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Kurum Kiiltiirii ve Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Uriin
Inovasyonu Uzerindeki Etkisi: Tekstil Sektoriinde Bir
Arastirma

Ali ARAFAT
Oz
Degisimin olaganiistii hiz1 yasandig1 giliniimiizde, kurumlarin bu hiza
ayak uydurabilmeleri i¢in saglam bir temele sahip olmalar1 gerekmektedir.
Sadece teknolojik anlamda degil sosyal ve kurumsal yagamin her diizeyinde
degisim yasanmaktadir. Bu degisimle basarabilmek kurum i¢in dogru

yapilanmis bir yonetim tarzi ve kiiltiirll ge¢cmektedir.

Kurum kiiltiirti, bir kurumu diger kurumlardan farkhilagtirir ve
boylelikle kurumun algi, diisiince ve davramigini belirlemektedir. Kurum
kiltirii i¢ biitlinlesme ve dis g¢evreye uyumu saglayarak kurumun en alt
kademesinden en iist kademesine kadar calisanlarin felsefesini yansitir. Bu
kapsamda degerlendirilen kurum kiiltiiri kurum iyelerince kabul edilip
paylasilan; varsayimlar, degerler, semboller, yorumlar, sloganlar, maddi kiiltiir

unsurlar1 ve kurumsal uygulamalarin biitiiniinii olusturmaktadir.

Son yillarda inovasyon, literatiirde daha fazla arastirma yapilmasina ve
is diinyasinda daha fazla yatirnrma sebep oldu. Yasanan teknolojik gelismeler
inovasyonu, is diinyasinin giindeminin ana maddelerinden biri haline getirdi.
Kurum kaltart ise oteden beri ilgi ceken ve arastirilan bir kavram olma
Ozelligini devam ettiriyor. Bununla birlikte, kurum kiiltiirii ile ilgili son yillarin
literatiirtine  bakilinca, inovasyon 1ile iliskilendirilen birgok ¢alisma

bulunmaktadir.

Kurum kdltird ve inovasyonun birbiriyle iliskilendirildigi birgok
calisma bulunmakla birlikte, inovasyonu destekleyen kurum kdlttrindn

belirleyicileri konusunda bir gorus birligi bulunmamaktadir.



Bu ¢alismada doniistimcii liderlik tarzinin Uriin inovasyonu tzerinde Ki
etkisini ele alirken diger yandan doniistimcii lidertlik tarzinin kurum kiiltiiri ile
ilisikisi de incelenmistir.

Calisma bes ana bolimden olusmaktadir. Birinci bélimde, Kurum
Kiiltiirii; ikinci boliimde, Déniisiimeii Liderlik Tarzi, Gglincii bolimde, Urin
Inovasyonu ele almmustir, dordiincii boliimde, literatiirde yapilan ilgili

calismalar ve son bolim ise, arastirmanin sonuglari ortaya ¢ikartilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Kiiltiirii, Déniisiimcii Liderlik, Inovasyon



Corporate Culture and Transformational Leadership Method’s

Effect on Product Innovation
Ali ARAFAT

ABSTRACT

Today, when the change is phenomenal fast and for the institutions to
keep pace with this speed, they need to have a solid foundation. There is a
change not only technologically but also at all levels of social and institutional
life. To be succeeded in this changing environment, the corporates should have

a well-structured management style and culture.

Corporate culture differentiates an institution from other institutions
and thus determines the institution's perception, thoughts and behavior. And
corporate culture from the lowest level to the highest levels of the organization
reflects the philosophy of the employees by ensuring compliance with internal
integration and external environment. The institutional culture evaluated in this
context is accepted and shared by the institutional members; constitutes
assumptions, values, symbols, interpretations, slogans, elements of material

culture, and the whole of enterprise applications.

Innovation in recent years led to further research in the literature and
caused more investment in the business world. Technological developments in
life made innovation one of the main items of the business world's agenda.
Institutional culture, on the other hand, continues to be a concept that has

attracted attention and research.

However, in the literature of corporate culture in recent years, there are

many studies related to innovation.

There are many studies related to institutional culture and innovation,
but there is no consensus on the determinants of institutional culture that

support innovation.



In this study, when considering the impact of transformational
leadership style of product innovation, on the other hand, the relationship with

the corporate culture of transformational leadership style was also investigated.

The study consists of five main sections. In the first chapter, Corporate
Culture; in the second part, Transformational Leadership Style, in the third
section, Product Innovation is discussed. And in the fourth part, related studies

in the literature and the last part revealed the results of the research.

Keywords: Corporate  Culture, Transformational Leadership,

Innovation.
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Giris

Kurumlarin i¢ ve dis ¢evrelerinde yasanan hizli gelismeler, daha etkin
ve etkili liderlik tarzlarinin organizasyonlarda uygulanmasini zorunlu kilmistir.
Doniisiimcii liderlik tarzinin, kurumlarin yapilarina, kiiltiirlerine ve basarilarina
ayr1 ayri etkisi bulunmaktadir. Doniistimcii liderler, bilimsel veriler ve

teknolojik gelismeler 1s1ginda kurumun degisim ve doniistimiinii saglarlar.

Kurum kiiltiirii ve liderlik bagarili bir organizasyonu etkileyen iki
onemli kavramdir. Liderlik ve kurum kiiltiirliniin karsilikli olarak nasil
etkilendiklerini anlamak organizasyonun basarisini arttirmak i¢in Onemlidir.
Hem liderlik hem de kurum kiiltiirii organizasyonun basarili olabilmesi i¢in

gereklidir.

Kurum kiiltiirli, kurumlarin rekabet avantaji saglamalarinda, kurumun
amaglarmin ve politikalarinin belirlenmesinde 6nemli bir role sahiptir.
Kurumsal kiiltiir, kurumsal teorideki en yeni bakis acgisidir. Kiiltiir
arastirmalari, kurumlarin verimini arttirma dogrultusunda c¢alismalarini
sirdirmektedir. Cunkd, kurumlar; kahramanlar, efsaneler, inanislar ve

degerleri gibi yapilanmalariyla kugtk toplumlar gibi gortlmektedir.

Liderlik ve kurum kiiltiiriine iligskin bir¢ok arastirma yapilmis olup, bu
aragtirmalarin biiyiik cogunlugunda bu iki degisken birlikte degil birbirlerinden
bagimsiz konular olarak calisilmistir. Liderlik sitilleri i¢inde doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik, lizerlerinde en fazla arastirma yapilan konular olmuslardir.
Dontigiimeti liderlik kavrami ise ilk olarak 1978 yilinda Burns tarafindan
politik lideri tanimlamakta kullanilmistir. Daha sonra da Bass, Kouzes ve

Posner gibi bir¢ok arastirmaci tarafindan bu konu arastirilmistir.

Doniistimcii liderlik; "liderin amaca ulasabilmek i¢in grup iiyelerini
stirekli bir sekilde motive ettigi ve onlarin davraniglarini etkiledigi” karsilikli
bir siiregtir. Bass'a gore donisiimcii lider grup iizerinde bir etkiye sahiptir.

Grup, lidere karsi giliven, saygi, baglilhik ve hayranlik duymaktadir ve



kendilerinden beklenenden daha fazlasim1 yapma istegindedir. Donlistimcii
liderler su andaki gereksinimlerden ziyade kendi kendilerini gelistirdikleri uzun
vadeli gereksinimlerini dikkate alirlar, gergekten neyin 6nemli oldugunun daha
fazla farkindadirlar. Doniisiimcli lider kurallar koyarak bireyleri kontrol
etmekten ziyade, vizyon, paylasilmis degerler gibi manevi degerleri One

cikararak bireylerle iliskiler kurmaya calisir.

Aragtirmada Denison (1998) tarafindan gelistirilen Kurum Kiiltiiri
Olgegi kullanilacaktir. Denison (1998)’un kurum kiiltiirii 6lgegi dort temel
boyutta sekillenmis olan 60 sorudan olusmaktadir. Ancak Denison (1998)’un
Kurum Kiiltiirii Olgegi Tiirk¢ce’ye cevrildigi zaman bazi ifadelerin arastirmanin
yapisina uygun olmadigi, kurum yapilarinda ve kiiltiirel 6zelliklerdeki
farkliliklarin olmasindan dolay1 anket sorularinin tamaminin kullanilamayacagi
tespit edilmistir. Denison (1998)’un Kurum Kiiltiirii Olgeginin yapilan literatiir
arastirmasinda Yahyagil (2004a) tarafindan Tiirkge’ye ¢evrildigi, giivenilirlik
ve gegerlilik testlerinin yapildigi ve basarili sonuglar elde edildigi goriilmiistiir.
Boylece Tiirkge’ye c¢evrilerek sadelestirilen Olgegin kullanilmasina karar
verilmistir. Yahyagil (2004a) tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilen, giivenilirlik ve
gecerlilik testleri yapilarak gilincellenen Denison (1998)’un Kurum Kiiltiiri

Olgegi otuz alt1 ifadeden olusmaktadir.

Son yillarda inovasyon, literatiirde daha fazla arastirma konusuna; is
diinyasinda ise daha fazla yatirnma sebep olmustur. Bir baska ifadeyle is
diinyas1 daha fazla inovatif olmaya gayret ederken, arastirmacilar da

inovasyonu etkileyen faktorleri ortaya koymaya ¢aligmaktadir.

Calismamizin birinci boliimiinde kurum ve kurum kiiltiirii kavramlarina
ve tanimlaria yer verilmistir, kurum kiiltiirliniin unsarlari, 6énemi, yararlar,

ozellikleri, boyutlari, foksiyonlar1 ve modelleri ele alinmustir.

Calismamizin ikinci bdliimiinde dontistimcii liderlik kavrami, liderligin
onemi, Ozellikleri, foksiyonlar1 ve liderlik yaklasimlarina yer verilmistir.
Ayrica liderlik modelleri ve dontisiimeii lidetlik tarzinin boyutlar1 ele

alinmastir.



Calismamizin {igiincii boliimiinde inovasyon kavraminin tanimlanmasi,
Ozellikleri ve inovasyon modellerine yer verilmistir. Ayrica, inovasyon tiirleri,
inovasyon kaynaklar1 da ele alinmistir. Calismamizin dordiincii boliimiinde

literatiirde yapilan ilgili calismlara yer verilmistir.

Calismamizin son bolimiinii olusturan besinci bolum ise, kurum
kilturd ve doniisimcii liderlik tarzinin {irtin inovasyonu {iizerindeki etkisini
ortaya koymak amaciyla Istanbulun Merter llgesinde tekstil sektdriinde
faaliyet goOsteren 500 isletme {izerinde gergeklestirdigimiz arastirmanin

sonuglarina yer verilmistir.



1. Bolum

Kurum Kultiru

1.1. Kurum Kiiltiri Kavrami ve Tanim

Insan var oldugundan bu yana kiiltiiriin olusturulup sekillendirilmesinde
rol oynamistir. Bu siiregte degisim ve gelismeler yasanmustir. Kiiltiir de bu
gelismelerden etkilenmis ve siirekli bir degisim igersinde olmustur. 19.
ylizyilin sonlarinda ilkel toplumlar incelenmis ve sonug olarak; bu toplumlarin
yasam seklinin de teknolojileri gibi gelismis toplumlardan farkli oldugu
sonucuna varilmigtir. Bunun ardindan kiltiir kavrami her yoniiyle analiz

edilmeye baslanmistir!. Kiiltiir {izerine birgok arastirma ve tanim yapilmistir.

Demorgon'a gore, Kiiltiir "Culture" kavraminin Latince kokenli olan
‘cultura’ kelimesinden geldigi diisiiniilmektedir ve topragin siiriilmesi anlamini
tasimaktadir?. ‘Kiiltiir’ terimini literatiire 1871 yilinda ilk antropologlardan biri
olan Edward B. Taylor katmistir. KiltlrQ, ‘toplumun bir iiyesi olan insanin
sahip oldugu bilgi, inanglar, sanat, ahlaki degerler, kanunlar, gelenekler, diller,

tiim beceri ve aliskanliklar1 igeren karmasik bir biitiin® olarak tanimlamistir®.

Kiiltiir, insanlarin sozlii ve sozlii olmayan anlamli biyolojik ve teknik
davraniglarinin tamamini  kapsayan bir iletisim sistemidir. Bir toplumun

paylastig1 davranislar, inanclar, degerler, dil ve yasam bigimlerinin toplamidir®.

Kurum kiiltiirii: Bir grup insanin dis c¢evresine uyumuna ve i¢

biitiinlesmesine yonelik sorunlari gidermek i¢in belirledigi ve gelistirdigi temel

1 John P. Kotter, James L. Heskett, Corporate Culture and Performance, The Free Press,
New York 1992, 3-4.

2 Mohammed Nouiga, "La conduite du changement par la qualit’e dans un contexte
socioculturel. Essai de mod elisation syst’emique et application “a Pentreprise
marocaine', Thése de doctorat en genie industrielle, Dirigé par: P. Truchot. Ensam, Paris.
2003. P. 53.

3 Andrew D.Brown, Organizational Culture, Second Edition, Great Britain: Prentice Hall,
London, 1998, S.4.

4 Herbig, P. ve Dunphy, S., “Culture and Innovation”, Cross Cultural Management, Volume
5 Number 4, 1998, pp. 13-21.
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fikirler ve diisiincelerdir’. Kurum Kultiirti, bir kurumu diger kurumlardan
ayiran, kurum fyeleri tarafindan paylasilan bir anlam (deger) sistemini ifade
eder®. Pettigrew’e (1979) gore kurum kiltiirii bir kurumda bulunan insanlarmn
uymalar1 gereken davranis, hareket ve bunlarin temelindeki degerlerden olusan
biitiin olarak tanimlanabilir. Bu temeldeki degerler sembol, dil, ideoloji, mit,

ritiiel ve inang olarak siralanmaktadir’.

Aragtirmacilar farkli bakis agilariyla yaklasmalarina ragmen bireylerin
kuruma olan uyumlarinda kiiltiiriin ¢ok onemli bir faktér oldugu konusunda
hemfikir olduklar1 kesindir®. Frost, Martin ve Lundberg’e gére kurum kiiltiirii

tanimlarindaki ortak 6zellikler sunlardlrg;

e Kurum kiiltiirii 6ncelikle bir sonug olarak ele alinmakta ayrica iiyelerin
istek ve davranislariyla ortaya ¢ikmaktadir.

e Kurum Kkiltirii informal degerlerden olusur, ayrica gelenek ve
normlardan beslenen bir kavramdir.

e Kurum kiiltiirii, kurum {iyeleri tarafindan siirekli alinan kararlarin
toplam etkisi sonucu ortaya ¢ikar.

e Kurum kiltliirii semboller araciligiyla O6grenilip, gelecek nesillere
aktarilir.

e Kurum kiiltiirti, kurum tiyelerine kimlik kazandirir.

5 Edgar H. Schein, ""The Role of the Founder in the Creation of Organizational Culture",
Organizational Dynamics, Summer, 1983. S. 14.

® See, for instance, J. Birkinshaw, G. Hamel, and M. J. Mol, '"Management Innovation,"
Academy of Management Revirew 33, no. 4 (2008), pp. 825-845; and J. Welch and S. Welch,
"What Change Agents Are Made Of, "Business Week (October 20, 2008), p.96.

" M.A. Pettigrew, “On Studying Organizational Cultures”. Administrative Science
Quarterly, 24(4), 1979, 570-581.

8 Charles A. O'Reilly, Jennifer Chatman, David F. Caldvvell, ""People and Organizational
Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit",
Academiy of Management Journal, Sep., Vol. 34, 1991, S. 487.

 Fatih Yildimm, "Orgiit Kiiltiiriiniin Yenilige Etkisinde Personel Giiclendirmenin
Bicimlendirici Rolu™, Atatiirk Universitesi, Doktora Tezi, Erzurum, 2015, S. 15.



1.2. Kurum Kiltirini Unsurlar

Kurum kiiltiirinlin  temel unsurlar1 semboller, mitler, hikayeler,
torenler, ritiieller, sloganlar, dil, varsayimlar, inanglar, normlar, temel degerler,
liderler, kahramanliklar ve maddi kiiltiir unsurlar1 seklinde siralanabilir. Bu
unsurlar kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, aktarilmasi ve siirdiiriilmesinde
onemli bir role sahiptir. Koltlrl olusturan o6geleri anlamak i¢in kurum
kiltliriinii derinlemesine inceleme geregi ortaya c¢ikmaktadir. Bir kurumun
baslangigta sahip oldugu kiiltiir ¢esidi ve bunun kurum faliyetlerine nasil
yansidigr &geler araciligiyla ifade edilmektedir. Deal ve Kennedy (1982)
kurumsal kiiltiirin =~ unsurlarim1 ~ degerler, is ortamindaki uygulamalar,
kahramanlar, prosedirler ve térenler ve daha ¢ok informal iletisim kanallariyla
anlatilan hikayeler olarak belirtmektedir. Kurum kaltrindn iki temel unsurdan
olustugu varsayilmaktadir. Birincisi, kurum kiltiiriiniin ac¢ik unsurlar1 olan;
ikonlar, torenler, oykiler, efsaneler, torenler, isletmenin fiziki goérinimd,
kurum semasi, vb...; ikincisi ise; kurum aktorlerinin anlam kazandirdigs;
inanclar, amaglar, degerler, felsefeler, misyon, vizyon, normlar 6rgiitiin anlama,

vb unsurlardan olusmaktadir'®.

Ali Akdemir'e gore kurum kiiltiiriiniin unsurlar1 sdyle siralanabilir®!:

o Liderlik: Genel olarak bir grubu etkiliyerek hedeflere ulagilmasini
saglamak seklinde tanimlanabilir. Bunun yani sira liderler kurumlarda kiiltiire
sekil vermektedirler. Liderlerin temel gorevlerinden birisi kurum kaltGrindn
yonetimidir. Liderlik bir dil oyunudur ve liderler baskalarinin anlaml

faaliyetlerini en 1yi sekillendirebilen kisilerdir.

o Artifaktlar ve Semboller: Artifaktlar ve semboller kiltirle ilgili
maddi kanmit saglarlar. Artifaktlar, insanlar tarafindan fretilir ve kiiltiiriin
anlagilmasini kolaylagtirir. Kiiltlirlin kendini en ¢ok belli eden seviyesidir.
Organizasyonun yapilandirilmis psikolojik ve sosyal ¢evresini igerir. Semboller

paylasilan anlam kodlamalaridir ve kelimeler, hikayeler ya da logolar ulusal

10 Mahler Julianne, “Influances of Organizational Culture on Learning”, Journal of Public
Administration, VVol. 7, No.4, 1997, pp. 519-541.
11 Ali Akdemir, Isletmecilik, Umuttepe Yayinlari, 1. Baski, Kocaeli, 2014, S. 271- 278.



bayraklar gibi bir¢cok sekilde olabilir. Semboller veya firma logolart kurumu

temsil eden 6zet veya kisaltmalardir.

o Dil ve Metaforlar: Dil, anlamlar birbirlerine iletmek amaciyla grup
tiyelerince kullanilan vokal sesler ve yazilmis isaretlerden olusan 6zel bir form
veya usuldir. Bir organisayonun dili kurum kiiltiiriinii yansitir. Metaforlar
soyut konularin daha yakin ve somut terim ve ifadelerle anlasilabilmesine

olanak saglamaktadir.

o Torenler (Rites-Rituals): Ritieller sosyal hayatta belirli bir anlami
ifade eden bedenin sembolik hareketleri ve jestleridir. Ritiiellerde olaylarin

diizeni, katilimcilarin rol ve faaliyetleri acik¢a tanimlanmistir.

. Hikayeler: Kurumlarda hikaye anlatimi ig¢sel ve digsal paydaslarin
giinliik iliskilerinde duyarlilik olusturmada tercih edilmektedir. Kurumsal
hikayeler benzersizlik yargisi igin kullanilan kiiltiirel agiklamalardir. Kurumsal

hikayeler tek bir olaya ya da olaylar dizisine odaklanmaktadir.

o Soylenceler (Mitler): Genellikle herhangi bir seyin baslangicini veya
doniistimiinii agiklamak i¢in kullanilan hayal edilen olaylarin etkileyici anlatisi
sOylence veya mit olarak adlandirilir. Mitler ayn1 zamanda kanitlanmis olaylar
tarafindan desteklenmeyen, igerdigi teknik ve davraniglarin giivenilir, yararl

olup olmadiginin sorgulanmadig1 inanglardir.

o Degerler ve Normlar: En genel manada kiltur degerlerden olusur.
Degerler kapali tercihlerdir ve degistirilmeleri zordur. Normlar genellikle
degerlerden tiiretilir. Degerlere gore calisanlar tarafindan algilanmalar1 daha

kolaydir. Bu nedenle degisime daha ¢ok konu olmaktadirlar.

o Varsayimlar ve Inanclar: Insanin diizen, devamlilik ihtiyacindan
dolay1 varsayimlar bu dogrultuda 6nemli bir role sahiptir. Varsayimlar deger,
perspektif ve artifaklarin temelini olusturan ifade edilmis inanglardir.
Organizasyonun temel varsayimlar1 yonetim kararlarinda, politikalarinda ve

prosedirlerinde kendini gosterir.



Deal/Kennedy’e gore kurum kiiltiiriiniin unsurlar1 séyle siranabilir:'?

