonlarini
dogurmuglardir. Post biirokratik yapidaki bu orgiitler siirdiiriilebilirliklerini
saglamak ve rekabetgi avantajlar1 elde etmek adina daha diiz, hiyerarsi ve
otorite olgularindan uzak ve yenilik odakli bir dogaya sahip olmaktadirlar.
Ayrica yine bu orgiitler yogun belirsizlik ve karmagiklik igeren bilgi odaklar:
iglerini ¢oztimlemeleri igin bilgi odakli ¢aliganlara ihtiyag duymakta ve bu
calisanlar etrafinda orgiitsel gergekliklerini kurgulamaktadirlar. Bilgi yogun
organizasyonlar1 ve bu Orgiitlerdeki liderlik dinamiklerini daha iyi agiklamak
i¢in bilgi calisanlarinin dogasinin anlagilmas: 6nem arz etmektedir.

3. Bilgi Calisanlart (Iscileri)

Bilgi ¢aliganlari, bilgi yogun organizasyonlar1 ayakta tutan ve yeni bilgi
retip inovatif olmalarini saglayan en degerli kaynak pozisyonundadirlar.
Bu durumun en 6nemli sebebi olarak da bilgi yogun baglamdaki en 6nemli
tiretim faktorii olan bilginin kendisine sahip olmalar1 gosterilmektedir. Bilgi
caliganlar1 genellikle prestijli bir egitim ge¢migine sahip olan, bilgili, deneyimli
ve kendi spesifik i3 alanlarinda ezoterik uzmanliga sahip olan gahsanlar
olarak nitelendirilmektedirler (Newel vd. 2009). Dahas: bilgi ¢aliganlarinin
sahip olduklar1 6rtiik bilgiyle beraber bahsi gegen 6zelliklerinin elde edilmesi
hi¢ de kolay degildir (Courtney vd., 2007). Bu sebeple mavi yakali, beyaz
yakali ¢aliganlara kiyasla altin yakal galiganlar olarak da adlandiriimaktadirlar
(Roe, 2001) Bilgi ¢alisanlarina 6rnek olarak yonetim danigmalarini, AR-GE
caliganlarini, cerrahlari, bilim adamlarini ve yazilim miihendisleri verilebilir.
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Bilgi ¢ahiganlart1 kendi bilgi, beceri, deneyim ve kimliklerini
gelistirebilecekleri ¢aliyma ortamlarini tercih etmektedirler (Robertson
and Swan, 2003; Alvesson, Karreman ve Sulliavan, 2015). Bu agidan
bakildiginda orgiitsel kimligin prestjjli oldugu ve kendileri gibi nadide
caliganlarin bulundugu orgiitleri tercih etmektedirler. Bu gekilde kendilerini
gelistirmelerini saglayacak sosyal ve entelektiiel etkilegimlere girerek yeni
bilgiler agiga ¢ikararak yeni inovasyonlar meydana getirebilecekleri ve
boylelikle kimliklerini daha giiglendirebilecekleri kurumlarda ¢aligmak
istemektedirler (Alvesson, 2000; Alvesson, 2001; Horwitz vd., 2003;
Mutlu, 2015). Ashina bakilirsa bilgi ¢alisanlari herkesin yapabilecegi islerden
¢ok kendilerine meydan okuyucu ve zorlayici igleri tercih ederler. Bu
igleri bagararak Orgiit ve hatta sektordeki diger bilgi ¢ahisanlar1 arasindaki
kimliklerini inga ederler ve temel ¢aligma motivasyonlarini buradan alirilar

(Newell vd., 2009).

Bilgi ¢alisanlarinin bilgi yogun organizasyonlardaki gorevi temel olarak
yeni bilgi tiretimine katkida bulunmak ve bu yeni bilgilerin orgiit iginde
etkin bir gekilde kullanilmasini saglamaktir. Ayrica orgiit iginde var olan bir
bilginin daha verimli ve karli bir gekilde uygulanmasini saglamak da bilgi
calisanlarinin iizerine odaklandig: kritik bilgi islerindendir (Blacker, 1996;
Davenport vd., 1996). Bir bagka deyisle kompleks problemlere bireysel ya
da takim halinde ¢aligarak ¢oziimler iiretmek, pazarin akigini etkileyecek yeni
fikirlerin tiretilmesi ve sonrasinda bunlarin iiriin ya da hizmet inovasyonuna
doniigtiirtilmesi bilgi yogun firmalarin bu ¢alisanlardan 6ncelikli beklentileri
olmaktadir (Miller, 1997; Robertson ve Swan, 1998; Drucker, 1999).
Kendi ig alanlarinda ortiilii bilgi ve uzmanlik sahibi olan bilgi ig¢ilerinin
dogrudan kontrolii ve iglerine miidahale edilmesi gogunlukla s6z konusu
olmaz. Nitekim yaptiklar1 bilgi igini onlardan daha iyi yapabilecek alternatif
biri de yoktur. Bu bilgiler dogrultusunda bilgi ¢aliganlarinin bilgi isini
gergeklestirirken orgiit i¢inde yiiksek otonomiye sahip olduklarini belirtmek
gerekir (Mutlu, 2019).

Miigterilerine danigmanlik hizmeti veren bilgi yogun organizasyonlarin
bilgi ¢aliganlar1 kimi zaman kendi firmalarindan uzakta miigteri firmalarinda
performans gosterebilmektedirler. Bu tarz i baglamlarinda da firmalarin bilgi
caliganlarindan beklentisi bilgi igini gergeklestirirken aslinda orijinallik, zeka
ve uzmanlig birlestirerek seckin kurum kimligini sembolize edebilmeleridir.
Nitekim bilgi iglerinin standart bir yapida olmasi, ig tanimlarinin bir hayli
esnek hazirlanmasi ve yiiksek seviyede belirsizlik igermesi net bir performans
kriterinin olugmasini etkilemektedir. Bu agidan bakildiginda yogun belirsizlik
igeren miisteri problemlerinin ¢6ziimiinde bilgi ¢ahisanlarinin ¢ok azi el
kitabina uygun hareket eder (Alvesson, 1993; Alvesson, 2001).
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Diger  taraftan  bilgi  ¢alisanlarinin = pozisyonlar1  kolaylikla
doldurulamamaktadir. Bu durum ozellikle bilgi yogun firmalarda bilgi
caliganlarini cezbedip ige alma sonrasinda da elde tutup kaybetmemeye
yonelik insan kaynaklar: stratejileri gelistirilmesine yol agmaktadir (Carleton,
2011; Yigitcanlar vd, 2024). Bunun i¢in Oncelikle orgiitler yiiksek maag,
prim ve net kariyer planlarini igeren cazip is teklifi paketleri, modern bakig
agistyla hazirlanmig ¢aligma ofisleri, birlikte ¢aligip yiikselecek diger yildiz
calisanlarin varligy, gesitli egitim ve gelistirme olanaklarinin oldugu psikolojik
rahatlik saglayan galigma ortamlar1 hazirlamaktadirlar. Sonrasinda da altin
yakalilar1 orgiitte tutmak adina orgiitiin 6zgiin ve giiglii bir imajinin olmast,
bilgi ¢aliganlari ile partnerlik anlagmalari, 6rgiit kiiltiirti aracihigiyla normatif
kontrol stratejileri uygulanabilmektedir (Frenkel vd., 1995; Mutlu, 2020).