% Is Cevresi: Bir kurumun faaliyet gosterdigi ¢evre, bu kurumun basarili
olabilmek igin ne yapmasi gerektigini belirler. Bu is ¢evresi, kurumsal bir
kalturin sekillendirilmesinde buyik etki yapar. Dolayisiyla, bir drindn
piyasada yaygin olarak satisin1 saglayabilme becerisine sahip olacak bir
kurumun tek tip kiiltiiri olmalidir. Bunun i¢in satis yapmaya zorlayan "siki
calig/sik1 kiltiir olustur” slogani kullanilir. Bitmis {irliniin basarili olup
olmayacagmi bilmeden arastirma ve gelistirme igin biyuk caba sarfeden
kurumlar oldukca fazla para harcayabilir veya farkli bir kiltlr olusturma geregi
duymayabilir. Ancak degisimin gerekli oldugu durumlarda, Uriinden ©nce

kurum kiiltiiriinde degisime gidilmesi daha uygundur.

s Degerler: Degerler, calisanlar i¢in basarmin somut bir ifadesi olup
kurum igindeki basar1 standartlarini belirler. Giiglii kiiltiire sahip kurumlarin
timiinde c¢alisanlar1 tarafindan paylasilan degerler sistemi mevcuttur. Bu
degerler, kurumun felsefesinin kaynagmi olusturur. Tiim g¢alisanlara ortak yon
ve davranis saglar. Kuruma baglhiliklarini arttirirken, motive olmalarina
yardimer olur. Ancak deger ve inanglardaki biitiinlesme, degisimlere direng ve

tutarsizliklara sebep olusturuyorsa, kurum igin tehlike olusturabilir®,

% Kahramanlar: Bu kisiler kiiltiiriin degerlerine kimlik kazandirir ve
calisanlarin takip edebilecegi somut Ornekler olurlar. Bazi kurumlar bu
kahraman rollerini istlenecek insanlart secer ve digerlerinin bu insanlarin
davranigin1 6rnek alacagini 6ngoruler. Gucll kilttre sahip kurumlarda bir gok
kahraman vardir. Ornegin General Electric’deki mucit Thomas Edison,
muhendis Charles Steinmetz, CEO girisimciler Gerald Swope ve Jack Welch

gibi pek cok kisi kahramanlar olarak taninmaktadirlar,

Kahramanlarin kurum kiiltiirline katkilar1 su sekilde olmaktadir:

12 Deal, Terence ve Allan Kennedy. Corporate Cultures, The Rites and Rituals of
Corporate Life, Penguin Books, London, 1988. S. 13-14.

1B Ae,S. 14,

14 As, S, 14,



- Basanyi elde edilebilir kilarak,

- Rol modeli olusturarak,

- Kurumu gevrede sembolize ederek,
- Kuruma has faktorleri gostererek,

- Performans kriterlerini belirleyerek,
- Calisanlari motive ederek,

- Kurum icin strekli bir etki saglayarak.

¢ Torenler ve ritteller: Bunlar, sirketteki gunluk yasamin sistematik ve
programlanmis rutinleridir. Ritteller olarak adlandirilan olagan gosterimlerinde
calisanlarina kendilerinden beklenen davranis tdrind sergilerler. Gilcli
kaltarleri olan kurumlar, calisanlarinin uymasini istedikleri rutin davranissal

ritielleri genellikle detayl: bicimde dile getirmek konusunda giiclik cekerler.

< Kulturel ag: Bir kurumdaki baslica informal iletisim araglari yani
kaltirel ag, kurumsal degerlerin ve kahramanlik mitlerinin aktaricisidir.
Informal iletisim de kurum kltiiriiniin olusumunda énemli bir yere sahiptir. Bu
unsurlar, bilginin kurum icinde akisimi saglayan kiltirel agi olustururlar.
Yoneticilere disen, resmi olmayan iletisimin olumsuz etkiler yapmasini
onlemektir. Islerin yapilmas: veya gercekte neler oldugunun anlasilmas: icin

agin etkin bicimde islemesini saglamak gerekir®®.

Sabuncuoglu ve Tuz'e gore, kurum Kkultlrind olusturan unsurlar

asagidaki gibi siralanabilir'®;

s Degerler: Degerler, iyi ile koti arasindaki ayirimin temelini
olusturarak alternatifler arasindan tercih ve yargilama yapilmasini
saglamaktadir. Kurumsal degerlerin kaynagini; kurum dyelerinin, insan,
gevre ve bunlarin etkilesimi sonucu ortaya g¢ikan durumlara iliskin

kabul edilen dogrular1 olusturmaktadir.

15 Deal, Kennedy, a.g.e., S. 15.
16 Sabuncuoglu Zeyyat ve Tz Melek, Orgiitsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, S. 42-
48.
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Varsayimlar: Varsayimlar, kurumu olusturan bireyler ve gruplarca
paylasilan, kurumdaki insan unsuru, kurumsal ve dis gevresel sorunlar,
insan iliskileri ve eylemi ile bunlara iliskin gercek ve dogrunun dogasi

ile ilgili yorumlari icermektedir.

Normlar: Normlar dogru ile yanlis aymmiyla ilgili davranis
beklentileri olup Orgiit kiiltiirii igerisinde uyulmasi gereken c¢alisma

kurallarmna isaret etmektedir.

inanclar: Inanglar, insanlarmn gergekleri nasil anlamlandirdiklarini
gostermektedir. Kurumu olusturan insanlarin inanglari, ise iliskin

tavirlarini, davranislarimi ve kurumsal iligkilerini etkilemektedir.

Semboller: Semboller, kurum icerisinde anlam ifade eden obje, elbise,

hareket vb. gibi kurum kiltirinin gdstergesi olan her seydir.

Kahramanlar: Kahramanlar, kurumun deger ve kiltirinin

kisiliklerinde somutlastig: kisilerdir.

Dil: Her kurumun kendine 0zel bir dili bulunmaktadir. Kurum
kiltiirtinii yansitan, kurum Uyeleri ile ortak paylasilan kelimeler ve

cumleler de kurum kiiltiiriiniin bir pargasidir.

Seremoniler: Seremoniler, kurum icerisinde terfi, édul vb. &zel

gunlerde gerceklestirilen faaliyetlerdir.

Torenler: Torenler, 6zel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin

iletilmesi i¢in yapilan seremonik faaliyetlerdir.

Hikayeler ve Mitler: Kurum dyelerinin dinledigi veya tanik oldugu,
kurum ile ilgili gegmisteki olaylar, hikaye olarak adlandirilmaktadir.
Kurumsal mitler ise igerisinde kurumla ilgili gercekleri de barindiran,

masallar olarak kabul edilmektedir.
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1.3. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi ve Yararlar

Drucker (1992; 150)’a gore kurum kdltlr(, inang ve degerlere baglilig
saglar. Kiltlrin bir parcasi olan fikirler kurum iginde herhangi bir yerden
ortaya c¢ikabilir. Kurum Kkultirl, ¢ogunlukla, vizyon, felsefe ve isletme
stratejileri gibi degerleri ve belli fikirleri ortaya atan ve uygulayan bir lider ile
baslar. Bu fikir ve degerler basariya yol agtiginda kurumsallasir ve dnder veya

liderin vizyon ve stratejilerini yansitan kurum kiiltiirii ortaya ¢ikar'’,

Robbins (1996; 687)’e gore kurum kiltlrinin bes temel fonksiyonu
vardir. Bunlardan birincisi, kalttrin bir kurumu, diger bir kurumdan ayiran
siirlayict bir roliiniin  olmasidir. Yani her kurumun Kaltlrd onu diger
kurumlardan farkl kilar. ikincisi, kurum Gyeleri icin bir kimlik olusturur. Yani
bireyler kendilerini ¢aligtiklar1 kurumla butunlestirirler. Bu onlara ayricalikli
bir benlik saglar. Uctincli olarak, ¢alisan bireyler érgte daha fazla baglanarak,
kurumun yararma O6zveride bulunabilirler. Dordlncist  kurum  Gyeleri
arasindaki dayanismay arttirir ve Kurumu bir arada tutmada birlestirici bir
unsur olarak gorev yapar. Besinci ve sonuncu gorevi kurum Gyeleri igin bir
kontrol mekanizmasi olarak fonksiyon gérmesidir. Yani, ¢alisanlarin tutum ve

davranislarmi hem bicimlendirir, hem de onlara rehberlik eder.8

1.4. Kurum Kiltirin Ozellikleri

Farkli diislincelerin tizerinde fikirbirligi olusturduklart kurumsal

kiiltiiriin 6zelliklerini dort ana grupta toplayabiliriz. Bunlar®®:

1. Kurum kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

2. Kurumsal kiiltiir grup tiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.

17 Senol Cavus ve Arzu Giirdogan, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk iliskisi: Bes Yildizh
Bir Otel isletmesinde Arastirma”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Ankara, Sayi: 1, 2008, S. 18-34.

18 S P., Robbins, Orgiitsel Davramsin Temelleri, Cev. Ayse Oztiirk, Etam A.S. Eskisehir,
1996, S. 687.

19 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 11. Bask1, Beta Yaynevi, Istanbul,
2008, S.138-139.
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3. Kurum kiiltiri yazili bir metin halinde degildir. Kurum {iylerinin
diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer
alir.

4, Kurumsal kiiltiiriin dordiincii 6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanan

veya ortaya ¢ikarilan davranigsal kaliplar seklinde olmasidir.

Bir kurum kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan 7 temel nitelik s6z konusudur?’:

- Yenilik ve risk alma. Elemanlarin yenilik yapmaya ve risk almaya
tesvik edilmelerinin derecesi.

- Ayrintiya dikkat etme. Elemanlarin ayrintilara hassasiyet ve
dikkat gostermelerini ve onlar1 analiz etmelerini bekleme derecesi.

- Sonuca odakhhk. Yonetimin, amaglarin gergeklestirilmesinde
kullanilan teknik ve siire¢lerden ziyade sonu¢ ya da amaglara
odakliliginin derecesidir.

- Insana odakhhk. Yoénetimin kararlarini, ortaya ¢ikaracag
sonuglarin kurumda c¢alisanlar iizerindeki etkilerini géz Oniinde
alarak vermesinin derecesi.

- Takim odakhlik. isteki faaliyetlerin bireylerden ziyade takimlara
gore organize edilmesinin derecesi.

- Saldirganhk. Calisanlarin  yumusak bagliliklarindan  ziyade
saldirganlik ve rekabetciliklerinin derecesi.

- Istikrar. Kurumsal faaliyetlerin gelismeden ziyade mevcut durum

icinde strdurtlmesinin derecesi.

1.5. Kurum Kiiltiiriiniin Boyutlar

Stephen P. Robbins (1990; 439)'e gore kurum kultirinG "soyut cevre"
olarak gormekte fakat boyutlarim1 kesin olarak belirtmekte zorlanmaktadir.
Halbuki kurum kiiltiirii birbirne bagli olan bazi boyutlar1 kapsamaktadir. Eger

kurum kiiltlirii varsa, tanimlanip OSlgtilebilen belirli boyutlarinin da olmasi

20 Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge, Orgiitsel Davrams, Ceviri: Prof. Dr. inci Erdem,
14. Baski, Nobel Yayinevi, 2012, S. 520.
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gerkir. Bir araya geldiginde firmanin 6ziinii olusturan ve firmadan firmaya
farklilik gdsteren on boyuttan soz edebiliriz?:

e Bireysel insiyatif: Kurum calisanlarinin sahip oldugu o6zgiirliik,
bagimsizlik ve sorumluluk derecesi,

e Risk toleransi: Calisanlarin giriskenlige, yeniliklere agik olmaya ve
risk almaya ne kadar tesvik edildikleri,

e YOn: Kurumun calisanlarina verdigi agik hedefler ve kendilerinden
beklenilen performansin derecesi,

e Biitiinlesme: kurum bunyesindeki Unitelerin, ne kadar bir arada ve
koordineli bir sekilde calismaya tesvik edildikleri,

e Yonetimin destegi: Kurum iginde {istlerin astlarina sagladigir acik
iletisim, yardim ve destegin derecesi,

e Kontrol: kurumda gegerli olan kural ve yonetmeliklerin sayisiyla,
calisan davranmislarini takip ve kontrol etmek icin direkt yapilan
denetimin miktari,

e Kimlik: calisanlarmn, kendi uzmanlik sahalar1 veya belirli ¢alisma
gruplarindan Gte, kurumu bir biitiin olarak gérme ve tanimlama
derecelert,

e Odul sistemi: kidem siiresi veya adam tutma gibi degiskenlere bagh
olmadan, ¢alisan performans kriterine dayanan dddllerin (licret artig1 ve
terfi gibi) derecesi,

e Fikir ayrihklarmma verilen tolerans: Kurumda calisanlarin fikir
ayriliklarindan kaynaklanan ¢atigsmalarin ne kadarinin tolere edildigi ve
calisanlara verilen agik tenkit ve micadele etme derecesi,

e lletisim modelleri: Kurumsal iletisimin, resmi otorite hiyerarsisiyle ne

kadarinin sinirlandirildiginin derecesi,

Bu boyutlar bir araya gelerek kurum kdltirinidn bir  resmini
olusturmaktadir. Bu resim, bireylerin kurum hakkinda sahip oldugu paylasilmis

anlamlar igin (kurumda islerin nasil yapildigi ve bireylerden beklenilen

21 Stephen P. Robbins, Organization Theory: Structure, Design and Applications, 3. Basim,
New Jersey Halle Inc., 1990, S. 439.
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davranisa iligkin) bir temel olusturmaktadir. Calisanlar, bu boyutlara bakarak
kurumla ilgili stibjektif biitlinciil bir anlam olusturmaktadir. Kurumun
kiltliriiniin anlagilmasini saglayan bu biitiinciil anlayis, giiclii kiiltiirlerde daha
fazla bir etkide bulunarak, calisanlarin performans ve tatminini de

etkilemektedir.

Sekil 1.1: Kurum Kiltiiriintin Performans ve Tatmin Uzerindeki Etkisi.

Objektif faktorler:
*Bireysel insiyatif

*Risk toleransi Yiksek /\

*YOn Performans

* Biitiinlegsme Algilanan
* Yonetimin destegi » Kurum

A 4

* Kontrol Kalturi
* Kimlik

Tatmin

*Qdiillendirme sistemi Disiik
*Fikir ayriliklarina
verilen tolerans

*letisim modelleri

Kaynak: Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge, Organizational behavior, 15 Edition, ,
New Jersey Halle Inc., 2012, S. 533.

Kurum kiiltiiriiniin bu boyutlar1 hem yapisal hem de davranigsal
boyutlari igerir. Ornegin yonetimin destegi, liderlik davranislarm bir dlgiitiidiir.
Bu boyutlarm ¢ogu, kurumun yapisiyla i¢ igedir. Ornegin, bir kurumun
teknolojisi ne kadar fazla siradansa ve Kkarar alma slreci ne kadar fazla
merkezilesmigse, o kadar az kisisel tesebbiis yetkisine sahip calisan1 olacaktir.
Yine ayni sekilde fonksiyonel yapilar, basit veya matris yapilara oranla, daha

fazla bicimsel (formel) iletisim modeli tastyan bir kiiltiirii olusturacaktir?,

1.6. Kurum Kultarin Fonksiyonlar:

Barutcugil (2004; 209)'e gobre, kurum Kkaltarunun dort 6nemli

fonksiyonu yerine getirdiginden s6z etmektedir?.

22 7. Beril Akinc1 Vural, Kurum Kiiltuirii, 5.Baski, iletisim Yayinlari, Istanbul, 2016, S. 61.
28 fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul.
2004, S. 209.
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. Calisanlara kurumsal kimlik kazandirir: Calisanlarin  kurum ile
O0zdeslesmelerini, varliklarin1 ve geleceklerini calistiklar1 orglitte gérmelerini

saglar.

. Ortak sahiplenmeyi kolaylastirir: Calisanlar kolektif bir bigimde
kendilerini Orgiitiin amagclarina adarlar, yiiksek diizeyde baghlik duygusu

olusur.

. Sosyal sistemde Kkararliligi saglar ve gelistirir: Calisanlar tutku
derecesinde baglilik ve giiclii bir kurum kimligi ile islerine ve amaglarina

odaklanir. Sosyal sistemler denge ve kararlilik i¢inde gelisir.

° Calisanlarin tutum ve davranislarini ¢evreye duyarli ve uyumlu olarak

bicimlendirir.

Bu tanimlardan hareket ile kurum kiiltliri, ¢alisanlar agisindan yol
gosterici, kurum agisindan ise sosyal tutkal niteligindedir. Kurumsal siireglere
uyum, kurum dis1 sorunlarla basa ¢ikma adina ¢alisanlarin tecrubeleri ile
olusturulan, kurumun bUtiiniinii kapsayan, aktarilan, kuruma kurumsal kimlik

kazandiran degerler biitliniidiir.

Bir kurumu digerlerinden ayiran temel oOzellikler, orgiitin temel
karakteristikleri ve orgiitsel degerleridir. Her kurum temel amag¢ bakimindan
birbirleriyle benzerlik arz etmektedir. Rekabet iistiinliigli ise yapisal anlamda
saglam olanlarin gerceklestirecekleri bir durumdur. Bu baglamda orgiitsel
yapiy1, yonetim siirec¢lerini, basari algisin1 ve amaglar1 sahiplenmeyi calisanlara
Ogreten, bunun yaninda orglitsel amaglar etrafinda birlesmeyi saglayan temel

unsur érgut Kiltiradir?,

Witte ve Muijen'e gore, ayn1 faaliyet kolunda hayatlarin1 devam
ettirmelerine ragmen her orgiit isleyis agisindan digerlerine gore farklilik arz

etmektedir. Kimi orgilitler basarinin anahtar1 olarak c¢alisanlarin motivasyonunu

24 Dalton Patrick, ‘Organizational Culture’’, ABA Bankers News, Volume: 13, Issue:25 ,
Dec 6, 2005, S. 2-5.
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temel alirken diger bir orgiit basariy1 kat1 hiyerarsik kurallar ile saglayacagina
inanabilir. Bu kurumda baskin olan kiiltiir ¢ercevesinde sekillenecek bir

durumdur ve bir kurumu digerinden ayrit eder?.

Goriildiigii gibi kurumda baskin olan kiiltiir bir kurumu digerinden
ayiran temel 6zelliklerin basinda gelmektedir. Cilinkii, kurum kialturid yonetim
tarzindan kurumsal siireclerin isleyisine kadar bir kurumdaki tiim faaliyetlerin
cevresinde sekillendigi bir unsurdur. Faaliyet alan1 ayni olsa dahi isleyis ve
amaglara ulagsma adina gerceklestiren faaliyetleri farklilastiran temel degerler

bUtiint kurum kaltrudur.

1.7. Kurum Kultirt Modelleri

Literatirde kurum kiiltiirtiyle ilgili bir gok model bulunmasina ragmen,
bu ¢alismada belli bash kurum kiiltiirii modelleri ele alinacaktir. Her kurumun
kendine 6zgl kiiltiir yapisi vardir. Ancak kurum kiiltiirine iliskin model
gelistirebilmek i¢in, kiiltiirel yapilar1 birbirine benzerlik gosteren kurumlar bir
araya toplanmistir. Zira bdyle bir siniflandirma yapilmamasi durumunda, her
kurum kiiltiirii i¢in ayr1 ayri agiklama gerekecektir, bu da konunun anlasilir
olmasini zorlastiracaktir. Kurumlarin kiiltiirlerinin tasidigr ortak 6zelliklere
gore bircok model ve yaklasim gelistirilmistir. Bunlardan bazilar1 asagida

agiklanmaktadir.

1.7.1. Parsons Modeli

Kiiltiirel degerlerin incelenmesine iliskin bir model olan Parsons
modeli, Amerikali sosyolog Talcot Parsons tarafindan gelistirilmistir. Parsons'a
gore, kurumsal kiiltiirii incelerken daha ¢ok kiiltiiriin olusmasinda etkili olan

sosyal degerler lizerinde durmustur.

% Karel De Witte ve Jaap J. Van Muijen, ‘‘Organizational Culture’’, European Journal of
Work and Organizational Psychology, C: 8, No: 4, 1999, S. 497-502.
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Parson'un modelinde dort dnemli fonksiyon vardir, bu fonksiyonlarin
bas harflerinden yola ¢ikarak “AGIL” modelini olusturmustur. Bu fonksiyonlar
adaptasyon veya uyum (adaptation), amag¢ edinme veya amaca ulasma (goal
attainment), biitiinlesme (integration) ve mesruluktur (legitimacy). Eger bir
sosyal sistem hayatina devam etmek istiyorsa uyum saglamali, amaca ulagsmali,
parcalar1 bir araya getirerek biitlinlesmeli ve hem kendi hem de cevresi

tarafindan mesru olarak goriilmelidir?.

Kurumlarin taninmasinda temel 6ge kiiltiirel degerlerdir. Sosyal
degerler sayesinde kurumlar hizli teknolojik ve sosyal degisimlere uyum
saglayabilirler. Kurumsal yap1 unsurlar1 (degerler, inanglar, politikalar vs.)
arasinda uyum saglanarak distan gelen olumsuzluklarin etkisi azaltilir. Kisaca
belirtilecek olursa sosyal sistemlerin kurulusunda ve varliklarini devam
ettirmelerinde degerlerin etkisi ¢ok fazladir. Sekiz ana baslik altinda bu

degerleri incelemek miimkiindiir?’.

1. Teknik Degerler: Bu tiir degerler, dogal bilimler, miihendislik ve
olaylarin fiziksel taraflarina bagli olarak olusturulan bilgiler, inanclar ve
uygulamalar: temsil etmektedir.

2. Ekonomik Degerler: Pazarlama ve tlketici davranislarini ifade eden
egilim ve uygulamalar ekonomik degerleri olusturur.

3. Sosyal Degerler: Toplumsal yasami yakindan ilgilendiren egilimler,
inanglar, tercihler, yasam tarzlar ve felsefesi sosyal degerler kapsaminda yer
almaktadir.

4. Psikolojik Degerler: Bireysel bazda ele alman degerlerdir. Ornegin,
kisisel egilimler, ihtiyaglar ve tercihler psikolojik degerleri olusturmaktadir.

5. Politik Degerler: Ulkenin ve kurumlarin yonetim bigimini ifade eden
kurallar, inanglar ve uygulamalar politik degerlerin igerigini olusturmaktadir.

6. Estetik Degerler: Giizel sanatlar, goriiniis ve giizelligi 6n planda tutan
ilke ve kurallar, inang¢ ve tutumlar.

7. Ahlaki Degerler: Cevreden aliman genel ahlak, orf, adet ve

geleneklerle aile egitimine dayanan egilim ve uygulamalar.

% Erol Eren, a.g.e., S. 142.
27 Erol Eren, a.g.e., S. 143-144,
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8. Dini Degerler: Bireylerin iginde yasadiklar1 topluma hakim olan din,

buna bagli inanglar, kurallar ve uygulamalar.

1.7.2. Quinn ve Cameron Modeli

Kurum Kkiiltiiriniin kurumsal basar1 ya da kurumsal etkinligi nasil
etkiledigine dair bir kurum kiiltiiri modeli ortaya koyan Cameron ve Quinn
(1989), kurumsal kiiltiiriin agiklamasimi deger yargilari, varsayimlar ve
yorumlamalarla ifade etmektedirler. Olusturduklart bu modeli “Rekabetgi
Degerler” olarak adlandiran aragtirmacilar, kurumsal etkililik i¢in ¢alisanlarin

deger yargilarini analiz etmislerdir?,

Sekil.1.2: Cameron ve Quinn’in Kurum Kiiltiirii Yaklasim

Uzun Dénem ) ' Déniisiimcii
Degisim Bireysel Esneklik Degisim
Kiiltiir Tipi: Klan Kiiltiir Tipi: Adhokrasi
Odakhhk: i§bil'ligi Odakhhk: Girisimci
I¢sel Muhafaza Dissal Muhafaza
Kiiltiir Tipi: Hiverarsi Kiiltiir Tipi: Pazar
Odakhhk:  kontrol Odakhhk: Rekabetci
Duraganhk Kontorlii
f¢sel Degisim Hizh Degisim

Kaynak: Kim Cameron, ‘A Process for Changing Organizational
Culture’’, The Handbook of Organizational Development, edt. Driver,
Micheal, Sage Publications, University of Michigan, 2004, S. 12.

2 Kim Cameron, ‘A Process for Changing Organizational Culture’’, The Handbook of
Organizational Development, edt. Driver, Micheal, Sage Publications, University of Michigan
2004, S. 13.
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Bu baglamda arastirmacilar kurum Kkdlturlerini  0zelliklerine gore
girisimci, isbirligine dayali, yapilagtirllmis ve pazar merkezli kiiltiir olmak

lizere dort grupta toplamislardir?®;

1. Girisimci Kiiltiir (Adhokrasi Kiiltiirii) : Bu kiltdr, belirsizlik veya fazla
enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum, esneklik ve yenilikg¢iligi tesvik eder.
Kurumsal yapilanma ve rehberlik diisiik diizeyde olup bireysel bulusculuk ve
yenilik tesvik edilir. Dinamik bir is ortaminin s6z konusu oldugu bu kulturde
insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile biitlinlesmesi beklenir. Bu kiiltiiriin

goriilebilecegi bazi orgiitler, yazilim sirketleri, danismanlik sirketleri olabilir.

2. Isbirligine Dayah Kiiltiir (Klan Kiiltiirii) : Bu kiiltiiriin egemen oldugu
kurumlar, genis bir aileye benzerler. Ortak degerlerin paylasilmasi, takim
calismasi, birlik duygusu, calisanlarin katilimi, c¢alisanlarin  kurumla
biitiinlesmesi ve calisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Liderler
birer yol gosterici olup c¢alisanlar arasinda baglilik s6z konusudur. Saglik
kurumlart ve {niversiteler gibi kurumlar bu kiiltiirlere 6rnek olarak

gosterilebilir.

3. Yapilasmus Kiiltiir (Hiyerarsi Kiiltiirii) : Bu kaltir, temel endustri
sektoriindeki uzun Omiirlii isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir olarak
nitelendirilmektedir. Bu orgiitlerde acik bir otorite siniri, standart kurallar ve
ileri duzeyde resmiyet s6z konusudur. Askeri ve resmi 6rgltler bu guruba

ornektir.

4. Pazar Merkezli Kultir (Rekabet Kualtlrd) : Pazar tizerinde yogunlasan
kurumlar, piyasada 6nemli bir yere sahip olmak icin ¢aba gdsterirler. Bu
kurumlar daha ¢ok sonug¢ odakli galisma yasamini 6ngoriir. Uzun vadeli
hedefler s6z konusu olup sorumluluk ve odiilleri bireyin Orgiite kattig
degerlere goredir. Danismanlik firmalari, General Elektrik gibi firmalar 6rnek

olarak gosterilebilir.

29 Mehmet Sisman, Orgtler ve Kultiirler, 2. Baski, Pegem Yayincilik, Ankara. 2007, S. 145.
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1.7.3. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman Amerika’da basarili olan baz1 sirketler
tizerinden miikkemmellige giden yolu bulmaya calismislardir. Bu sirketlerin
basar1 sirlarin1 ¢6zerek, kurum kiiltiirii ve basar1 arasindaki iliskiyi inceleyen
Peters ve Waterman sirketleri basariya ulastiran sekiz faktorii soyle

siralamistir®?;

- Pesin hiikiimle eylemden yana olmak: Yoneticilerin karar verirken
cok cabuk davranmalar1 gerektigini sOyleyen Peters ve Waterman, ¢ogu zaman

karar verememenin kotii sonuglar dogurdugunu soylemistir.

- Miisterilerle yakin iliski: Miisterilerle yakin iligkiler kurmak ve
miisterilere deger vermek sirketi basariya gotiirecek yollardan biridir. Bu

hizmet anlayis1, kaliteyi beraberinde getirecektir.

- Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme: yenilikciligi destekleyen
ve biirokrasiyi en aza indiren sirketler basariy1 yakalayacaklardir. Bagimsizlik

pekistirilip, riske girme ihtimali artirilmalidir.

- Uretimi insan unsurunu iyi kullanarak artirma: Bir sirket igin en
onemli faktor insandir. Basari i¢in bu kaynagin iyi kullanilmasi ve insana deger

verilmesi gerekir.

- Yoneticilerin sirket i¢i birimlerle yakin iliski icinde olmasi ve isin
yapihlisiyla olan iliskisi: Yoneticiler igin nasil yapildigini bilmek zorundadirlar.
Isletmenin sadece bir fonksiyonu ile degil, isletme birimlerinin hepsiyle iliskili

olarak isletmeyi biitiin olarak ele almalidirlar.

- Yalin yonetim tarz1 ve az katmanh yapi: Kurumsal yapinin miimkiin
oldugu kadar yalin olmasi gerekmektedir. Calisanlar is akisin1 ve komuta

zincirini kolayca kavrayabilmelidir.

% Erol Eren, a.g.e., S. 161.
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- Sirketin en iyi yapti@1 ise odaklanmak: Sirket baska kurumlarin

uzmanliklariyla degil, kendisinin en iyi yaptigi isle ilgilenmelidir.

- Asint kuralcihiktan uzak, birbirine bagh siki bir organizasyon:
Kurum ig¢inde ¢alisanlarin birbirini anlamasi ve sirketin degerlerine inanmasi
gerekir. Calisanlar az sayida yonetici tarafindan yonetilmeli ve kurallar makul

seviyede olmalidir.

Peters ve Waterman modeli, ortak norm ve degerler ayrica yonetim
tarz1 gibi kurumsal unsurlar vasitasiyla rekabet {istiinliiglinii saglayarak,

kurumlari basariya ulastirmay1 hedeflemektedir.

1.7.4. Ouchi’ nin “Z” Kiiltiirii Modeli

William G. Ouchi kurdugu modelde, Japon ve Amerikan sirketlerinin
yonetim tarzlarini karsilastirmistir. Ouchi, “Z teorisi” kitabinda kendine has ve
katilimc1 yonetim yapisina sahip olan Japon sirketlerinin yonetim tarzlarini
aciklamis ve Japon sirketlerinin kiiltiirel degerlerinin Amerikan sirketlerine
nasil uyarlanacagini tespit etmistir. Kurum kiiltiirlinii ti¢ ayr1 grupta toplayarak
incelemistir. Bu yaklagim da, Teori “A” y1 Amerikan yonetim yaklasimi; Teori
“J” yi Japon yonetim yaklasimi, Teori “Z” yi de her iki yaklagimin karisimi

olarak adlandirmistir.

Ouchi, yedi temel Olciitten yola c¢ikarak bu ¢ kiltlir tipini
kiyaslamistir. Tablo 1.1°de bu kiyaslamaya iliskin bulgular 6zetlenmektedir.
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Tablo 1.1. Ouchi Modeli

Kulturel Japon Amerikan Z Tipi | Tipik Amerikan
Degerler Sirketlerindeki Sirketlerindeki Sirketlerindeki
GOruntm GOrunum Gorunim
Isgorenlere Yasam boyu Uzun dénem Kisa dénem
Baghhk Istihdam istihdam istihdam
Degerlendirme Yavas ve nicel Yavas ve nicel Hizli ve
istatistiksel
Kariyer Gelisimi Cok genis Orta genislikte Cok dar
zamanli
Kontrol Gizli ve informel | Gizli ve informel Acik ve formel
Karar Verme Gruba baglh ve Gruba bagl ve Bireysel
katilimci katilimci sorumluluga
dayali
Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel
Cahsanlara Ilgi | Biitiinciil ve genis | Biitiinciil ve genis | Is ile sinirli ve dar
kapsamli kapsamli

Kaynak: Moorhead and Griffin, Ricky W. Organizational Behaviour, Houghton and Mifflin
Comp, 2nd ed. 1989, alinti Ozkalp Enver ve Kirel Cigdem, Orgiitsel Davrams, Etkin Yayn,
5. Basim, Istanbul 2011, S. 169.

Tablo 1.1’e gore karsilastirmaya temel olusturan Olgiitlerden ilki
isgorene bagliliktir. Japon sirketlerinde isgdrene baglilik onu isletmede ¢alisma
hayat1 boyunca istthdam yoniinde gelistirilmistir. Amerikan sirketlerinde ise
caligma siiresi kisadir. Olusturulan modelde “Z” tipi sirketlerde istthdamin

uzun olmast istenmistir®®.

(z) tipi kiiltiirde Japon kiiltlirlinde oldugu gibi hayat boyu istihdam
imkanlar1 mevcuttur. Yani isletmeler isterlerse biinyelerinde ¢alisan insanlari
emekli olana kadar tutabilmektedirler. Bu firmanin ¢evresel prestij ve basarisi,
uyguladig1 etkin personel politikasina baghdir. IBM, HP ve GE gibi dev
Amerikan isletmeleri bu konuda basarili 6rnekler olarak verilmektedir. Z tipi
kurum kualtirinde bireysel kararlar yerine, Japon isletmelerinde oldugu gibi
olusturulsan proje gruplari ile 6nemli konularda katilimci yoOnetim tarzi

benimsenebilmektedir. Bu yonetim bi¢ciminde Japon yOnetim tarzinda oldugu

31 Quchi William, Z. Teori, Japonlarin Yonetim Tarzi Nasil Isliyor, (Cev.: Aykut Giileri),
flgi Yayncilik, Istanbul 1989, S. 26-27.
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gibi en kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve
karar verme sekli (ringi-so) benimsenebilmektedir. Yalniz ABD'de isletmeler

"ben" Kkultlrine sahip olduklar1 igin basart veya basarisizlik hallerinde
departman yoneticileri ile proje takimi yoneticilerini sorumlu tutmaktadirlar.
Yavas degerleme ve terfi, bugiin basarili bircok Amerikan sirketlerinde
uygulanmaktadir. IBM ve HP'de hizli degerleme ve terfi etme imkan1 yoktur.

Belirli kademelere ulasabilmek icin belli bir kideme sahip olmak gereklidir®.

1.7.5. Jones'in Kurum Kulttird Modeli

Jones, kurum igerisinde faaliyet gosteren sosyal grup tiyesi ¢alisanlarin
kendi aralarindaki takas ve islemleri diizenleme ve kontrol etme anlaminda
isleyisini takip ettigi ¢alismasinda kurum kultlrini s6z konusu fonksiyonuna
uygun olarak {i¢ gruba ayirmistir. Bunlar; tretim kilttrd, burokratik kultlr ve
profesyonel kiiltiir seklindedir. Arastirmaci s6z konusu alt kiiltiir tiplerinin

iceriklerini ise su sekillerde aciklamaktadir®,

1. Uretim Kuiltird: Uretim siireci rutin haline geldiginde kurumlar
iiretim siireclerinde sermaye yogun teknolojiler kullanmakta ve is siireclerinde
standartlasmaya gitmektedir. Bu durum da ¢alisanlardan beklenen 6zellikler
(uzmanlik gibi) azalmakta bu ise calisanlarin ekstra 6zellikler ve uzmanliklar
gostermesi ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir. Bu tip kiltire sahip kurumlarda
s6z konusu 6zelligin bir getirisi olarak denetim daha kolay olacaktir. Ilave
olarak c¢alisanlarin {icretleri daha diisiik olacak ve isletme maliyetleri

diisecektir.

2. Burokratik Kaltur: Girdilerin ¢iktilara doniistiigii siire¢ olan tiretim
stirecinin alisilagelmisin disina ¢iktig1 ve sonucu kestirilemez hale geldiginde,
isler rutin olmaktan ¢iktiginda kurumlar agisindan iiretim ile denetim zorlasir

ve maliyetler artar. Blrokrasi kiltiirii ise bu noktada ortaya cikar. Islem

32 Erol Eren, a.g.e., S. 158-159.
3 Gareth R. Jones, ““Transaction Costs, Property Rights, and Organizational Culture: An
Exchange Perspective’’, Administrative Science Quarterly, C: 28, No: 3, 1983, S. 545-467.
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maliyetleri, dogal olarak siireglerin karmasiklagmasi ile ortaya ¢ikacak uzman
personel ihtiyaci, sz konusu personelin denetimi ve Ucretlerinin artmasi ile
artmaya devam edecektir. Birokrasi sayesinde s6z konusu kurumlarda ise alim
ve eleman tercihleri noktasinda yeni prosediirler belirlenecek ve islem
maliyetlerinde dengelemeye gidilecektir. Fakat s6z konusu kiltur tipinin
dogas1 geregi kurumlar yapisal anlamda sorunlar yasamaya baslayacaklardir.
Sistemin biirokratiklesmesi sistemi olusturan uzman personelin sisteme direng
gostermesi sonucunu doguracak bu ise isleyisin nispeten yavaslamasi, ekstra
katkilarin azalmasi sonucunu doguracaktir. Ancak bu durum yonetimin otoriter

tavirlari ile ¢oziilebilecektir.

3. Profesyonel Kultir: Kurumda yiiriitilen isler rutinlesmeden
uzaklastikea is cesitliligi ve is yiiriitme gili¢liigli artacak bunun yaninda ise igin
yirlitilmesinde uzmanlasmis personele ihtiyag duyulacagindan islem
maliyetleri artacaktir. Buna bagli olarak girdi ve cikti dengesinin takibi
maliyetlerinin artisini da doguracaktir. Bu durum beraberinde kimi ¢6ziim
Onerilerini getirmektedir. Birinci olarak calisanlar arasinda gelistirilecek olan
ortakliklar ile uzman personele pozisyon maliyetleri yerine miilkiyet haklar
saglanabilir. Bu islem maliyetlerini diisiirecektir. Ikinci olarak performansa
dayali  {cretlendirme sistemlerinin  gelistirilmesi uzman personelin
performansina yonelik gelirleri ile islem maliyetleri distirtilecektir. Son olarak
orgiit icerisinde olusturulacak sosyalizasyon programlari ile uzman personelin

orgiitsel bagliliklar arttirilabilir ve iicretlendirme de rahatlik saglanabilir.
1.7.6. Harrison ve Handy Modeli
Kurumlarin sahip olduklar1 kiiltlirlerin  siniflandirmasina  iliskin
caligmalardan biri de Handy tarafindan gergeklestirilmistir. Bu ¢alisma blyik

Olctide Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison“un c¢alismalarina dayanir.

Handy kurumlarin sahip olduklar1 farkli kiiltiirleri, dort (4) temel gruba
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ayirarak inceler bunlar: Gii¢ kiiltiiri, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey

Kulthradars?,

e GUg¢ kultard: Kigiik girisimci kurumlarda bulunur. Kalttr, merkezi bir
giic kaynagina dayanir. Bu modeli 6riimcek ag1 temsil eder. Agdaki cizgiler
guicu ve etkiyi temsil etmektedir. Merkezden uzaklasildik¢a gii¢ ve etki azalir.

e Rol kultlrd: Siklikla biirokrasi ile anilmaktadir. Asir1 derecede
bicimsel ve merkezidir. Rol kiiltiirii; ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari,
ayrintili hiyerarsik duzenlemeler, kat1 bigimde belirlenmis 6rgutsel roller gibi

oOzellikler gosterir.

e Gorev kulturu: Daha dnceki turlerden galisanlara bagimsizlik tanimasi
bakimindan farklilik gosterir. Bu yapida proje ve takim calismalarina 6nem
verilir. Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmesinin esas oldugu bu kiiltiir,

esnek ve uyum saglayabilir yapilarda kendini gosterir.

e Birey kultird: Bu kiltirde birey odak noktasidir. Mevcut kurumsal
yap1, kurum i¢inde bireylerin ihtiyaglarin1 kargilamak ve desteklemek igin
vardir. Burada temel amag, ¢ok az sayida olan kurum iiyelerinin ihtiyaclarinin
tatminidir. Gug, gorev ve rol kilturunde isgorenler kurum igin gahsir. Fakat bu
kalturde isgorenler kurum igin degil, kurum isgorenler icin calisir. Bu kiiltiir
genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Bu tip kiiltiire

sahip drgltlerde yoneticilik ev isleri gibi gunlik bir gorevdir.

1.7.7. Denison Kurum Kultir Modeli

Bu calismada odak olarak belirlenen Denison Kurum Kiiltiirti katilim,

tutarlilik, uyum ve misyon olmak tizere dort kiiltiirel 6zellik ile ifade edilmistir.

Literatirde Denison Kurum Kaultir Modeli'nin katilim, tutarhilik, uyum

3 Abdullatif Abdullatif ve Mahfuz Ahmet Cevde, "Kurum Kultirinin, Gugli
Organizasyon Kimligini Belirlemedeki Rolii"", iktisadi ve Hukuk Bilimler Dergisi, Dimesk
Universitesi, Say1: 2, Cilt: 26, 2010, S. 124-152.
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yetenegi ve misyon olmak iizere ifade edilen dort boyutunun, kurum

performansini etkiledigi belirtilmistir. Bu boyutlar1 sdyle aciklayabiliriz®:

Sekil: 1.3: Denison'un Kurum Kultird Modeli

D1s kosullara U
Jyum ;
uyum ) s Misyon
yeteneg -
< 2
Kurum 1¢1 Katilim Tutarlilik
bifiinlesme

Degisim ve ¢ Tutarhilik
esneklik ve yonelme

Kaynak: Daniel R. Denison and Aneil K. Mishra, *"Toward a Theory of Organizational
Culture and Effectiveness', Organization Science, University of Michigan, Vol. 6, No. 2,
March-April 1995, S. 216.

a. Katihm: Calisanlarin1 gliglendiren, etkinlestiren ve gelistiren kurumlar,
kuruma iliskin fonksiyonlarin bu o&zellikleri olmayanlara gore daha etkili

gerceklesmesini saglamaktadir.

b. Tutarhlik: Entegrasyonu ve tutarliligi iist diizeyde olan kurumlarin,
genel olarak daha etkili oldugu belirtilmektedir. Iyi entegre olan kurumlar,
herkesin bakis acisindan yararlanarak, sorumluluk duygusunu liderler
vasitastyla paylasirlar ve Onemli konular iizerinde fikir birligine kolayca

varabilirler.

c. Uyum: lyi entegre olmus kurumlar kendi i¢ siireclerine odaklanma
egilimindedirler ve genellikle dis ortama kolay uyum saglayabilir ve degisime
cevap verebilirler. Orgiitiin uyumu en ¢ok kendisini dis ¢evre degisiminde

gostermektedir.