Hiyerarsinin ve kontroliin ¢ok zayif oldugu bilgi yogun organizasyonlarda,
bilgi ¢aliganlar1 yetkinlikleri ve uzmanliklart geregi ¢ogu zaman kendi igleri
ile ilgili kararlari alarak yonetme ozgiirliigiinii ellerinde bulundururlar.
Sonug olarak bilgi yogun organizasyonlar igin en kritik degere sahip olan
bilgi iginden bilgi ¢ahisanlar1 sorumludurlar. Bu genis yetki ve sorumluluk
kargisinda orgiitteki yoneticilere gore pozisyonlar1 geleneksel oOrgiitlere
kiyasla bir hayli giigliidiir. Bu durum kimi zaman orgiit yoneticileriyle
bilgi ¢aliganlar1 arasinda gatigmanin ¢tkmasimna bile sebep olabilmektedir.
Yoneticiler kendi motivasyon ve kimliklerini gogu zaman orgiitlerin karhilig
ve verimliligi izerine konumlandirirken bilgi ¢alisanlari ise yeni kegiflere ve
deneyimlere odaklanmaktadirlar. Diger taraftan boyle bir baglamda bazi
aragtirmacilar yoneticilerin temel gorevlerinin aslinda bilgi ¢aliganlarinin
iglerini kolaylagtirmadan ibaret oldugunu ve liderlik olgusuna ihtiya¢ duyulup
duyulmadigini sorgulamaktadirlar (Newell vd., 2009; Alvesson, 2004).
Mevcut ¢aliymada bir sonraki boliimde bilgi yogun organizasyonlardaki
yoneticilerin liderlik rolleri ve yetkinlikleri derinlemesine irdelenecektir.

4. Bilgi Yogun Organizasyonlarda Liderlik

Bilgi yogun organizasyonlarda bilgi ¢aliganlarinin en temel iiretim arac
olan bilginin sahibi ya da tireticisi olmalarindan dolay1 yiiksek bir degere
sahip oldugu belirtilmisti. Bir bagka deyisle yaptig isle ilgili olarak orgiitiin
kaybetmek istemedigi ve ortiilii bilgiye sahip olan bilgi ¢alisan isi ile ilgili
olarak inisiyatif alma ve karar verme yetkinligi ve giiciine sahiptir. Ek olarak
bilgi ¢aliganlarinin yogun kontrol ve yonlendirmeden de bagimsiz tutuldugu
bilinmektedir. Boyle bir ortamda liderlik nasil olugmaktadir ya da olugmakta
mudir? Yoneticilerin liderlik yapabilmeleri i¢in aranan liderlik yetkinlikleri
nelerdir? Bu soruyu cevaplamak adina literatiirde ¢esitli bulgu ve argtimanlar:
birbirleriyle geligen aragtirmalar mevcuttur.
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Oncelikle Alvesson ve Sveningson (2003b) yasam bilimleri sektoriinde
faaliyet gosteren bir kurulusun bilgi yogun nitelikteki AR-GE biriminde
gergeklestirdikleri  aragtirma  sonucunda bu  birimdeki  yOneticilerin
gergeklestirdigi liderligin ¢ogunun g¢ok siradan davraniglar igerdigini tespit
etmiglerdir. Bilgi ¢alisanlarinin anlattiklarini dinleme, onlarla muhabbet
etme ve negeli olmak gibi siradan eylemlerin liderlikle bagdastirildigini
bulgulamuglardir. Aragtirmacilar yerlesmis bir algi olan liderlerin ve
liderligin 6nemli oldugu diisiincesi sebebiyle ¢alisanlarin yoneticilerinden
liderlige yonelik jest ve davranglar bekledigini vurgulamuglardir. Yukarida
da bahsedildigi iizere bilgi yogun orgiitlerde yoneticiler bilgi g¢aliganlart
ile kargilagtirilacak yetki ve uzmanhkta degillerdir. Nitekim her bir bilgi
¢aliganinin kendi uzmanlik alaninda farkli ortiilii bilgilere sahip olacagindan
yoneticilerden boyle bir yetkinlik beklemek gergek¢i olmamaktadir. Bu
sebeple aragtirmacilara gore bu tarz baglamlarda yoneticiler ¢alisanlarini
dinlemek ve onlara iyi anlagmay1 saglayacak davraniglara yonelmektedirler.
Aslinda bu davraniglar diginda bilgi isi ile ilgili liderlik anlaminda pek de fazla
bulguya rastlayamamigslardir. Elde edilen gozlem ve sonuglar arastirmacilarin
etkileme, ilham verme gibi liderlikle bagdastirilan durumlarin olugmadigini
ve bu sebeple de bilgi yogun baglamda ger¢ek anlamda liderligin varliginin
sorgulanmasi gerektigini vurgulamiglardir.