% Usame El Ferrac, "Suriye'deki Kamu Sektortindeki Kurumlara Yénelik Uyumlu
Kurum Kaultirlerinin Onerisi*', Dimesk Universitesi, iktisadi ve Kanuni Bilimler Dergisi,
Say1: 1, Cilt: 27,2011, S. 161-162.
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d. Misyon: Hedefler ve amaglar kurumun gelecekte nasil goriinmesi

gerektigi vizyonu tizerinde son derece etkili bir temel olusturur.

1.7.8. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy'nin, kurumun faaliyet gosterdigi ¢cevrenin belirsizlik
derecesi ve geribildirim hizin1 esas alarak yaptiklari smiflandirmaya gore;
kurum kiiltiiri tipleri sert erkek mago kiiltiirii, stireg kiiltiiri, siki1 ¢alis-sik1 oyna
kiiltiirti ve sirketin istiine bahse gir kiltiiri olarak dort baslik altinda

toplanmigtir®,

Sekil.1.4: Deal ve Kennedy Modeli

Hizh 4+——  Geri Bildirim Hhz — » Diisiik

Sert Erkek — Maco Kiiltiri Sirketin Ustiine Bahse Gir Kiiltiirii

— pYiiksek

Risk Diizevi

Siki Cahis — Siki Oyna Kiilfiirii Stire¢ Kiiltiiri

i siik

Kaynak: Deal ve Kennedy, 1982°den aktaran Faruk Kerem Sentiirk, 2014, S.
58.

Sert erkek-macgo kiiltiirli, karar almada ¢evresel belirsizligin ve risk

oraninin yiiksek, geribildirimin ise hizli oldugu durumlarda ortaya cikar. Risk

%Asena Altin Giilovaa ve Ozge Demirsoy, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglihk Arasindaki
Niski: Hizmet Sektorii Calisanlar1 Uzerinde Ampirik Bir Arastirma”, Business and
Economics Research Journal, Vol.3, No.3, (2012), S. 54.
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yiikksek oldugu i¢in karar organlari aldiklar1 kararlarin dogruluk derecesi
hakkinda kisa siirede bilgi sahibi olurlar. Bu kiiltiir karakterine sahip orgiitlerde

girisimcilik, cesaret ve basaranlar 6n plandadir.

Siki calig-sik1 oyna Kkiiltiirli, ¢evresel belirsizligin ve risk oraninin
diisiik, geri bildirim siirecinin ise hizli isledigi bir kiiltiir tiirtidiir. Bu kiiltiiriin
temel ilkesi misteriler ve onlarin temel ihtiyaglaridir. Bu tiir kultirlerin
bulundugu kurumlarda miisteri hizmetlerinin kalitesi ve miisteri memnuniyeti
en yiiksek diizeydedir. Bu kiiltiirde takim calismasi 6nemli olup bilgisayar

sirketleri ve bliyiik sirketlerin satis birimlerinde goriilebilir.

Sirketin Ustiine bahse gir kiiltiiriinde geri bildirim hiz1 diisiik, ¢evresel
belirsizlik ve risk orani yiiksektir. Baz1 kurumlar, blylk miktarlarda para ve
zaman yatirimi gerektiren cevrelerde faaliyetlerde bulunurlar ve yatirimin
basarili olup olmadigini anlamak i¢in yillarca beklemek gerekir. Petrol
endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay ve AR-GE endustrisi bu tir kilturlerin

geligsmesine iyi birer drnektir.

Son kiiltiir tlirli olan siire¢ kiiltliriinde ise risk diizeyi diisiik ancak geri
bildirim hizt yiliksektir. Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlar isin sonucunu 6l¢mekten
cok isletmenin belirttigi kurallar dairesinde isi bitirmeye odaklanmistir. Isletme

icinde genel olarak biirokratik bir ortam agirliktadir.

1.7.9. Geert Hofstede’nin Kurum Kltlird Modeli

Danimarka ve Hollanda’da 1984 ve 1986 yillarinda Geert Hofstede
tarafindan yapilan calismalarda farkli isletmelerde calisan 3400 kisi lizerinde
inceleme yapilmistir. S6z konusu calismada s6z konusu kurumlarin kiiltiirleri
tizerinde belirli kiiltiirel unsurlara gore kiimeleme ¢aligmast yapilmistir.

Unsunlar s0yle siralanir;

1. Siire¢ odaklilik — Sonu¢ Odaklilik
2. Calisan odaklilik — Is Odaklilik

3. Geleneksel — Profesyonel
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4. Acik sistem — Kapali Sistem
5. Kaybetme — Siki Kontrol
6. Normatif — Pragmatik

llgili unsurlara gore yapilan smiflandirmaya gore ii¢ tip kurum alt
kiiltiirii tespit edilmistir. Bunlar; profesyonel, idari ve miisteri arayiiz
kiltliriidiir. Yapilan aragtirma sonucunda s6z konusu alt kiiltiirlerin igerikleri su

sekilde olusmustur®’.

1. Profesyonel Kultlr: S6z konusu kiiltiir tipi diger siniflandirmalar arasinda
en pragmatik olanidir. Denetim s6z konusu kiiltlir tipinde yogun bir sekilde
hissedilmektedir. Yapilanma daha profesyoneldir. Bu baglamda s6z konusu
kiiltiir tipinde yapilan iglerin zor olmasi nedeniyle yapi tam olarak belirlenmis,
calisanlarin temel oOzellikleri daha profesyonel ve uzman kisiler olarak

belirlenmistir. Yapilan islemler agirlikli olarak sonug yerine siire¢ odaklidir.

2. Idari Kiiltiir: Adindan da anlasilacag: iizere séz konusu alt kiiltiir tipi
genellikle idari islerin daha yogunlukta oldugu orgiitlerde tercih edilmektedir.
Normatif kiiltiir tipi olan idari kiiltiir sinirh 6zellikte olmasi ile digerlerinden
ayrilmaktadir. Daha cok is odakli olan s6z konusu kiiltiir tipinde isler
profesyonel kiiltiirde oldugu gibi siire¢ odakli olarak yiiriitiilmektedir. Denetim
acisindan yapist itibartyla siki denetime sahiptir. S6z konusu kiiltlir tipinde

geleneksel bir yap1 hakimdir ve calisanlar arasi iligkiler resmiyetten uzaktir.

3. Miisteri Arayiiz Kiiltiirii: S0z konusu kiltur tipleri igerisinde en ¢ok sonug
odakl1 olan kiiltiir miisteri arayiiz kiltiirtidiir. Daha biirokratik bir yapilanmaya
sahip olan s6z konusu kiiltiir tipinde degisen sartlara uyum zorunluluktur. Bu
haliyle ilgili kiiltir tipinde sistem daha agik bir yapidadir. Siirekli dinamik bir
yapiya sahip olmasi nedeniyle kontrol mekanizmasinin yogun sekilde isledigi
kiiltiir tipinde profesyonel olarak isler yiiriitiilmektedir ve pragmatik olmayan

s0z konusu kultdr tipi daha normatiftir.

3" Hofstede, 1998, S. 477- 492.
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Geert Hofstede, 40°a yakin iilkede yaptig1 ve 1980 yilinda yayimnlamis
oldugu arastirmasinda {ilkelerin kiiltiirel degerlerinin, kurum kdlturd
siniflandirmasindaki 6nemini vurgulamistir. Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu
iilkelerde IBM firmasinin ¢alisanlarini kapsayan bu ¢alisma literatiirde en ¢ok
bilinen caligmalar arasindadir. Hofstede, kurum kiiltiiriine iliskin degerlerin
toplum kiiltiirinden kaynaklandig1 tezini ortaya atmistir. Caligmasindan elde
ettigi verileri degerlendirdiginde kurum kiiltiirlerini birbirinden ayiran dort ana

ozellik oldugunu 6ne siirmiistiir®.

e GuU¢ Mesafesi: Hofstede glic mesafesini, bir Ulkede yer alan
kurum/kurulus ve kurumlarda yer alan bireylerin, giicliin esit sekilde

paylastirilmamasini kabullenme diizeyi olarak tanimlamaktadir.

e Belirsizlikten Kacinma: Bu kltir boyutu, toplumsal ya da kurumsal
yasamda insanlarin belirsizlikten ne kadar kacindigini gdstermektedir.
Belirsizlikten kacinma egilimi yiiksek olan toplumlarda insanlar kendilerini

baski veya tehdit altinda hissederler.

e Bireycilik / Ortaklasa Davramsciik (Kolektivizm): Bireyci
toplumlarda 6nemli olan birey, kollektif toplumlarda ise gruptur. Bireyselligin
onemli oldugu toplumlarda, kanunlar ve kurallar hem bireyin haklarini korur
hem de bireysel gelisimi tesvik eder. Kollektivizm ait oldugun gruba sadik

davranma egilimidir.

e Kadinsihk / Erkeksilik: Toplumda var olan egemen degerler
incelendiginde, bir kiiltiiriin erkeksi mi kadinst m1 oldugu anlasilabilir. Bir
toplumda atilganlik, para elde etme, maddeci egilimler 6n plandaysa toplumun
erkeksi ozellikler tagidigi soylenebilir. Kadins1 kiiltiir gostergeleri ise insana
verilen dnem, iliskiler ve empati kurma yetenegi, sefkatli olma, anlayish olma

olarak gosterilebilir.

% Garcia del Junco, J., Dutschke, G. y Petrucci, M. “The Hofstede Model in The Study of
The Impact of Sevilla Expo92", Pasos Revista de Turismo y Patrimonio Cultural, 6(1), 2008,
S. 27- 36.
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1.7.10. Wallach’in Kurum Kultarid Modeli

Wallach (1983) yaptigi calismada, kurum kiiltiirii boyutlarini soz
konusu kavramlar 1siginda {i¢ boyut altinda toplamistir. Bu boyutlar; (1)
biirokrasi egilimli, (2) destek egilimli, (3) yenilik¢ilik egilimli kurum Kkulttrd

seklindedir®®. Bu boyutlara yonelik 6zellikler sdyle siralanmustir?;

1. Biirokrasi egilimli kurum Kiiltiirii: Ustler tarafindan verilen
direktiflere uymanin kagmilmazlik arz etmesi. Isyerinde sosyal esitsizlige
yol acacak sekilde statiiler arasinda Onemli farkliliklar bulunmasi.
Otoriteye sayginin son derece dnemsenmesi. Emir komuta zincirine son
derece 6nem verilmesi. Gorevlerin yerine getirilmesinde telagsiz ve sakin

hareket edilebilmesi.

2. Destek egilimli kurum Kkiiltiirii: Makul olciide risk ylklenmede
calisanlara inisiyatif taninmasi. Bilginin, isletme i¢inde bagskalar1 ile
serbest bir sekilde paylasilabilmesinin miimkiin olmasi. Kisisel haklara
saygiya Oonem verilmesi. Calisanlarin kigisel menfaatlerine son derece

hassasiyet gosterilmesi. Geg saatlere kadar ¢alismanin yaygin olmasi.

3. Yenilikcilik egilimli kurum kiiltiirii: Yeni kosul ve durumlara aninda
cevap verebilecek sekilde esneklige sahip olunmasi. Yeni yaklasim ve
fikirlerin tesvik edilmesi. Firsatlardan faydalanmada ¢abuk hareket
edilebilmesi. Pazarda takipciden ¢ok lider olmaya agirlik verilmesi.
Rekabet ortaminin son derece farkinda (bilincinde) olunmasi. Kaliteye son
derece Onem verilmesi. Sorunlarin ¢ézliimiinde deneme-yanilma

yaklagiminin esas alinmasi.

39 Raid Ismail ve Macid Ahmed, ""Urdiin devlet Hastanelerinde Kurum Kultiiriiniin rolii ve
Bilgi Yonetime Destegi", Urdin Isletme Dergisi, Cilt: 9, Say1: 4, 2013, S. 656.

40 Ellen J. Wallach, ‘“Individuals and Organizations: The Cultural Match’’, Training and
Development Journal, C: 37, No: 2, 1983, S. 32-33.
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1.7.11. Miles ve Snow'a Gore Kurum Kultiru

Kurumlarin uzun yillardan beri sahip olduklar sistem, yap1 ve degerler
belirli gelenek ve aligkanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Miles  ve
Snow, kurumlar gelenek ve aliskanliklarina gore sahip olduklar1 6zellikleri
itibariyle dort kiiltiir grubunda toplanmaktadir. Bu kiiltiir tiplerini su sekilde

aciklamak miimkiindiir*:

e Koruyucu Kultir Tipi: Kurum, muhafazakar deger ve inanglara
sahiptir. bu nedenle diisiik risk stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler

guvenlir pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedir.

e Gelistirici Kiiltiir Tipi: Bu tip kurumlar yenilikgidir. Bu kaltir tipine
sahip olan firmalarin yoneticileri, yeni iirtinler tiretmek, yeni pazarlara
girmek egilimindedir ve riske girmekten hoslanirlar. Bu kurumlarin

faaliyet sahalar1 ve endiistrileri genellikle yeniliklere agiktir.

e Analizci Kaltur: Bu tip kurumlarda denge ve degisim gibi iki farkli
yon bir arada bulunmaktadir. Denge, bi¢imsel yapilar olusturma ve

mevcut faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasina iligkindir.

e Tepki Verici Kiltir Tipi: Bu tip kurumlarda degisim baskilari
rakiplerden ve ¢evreden gelmekte, ancak buna yoneticiler etkili bicimde

cevap verebilme yeteneginden yoksun bulunmaktadir.

1.7.12. Byar'a Gore Kurum Kulturd

Kurum kdltiri  konusunda ¢esitli diistiniirler tarafindan birtakim
siniflamalar yapilmistir. Bunlardan en ilging olan1 Byars tarafindan gelistirilen

kiiltiir 6lgegi modelidir. Bu 6l¢ek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimcilik

41 Z. Beril Akinci Vural, a.g.e., S. 93-94.
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niteliginin belirlenmesine, ikinci ise g¢evreye karsi gosterilen faaliyetlerin

ozelligine iliskindir*?,

Sekil.1.5: Kurumsal Kiiltiir Olcegi

Insanlar Katilime1 olmayan Sistematik Miitesebbis
Katilimci Etkilesen Bitunsel
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Erol Eren, a.g.e., S. 151.

Sekilde katilimeilik insanlar, gevreye karsi gosterilen faaliyetler de
kisaca faaliyetler olarak gosterilmektedit. Faaliyetler, isletmelerin karar verme,
diizenleme yapma ile planlarin yiiriitiilmesi ve fikirlerin olusturmasinda
kullanilan siireclerdir. Bu boyutta, isletmeler "tepkisel" ve "etkisel" olarak
simiflandirilmistir. Tepkisel isletmeler pasiftir, ancak ¢evreden gelen tehlikeler
karsisinda tepki gosterirler. Aksine etkisel isletmeler ise iggorenler, miisteriler,
tedarikciler ve diger cevresel unsurlar ile aktif bicimde ilgilenir ve iliski
kurarlar. Bu boyutta iliski ve etkilemenin derecesi gosterilmektedir. Katilime1
kiiltiirler, iletisimde giiglii, hem isgorenlerin hem de miisterilerin istek ve
ihtiyaclarma cevap verebilecek yeterliliktedir. Bunlara katilimer kiiltiir adi
verilmektedir. Miisteriler arasinda iletisim ve iliski boyutunun yiiksek olciide

bulunmadig kiiltiirlerde ise katilimeilik yoktur®,

o Etkilesen Kiiltiir: Bu kiiltiirler, isgorenlerin ve miisterilerin
ihtiyaglarim1 karsilamaya yoneliktir. En Onemli sey, ortaya cikan

ihtiyaclara en iyi hizmet vermektir.

e Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltiir de isgdren ve miisterilerin ihtiyaglarini

etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni {lriinler veya

42 Erol Eren, a.g.e., S. 150.
4 Z. Beril Akinc1 Vural, Kurum Kiilturi, fletisim Yaymlari, 4. Baski, Istanbul, 2012, S. 91-
92.
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hizmetler meydana getirerek, yenilik¢i davraniglar sergilereyek kisaca

cevreyi etkileyerek gerceklestirir.

e Miitesebbis Kiiltiir: Yeni Urtnlerin ve hizmetin getirilmesinde oldukca
yenilik¢idir. Ancak bu kiltirlerde genellikle karar verme de

katilimeiligin olmamasindan dolay1 ¢alisanlara yonelim de yetersizdir.

e Sistematik Kdaltur: Bu kiltirler prosediirlerin, politikalarin
uygulanmast ve faaliyetlerin yuritilmesindeki sistemler (zerinde

yogunlasmislardir.

1.7.13. Damsman ve Ozgen’in Kurum Kuiltiri
Modeli

Damgman ve Ozgen 2003 yilinda yapmis olduklart ve gegerliligi
Turkiye ve Kanada'da 17 firma tizerinde test edilmis ¢alisma ile kurum Kalturi
kavramina farkli bir bakis acis1 gelistirmislerdir. Calismada kurum Kalturd
kavraminin yonetim ve organizasyon alanindaki gelisimi incelenerek, kurum
kiiltiri ¢aligmalarinda yontem tartigmasi {izerinde durulmustur. Spesifik
olarak, caligmada, kurum kiiltiiriiniin anlasilmasinda ve degerlendirilmesinde
niceliksel yontemlerin 6nemine vurgu yapilarak, kurum kultlrini bu yontemi
kullanarak olgen calismalar gézden gegirilip cesitli agilardan incelenmistir.
Ozellikle, kurum Kkiiltiirii arastirmalarinda kullamlan boyutlar/ tipolojiler
detayli bir sekilde incelenerek, belirli kiiltiirel boyutlarin farkli kavramlar
altinda ayni ya da benzer anlamda kullanildig1 ortaya konularak aymi ya da
benzer anlamli kiiltiirel boyutlar bir araya getirilmis ve toplam 9 kiiltiirel boyut

tanimlanmistir®,

Danisman ve Ozgen'e gore, kurum kiltir(iniin yonetim ve organizasyon

literarlirinde yayginlasmasiyla birlikte, bir¢ok calismada orgiitlerin kiiltiriini

4 Ali Danisman ve Hiiseyin Ozgen, ““Orgiit Kiiltiirii Calismalarinda Yontem Tartismast:
Niteliksel- Niceliksel Yontem Ikileminde Niceliksel Olciimler ve Bir Olcek Onerisi”’,
Cukurova Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii, Y&ntem
Arastrimalart Dergisi, Adana, C: 3, No: 2, 2003, S. 91-124.
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anlamaya yardimci olacak degisik kategoriler ve profiller {iretilmeye
calisilmigtir. Kiiltiirii niceliksel yontemler kullanarak dlgmeye calisan degisik
arastirmalar, ¢esitli agilardan benzerlik tasimakla birlikte, {izerinde odaklanilan
unsurlar, kullanilan veri toplama yontemi ve Olglim formati agisindan
farklilasabilmektedirler. Uzerinde odaklanilan, arastirma yapilan kiiltiirel
unsurlar; ideolojiler (Goll ve Zeitz, 1991; Harrison, 1975), davranigsal normlar
(Allen ve Dyer, 1980; Cooke ve Rousseau, 1988; Kilmann ve Saxton, 1983),
degerler (Calori ve Sarnin, 1991; Glaser, 1983; O’Reilly ve digerleri, 1991,
Reynolds, 1986) ya da kurumsal uygulamalar Christensen ve Gordon, 1999;
(Hofstede ve digerleri, 1990) olarak siralanabilir®.

Rousseau (1990), niceliksel kurum kiiltiirii ¢alismalarinda iiretilen
kiiltiirel degerler, normlar, uygulamalar ya da davranis bigimleri ile ilgili
profillerin genelde degisik kavramlar ve degiskenler altinda birka¢ konudan
olustuguna dikkat ¢ekmektedir. Xenikou ve Furnham (1996) da soru tiirii ya da
format acisindan farkli ancak kavramsal olarak benzer kiiltiirel boyutlarin alt
Olcekleri arasinda yiiksek bir korelasyon bulundugunu ampirik olarak
gostermektedirler. Gergekten de, niceliksel kurum kiiltiirii ¢alismalarinda
gelistirilen degiskenler bu dogrultuda dikkatle incelendiginde, kurumlardaki
kiiltiiriin yansimasi olarak ayni ya da benzer kavram ve terimler altinda belirli
kiltirel boyutlar iizerinde c¢alisildigr dikkat c¢ekmektedir. Bu baglamda,
calisilan kiiltiirel boyutlarla ilgili kullanilan kavramlar arasindaki Ortiisme
dikkate alindiginda, belirli kiiltiirel boyutlarin tek ya da zit yonlii degiskenler
ya da kategoriler halinde bir¢ok calismada kullanildig1 goriilmektedir. Benzer
anlamda kullanilan bazi kiiltiirel boyutlar ile bunlarin anlamlar1 ve kullanildig:

calismalari su sekilde siralamak miimkiindiir®®;

1. Hiyerarsi, itaat, gii¢ ve otorite ya da esitlik ve katihhmcilik egilimi
(Aycan ve Kanungo, 2000; Bates ve digerleri, 1995; Harrison, 1975; Jermier et
al. 1991; House ve digerleri, 1999; Kabanoff, Waldersess ve Cohen, 1996):

Genellikle, hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara

4 Ae, S. 104-105.
4% A.g.e.,S. 105-106.
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ya da ig ortaminda esitlik ve katilimciliga 6nem verme derecesi olarak ifade

edilmektedir.

2. Sonug¢ ya da siire¢ egilimi (Aycan ve Kanungo, 2000; Christensen
ve Gordon, 1999; Hofstede et al., 1990; O’Reilly et al., 1991): Genellikle
sonuglarin ya da isin yapilis seklinin, yani siireclerin, 6nemsenme derecesi

olarak ifade edilmektedir.

3. Klan, aile ve iliski egilimi (Bates et al., 1995; Howard, 1988):
Genellikle yonetimin orgiit iiyelerini aile gibi gorme ve onlarin 6zel sorunlar

ile ilgilenme, iliskilere 6nem verme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

4. Kisi egilimi, destekleyici kiiltiir ya da is egilimi (Allen ve Dyer,
1980; Harrison, 1975; Hofstede ve digerleri, 1990; House ve digerleri, 1999;
Kilmann ve Saxton, 1983; Reynolds, 1986, Cooke ve Rousseau, 1988):
Genellikle gorevlerin tam olarak yapilmasina ve gorevleri tamamlamak igin
calisanlarin 6zverili olmasimna mi yoksa calisanlarin makul oranda inisiyatif
kullanabilmelerine ve serbestce bilgi paylasimina mi 6nem verildigini ifade

etmektedir.

5. Kuralcl, biirokrasi ve kontrol egilimi Allen ve Dyer, 1980;
Howard, 1988; Reynolds, 1986; Jermier ve digerleri, 1991; Wallach, (1983)
gbre ise Orgitte kurallara uymaya agirhk verme derecesi olarak

tanimlanmaktadir.

6. Takim, grup ya da bireysel cahsma egilimi (Calori ve Sarnin,
1991; Christensen ve Gordon, 1999; House ve digerleri, 1999; Kabanoff ve
digerleri, 1995; Reynolds, 1986; O’Reilly ve digerleri, 1991): Genellikle takim
calismas1 ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve ortaklasa karar verme

arasindaki egilimleri yansitmaktadir.

7. Esneklik, gelisme, uyum ya da istikrar ve duraganhk egilimi
(Aycan ve Kanungo, 2000; Calori and Sarnin, 1991; Christensen ve Gordon,
1999; Denison ve Mishra, 1995; O’Reilly ve digerleri, 1991; Reynolds, 1986;
Wallach, 1983; Zeitz, Johanneson ve Ritchie, 1997): Genellikle gelisme ve
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yenilikler ile duraganlik ve istikrar arasindaki egilimlerin Onemsenme

derecesini ifade etmektedir.

8. Rasyonalizm ve profesyonelizm egilimi (Hinings ve digerleri,
1996; Hofstede ve digerleri, 1990; Howard, 1988): Analitik ve rasyonel
problem ¢ozlimiiniin, yetkinligin, performansa dayali istihdam ve terfiinin ve

acik rol tanimlarinin 6nemsenme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

9. Tartisma ve goriismelere acik ya da kapah olma egilimi (Calori
ve Sarnin, 1991; Hofstede ve digerleri, 1990; House ve digerleri, 1999;
Howard, 1988): Genellikle anlagmazliklarda ve c¢atismalarda sorunlarin
aciklikla ve rahathikla tartisilabilme ve inisiyatif kullanabilmek i¢in

desteklenme ya da engellenme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Gorildigi tlizere kurum kilturd ile ilgili birgok kavram benzer
anlamlarda birbirleri yerine kullanilmaktadir. Bunun yaninda kurum Kaltiri
ozelliklerini anlatmas1 gereken birgok kavram ise goz ardi edilerek kavramin
kapsamina girecek Kkiiltlir tiplerinin aciklanmasi imkansizlasmaktadir. Bu
baglamda ¢alismanin arastirma kapsaminda orgiit kiiltiiriinlin aracilik etkisi,
bunun yaninda ise diger kavramlar ile olan iliskileri detayli olarak
inceleneceginden oOtiirii arastirmada Orgiit kiiltlirii siniflandirmalart olarak

Danisman ve Ozgenin 6nerdigi boyutlar kabul edilecektir.

Danigman ve Ozgenin yapmis oldugu siniflandirmaya gore kullanilacak

olan kurum kiiltiirii tipleri ve 6zellikleri su sekildedir?’:

1. Kuralcihik Egilimi : Bu kiiltiir tipinin en biiyilik 6zelligi calisanlara hareket
alan1 daralmis sekilde cok fazla kuralin bulunmasidir. Buna bagl olarak
yonetimsel ag¢idan s6z konusu kurallara uyum son derece 6nem arz etmektedir.
Islerin yiiriitiilmesi ve bu ama¢ adina kullanilan alet ile makinalarla ilgili son
derece standart ve kati isletme prosediirleri bulunmaktadir. Diger taraftan soz
konusu kiiltiir tipi ¢aliganlara her giin ayni isi yaptyormuscasina ¢ok fazla rutin

151 blinyesinde bulundurmaktadir.

47 Danigman ve Ozgen, a.g.m., S. 107.
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2. Hiyerarsi Egilimi : Adindan da anlasilacag: {izere s6z konusu kiiltiir tipi
hiyerarsik yapilanmada olan kurumlarda hakim olan kaltardir. Bu Kaltar
tipinin hakim oldugu kurumlarda tstler tarafindan verilen direktiflere uyulmasi
kesinlik arz etmektedir. S6z konusu kurumlarda sosyal esitsizlige yol acacak
sekilde statiiler arasinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Emir komuta zinciri
son derece Onemli olmakla birlikte otoriteye karsi saygi son derece

onemsenmektedir.

3. Sonug Egilimi: S6z konusu kurum tiplerinde temel odak noktasi kurumda
yiiriitiilen islerin sonuglaridir. Bu nedenle s6z konusu kurumlarda galisanlarin
yiiksek performans gostermeleri konusunda tesvik edilmeleri durumu s6z
konusudur. Buna paralel olarak ilgili kurumlarda islerin yapilisindan ziyade
sonuglar daha onemlidir. S6z konusu sonuglarin degerlendirilmesinde goz

Oninde bulundurulan husus kisisel sorumluluklardir.

4. Klan Egilimi: Bu kiiltiir tipinde calisanlar aile fertleri gibi goriiliir.
Calisanlarin  kisisel sorunlarina ilgi ve alaka gosterilerek yoneticiler
calisanlarina aile bliyligii gibi yaklasirlar. Kurum igerisinde ¢alisanlarin kendi
aralarindaki iligskilerine yonelik sekilsel bir baski yoktur ve c¢alisanlarin
birbirlerine informal, gayri-resmi bir tarzda davranmalarina miisamaha

gosterilir.

5. Destekleyicilik Egilimi : Bu kiiltiir tipinde calisanlarin kisisel haklarina
saygt duyulmasi onem arz etmektedir. Bu durum ise ¢alisanlarin kisisel
menfaatlerine son derece hassasiyet gostermeleri durumunu beraberinde getirir.
Bu kurumlarda ¢alisanlar makul 6lgiide risk yiiklenmeleri konusunda inisiyatif
taninmast s6z konusudur. Bilgi, bu kiiltiir tipinde kurum i¢inde bagkalar1 ile

serbest paylasilabilmektedir.
6. Takim Egilimi: Personelin takim ruhu iginde caligmalar1 tesvik

edilmektedir. Katilimc1 karar verme yaklasimi esas alinir. Calisanlarin

arkadasliklar kurma ve birbirleri ile isbirligi icinde ¢calismalar tesvik edilir.
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7. Gelisme Egilimi: Yeni kosul ve durumlara aninda cevap verebilecek sekilde
esneklige sahip olan s6z konusu kiiltiir tipinde yeni yaklasim ve fikirler tesvik
edilir. Pazarda takipg¢iden ¢ok lider olmaya agirlik verilirken pazarda olusacak
firsatlardan faydalanmada c¢abuk hareket edilmesi hedeflenir. Bu tur
kurumlarda rekabet ortaminin son derece farkinda olunarak kaliteye son derece

onem verilir.

8. Profesyonelizm Egilimi: Bu tlr kiltire sahip kurumlarda analitik ve
rasyonel sorun ¢oziimlerine agirlik verilmektedir. Herkese hakkinin verildigi
ve herkesin performansina gore takdir edildigi, liyakata dayali bir adalet
anlayisina agirlik verilir. Calisanlara profesyonel gelisme ve ilerleme yolunda
firsatlar sunulur. Firmadaki herkesin ne yapacaklarin1 bilmelerini saglayacak
sekilde rol ve sorumluluklar tanmmustir. Ise alim ve terfilerde kisisel

iligkilerden ¢ok yetenek ve beceriye 6nem verilir.

9. Acikhik Egilimi : S6z konusu kurumlarda, catisma ve anlasmazliklarla ilgili
acik tartismaya imkan taninarak, yonetimin elestirilmesi olagan bir durumdur.
Calisanlarin yaptiklar1 ya da yapacaklar1 hatalara karsi yonetim toleransl

davranir.
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2. B6lum

Doniisiimcii Liderlik

2.1. Liderlik Kavrami

Glinlimiizde yasanan toplumsal ve teknolojik gelismeler isletmeleri
eskisinden ¢ok daha farkli yaklasimlara gotiirmektedir. Isletmelerin
glinlimiizdeki doniisiim ortaminda izleyecekleri roliin ne olmasi gerektigine
karar verecek olan kisiler yonetim kademelerindeki liderlerdir. Gegtigimiz
yuzyilda fiziksel kaynaklarin etkin kullanimi sorununa odakliyken, insan
kaynaklarinin retim faaliyetleri icindeki artan ©6nemi nedeniyle yonetim
olgusu adeta yeniden tanimlanmaktadir. Glnimuz yiksek rekabet ortaminda
yoneticilerden klasik yonetim faaliyetlerinin 6tesine gecerek, sadece yoneticilik
degil, aym zamanda calisanlar icin bir lider olabilme vasfin1 tasimalari

beklenmektedir.

Liderlik kavrami (zerine pek cok arastirma yapilmis, pek cok
arastirmaci liderligin farkli ozelliklerine dikkat ¢ekmis, neredeyse her bir
arastirmacit kendi liderlik tanimini gelistirmistir. Tanimlarin ortak noktasi
liderligin yonetim faaliyeti icinde gerceklesmesi ve bu cercevede anlam
kazanmasidir. Liderler karar verme siireglerinde “rutinin” digina c¢ikan,
takipcileri Uzerinde otoriteden ¢ok etki ile is gordiren kisilerdir. Liderlik,
formel otorite yapisindan kaynaklanan yonetici, amir gibi unvanlar,
motivasyon araglarini ve 6dilleri kullanmaksizin is gordirmeyi ifade ettigi icin
denetlemeden farkli bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Orgiitlerde
liderlerden beklenen ise degisimlere uyum icin gerekli yenilik ve
duzenlemeleri yapmak, organizasyona vizyon kazandirabilmek seklinde

dzetlenmektedir®,

Liderlige iliskin olarak belirlenen yetmisten fazla kisilik 6zelligini

inceleyen meta analiz ¢alismasinda Stogdill (1965) bu o6zellikler arasindan

4 Arthur G. Jago, '"Leadership: Perspectives in Theory and Research™. Management
Science, Volume: 28, Issue: 3, 1982, S. 316.
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zekd, icsel kavrayis, sosyallik, takipgilerin ihtiyaglarina duyarli olma,
sorumluluk, kendine guven, giriskenlik, sorunlarla bas etme kararlilig1 olarak
sekiz  tanesinin  6nemini  belirlemistir.  Buglinin liderlik literaturd
incelendiginde ise Stogdill’in (1965) belirledigi bu ézelliklerin agik bir sekilde
dontstimci lidere atfedilen Ozellikler oldugu go6rulmektedir. DOnlsUmci
liderlik boyutlarinda yer alan karizmatik etki ile zeka, icsel motivasyon ile igsel
kavrayis, karizmatik etki ile sosyallik ve takipcilerin ihtiyaclarina duyarli olma

kavramlarinin ortustigi goralmektedir.

Liderin iletecek bir mesaji vardir ve takipgileri igin rehber
konumundadir. Kendinin takip edilmesini saglarken basarinin kosullarinin da
bilincindedir. Kurumun geleceginin takim c¢alismasina ve bunun devamina
bagli oldugunu bilir. Takipgileri icin model olusturdugundan digerlerinin de
bunun Onemine varmasini saglar. Dolayisiyla kurumsal amaglarla bireysel
amagclar1 biitlinlestiren, basarinin sirrimin igbirligi olduguna inanan ve bu

diistinceyi gevresine yayan lider, verimliligi ve calisma sevkini artirir®,

2.2. Kurumlarda Liderligin Onemi

Liderlik olgusunun, kurumlar agisinda 6nemli olmasinin gergekleri
arasinda, kurumsal plan ve programlarin her seyi dngérmemesidir. Kurumlarin
iginde bulundugu ortamin son derece kaygan ve dinamik olmasi, kurumsal
yapilarin dogasi geregi ileriye doniik olmasi, kurumlarin en 6nemli unsuru olan
insanin degisken, ongdriilmeyen ve karmasik bir yapiya sahip olmasi gibi
faktorler siralanabilir. Liderler, glinimiizde is diinyasindaki rekabetgi ve
dinamik yapinin artmasiyla birlikte stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi
asamasinda onemli bir role sahiptirler. Lakin liderin basaris1 kisisel yapisina,
isine, calistigl is kolunun biytiklige, iilkesine ve kiiltlirline gore farklilik

gosterir.5 Etkili bir liderin &ncelikle bir vizyona sahip olmasi gerekmektedir.

49 Cox, D., J. Hoover, Kizisan Ortamda Liderlik, Cev. Mahmut Tuna, Birinci Baski, Istanbul,
Sistem Yaymecilik. 2003, S. 337-338.

5 Ali Abdullah, "isletmelerde Karizmatik Liderin Calhsan Motivasyonuna Etkisi ve
Lojistik Sektorde Bir Arastirma." Yiiksek Lisnas Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitusu, 2013, S. 7.
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Kurumun her asamasinda g¢alisan personele bu bilinci agilamali ve onlara bu

konuda destek verecek bir misyon belirlemelidir ve benimsetmelidir.

Liderler, yeniligi tesvik ederek, bilgi ve yetenekleri olusturarak,
miitkemmellige ulastiracak stratejileri ve yontemleri saglamalidir. Bir lider,
kurumda bir cok rolii yerine getirmektedir®l. Liderlik pozisyonlari, daha genis
bir sistem i¢inde yer almalar1 i¢in amaglar1 basarmalar1 yoniinde kurumsal alt
birimlere destek olan faaliyet gruplari igerisinde belirlenir. Kurumsal amag ve
yon; misyon, vizyon, strateji, hedefler, planlar ve gorevler de dahil bir gok
tarzda tanimlanabilir. Liderler, sirketlerinin mimarisini degistiren, yenilikler
tireten, igin genel goriinUmiinii degistiren ekonomik altiist oluslarin sebep
oldugu yeni firsatlar1 goriip degerlendirmeyi basaran kisilerdir.>? Bir liderin
gorevinin degisik agamalarinda degisik sorunlarla karsilastigin1 dikkate alarak
her bir asamada farkli uygulamalara ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir.
Liderlerin bu farkli asamalarin gereklerine hazirlik dereceleriyle terfi zamanlar

arasindaki iliskidir.

Liderlik umut atmosferi olusturmak ve bunu strdurmekle ilgilidir.
Basartyt mimkin kilan da budur. Liderler, galisanlart da etkileyen bir
Ozgivene, iyimserlige ve bagkalarinin hayal bile edemeyecekleri gorevleri
iistlenmelerini saglayan bir harekete gegirme giiciine sahiptirler. Kisacasi
gercek liderler, sadece astlarma yetki tanimakla kalmayip, onlarin
glidiilenmesini saglayarak onlar1 gergek birer lidere doniistirmeye galisan

kisilerdir. Etkili bir liderligin kurumlar agisindan 6nemi asagidaki boyutlarda

ifade edilebilir:%2

¢ Giiven Olusturma: Bir liderin temel gorevi, astlarin ve calisanlarin
durumlarin1 anlamaktir. Lider, altindakileri daha ¢ok g¢alismalari igin
motive ederek cesaretlendirmeli, belirlenen kurumsal hedefleri etkili ve

etkin bigimde basarmalari i¢in onlarda giiven olusturmalidir.

51 Hiiseyin Yilmaz, Giiglendirici Liderlik, 1. Baski, Beta Basim Yaym Dagitim, Istanbul,
2001, S. 26.

52 Ali Abdullah, a.g.e., 2013, S. 8.

% ae,S.8.
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Verimlilik: Bir kurumda etkin ve etkili bir performans ortaya
koyabilmek icin insani ve insani olmayan kaynaklarin kullanmasi s6z
konusudur. Bu hedefe yalnizca istekli ve becerisi yiksek olan
calisanlarla ulagilabilir. Iste burada kurumsal etkinlige katkida
bulunmalar1 igin ¢alisanlarini isteklendirerek verimliligi arttiracak

liderin rolii baslamaktadir.

Is tatmini: Calisanlara daha iyi parasal tesvikler saglanarak ve fiziki
calisma kosullarimi iyilestirerek daha c¢ok is tatmini elde edilebilir.
Bununla birlikte ig tatmini, biliylik 6l¢iide bir liderin ¢alisanlarina karsi

gosterdigi davraniglara baghdir.

Grup Cabalari: Bir lider, ¢alisanlariin islerini istek ve ilgiyle yerine
getirmelerini ve kurumun daha iyiye gitmesi i¢in karsilikli giiven iginde
olmalarim1 saglamaklidir. Lider, calisanlarin1 dostca iliskilere yoneltir
ve birbirleriyle isbirligi igerisinde kurumsal hedefleri basarmalar1 i¢in

gayret eder.

Faaliyetleri Orgutleme: Cogu kez, kurumlar bir lider veya yonetici
eksikliginden dolayr kaos ve c¢atismayla karsilasmaktadirlar.
Dolayisiyla bir lider, kurumsal faaliyetleri ¢alisanlar arasindaki catigma

olasiligini azaltacak sekilde esit ve adaletli bicimde devretmektedir.

Calisanlara Moral Verme: Bir kurumda yiiksek ¢alisan morali i¢in
etkili liderlik oldukga 6nemlidir. Iyi bir lider, daha iyi insan iliskileri

gelistirmek suretiyle diisiince ve davranislariyla gruba destek verir.

Koordinasyon: Lider, kurumun hedefleriyle kisilerin hedeflerini bir
araya getirme rollinu yerine getirmeli, her ¢alisani isi ile ilgili olarak
bilgilendirmeye devam ederek, gerceklestirilen ¢abalarin koordinasyona
icin ortak karar almak suretiyle bitin grupla gerekli iletisimi

saglamalidir.
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2.3. Liderligin Ozellikleri

Liderligi, liderin kisilik Ozelligine baglayan goriise gore; liderlik
dogustan kazanilir ve ¢ocukluk caginda kazanilan bazi niteliklerle gelistirilir.
Liderligin bir takim Ozellikleri dogustan getirmesiyle birlikte ilk ¢ocukluk
dénemi, uygun bir egitim, varolan hatalar, ¢alisma hayatinda karsilagan ¢esitli

zorluklar liderligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorler arasindadir®.

Etkili bir lider, ne yalniz kendisini takip edenlerin gereksinimlerini
karsilayan “insan iligkileri uzmani”, ne de yalnizca kurumsal gereksinimleri
karsilayan “verimlilik uzman1” dir. Her ikisi de olmalidir, olmak zorundadir.
Daha da onemlisi etkili bir lider, hem kendi gereksinimlerini hem de
calisanlarinin gereksinimlerini karsilikli olarak gidermeyi basarabilecek, bu
farkli becerileri nerede ve ne zaman kullanacagini bilecek duyarlilik ve
esneklige sahip olmalidir. Ayni zamanda da birbiri ile yarisan bu iki
gereksinim kaynaklar1 arasindaki ¢ikmasi kacinilmaz catigmalar1 ¢dzecek

becerileri de bilmelidir.

Zenger Millaer'm 450 isletme ve 2000 kisiyi kapsayan liderlik

arastirmasinda, liderlikte aranan on yedi 6zelligi sunlar olusturmaktadir™®:

* Bir vizyonu benimsemek ve bunu da ¢alisanlariyla paylagsmak,
* Degisiklige acik olmak ve yeni projeleri yonetebilmek,

» Miisteri ihtiyaglarina yonelik caligsmak,

» Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,

* Ekipleri ve gruplar1 desteklemek,

* Bilgiyi paylagsmak,

* Sorun ¢dzmek ve karar vermek,

» Islerin akisin1 yonetmek,

* Projeleri yonetmek,

% Murat Akcakaya, 21. Yiizyiinda Liderlik Anlayisi, 1. Baski, Adalet Yaynevi, istanbul,
2010, S. 18.

% Canan Cetin, Yoneticilerin Liderlik Stilleri, Degisim Yonetimi ve Ekip Cahsmasi
Arasindaki Iliskilerin Cok Yénlii Olarak Degerlendirilmesi, istanbul Tivaret Odasi, Yaym
No: 2008-15, S. 34-35.
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* Teknik beceri sergilemek,

» Zamani ve kaynaklart dogru yonetmek,

* Sorumluluk alabilmek,

* Beklenilenin iistiinde inisiyatif kullanmak,
* Duygularina hakim olabilmek,

* Profesyonel ahlaka sahip olmak,

* Merhametli olmak ve

* Guvenilir olmak.