Diger taraftan bazi aragtirmacilar ise yoneticilerin bilgi yogun baglamda
liderlik olgusunun biraz daha kollektif bir sekilde olugmasina yol agmalari
gerektigini savunuyor (Macgilivray, 2018). Nitekim bilgi islerinin dogasi
geregi kompleks ve belirsiz bir yapida olmasi Ozellikle birden fazla bilgi
is¢isinin rol aldigy islerde kararlarin tek bir kiside toplanmasini ¢ok daha
riskli kilmaktadir. Bu anlamda bilgi yogun isleri kapsayan projelerde liderlik
roliiniin yoneticiden ¢ok ekip {iiyeleri arasinda ihtiyaglara gore dinamik
bir sekilde paylagilmasi Onerilmektedir. Boylelikle bilgi ve karar verme
sorumlulugu da ekip tyelerinin tiimiine dagitilmig olur (Pearce, 2004).
Ayrica bilgi yogun ortamlarda liderligin paylagilmasinin orgiitsel 6grenmeyi
hizlandirarak (Brown ve Duguid, 2001) inovasyonu tegvik ettigine yonelik
argiiman ve bulgular mevcuttur (Pearce ve Conger, 2002). Fakat 6zellikle
bilgi ¢aliganlarinin bulundugu bir ortamda paylagimar liderligin olusmas:
i¢in iletisim ve giliven siireglerinin etkin ¢aligmasini gerektirir ve bireysel
giiglii egolar ekip igerisindeki sinerjinin olugmasina ket vurabilir (Robertson
ve Swan, 1998). Bu noktada aslinda yonetsel liderligin tam anlamiyla yok
olmamas: gerektigi ve pekild duruma gore paylagimar liderlikle birlikte
devam ettirilebilecegi savunulmaktadir. Yonetsel liderligin 6zellikle bilgi igini
dolayli olarak yonlendirmek ve bilgi ¢aliganlarinin liderligi paylagmalarini
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desteklemek noktalarinda hala 6nemini korudugu ve gerekli oldugunu
savunan ¢alismalarda vardir (Pearce, 2004).

Nitekim bilgi yogun baglamda bile olsa yoneticilerin galisanlara liderlik
yapmak adma iddia edildigi gibi siradan davranglar sergilemekten Gteye
gegebileceklerini bulgulayan aragtirmalar da mevcuttur. Mutlu (2014)
bir miihendislik girketinin bilgi yogun departmanlarinda ¢alisan bilgi
is¢ilerinin ve yoneticilerin gerekli liderlik becerilerine yonelik algilarinin
neler oldugunu incelemigtir. Aragtirmanin sonuglar1 yoneticilerin Alvesson
ve Sveningson’un (2003a) vurguladig: gibi ¢aliganlarla muhabbet etmek
ya da onlar1 dinlemek gibi siradan faaliyetlerinin liderlik becerileriyle
bagdastirildigini dogrulamistir. Fakat bunlarla birlikte yoneticilerin bilgi
iglerine yeri geldiginde dahil olabilmesi, departman igindeki bilgi paylagimina
da katilarak yayilimin ve 6grenmenin artirilmasina katki saglamasinin liderlik
becerileriyle bagdastirildigini  gOstermigtir. Aragtirmada ayrica miigteri
firmalar ile bilgi ¢aliganlart arasinda kimi zaman ¢oziilemeyen sorunlarin
olusabildigi bulgulanmistir. Bu noktalarda yoneticilerin retorik tislup ve ikna
yetenegi ile sorunlarin agilmasini saglamasi da yine yoneticilerin algilanan
liderlik becerileriyle bagdastirilmuigtir. Davenport ve arkadaslar1 (1996)
bilgi yogun baglamda var olan yoneticilerin bilgi ¢alisanlarina yonelik
liderlik yapabilmeleri igin teknik bilgiye sahip olmanin ve bu bilgiyi bilgi
151 faaliyetlerine de dahil olarak kullanmanin 6nemine dikkat gekmiglerdir.
Travelyan (2001) aragtirmasinda bilgi ¢alisanlarinin liderlerinden katilimer
bir liderlik ve oOrgiit iginde iiretilen bilginin yayilmasinda rol almalarim
beklediklerini bulgulamugtir. Yine Monsted 2003 yilindaki ¢aligmasinda bilgi
caliganlarinin konugtugu teknik dili anlayabilmenin 6nemine dikkat ¢ekmigtir.
Bu anlamda yoneticilerin iletigim becerilerinin 6zellikle bilgi gahiganlart
arasindaki bilgi paylagimini arttirma noktasinda 6nemli olacagini belirtmistir.
Ek olarak bilgi iginin net performans ¢iktilarinin belirlenememesi sebebiyle
yoneticilerin igin gidigatini takip edip gerektigi zaman galisanlar1 yonlendire
bilmelerinin liderlik agisindan 6nemini vurgulamistir. Mas-Machuca’da
(2014) ¢aligmasinda bilgi yogun baglamda en onemli liderlik becerisinin
calisanlar arasindaki bilgi paylagiminin oldugu bir kiiltiir olugturabilmek
oldugunu bulgulamistir.