Gegmisten bugiine kadarki uzanan siiregte liderin sahip oldugu
niteliklerin giicli anlagilmaya calisilmis, liderin her seyin en iyisini yapan etkili
giic oldugu goriisine yer verilmistir. Ilerleyen yillarda liderlik o6zellikleri
konusunda gesitli arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalar sonucunda liderin
fiziksel, diisiinsel, duygusal ve sosyal dzellikleri belirlenmeye ¢alisiimistir. Bu

ozelikler ise su sekildedir:®

* Fiziksel Ozellikler: Giiclii olma, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, irk, etkileme,
aktivite, giizel konusma.

* Diistinsel Ozellikler: Zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileri goriisliiliik,
sorumluluk, gercekgilik, bilgi, yetenek, ikna etme.

» Duygusal Ozellikler: Algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu,
sevmek ve sevindirmek, yiiksek bagsarma duygusu, hirs.

+ Sosyal Ozellikler: Baskalariyla iyi iletisim kurma, dostluk arkadashk
yetenegi, disa doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme.

Ozellikler Kurami’na gére, insanlar “lider olarak diinyaya gelirler,
sonradan liderlik o6zeliklerini kazanamazlar”. Yine bu kurama gore, liderlik
Ozeliklerini biinyesinde barindiran kisiler birtakim iistiin donanimlari sayesinde
digerlerinden ayrilir. O zaman, liderlik kavramini agiklamak, bu tip insanlarin
sahip olduklar1 donanimin niteligi belirlenerek saglanabilir. Bu konuda yapilan

aragtirmalara bakildiginda ti¢ tip etkili liderlik 6zelligi bulunmustur: Kisisel

% Sabuncuoglu ve Tiiz, Orgltsel Psikoloji. Bursa, Ezgi Kitabevi, 2001, S. 220-221.
45



ozellikler (uyum saglama, tistiin olma, 6z-guven), fiziksel 6zellikler (boy, kilo,

goriiniis) ve yetenek (zeka, deneyim, baskalarina kars1 duyarlilik).

Tim bu agiklamalardan yola ¢ikarak bir liderde bulunmasi gereken

ortak bazi temel 6zellikler ve beceriler Tablo 2.1'deki gibi 6zetlenebilir.

Tablo 2.1. Liderlerin Kisisel Ozellikleri ve Becerileri

Liderlerin Kisisel Ozellikleri Sahip Olmasi Gereken Beceriler
Durumlara uyum saglama Akillr ve zeki

Sosyal ¢evreye dikkat Kavramsal becerilere sahip

Hirsli ve basariya doniik Yenilikgi

Kendine giivenen — iddial Diplomatik, ince ve nazik

Is birlikgi Akici ve diizgiin konusma

Kesin kararli Grup ve toplum gorevleri hakkinda bilgili
Guvenilir ve emin Organizator

Bagkalari iizerinde etkisi biiylik Ikna edici

Enerjik Sosyal Beceriler

Israrci ve inatg1

Hosgorli

Gonullu olarak sorumluluk tstlenen

Kaynak: Ali Akdemir, Vizyon Yonetimi, Ekin Basim Yaym ve Dagitim,
Bursa, 2008, S. 76.

2.4. Liderligin Fonksiyonlari

Isletmede {istlenilen gdrevlerin bagarilmast ve etkin bir arada
tutulabilmesi i¢in liderlerin bazi fonksiyonlar1 vardir. Liderin, kurum igerisinde
bulundugu yere gore fonksiyonlar1 farklilik gostermektedir. Yalmiz bu
fonskiyonlar ¢ogu zaman liderin bulundugu yer ve kurdugu iliskilerle de sinirl
degildir. Kurumun biiyiikliigii, caligma alani, personel yapisi ne olursa olsun,
liderin istlendigi fonksiyonel sorumluluklari vardir. Buna dogal liderlik

fonksiyonlart denilebilir. Bu fonksiyonlari ayrintili olarak incelemek, lideri
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konumu itibariyle anlamak agisindan son derece Onemlidir. Bunlar soyle

dzetlenebilir:®’

X/
L X4

X/
L X4

X/
£ X4

X/
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X/
L X4

Uygulayicir Olarak Lider: Grubun 0zelligi ne olursa olsun,
liderin temel gorevlerinden biri grup calismalarini koordine

etmektir.

Planlayict Olarak Lider: Lider, grup icerisinde yer alan
kisilerin amagclara ulagmalar1 i¢in gosterecekleri davranislarin

planlayicisi ve dizenleyicisidir.

Uzman olarak lider: Bir grup igerisinde lider, ¢ogu zaman

belirli bilgilerin kaynagi, 6zel uygulamalarin mimaridir.

Sozcu olarak lider: Gruplar biiylidiikge, grup tylerinin baska

gruplarla dogrudan ve etkin iletisim kurmalar1 zorlagmaktadir.

Kontrolor olarak lider: Grup icerisinde yer alan herhangi bir
lider, 0 grubu olusturan bireylerin ayn1 zamanda kontrolorii

durumundadar.

Odiillendiren ve cezalandiran olarak lider: Uyelerin, grup
amaglarmma uyma derecelerine veya belirlenmis kurallara gore
davraniglarinin degerlendirilmesi, belli sinirli i¢inde tiyelere

ceza ve odiil tatbik edilmesi liderin iistlendigi bir gorevdir.

Hakem ve araci olarak lider: Lider, grup Uyeleri arasindaki

iliskilerin bozulmasi1 durumunda araci roliinii istlenmektedir.

Ornek olarak lider: Liderin genel davranislari, grup iiyelerinin

neyi nasil yapacaklari konusunda 6rnek olusturmaktadir.

7 Kenan Mehmet Ekici, Vizyoner Liderlik, 1.Basim, Turhan Kitabevi Yaymnlari, Ankara,

2006, S.36.
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s Grup sembolii olarak lider: Gruplarin kendine o&zgi

sembolleri vardir.

X/

% Sorun ¢ozme veya damisman olarak lider: Lider bazen grup

icerisinde belirli kisilerle duygu agirlikli iliski kurabilmektedir.

< Egitim ve 63reten olarak lider: Lider, kendisini takip edenleri
egitmekte, eksikliklerini telafi etmekte ve gelecegin liderligine
onlar1 hazirlamaktadir.

2.5. Liderligin Gii¢ Kaynaklari

Sekil 2.1. Liderligin Gii¢ Kaynaklari

Bireysel Gug
- Uzmanlik
- Karizma
Lider Davranislari Orgutsel Giig Sonug
Etkileme Cabalar1 - Zorlayici Yiiksek Memnuniyet
- Yasal Yuksek Kalite
- Odl Yiiksek Performans

Kaynak: Laurie J Mullins, Management And Organisational Behavior, The
Dryden Pers, New York, 1999, S. 306.

2.5.1. Yasal (Legitimate) Gug:

Kurumsal hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere kurum icerisindeki
statlisiinden gelen giictlir. Otoriteyi ifade eder. Kisinin bulundugu pozisyon
nedeni ile etrafindaki kisileri etkileyebilme giicli olarak da tanimlanabilir. Biri
st digeri ast olan iki gorevli arasindaki bir iligkidir. Yasal giicii “Pozisyon

2

giicii” olarak da tanimlamak miimkiindiir. Astlar, list kademelerden gelen
isteklere kendilerini mecbur hissederler. Ancak otoriter giice bagli olarak
istenilmeden yapilanlar, 6zellikle bagimsizliga ve takdir edilmeye gereksinimi

olan calisanlarda giicenme ve endiseye yol acar. Kimi zaman calisanlarina
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baskici, kaba davranan liderlerin istek ve emirlerine karsi direnme olusur.
Calisanlar, yoneticilerinin dogru isteklerini ve ne is yapacaklari konusunda
soylediklerini genellikle kabul ederler. Etkili liderler, isteklerini en uygun bir
bigimde ileterek otoritelerini kullanirlar. Yasal istekler agik bir sekilde ifade
edilmelidir ve isteklerin calisanlar tarafindan anlasilip anlasilmadigi kontrol
edilmelidir. Yapilacak isin neden yapildigi ve gerekgelerinin calisanlar

tarafindan dogru algilanmasi saglanmalidir®®,

2.5.2. Odillendirme (Reward) Giicii:

Odiil verme ya da odiilleri elinde tutma giiciidiir. Astlarin liderin
isteklerine odiil alma, gruplandirma, taninma ve kazang elde etme beklentisi ile
uymalarini ifade eder. Bir lider baskalarini ddiillendirebilme kaynaklarina
sahipse astlarini/izleyenlerini etkilemek i¢in 6nemli bir giice sahiptir. Ciinkii
odiillendirme ¢alisanlarin motivasyonlari iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir ve
bunu saglayan kisiye karst baglhliklarini arttirmaya yardimcr olur. Bir
yoneticinin denetimi altinda iicret artis1, ylikseltme (terfi), 6nemli is verme, ek
O0deme, takdir, tanima vb. odiiller bulunmaktadir. Genel olarak bir liderin
denetimindeki oddller ne kadar ¢cok ve bu dddllerin astlar icin dnemi ne kadar
fazla ise, liderin odiillendirme giicii o kadar fazladir. Odiil giiciiniin yaygin
kullanimai; liderin isteklerini yaptirmak i¢in tesvik ediciler dnermesidir. Liderle
calisanlar arasindaki daha iyi iliski, karsilikli ¢ikarlardan daha ¢ok takim
calismasi ve karsilikli sadakat temelinde gelisir. Lider, calisanlar1 takdir ve
onurlandirma ile birlikte, onlar1 isinde yeterli ve isine bagli olmasindan dolay1
somut 6dil kullanabilir. Odulin 6lgiisii isin smirli bir yoniinden daha ¢ok

calisanin toplam performansina gore olmalidir®®,

8 Laurie J Mullins, Management And Organisational Behavior, The Dryden Pers, New
York, 1999, S. 305.
%9 Laurie J Mullins, a.g.e., S. 305.
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2.5.3. Zorlayici (Coercive) Giic:

Odiillendirme giiciiniin karsit1 zorlayici giictiir. Zorlayic1 giig, liderin
direktiflerine kars1 astlarin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve
cezalandirma giiciinii yansitmaktadir. Cezalandirmak, liderin otoritesini ifade
eder. Is gorenlerin orgiitiin zorunlu kildig1 gorevleri yerine getirmedikleri
takdirde cezalandirilacaklar1 korkusu ile is gérmeleri anlamina gelir. Bu giiciin
Ozilinde zorlama bulunmamaktadir. Liderin emirlerine uymayanlara verilecek
cezalarin kullanilmasi ve kontroliindeki yetenegini belirtir. Etkili bir lider, cok
gerekli oldugu durumlar disinda genellikle zor kullanmaktan kaginir. Ciinkii
zor kullanma, calisanlarin kizginligina ve verimin diismesine yol agar. Ceza,
orgiit i¢in zararli davranislarin dnlenmesi i¢in kullanilabilir. Bu davranislar;
giivenlik kurallarina uymamak, hayati tehlikeye atan sorumsuz davranislar,
degerli aletlere zarar vermek, yasal isteklere dogrudan itaatsizlik gibidir.
Liderin, calisanlar1 elestirmeden Once gergcekten hatali olup olmadiklarini
arastirmas1 gerekir. Liderin aceleci davranarak haksiz yere calisanlarini
kinamast iligkilerin ciddi sekilde bozulmasina yol agar. Yapilacak uyarilar, bir

60 Tider sakin olmals,

diismanlik goriintiisiic  vermekten uzak olmalidir.
calisanlarin zorunlu cezalardan sakinmasini ve kurallara uymasini saglamak

icin samimi bir sekilde onlara yardimer olmalidir.

2.5.4. Uzmanhk (Expert) Gucu:

Liderin sahip oldugu 6zel bilgi; uzmanlik, beceri ve tecriibeden dogar.
Bilgi ne kadar 6nemli ise ve ne kadar az kisi bu bilgiye ulasabilirse kisinin
sahip oldugu uzmanlik giicli o kadar fazladir. Bacon’un “Bilgi giigtiir.” deyisi
bu maddede anlamini iyice bulmaktadir. Grup iiyeleri veya izleyenler liderin,
0zel yetenek ve genis bilgiye sahip olduguna inanirlar. Liderin izleyenlerin
tizerinde etki kurmasinda; izleyenlerin liderden daha az bilgi ve yetenege sahip
olduklar1 varsaymmi etkilidir. Lider analiz etme, uygulama ve kontrol etme

yetenegine sahip olmalidir. Uzmanlik giicii, ¢alisanlarin liderlerinin bilgisi ve

€0 Laurie J Mullins, a.g.e., S. 305.
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duruma gore en iyi tepki verebilme konusundaki algilarina baglidir. Bir liderin
uzmanlik giicii, fikirleri yiiksek bir basar1 sagladigi zaman artar; lider
basarisizliga neden olan bir karar verdiginde ya da hatalar yaptiginda da azalir.
Bundan dolayi liderlik, uzman giicii artirmak i¢in yetkiyi ve deneyimi tesvik
etmelidir, dikkatsiz ifadeler kullanmaktan ve aceleci kararlar vermekten
kacinmalidir. Lider, teknik konular ve isi etkileyen dig faktorler hakkinda
bilgilenmeyi stirdiirmelidir. Bir kriz aninda sakin kalmak, diisiinceli ve giivenli
davranmak gerekir. Kararsiz goriinen, siirekli karar degistiren ya da panige
kapilan bir lider, uzmanlik giiciinii kisa siirede kaybedecektir. Lider, isi en iyi
yapabilmenin yollarin1 diisiinmeli ve olabilecek riski en aza indirmek igin

hangi adimlarim atilacagimi bilmelidir®.,

2.5.5. Benzetim ya da Karizmatik (Referent) Gic:

Karizmatik giic dogrudan liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin kisiliginin
izleyenlere ilham verebilmesi, onlarin arzu ve timitlerini dile getirebilmesi bu
kaynagin temelidir. Bu da daha ¢ok liderin kisisel 6zellikleri ve davraniglari ile
ilgilidir. Karizma, ¢ekiciligi ifade etmektedir. Liderin izleyenler icin ¢ekici
olmasi, astlar1 lidere benzetmeye itecektir. Bu da onlar lider tarafindan daha

kolay etkilenir hale getirecektir®?.

2.6. Liderlik ve Yoneticilik

Yoneticilik ve liderlik kavramlariin birbirleri ile olan iliskisi yonetim
alaninda ¢ok tartisilan konulardan biri olmustur. Cogu kez yonetici kavraminin
liderligi de kapsayacak sekilde kullanilmasina ragmen, bu iki kavram hizmet
ettikleri ama¢ nedeniyle birbirinden farkliliklar gostermektedir. Her yonetici
lider olamayacag: gibi, her lider de yoneticilik fonksiyonunu etkili bir sekilde

yerine getiremeyebilir.

61 Laurie J Mullins, a.g.e., S. 305.
62 |_aurie J Mullins, a.g.e., S. 305.
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Yénetici ve lider kavramlari arasinda bazi ortak ydnler mevcuttur. ilk
olarak, hem yoneticilik, hem liderlik insanlarin belli hedeflere yoneltilmesi ile
ilgilidir. Ikincisi, hem yonetici, hem lider bu yonlendirme ve etkileme isini
yaparken bir giic kullanmaktadir. Ayrica hem yoneticilikte, hem liderlikte
yonetici ve lider ile birlikte calistiklari insan grubu arasinda yakimn bir iliski
vardir. Ancak bu benzerliklere ragmen, iki kavram arasinda dnemli farkliliklar
da vardir. Bir defa yonetim, belli bir organizasyon i¢inde belirli prosediirler ve
teknikler yardimi ile organizasyonu belirlenmis amaglara ulastiracak is ve

faaliyetlerin gerceklestirilmesini saglar. Yani, yonetici mevcut kosullar altinda

organizasyonun en iyi sonucu iiretebilmesine ¢alisir.%® Liderlik ise, kurumun
degismelere uyabilmesi i¢in gerekli yerlerde diizenlemeleri yapmak,
organizasyona yeni bir vizyon vermekle ilgilidir. Dolayisiyla yoneticilik
caprasik c¢evre sartlar1 icinde organizasyonun diizenli ve tutarli sonug
iretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni bir vizyon vererek degisimi

gerceklestirmekle ilgilidir.

2.7. Liderlik Yaklasimlari

Her yaklasim, liderlik siirecinin degisik yonlerini ele almig ve siireci
anlayabilmek icin farkli degiskenlere agirlik vermistir. Liderlik yaklasimi
evrimsel olarak ozellik kuramlari, davranissal kuramlar, durumsallik kuramlari

ve neo-karizmatik kuramlardan olusan dort ana asamadan ge¢mistir.

2.7.1. Ozellikler Yaklasimi

Ozellik yaklasimi, en eski ve en basit liderlik yaklasimi olan “Biiyiik
Adam” teorisinin temelini olusturmaktadir, Liderlik konusu ile ilgili ilk
gelistirilen kuram budur. Bu kuram lider degiskenini esas almaktadir. Ozellik
yaklagimini savunanlar, liderligi bazi bireylerin sahip oldugu baskalarinin sahip
olamadig1 bir yetenek ve ozelliklerin biitiinii olarak ele almislardir. Liderlerin

dogustan sahip olduklar1 yetenekler ve bunlarin ¢ocukluk yillarinda kazanilan

63 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, Beta Yaymevi, 13.Baski, Istanbul, 2011, S. 560-570.
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baz1 niteliklerle zenginlestirilmesi bu goriise gore liderligin temelini

olusturmaktir.

Daha ¢ok liderin kisisel Ozelliklerine ve bu ozelliklerin sonuglarina
onem veren Kisilik Ozellikleri Yaklasimi, liderin entelektiiel, duygusal, sosyal
olmak gibi kisisel 6zellikler ile fiziksel 6zelliklerini belirlemeye ¢alismistir. Bu
konuda yapilan ilk ¢alismalar iyi lider olan bireylerin kisisel 6zelliklerinin
arastiritlmasi ile baglamistir. Bu kurama gore, ¢esitli 6zellikler bir kimseyi lider
yapar. Ortamin 6zellikleri gbz Oniine alinmaz. Yani bir goriise gore, liderlik
karakterine sahip kimse, nasil bir gruba girerse girsin liderdir. “Lider olarak

29 ¢

dogmus”, “Dogustan lider” gibi sozler, iste bu goriisli yansitir.

Liderlik o6zelliklerini tespit etmek igin gelistirilen Olgekler, soyut
Olgekler oldugu icin Olgeklerin gecerliligi ve giivenilirligi tartisilmaktadir.
Bunun yaninda liderlik 6zellikleri bir tilkenin kiiltiirel 6zellikleri ile yakindan
ilgilidir. Bir toplumda liderlik 6zelliklerine sahip birey baska bir toplumda

etkili lider davranislar1 gostermeyebilir.

1948°den beri yapilan caligmalar1 degerlendiren Stogdill, lider

ozelliklerini alt1 grupta toplamistir:5

a) Fiziksel Ozellikler: Liderlikle ilgili ilk ¢alismalar onlarin yas, fiziki
gorliiniim, boy, agirlik, giglulik, fiziksel olgunluk belirtileri, saglik durumu ve
yakisiklilik gibi faktorlerle ilgili olmustur. Arastirma bulgular ise ¢eligkili

sonuglar liretmistir.

b) Sosyal Alt Yapr: Liderin egitimi, sosyal statiisii ve sosyal hareketliligi
tizerinde duran arastirmalarin sonuglari, yiiksek sosyo-ekonomik stattintin lider
pozisyonunu elde etmede avantaj oldugunu; ayrica sosyo-ekonomik statlisu alt

basamaklarda olanlarin daha hizla ¢alisma hayatinda yiikseldikleri yoniindedir.

% Andrew D. Szilagyi - Marc J. Wallace, Organizational Behavior and Performance,
Goodyear Publishing Company, California, 1980, S. 280-282.
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¢) Zeka: Zihin giiciinii degerlendiren arastirmalar ise, liderlerin digerlerine gore
konusmalarimin akici, bilgili, kararli ve akil yiiriitmelerinin daha kuvvetli
oldugunu belirtmektedir. Zeka ve liderlik arasindaki iliskiyi bulmak igin
yapilan caligmalarda liderlerin lider olmayanlara gore daha zeki olduklar

yonunde bulgular elde edilmistir.

d) Kisilik: Kisilik 6zelliklerini degerlendiren ¢alismalar, liderlerin digerlerine
gore, hitabet yetenegi, bireylerarasi iliskiler ve haberlesme yetenegi, giiven
verme veya glvenilir olma, cesaret ve kendine gliven, hakimiyet kurma istegi,
hizl1 harekete ge¢me ve diirtistliik gibi faktorlerin 6nemini vurgulamaktadir.
Fakat arastirmalar, degisik grup ve Orgiit ortamlarinda benzer sonuglar

liretmemistir.

e) Goreve lliskin Ozellikler: Géreve yonelik kisilik 6zellikleri iizerinde duran
arastirmalarda ise, liderlerin diger bireylere gore basari ihtiyaci ve sorumluluk
duygularinin yiiksek, insiyatif sahibi ve yiiksek oranda gorev egilimli olduklari
ifade edilmektedir.

f) Sosyal Kisilik Ozellikleri: Bu alandaki arastirmalar liderlerin degisik
konularda gorev almada aktif davrandiklarini, diger insanlarla etkili iletigim
kurabildiklerini ve ortak c¢alisma yetenegine sahip olduklarim1i ortaya

koymaktadir.