Millar ve arkadaglar1 2017 yilinda yayinlanan makalelerinde bilgi
yogun organizasyonlarda 5 kritik liderlik becerisinin gerekli oldugunu
belirtmiglerdir. Oncelikli olarak bilgi yogun organizasyonlarin temel olay:
olan yeni bilgi iiretimi noktasinda liderlerin Orgiitiin siirekli 6grenmeye ve
gelistirmeye agik inovasyon odakli bir kiiltiiriiniin oldugundan emin olmasi
gerektigini belirtmiglerdir. Diger taraftan ikinci olarak iiretilen yeni bilgilerin
paylagilmas: ve boylelikle stirdiiriilebilir olarak yeni fikirlerin dogmasina
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olanak saglamaya yonelik beceriler bu galismada da vargulanmistir. Ugtincii
liderlik becerisi ise bilgi ¢aliganlarint kiiltiir, teknoloji, egitim gibi normatif
arag ve metotlarla yonlendirilmeye ikna etme becerisidir. Dogrudan kontrol ve
yonlendirmeden neredeyse bahsedilmeyen bir ortamda normatif stratejilerle
bilgi c¢aliganlarini yonlendirmek ve hedeflere uyumlanmalarini saglamak
yine onemli bir liderlik becerisi olarak ifade edilmistir (Von-Nordenflycht,
2010; Davies and Gareth, 2013). Dordiincii beceri ise bilgi ¢aliganlarinin
motive edilmesi ve firmada kalmaya ikna edilmesi ile ilgilidir. Yiiksek maag
ya da odiillerin tek bagina bilgi isgileri igin yeterli olmadigr bilgi galiganlar
ile ilgili boliimde bahsedilmigti. Burada liderlik becerisi ile alakali olan nokta
bilgi ¢aliganlarinin yaptiklar: bilgi isine yonelik bagliliklarini saglayacak
adimlarin atilmast ile ilgilidir. Son olarak bilgi isinin yapilmasinda kugaklar
arast farkliliklara dikkat ¢ekilmistir. Bu anlamda 6zellikle yash bilgi is¢ilerinin
derin diizeyde 6grenmeye ve bilgi ve becerilerini geligtirmeye tegvik etmek
onemlidir. Bunun yani sira geng ve yagh bilgi ¢ahisanlarinin ayni projede
beraber galisip, is birligi yaparak yenilik¢i sonuglara ulagmalarini saglamakta
yine bu agidan kritik liderlik becerisi olarak gosterilmistir (Millar vd., 2017).