Liderlerin 0Ozellikleri {iizerinde yogunlasan bu yaklasima Onemli
elestiriler de getirilmistir. 1940’11 yillarin sonlarinda ve 1950°1i yillarin
baglarinda arastirmacilar, etkili liderleri tanimlayacak ve ayirt etmeye
yarayacak kisilik 6zelliklerinin tutarli sonuglar vermedigini gordiiler. Genelde
aragtirma sonuglar1 hangi kisilik ozelliklerinin liderlerde bulundugu ya da
hangi 6zelliklerin digerlerinden daha énemli oldugu konusunda ortak bir fikir
iiretememistir.®® Bu teori, daha ¢ok fiziksel ve kisilik 6zellikleri iizerinde
durmaktadir. Fiziksel o6zellikler ile basarili bir liderlik arasinda iliski

kurulamaz. Fiziksel oOzellikler, ancak algilanan liderlik yetenegi ile iliskili

8 Luthans, Fred, Organizational Behavior, McGraw-Hill Company, Singapore, 1992, S. 275.
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olabilir. Ayrica fiziksel 6zellikler emniyet ve orduda oldugu gibi fiziki yapinin
onemli oldugu isler i¢in gecerli olabilir. Fakat etkili bir liderlik, cogunlukla

kisinin boyu, kuvveti ve agirligi ile baglantili degildir.

2.7.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim, lideri bireysel Ozellikleri ile degil, davranig
bigimleriyle ele alir. Liderin ne tiir davranigslarda bulundugu noktasindan
hareketle agiklanmaya calisilmakta ve liderligi en iyi agiklayacak degiskenin
davranig bigimleri oldugu savunulmaktadir. Bu yaklasima gore lideri lider
yapan grubu basariya ulastiran davraniglardir. Liderin astlariyla iletisim sekli,
yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglart belirleme
sekli vb. gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak
siralanmigtir. Dolayisiyla bu teori liderin kendisi kadar, izleyicilere de agirlik

vermistir.

2.7.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunan
calisanlardan birisi 1945'de basalayan Ohio State Universitesi Liderlik
Calismasidir. Askeri ve sivil pek ¢ok yonetici tizerinde yapilan bu ¢alismanin
amaci, liderlerin nasil tanimlandigini tespit etmek olmustur. Daha sonra bu
tanimlar Faktor Analizi'ne tabi tutulmus ve liderlik siirecini ve lideri agiklayan
faktorler belirlenmeye caligilmistir. Bunu gergeklestirebilmek igin Lider
Davranisint Tanimlama Soru Karnesi (Questionnaire) baslikli ve liderlerin
davranislarin1 esas alan bir ara¢ kullanmistir.®® Bu calismalarin sonucunda
liderlik davraniglarini tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin 6nemli bir
rol oynadiklar belirlenmistir. Bu iki faktor kisiyi dikkate alma ve insiyatiftir.

Liderlerin davranislarinin bu iki faktor etrafinda yogunlastigi belirlenmistir.

Kisiyi Dikkate Alma faktorii, liderin izleyicileri {izerinde giiven ve

saygl olusturmasi, onlarla dostluk ve arkadashik gelistirmesi yoniindeki

% Tamer Kogel, a.g.e., S. 578.
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davraniglarini ifade etmektedir. Bu faktor klasik beseri iliskiler anlayiginin da
Otesinde, liderin grup iiyelerinin (izleyicilerin) ihtiyaclarina ve arzularina

yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda davranmasini ifade etmektir.

Inisiyatif (veya ise agirlik verme) faktorii ise, liderin, gerceklestirilmek
istenen amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag belirleme, grup
Uyelerini organize etme, iletisim sistemini belirleme, is ile ilgili stirecleri
belirleme ve bu dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davranigi ifade
etmektedir. Kisaca bu faktér, liderin davraniglarinda ise ve isin

tamamlanmasina verdigi agirlig1 ifade etmektedir.
Ohio State caligmalarinin esas bulgulari sunlar olmustur:

e Liderin kisiyi dikkate alan davranislar arttikga personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin inisiyatifi esas alani davranislar1 arttikca grup {iyelerinin

performansi artmaktadir.
2.7.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismasi

Ohio Universitesi liderlik caligmalari ile hemen hemen ayn1 zamanlarda
(1940°’I1  yillarm  sonu), Michigan Universitesindeki Survey Arastirma
Merkezinde gorev yapan bir grup arastirmaci R. Likert onciiliigiinde liderlik
lizerine caligmalar yapmistir. Yapilan bu ¢alismalar ile liderlik konusuna farkl
bir bakis agis1 getirilmeye c¢alisilarak, etkin ve etkin olmayan lider
davraniglarinin neler olabilecegi incelenmistir. Verimlilik, is tatmini, personel
devir hizi, devamsizlik, sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi Kkriterler
kullanilarak, grup tyelerinin tatminine ve verimliligine katkida bulunan
faktorler arastirilmak {izere ¢aligmalar Prudential Insurance Company’de gorev
yapan 12 vyiksek — 12 dustk performans gosteren gruplar (zerinde

yurutilmustiir. Sonug¢ olarak ¢alisan odakli lider (employee-centered
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supervisor) ve is odakli lider (jobcentered supervisor) olmak iizere iki farkli

lider davranis1 tespit edilmistir®’.

Is odakli lider, daha ¢ok isin teknik yoniyle ilgilenmekte olup Uretime
odaklanmustir. Bu tip liderler, ¢alisanlar1 6nceden belirlenen kurum amaglarinin
gerceklestirilmesinde bir ara¢ olarak gérmuslerdir. Buna karsilik ¢alisan odakl
lider ise, her bir ¢alisanin kurum i¢in 6nemli oldugunu kabul eden, bireyler
aras1 iliskilere 6nem veren, yetki devrini esas alan ve bireysel ihtiyaclara
yonelik gelisme ve ilerlemeyle yakindan ilgilenen bir davranig
gostermislerdir®. Yiiksek ve diistik verimlilige sahip gruplar tizerine odaklanan
bu c¢alismalar sonucunda, yiksek verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin
tistleri tarafindan yakindan degil, uzaktan denetlendikleri ve kendilerinin de
astlarin1 ayni bi¢imde uzaktan yonettikleri, yiiritme islerine daha ¢ok zaman
ayirdiklart ve iretime doniik degil daha ¢ok calisanlara doniik olduklari
gorilmistir®. Dolayisiyla calisan odakli bir yaklasim sergileyen liderlerin

daha yuksek verimlilik elde ettikleri soylenebilir.

Bu baglamda arastirma sonucunda elde edilen bulgular su sekilde

dzetlenebilir™:

» Etkin liderler, astlariyla yapici iliskiler icindedir. Astlarmi destekler ve
astlariin kendilerine olan giivenini artiracak yonde davrani;lar gelistirir,

+ Etkin liderler, grup tiyeleriyle kisisel olarak ilgilenmektense, grup yonetimi
ve karar verme tekniklerini benimserler,

* Yiiksek performans hedefleri benimserler.

7 Ugur Zel, a.g.e., S. 128.

% Paul Hersey ve Kenneth H. Blancard, Management of Organizational Behaviour, 5th Edi,
USA: Prentice-Hall, 1988, S. 92.

% Erdal Tekarslan, Davramsin Sosyal Psikolojisi’min icinde, Editor: Erdal Tekarslan, Taml
Kiling, Hiiner Sencan, A.Can Baysal, Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaym No:278, 2000, S.
126.

™ inci Artan, Davramslarimizdan Secmeler (Orgiitsel Yaklasim)'in iginde, Edi: Suna
Tevriiz, inci Artan ve Tiilay Bozkurt, Istanbul: Beta Basim Yayim A.S., 1999, S. 194.
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2.7.2.3. Blake ve Mounton’un Yonetim Tarz1 Matriski
(Managerial Grid) Modeli

Robert Blake ve Jane Mounton tarafindan Yonetim Tarzi Matriksi
olarak adlandirilabilecek ve yoneticilerin davranislarini  agiklamak ve
degistirmekte kullanilan bir matriks haline getirilmstir. Buyuk 6l¢lide kurum
gelistirme ile ilgili programlarda kullanilan bu model, ydneticilerin
davranirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki grupta toplamislardir. Bu
boyutlar; Uretime yonelik olma ve Kisilerarasi iliskiye yonelik olmadir. Ayrica
her boyut da bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 bolime ayrilmistir.
Boyutlardan  olusturulan  matrisk  ile  yonetici tipleri  rahatlikla

belirlenebilmektedir.’

Sekil.2.2. Robert Blake ve John Mouton’un Yénetim Tarz1 Olgegi
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Kaynak: By Peter L. Molloy, ""A Review of the Managerial Grid Model of
Leadership and its Role as a Model of Leadership Culture™, Aquarius
Consulting, March, 1998, P, 4.

"L Tamer Kogel, a.g.e., S. 580.
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Modele gore bu iki boyutun cesitli bilecimleri sonucunda ¢ok sayida
liderlik tarzi meydana gekmektedir. Bu tarzlardan bes tanesi 6zellikle 6n plana

¢ikmaktadir. Bunlar;

X/
°e

(9,9) Liderlik: Takim Liderligi
(5,5) Liderlik: Orta Yolcu Liderlik
(9,1) Liderlik: Sehir klabu liderligi
(9,1) Liderlik: Gorev Liderligi
(1,1) Liderlik: Ciliz Liderlik

X/
°e

A X4

A X4

X/
°

Blake ve Mouton’un 6nerdikleri 9.9 durumu gogunlukla etkin liderlik
stilini ifade etmektedir. Ayni1 zamanda 9.9 takim y6netimi stilinin de ipuclarini
vermektedir. Bu bolimdeki yoneticiler es zamanli olarak hem insana ilgiyi
hem de dretime ilgiyi yiksek derecede saglamakta, grubun tutumlar: ve
performansimmi butlnlestirerek tesvik etmektedirler. Bu modelin en dnemli
yarar1 yoneticiler ve liderlere gosterdikleri davranisi kavramsallastirma olanagi
vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan yonetici
cesitli egitim ve gelistirme programlart ile kendi tarzinda degisiklikler
yapabilir. Bu amagla diizenlenen egitim programlarinda bu model yaygin bir
bicimde kullanilmistir. Ancak uygulamali arastirmalarin bu modeli fazla
desteklememesi, modeli arastirmacilar ve kuramcilar tarafindan tartismal: hale

getirmistir’2,

2.7.2.4. Likert’in Sistem 4 Modeli

Yonetici (ve lider) davranislarinin anlasilmas: ve gruplanmasi ile ilgili
olarak gelistirilen bir diger model I-Sistem 4 modelidir. Likert’in University of
Michigan calismalarinin devam: olarak gelistirilen modelde yoneticilerin
davraniglar: dort grup altinda toplanmistir. Her grup belirli varsayimlari ve
belirli davraniglar: icerir. Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki Tablo2.2’deki
gibi 6zetlenebilir:"

2 Tamer Kogel, a.g.e., S. 580-581.
Bae., S.582.
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Tablo.2.2. Likert’in Sistem 4 Modeli’nde Yer Alan Gruplar ve Ozellikleri

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Istismarc (Yardimsever | (Katihmci) | (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Astlara olan | Astlara Hizmetci ile kismen Butin
giiven giivenmez efendisi o glvenir konularda tam
arasindaki gibi | fakat olarak
bir kararlarla L
, . glvenir.
given ilgili
anlayisina kontrole
sahiptir sahip olmak
ister
Astlarinin Astlar is ile Astlar Astlar Astlar
algiladigi ilgili kendilerini kendilerini kendilerini
Serbesti konular fazla serbest oldukca tamamu ile
tartismak hissetmez. serbest serbest
konusunda hisseder. hisseder.
kendilerini
hic
serbest
hissetmezler.
Ustiin Isle ilgili Bazen astlarin | Genel olarak | Daima astlarin
astlarla olan | sorunlarin fikrini astlarin fikrini aler,
liskisi ¢cozlmiinde sorar. fikrini alir ve | onlan
astlarin onlar kullanr.
fikrini kullanmaya
nadiren alr. calisir.

Kaynak: Tamer Kogel, a.g.e., S. 582.

Likert’in aragtirmalari, verimliligi ylksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem

4 tipi bir yonetimin altinda olduklarini; verimliligi dustk gruplarin ise Sistem 1

ve Sistem 2 tipi bir yonetim altinda olduklarii gostermistir. Sistem 4 modeli

ile ilgili olarak metodolojiye iliskin cesitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu

modelin Sistem 4 uygulamasini her yerde daima gecerli en etkin yonetim tarzi

saymasi da elestiri konusu olmustur.

Liderlik strecinin anlasilmas: ve agiklanmasi konusunda davranissal

kuramlar 6nemli katkilarda bulunmuslardir. Ancak liderlik stirecinin olustugu

cevreye ve kosullara agirlik vermemeleri bu gorislerin zayif tarafi olmustur.

Davranigsal kuramlar genellikle demokratik liderlik davranisin etkin oldugunu
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varsaymislardir. Liderlik strecinin anlasilmasi1 konusundaki {igiincli grup
kuram Durumsallik (Kosul Bagimlhilik) Kurami (Contingency Theory) adi
verilen kuramdir. Bu kuramin agirlik noktasi ise liderin kendisi, izleyiciler ve

kosullar arasindaki iliskidir.”

2.7.2.5. McGregor’ un X-Y Kurami

Douglas McGregor tarafindan formile edilen X Kurami ve Y kurami
olarak adlandirilan kuramlar da liderlerin davraniglarmi  acgiklamada
kullanilabilir. McGregor’a gore yonetici davraniglarmi belirleyen en dnemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranislart hakkindaki varsayimlaridir.
Yoneticilerin insan davranislari hakkindaki inanclari ve varsayimlari, onlarin
goOsterecegi davranisi da etkileyecektir. Bu varsayimlar birbirine zit gorusleri
iceren iki grupta toplanabilir ve X Kurami ve Y Kurami olarak

adlandirilabilir.”™

1957’de yayinlanan bu gorise gore X Kuraminin varsayimlars,

% Ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten kagmaya calisir.

% Sorumluk ytklenmek istemez, fazla istekli degildir ve givenceyi her
seye tercih eder.

% Bu 0Ozellikleri dolayisiyla insanlart galistirmak igin onlart zorlamal,

yakindan kontrol etmeli ve amagclari gerceklestirmeleri icin

cezalandirmalidur.

Buna karsilik Y Kurami adi1 altinda toplanan varsayimlar sunlardir;

¢ Kisi icin is oyun ve dinlenme kadar tabiidir.

% Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecriibeleridir.

% Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek
caligir.

" Tamer Kogel, a.g.e., S. 583.
> Tamer Kogel, a.g.e., S. 581.
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¢ Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altindaki kisi bunlart
gelistirir ve daha fazla sorumluluk yiklenmeyi 6grenir.

« Dolayisiyla yoneticinin yapmas: gereken uygun bir ortam olusturmak
suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip oldugu enerjiyi

amaglar1 dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

X Kurami inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve midahaleci bir
davranig gosterirken, Y Kurami varsayimlarmi benimseyenler daha c¢ok

demokratik ve katilimci bir davranig gosterecektir.

2.7.3. Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik kuramlari, liderlik olaymnin olustugu kosullara agirlik
veren kuramlardir. Bu nedenle bu goruse kosul-bagimlilik kurami da
denilmektedir. Bu kuramlarin genel varsayimi degisik kosullarin (durumlarin)
degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigidir. Dolayisiyla liderlik olayini agiklamaya
calisan bir kuram bu “kosullar degiskenini de modelin bir pargasi yapmak
zorundadir. Durumsallik kuramlari henliz baslangi¢ safhasinda olmakla beraber
liderlik olaymin agiklanmasina Onemli katkilarda bulunmusglardir. Liderlik
olayimni kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya calisan bu kurama gore, liderin
etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: gerceklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin (grup Uyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin
cereyan ettigi organizasyonun Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin gecmis
tecriibeleri lider davraniglarini etkileyen temel degiskenler olarak kabul

edilmistir’e.

2.7.3.1. Fiedler’in Durumsallik Yaklasim

Fiedler adl1 diislintir kurumdaki lider —tiye iliskilerini, kurumdaki gérev
yapisinin durumu ve liderin hiyerarsik mevkii'den aldigi bigimsel yetki

iliskilerinin ¢esitli degismelerinin liderin davraniglar1 ve is basarisi tizerindeki

6 Kogel, a.g.e., S. 350.
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etkilerini analiz eden bir model gelistirmistir’’. Fiedler’in etkin liderlik modeli,
durumsal liderlikle ilgili en fazla kabul géren ve en fazla bilinen modeldir.
Fiedler, durum ve kosullari goz Oniinde bulundurarak lider davranislarini

incelemeye ¢alismistir.

e Lider-Uye lliskisi: Liderin grup tarafindan kabul edilebilirligi ile ilgili olan
bu degiskene gore lider ile grup tiyeleri arasindaki iliskinin niteligi zayif
veya iyi olarak ifade edilir. Zayif iliski olmasi liderlik i¢in olumsuz bir
ortam olusturacaktir’®. Grup iiyeleri ile iliskileri iyi olan ve onlarmn giivenini

kazanmus bir lider daha fazla gii¢ ve etkileme imkanina sahip olacaktir.

¢ Liderin Pozisyonundan Dogan Giicii: Bu degisken liderin bulundugu
pozisyona bagli olarak bicimsel yetkiyi ifade eder. Liderin sahip oldugu
odiillendirme, cezalandirma, ise son verme, terfi ettirme, vb. yetkilerinin
derecesinin fazla olmasi liderlik i¢in olumlu; az olmas1 olumsuz bir ortam

meydana getirecektir’®.

e Yapilacak Gorevin Niteligi: Bu degisken, yapilacak gorevin ne derece
yapilandirilmis oldugu ya da olmadig1 ve gorevin yapilmasi i¢in Onceden
belirlenmis yol ve yontemlerin bulunup bulunmadig: ile ilgilidir. Bazi
gorevler, kesin bir sekilde tanimlanip, talimata baglanmisken; bazilar1 ise
tamamen isi yapacak olanlarin kararlarna baghdir.® Lider, isin nasil
yapilacaginin adim adim belirlendigi durumlarda, boyle belirlenmemis

durumlara gore daha fazla gii¢ kazanir.

2.7.3.2. Vroom ve Yetton’un Liderlik Modeli

Liderligin durum ve kosullara bagli olarak degisebilecegini ve degisik
ortamlarda farkli liderlik tiirlerinin daha etkili olacagini savunan durumsal
liderlik teorilerinden bir digeri de Vroom ve Yetton tarafindan one siiriilen

liderlik modeli ya da diger bir adiyla karar agact modelidir.

" Erol Eren, a.g.e., S. 509.

8 Tamer Kogel, a.g.e., S. 600.
" Ae., S. 600.

80 A, S. 600.
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Bu model, durumun 6zelliklerine bagh olarak, ne kadar astin kararlarin
paylasilmasinda s6z sahibi olmasi gerektigini agiklar, baska bir deyisle sadece
tek kisi tarafindan alinan kararlar her zaman ve her durumda en iyi nitelikte
olmayabilir, verilen kararlarin degerlendirilmesinde liderler alternatif kararlar
da g6z Oniine alarak karsilastirma yapmalilar ve kararlarin alinmasinda ast
sayisinin GOK olmasina da 6zen gostermelidirler.®t Bu model ayrica, liderlik
bigiminin liderin kurum igindeki yerine bagl oldugunu bu nedenle de farkli

liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri siirmiistiir.

Vroom Yetton’a gore bir kararin etkililigi li¢ kritik 6geye baghdir.
Bunlar; kararin niteligi (¢alisanlarin is basarimini ve verimini etkileyen
kararlardir), kararin kabul edilebiligi (liderin kullandig1 karar yontemleri
calisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir) ve zamaninda
davranmak (liderin karara varmak i¢in gereken zamani asgariye indirecek bir
karar tarzi segmesi gerekmektedir) tir. Bu modele gore dort gesit karar verme

bi¢imi vardir. Bunlar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir®:

1. « Otokratik-1: Lider, hali hazirdaki bilgiler 1s1ginda sorunu kendi
kendine ¢ozimler.
* Otokratik-2: Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi
cozumler.

2. + Damsmaci-1: Lider, karar vermeden once astlarinin bireysel diisiince
ve tekliflerini alir, daha sonra kararini kendisi verir.
e Damismaci-2: Lider, karar vermeden once, grup olarak astlarinin
diistince ve Onerilerini alir, daha sonra karar1 kendisi verir.

3. * Grup-1: Lider, astlariyla sorunu bireysel olarak tartisir ve ortak karar
verilir.
» Grup-2: Lider, grup halinde biitiin astlarini bir araya toplar ve kendi
diisiincesini empoze etmeden, demokratik bir sekilde sorunun ¢6ziimii

icin karar alinir.