SIRADAN BILGI ISLERINE
ALY DIESIER MUSTERILERLE
DAVRANISLARI VEREBILME ILGILI SORUNLARI
SERGILEYEBILME (Sadece Ihtiyag COZEBILME
(Dinleme, Gezinme, Oldugunda!)

(Etkili Konusma ve

Sohbet Etme, Ikna Yetenegi)

Sempatik Olma) i

KUSAKLAR ARASI \\ / ZORLU, ILGING

FARKLILIKALRI ———  BilGIYOBUN  —— VE KIMLIK
YONETEBILME VE YONLARDA GELISTIRICI ISLERI
ISBIRLIGINI e . ICEREN PROJELER
SAGLAYABILME / \ AYARLAYABILMEK
KENDI
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INOVATIF ORGUT ALANINDA YETKIN
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TESVIiK EDEBILME Kazanma)

Sekil 1: Bilgi Yogun Ortamlarda Liderlik Becevileri (Mutlu,2014; Millar vd., 2017)

Diger bazi aragtirmacilarda bilgi yogun baglam i¢in uygun yonetsel liderlik
tarzin1 kegfetmeye odaklanmiglardir ve doniigiimsel liderligin uygunluguna
vurgu yapmuglardir (Giimiisliioglu ve Tlsev, 2009). Déniigiimsel liderler iyi
ifade edilmig bir vizyon dogrultusunda ¢alisanlarin ideal ve degerlerine hitap
ederek onlara yenilik¢i doniigiim yolunda ilham verebilen liderler olarak
ifade edilmektedirler (Piccolo ve Colquitt, 2006). Ozellikle inovasyon odaklt
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orgiitlerde doniistimsel liderligin uygun ve basarili sonuglar alinmasinda
etkili olduguna yonelik bulgular1 olan arastirmalar bulunmaktadir
(Eisenbeiss vd., 2008; Giimiisliioglu vd. 2013; Paulsen, Callon, Ayoko ve
Saunders, 2013; Karakitapoglu-Aygiin ve Giimiiglioglu, 2013; Millar vd.,
2017). Doniigimsel liderlerin orgiitlerde bagarili vizyonun olusturulmasi
(Bryant, 2003); psikolojik agidan giivenli bir ortamin saglanmasi (Mutlu,
2017), ¢alisanlarin bilgi paylagiminin ve isbirliginin artmas: (Carmeli vd.,
2010), yaratic fikirlerin gelismesi (Mumford vd, 2002) ve nihayet yenilikgi
performansin artmasi (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Bass ve Riggio, 20006)
konularinda 6nemli rol oynadigina yonelik bulgularin yogunlugu sebebiyle
bu liderlik stilinin bilgi yogun baglamlar i¢in en uygun stil oldugu séylenebilir.

Sonug

Bilgi yogun organizasyonlarda, gerekli idarecilik faaliyetlerinin 6tesinde
yoneticilerin gergek anlamda etki yaratacak liderlik becerilerine ihtiyag var
mi sorusu tartigmali bir konudur. Ozellikle elestirel yonetim kanadindan
gelen aragtirmacilarin bulgulari, ashnda bu baglamda liderlik faaliyetinin
¢ok da etkin olmadigina (Alvesson, 1992; Newell vd., 2009; Robertson ve
Swan, 2003) ve hatta siradan davraniglardan ibaret olduguna yonelik vurgu
yapmaktadir (Alvesson ve Sveningson, 2003 a,b). Diger taraftan bilgi yogun
baglamda liderligin 6nemsiz olmadigini savunan aragtirmacilarda mevcuttur.
Fakat bu aragtirmacilarda kendi aralarinda farkli goriiglere sahiptir. Bir kisim
bu baglamda liderligin daha kaygan ve esnek bir dogaya sahip oldugunu bilgi
calisanlar1 arasinda paylagilmasi gerektigini savunmaktadir (Macgilivray,
2018). Diger bir goriis ise yonetsel liderlige yonelik becerilerinde gerekli
olabilecegine vurgu yapmaktadir (Travelyan, 2001; Monsted, 2003; Goodall
ve Agnes, 2014; Machuca, 2014; Mutlu, 2014; Millar vd., 2017).

Oncelikle 6rgiit iginde vyenilik¢i bir kiiltiir olusturulmasinin  bilgi
caliganlarindan maksimum fayda elde edilip yeni sistemler, inovatif siiregler,
triinler veya servisler geligtirmesinde 6nemli oldugu vurgulanabilir. Bu
anlamda liderlerin ¢alisanlar1 aragtirmaya, yeni geyler denemeye, fikirlerini
korkusuzca dile getirmeye, risk alip gerektiginde hatalar yapmaya ve
hatalardan da ogrenip siirekli geligmeye yonelik olarak cesaretlendirilmesi
gerekmektedir (Millar vd, 2017).

Diger taraftan bilgi yogun organizasyonlarda bilgilerin rahatlikla
paylagilabilmesi  igin  bilgi ¢aliganlarinin  bilgilerinin - uygun sekilde
kullanacagina hem de alicis1 olduklart bilgi kaynaginin degerine ve
biitliinliigiine glivenmeleri gerektigi belirtilmistir (Staples & Webster,
2008). Ayrica sahip olduklar bilgiler onlar1 6zgiin kilan faktorlerdense bu
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bilgiyi bagkalartyla paylagmanin degerlerini diistirmeyeceginden emin olmak
isteyeceklerdir. Bu sebeple liderler bilgi ¢alisanlar: arasinda psikolojik olarak
giivenli iklimi yaratirken kargilikli gliveni de pekistirmeyi bagarabilmelidirler

(Edmondson vd, 2004).

Ayricabilgi paylagiminidestekleyici teknolojive uygulamalarin kullanilmasi
onem arz etmektedir. Bu tiir teknolojik bilgi yonetimi araglari elde edilen
agik bilginin depolanmasi, paylagilmast ve yeniden kullanilmasinda yararlh
olmaktadir (Dalkir, 2017). Ek olarak sahip olunan ortiik bilginin, sosyal
aglar1 desifre eden veri tabanlarinin ya da bilgi haritalarinin gelistirilmesi
yoluyla orgiitte kalmasinin saglanmas igin kritik 6neme sahiptir (Crisculo
vd., 2007; Newell et al, 2007; Prusak ve Davenport, 2000). Dahasi, ofis
kosullari, ¢alisanlarin farkli bakis agilarina sahip diger bireylerle koordine
caligmaya olanak saglayacak sekilde tasarlanmahdir. Ayrica bilgi isgilerini
birlikte yenilik¢i fikir ve galiyma yontemleri kesfetmeye yonlendirici egitim
ve ¢aligmalarin yapilmasi gereklidir. Bahsi gegen bu faaliyetler inovasyon ve
bagar1 yolunda bilgi yogun baglamdaki yonetsel ve kritik liderlik becerileri
arasina girmektedir (Garvin vd, 2008, Joy ve Haynes, 2011, Millar vd.,
2017).

Dahasi aragtirmacilar, bilgi ¢alisanlarinin mesleki yeterlilikleri sayesinde
kolaylikla diger kurumlarda da ig bulabildiklerini ve bu sebeple orgiitte
tutulmalarinin  bir hayli zor oldugunu iddia etmektedirler (Alvesson,
2000; Alvesson ve Robertson, 2006; Swart, 2009; Mutlu, 2021) Nitekim
aragtirmalarda bilgi ¢ahisanlarimin yiiksek hareketlilige sahip oldugunu
dogrulamaktadir (Reed, 1996) Anlamh, bilgi, beceri ve kimlik gelistirici,
rekabetgi bilgi islerinin olustugu ortam bilgi ¢aliganlarinin ise baglhiliklarinin
saglandigi bir ortam olacaktr. Nitekim bilgi ¢alisanlarinin  igsel
motivasyonlarini arttirict en onemli degiskenin bilgi isinin kendisi oldugu
iddia edilmektedir (Swart ve Kinnie, 2003). Bu noktada yine ¢alisanlarin
motivasyonlarin yliksek tutup yaptiklart isten tatmin olduklarindan emin
olmak adina dogru is tanimlarinin yapilarak rekabetgi projelere girigilmesi
onem arz etmektedir. Bu durum bilgi ¢aliganlarindan yiiksek verim alinmasini
ve Orgiitte kalmalarini saglayabilecektir (Horwitz vd., 2003).

Nihayetinde yukarida da ifade edildigi gibi bu bahsedilen liderlik
becerilerinin hepsi bilgi ¢alisanlarindan en iyi verimi almaya yonelik ¢aligma
ortamini hazirlamak ile ilgilidir. Bu faaliyet ve kararlar bilgi ¢aliganlarini
dogrudan degil ama dolayli olarak etkilemeye yoneliktir. Fakat bu baglamda
da bilgi ¢aliganlarini dogrudan etkileyip yonlendirebilmek neredeyse imkansiz
gibidir. Nitekim kendilerinden daha bilgili ve uzman birisinin olmadig1 bir
ortamda ¢aligan ve Orgiite zorunlu bir baghligi olmayan bu altin yakalilarin
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bir bagkasini lider olarak kabul edip takipgisi olmalari bir hayli nadirdir.
Bu sebepledir ki bilgi ¢alisanlarindan maksimum verimi alacak bu ¢aliyma
kosullarinin olugturulmasinda segilecek dolayl ve normatif metotlarin dogru
kombinasyonu gok kritiktir. Bir bagka deyisle bilgi yogun ortamlarda belki
de aktif liderlik becerilerinden ¢ok pasif ama yiiksek 6ngoriiyle uygulanan
dolayl liderlik becerileri ¢ok daha kritik etkiye sahiptir (Mutlu, 2014).

Sonug olarak kompleks bir kavram olan liderlik bilgi isgilerinin galigtig
bilgi yogun organizasyonlarda varlig bile tartigmali bir olgu olarak kargimiza
cikmaktadir. Ozellikle yoneticilerin liderligini giincel aragtirma ve tartigmalar
nezdinde derinlemesine irdelemeye odaklanan mevcut ¢alisma, bu baglamda
liderligin 6nemsiz oldugunu savunan ¢aligmalar olsa da yoneticiler tarafindan
yine de yabana atilmamasi gerektigi Onerisinde bulunmaktadir. Yalniz
bu baglamdaki etkili liderligin geleneksel organizasyonlardaki giiglii ve
karizmatik liderlikten farkli bir goriintii ¢izdigini vurgulamak gerekmektedir.
Bu baglamda yoneticilerin bilgi ¢alisanlari ile gii¢ ve gosteris bazli iliski ve
etkilesime girmekten kaginmalar1 onerilir. Bununla beraber yoneticilerin
liderlik sorumlulugunu ¢ogunlukla bilgi ¢alisanlarnin kendi aralarinda
paylagmalarina olanak vermelerinin bu baglam 6zelinde faydali olabilecegi
soylenebilir. Fakat bu argliman yonetsel liderligin tamamiyle siradanlagtigini
gostermemektedir. Aksine yeri geldiginde yoneticilerin  6zellikle normatif
anlamda liderlik becerilerinin kritik 6nem arzettiginin de alt1 gizilmelidir.
Boyle bir bakig agisi yoneticilere normatif stratejiler araciigiyla bilgi
caliganlarini etkileyip bir derece kontrol edebilme firsat1 sunabilir. Fakat bu
noktada normatif stratejileri uygularken yoneticilerin kendilerini laissez-faire
tarzi bir liderlik stili ile pasivize etmekten kaginmalar1 6nem arz etmektedir.
Thtiyag duyulan, bilgi iscilerinin islerine karismayan fakat gerektiginde bilgi,
tecrilbbe ve vizyonu ile bilgi ¢alisanlari ile beraber oldugunu hissettiren
katilimer ve doniisiimsel bir liderlik tarzidir.
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