8 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., S. 320-321.
8 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlariyla Yonetsel A¢idan Arastirmalar,
Teoriler ve Yorumlar, 1. Baski, Seckin Yayinlari, Ankara, 2001, S. 158-161.
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4. « Yetki Devreden: Lider, sorunun ¢ozimdayle ilgili bilgileri ve sorunu
¢ozme sorumlulugunu astlarina verir ve astindan nasil bir ¢oziime
ulastigin1 bildirmesini ister. Buradan anlasilacag iizere, karar siirecinin
yapist lider tiirleri ile yakindan iliskilidir. Liderlerin kararlarin alinmast
ya uygulanmasi siirecine astlari dahil etmesi ya da onlar1 bu siireg
disinda birakmasi, onun otokratik, danismaci ya da yetki devreden lider
oldugunu belirleyen temel gostergeler arasindadir. Otokratik liderler,
kararlar1 kendileri verirler ve bunlar1 uygularlar; danismaci liderler,
karar alirken astlarina danigirlar ancak en son karar1 yine kendileri
verirler. Grup 1 ve grup 2’de liderler astlariyla birlikte ortaklasa
kararlar alirlar, yetki devreden liderler ise karar siirecine hi¢ miidahale
etmezler, karar alma yetkisini tamamen astlarina devrederler, ancak

sonuclar1 mutlaka izlerler ve denetlerler.

2.7.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Etkililik Teorisi

Reddin'in kurammin dayand temel nokta Yonetsel Etkililik'tir.
Etkililigin, yonetimin temel amaci oldugunu savunan Reddin 3-D adini verdigi
kuramin1 bu temele oturtmustur. Reddin e gore, “Yonetsel Etkililik’, bir
yOneticinin pozisyonunun gerektirdigi ¢ikti gereklerini (isleri) yerine getirme
derecesidir. Yonetsel etkililigin girdiye gore degil, ¢iktiya gore tanimlanmasi
gerektigini savunmustur. Baska bir deyisle, yoneticinin ne yaptiyla degil, neyi
elde ettigiyle veya basardigiyla 6lctilmesi gerektigini sdylemistir. Reddin'den
once yapilan calismalarda, yonetsel gorevlerin cogunun girdiye gore siralandigi
gorulmektedir. Ornegin, yonetici, yonetir, stirdiiriir, organize eder ve planlar.
Reddin e gore ise, yoneticinin, kurallari uygulamaktan ¢ok sonuclara ulasan bir
kisi olmasi gerekmektedir. Buna gore, yonetici, rapor verir, yetki verir,

koordine eder ve onaylar®®.

8 Mine Omiirgoniilsen ve Leyla Sevim. "Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi’nin
Liderlik Literaturindeki Yerinin Irdelenmesi ve Ampirik Bir Arastirma", Celal Bayar
Universitesi Tktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Manisa, 2005, Cilt 12, Say1 2, S. 92.
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2.7.3.4. Hersey-Blanchard Durumsalhlik Liderlik Yaklasimi

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan gelistirilen bu model
temelini  Ohio-State Universitesi c¢alismalarindan ve yonetim 1zgarasi
modelinden temel almistir. Bu modele gére bilim adamlar: iki cesit liderlik
tarzi Uzerinde durmuslardir. Ohio State’nin ¢aligmalarindan esin alarak is
egilimli olarak tanimlanan gorev davranisi ve calisanlariyla iliskilere énem

veren iligki davranis: olarak tanimlamislardir®.

Sekil.2.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

i
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i IIT (Karara Katma) II (ikna Etme)
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- GOREVE ILGI +

> .
- L

Olgun Olgun
Kaynak: Richard L.Hughes, Robert C. Ginnett, and Gordon J. Curphy,
Leadership, Newyork: McGraw- Hill Companies Inc, 2002, S. 365.

Bu yaklagimda yetenek ve isteklilik diizeyleri ¢ok diisiik ile yiiksek

arasinda yorumlanir. Dért diizeyden bahsedilen bu yaklasimda®;

e M-1: Emir verme: Calisanlarin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider géreve
agirhik vererek, calisanlarin yetigsmesini, yliksek beceri kazanmasini

saglamalidir.

8 Paul Hersey and Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational Behaviour,
Prentice-Hall International, New Jersey. 1988, P. 196.
8 Kenan Mehmet Ekici, a.g.e., S. 121.
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e M-2: ikna etme: Calisanlarm olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider
hem goreve hem de calisanlarla yakin bir iliski kurmaya 6nem vermelidir.

e M-3: Karara katma: Calisanlarin olgunluk diizeyi yuksektir. Calisanlar
oldukgca yiiksek beceri sagladiklarindan lider, goreve daha az lakin
calisanlara daha cok ilgi gostermelidir.

e M-4: Yetki verme: Calisanlarin olgunluk dizeyi cok yiksektir. Lider
goreve de, calisanlarin iliskilerine de daha az 6nem vermelidir. Cilinkii
takipciler amaglar1 gergeklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli

olmasini bilmektedirler.

2.7.3.5. Yol-Amag¢ Yaklagim

Robert House tarafindan ortaya atilan yol-amag¢ yaklasimi da cok
bilinen durumsal yaklagimlardan biridir. Durumsallik yaklasimi ile motivasyon
yaklasiminin  belirtilerinden  faydalanarak  gelistirildigini  sdylenebilir.
Yoneticilikten liderlige ge¢is i¢in c¢alisanlarin gereksinimleri ile grup
amaglarmi birlestirmek, c¢alisanlarin basarma giiclerini artirmak, is-isgéren

uyumunu saglamak durumundadir®.

Yol-Amag teorisi, dort ¢esit liderlik davranis1 belirlemektedir. Bunlari

asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir®’:

« Yonlendirici Lider: Astlardan beklentilerinin neler oldugunu aciklar,
gorevleri nasil basaracaklari1 konusunda rehberlik eder, is programlar1 yapar ve
astlara bagar1 standartlarinin tanimini yapar.

+ Destekleyici Lider: Astlara arkadasca davranarak onlarin statiilerine ilgi
gosterir. Astlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglar.

 Katihma Lider: Kararlart vermeden 6nce astlarin fikirlerine basvurur.
Onlarin istek ve diistincelerini dikkate alir.

* Basariya Yonelik Lider: Bu lider ise, amaclara ulagsmada astlardan yiiksek
performans bekleyen, bu performansi gostermeleri iginde gereken destegi

saglayan bir liderlik tipidir.

% Ekici, a.g.e., S. 211.
87 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., S. 319.
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2.8. Liderlik Modelleri

Liderlik alaninda yapilan caligmalarda pek ¢ok liderlik modeli

tanimlanmaktadir. Bunlardan en belirgin olanlar1 ise sunlardir:

2.8.1. Karizmatik Liderlik Yaklasim

Gunimduzde karizmatik liderlik ve kurum kiiltiiric kavramlari 6zellikle
kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi agisindan son derece dnemli konular
haline gelmistir. Hizli bir degisim yasayan giinlimiizde karizmatik liderler
degisen c¢evre kosullarinda kendi rollerinin unutulmamasin1 saglayarak
kurumlara yol gosterici bir kontrol araci olmaktadir. Karizmatik liderler
kiiltiirleraras1  faktorleri belirleyerek kurum kiiltiiriiniin = 6zelliklerini  ve
kurumlar arasi etkilesim bigimini ortaya koymakta, kurumsal kiiltiir kimligini
olusturmakta, kiiltiirel inan¢ ve degerlere baglilik saglamaktadir. Karizmatik
liderlik ve kurum kiiltiirii arasindaki iliski kurum faaliyetlerinin etkin ve
verimli bir sekilde gerceklesmesi ve siirdiiriilmesini saglayarak kurumlarin
hedef ve politikalarinin uygulanmasini kolaylastirmaktadir. Karizmatik liderler
tim diinyada daha once 6rnegi goriilmeyen hizli degisim siirecinin planl bir
sekilde yonetilmesi, kurumun varliginin siirdiiriilebilir kilinmasi ve degisime

uyum saglanilmasinda 6nemli gorevler tistlenmiglerdir.

Yukl'a gore (1994), Karizmatik yaklasimin temelini olusturan karizma
kavrami, 1980°li yillara kadar politik, sosyal ve dini liderlik agisindan ele
alinmigtir. Karizma kelimesi, baslangigta, Antik Yunan’daki “hediye”
anlaminda kullanilmis; daha sonraki yillarda “Hiristiyan Kilisesi tarafindan
Tanr1 vergisi, iyilestirme veya kehanette bulunma gibi Tanri’dan hediye

anlaminda” tanimlanmistir®,

Weber, karizma terimini "karizmatik yetki" seklinde kullanmistir.

Yetkiyi, "belirli bir grubun, belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere Itaat etme

8 Yukl, G., Leadership in Organizations, 3rd Ed., Englewood Clitia, NJ.: Prentice Hall Inc.
1994, S. 317.
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olasilig1" seklinde tanimlayan Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve
rasyonel-yasal yetki olmak tzere (¢ tlr yetkiden s6z etmektedir. Weber'e gore
karizmatik yetki de kisisel bir yetki tipi olmakla beraber, elde edilis bigcimi
acisindan iki yetki tipi farklilagmaktadir. Karizmatik yetki, lidere yonelik
kisisel bir atiftir (attribution). Izleyicileri karizmatik liderin insantisti, stiper bir
kisi olduguna ya da en azindan istisnai gii¢lere sahip olduguna inanirlar. Bu
giiglerin, izleyicilerin (grubun) yararia olacak bigimde lider tarafindan sik sik
sergilenmesi gerekir. Lider ile izleyiciler arasinda rasyonel olmayan (duygusal)
baglar bulunur. Weber ussal-yasal yetkinin ise geleneksel ve karizmatik
yetkiden farkli olarak kisisel olmadigini, se¢imle kazanildigimi ve rasyonel
esaslara dayandigini belirtmektedir. Bu yetki tiiriinde emirler herkesi baglayici
kural ve normlara dayanir ve yetkiyi elinde bulunduranlar da kurallara uymak
zorundadir. Emirlere geleneklere uydugu ya da liderin arzusu oldugu i¢in degil,

rasyonel kurallara dayanmasi nedeniyle riayet edilir®®.

Diinyevi islere ve liderlige uyarlanmasi ise Alman sosyolog Max
Weber tarafindan yapilmis ve 1980°1i yillardan sonra sistem yaklagimimin da
benimsenmesiyle birlikte, liderin, kiigiik grup yerine biiylik gruplarn etkiledigi
yaklagiminin kabuliiyle, kurumsal alanda kullanilmaya baslanmigtir. Karizma
alanindaki teori ve arastirmalarda; iki genel yaklagim bulunmaktadir.
Weberyan yaklasimda, karizmatik liderler, siradan insanlardan ayri
tutulmaktadir. Onlarin dogustan sahip olunan dogaiistii, insaniistii veya sira dist
gli¢ ve Ozelliklere sahip olduklart varsayilmistir. Weber’in karizmatik liderlikle

ilgili goriislerini asagidaki bes unsurla 6zetlemek miimkiindiir®:

1. Lider olaganiistii ilahi hediyelerle donatilmistir,

2. Karizmatik liderin ortaya ¢ikisi bir sosyal kriz durumunun varligini
gerektirmektedir,

3. Karizmatik liderler, krizlere radikal ¢coztimler 6nermektedirler,

4. lzleyenler, liderin olaganiistii gii¢lerinin olduguna inanirlar ve

8 Taml Kiling, "'Liderlikte Durumsalligin Otesi (11), Karizmatik Liderlik Yaklagim",
Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 25, S: 2, Kasim 1996, S. 69.

% Sebnem Aslan, "Karizmatik liderlik ve orgiitsel vatandashk davramg: iliskisi:
“Kurumda ¢alisma yih” ve “iicret” degiskenlerinin rolii"’. Selguk Universitesi, Uluslararast
Insan Bilimleri Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, Y11:2009, S. 258.
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5. Liderin olaganiistii yetenekleri ile elde edilen basari, onun

liderligini saglamlastirmaktadir.

Karizmatik liderler kitleler karsisinda olagantistii sayginligi ve etkileme
giicii bulunan, kendisini asan ama kendinde bulunan bir kutsallig1 canlandiran
kisidir. Karizmatik lider kavrami 6zellik kuramlarida oldugu gibi karizmanin
liderin bir 6zelligi oldugunu varsaymaktadir. Karizma kisilerarasi cekicilik
seklinde kabul edilme ve desteklenmeyi Onermektedir. Kimi zaman
denetleyicilerden ¢ok astlarin davranislarini etkilemede karizmatik tistler daha
basarili olmaktadir. Karizmatik liderler, siradan takdirin, sevginin, bagliligin
Otesinde cok blyuk cekme giiciine sahiptirler. Bu giig, bagliligin yani sira
sevgiyi, saygiyl icermektedir. Karizmatik kisiye ve onun misyonuna karsi

tanimlanamayan bir inang¢ vardir. Liderle birlikte taninma istegi mevcuttur.

2.8.1.1. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Yaklasim

Karizmatik liderlik konusundaki en énemli yaklagimlardan birisi Conger
ve Kanungo’ya ait olan Karizmaya Atif Teorisidir. Conger ve Kanungo, 1987
ve 1988 yillarinda karizmanin atifsal bir olay oldugu varsayimina dayanan bir
liderlik yaklasimi gelistirmislerdir. Bu yaklasimda liderlik kalitesinin bireylere
etkisini, grup tiyelerinin bireysel olarak kabul edip atifta bulunmasi seklinde
aciklamiglardir. Conger 1989 yilinda kurami test ederek daha somut bir hale
getirmistir. Conger ve Kanungo'ya gore karizma, kurumda calisan bireyler
tarafindan belirli bir kisiye (lidere) yapilan bir atiftir. Aymi sekilde Conger
1989 yilinda yaptig1 calismasinda izleyicilerin lidere ve onun vizyonuna
karizma atfettiklerini belirtmektedir. Bu nedenle de ortaya koymus olduklar
yaklasim karizmatik liderlige atifta bulunulmasini saglayacak muhtemel
davranig tarzlarinin ortaya konulmasina diger bir ifadeyle, liderlerin ilgilendigi
hangi tiir davranislarin, izleyenlerce karizmatik olarak gortlmelerini
saglayacagina yonelmektedir. Sayet izleyicilerin karizmaya atiflari, liderin

gozlemlenen davraniglarima dayaniyorsa bu atifa neden olan davranigsal
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bilesenleri tanimlayarak karizmanin dogasini agiklamak miimkiindiir. Conger

ve Kanungo'ya gére karizma atfin1 saglayan lider 6zellikleri sunlardir®:

¢+ Vizyon Belirleme

< Uye ihtiyaclarina Duyarhhk Gésterme
% Cevresel Duyarhlik Gosterme

+¢+ Sira Dis1 Davranis Sergileme

% Kisiel Risk Ustlenebilme

+» Mevcut Durumu Surdirmeme

2.8.1.2. House’un Karizmatik Liderlik Yaklasim

1977 yilinda karizmatik liderlik teorisini dneren Robert House degisik
sosyal bilim disiplinlerinin aragtirma bulgularin1 kavramsal ¢ergeve olarak ele
almigtir. Siralayacagimiz  ozelliklerin ise karizmaya katki saglayacagi

belirtilmektedir®:

- izleyiciler, liderlerin inanglarinin dogruluguna giivenmektedirler.
- Izleyiciler, liderlerin inanglarmin benzerligine inanmaktadirlar.

- Izleyiciler, lideri siiphe gotiirmez bicimde kabul ederler.

- Izleyiciler, lideri goniillii olarak dinlerler.

- Izleyiciler, performans amaglarini artirirlar.

- Izleyiciler gruplarin gérevlerinin basarisina katkida bulunduklarma inanirlar.

House (1992), karizmatik liderlige psikolojik bir goriis saglamistir.
House’un karizmatik liderlik teorisi, karizmatik liderleri, karizmatik
olmayanlardan ayiran kisisel 6zellikleri belirtmeye yoneliktir. Bu yaklagima

gore, karizmatik liderler, yuksek dlizeyde kendine guvenen, sozel olmayan

%1 Ercan Oktay ve Hasan Gil, "Calsanlarin Duygusal Baghhklarimn Saglanmasinda
Conger ve Kanungo'nun Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerine Karaman ve
Aksaray Emniyet Miidiirliiklerinde Yapilan Bir Arastirma", Selcuk Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitust Dergisi, 2003, S. 405-406.

%2 Hasan Giil ve Zafer Aykanat, "Karizmatik Liderlik ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi Uzerine Bir
Arastirma". Atatirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16 (1), 2012, S. 19.
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iletisimi kullanan, vizyonu agik bir sekilde ifade eden, ihtiya¢ duyulan etki
veya giice sahip olan bireylerdir®.

2.8.1.3. Bass'in Karizmatik Liderlik Yaklasim

Doéniistimsel Liderlik kavraminin 6nculerinden olan Bernard Bass,
House'un kuramina bazi laveler yapmis ve kurami 6zellikle isletme liderlerini
icerecek sekilde genisletmistir. (Chrysler'den Lee Iacocca, Revkon'dan Charles
Revson, George Varga gibi.) Bass'in, House'un kuramina ilave olarak

diisiiniilebilecek davranissal yonelimlerle ilgili &nerileri sunlardir®:

1. Karizmatik liderler, kendilerine yoOnelik heyecanli (emotional) tepkileri
canlandirmak suretiyle izleyicilerinin tutum ve davranig degisimini tesvik
ederler. Ayn1 zamanda bir cogsku ve macera duygusunu da harekete gegirirler.

2. Karizmatik liderlerin izleyicilerinin gdziinde oldugundan fazla gériilmeleri,
kendilerini izleyicilerince Ozdeslestirilecek yararli hedefler haline getirir ve
izleyicilerde bazi heyecanlarin gelismesinde katalizor gorevi gorur.

3. Normlarin ve grup fantazilerinin izleyiciler arasinda paylasilmasi karizmatik

liderlerin ortaya ¢ikmasini ve bu liderlerin basarili olmasini kolaylastirir.

2.8.1.4. Shamir’in Karizmatik Liderlik (Benlik) Yaklasimi

Shamir'in Benlik Kurami, House'un karizmatik liderlik kuraminin
lizerine insa edilmistir. Dolayisiyla, House'un kuraminda belirtilen pek ¢ok
karizma 6Zesi, Benlik Kurami'nda da aynen yer almaktadir. (Izleyicilerin
lidere yonelik sevgi ve bagliligi, kurumun ya da birimin misyonunu taahhiit
etmeleri, yiiksek basarim hedeflerine yonelik taahhiitleri gibi) Bununla birlikte,
Benlik Kurami, House'un “Karizmatik Liderlik Yaklasimi”nda icerilmeyen pek
cok motivasyonel siireci de igermektedir. Shamir'in Benlik Kurami’nda agirlik
verilen motivasyonel siiregler bazi varsayimlara dayanmaktadir. Bu

varsayimlardan en énemlileri su sekilde dzetlenebilir®.

% Sebnem Aslan, a.g.e., S. 259.
% Tanil Kaling, a.g.e., S. 81-82.
% Taml Kiling, a.g.e., S. 88.
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% Insan davranis1 pragmatik ve amac yonelimli oldugu kadar, aym
zamanda bireyin duygularinin, degerlerinin ve benlik kavraminin da
ifadesidir. insanlar esasen 6z saygilarini ve 6z degerlerini korumaya ve

arttirmaya yonelik olarak motive edilmislerdir.

% Insanlar esasen kendi benlik kavramlarinin ¢esitli bilesenleri arasindaki
tutarliligr siirdiirmeye ve yine kendi davraniglari ile benlik kavramlari
arasindaki tutarliligi korumaya motive olmuslardir.

¢ Bir kisinin benlik kavrami, sahip oldugu degerlerin ve sosyal

kimliklerinin bilesimidir. S6z konusu sosyal kimlikler bir hiyerarsi

icinde organize edilmistir ve belirli bir kimligin 6n plana g¢ikmasi,
kisinin bu kimlikle iligkili basarim firsatlarinin pesinden kogmasina
neden olacaktir. Ayni sekilde, bireyin sahip oldugu degerlerden birinin
daha merkezi hale gelmesi, onun belirli bir durumdaki davranigini

tercihinde daha fazla etkili olacaktir.

2.8.2. Etkilesimsel Liderlik Yaklasim

Etkilesimci liderlik ise yonelik liderlik olarak da tanimlanabilir. Lider
bir yandan yetkisini kullanirken, bir yandan da grup iiyelerinin arzu, ihtiyag ve
isteklerini de karsilamaktadir. Liderin amaci astlarinin daha verimli ve etkin bir
calismasini saglamaktir. Etkilesimci liderler astlarina net bir sekilde hedef
koymakta ve onlar1 hedeflerine dogru motive etmektedir.*® Bu kapsamda lider
odullendirme ve istisnalarla aktif yonetim enstriimanlartyla astlarinin amaglara
ulasilmas:  kendilerinden beklenen performanslart  gerceklestirmelerini

saglamaktadir.

Etkilesimci liderlik, organizasyon igerisinde biirokratik ve yasal temel

tizerine kuruludur. Etkilesimci liderlikte liderin talepleri ve orgiit kurallari

% Robbins, S.P., Organizational Behaviour. 10th Edition, U.S.A.:Prentice Hall. 2002, S. 514.
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dogrultusunda bir degisim s6z konusudur®’

. Etkilesimci liderler ¢alisma
standartlari, gérevler ve goreve yonelik hedefler iizerine yogunlasirlar. Ayrica
etkilesimci liderler, gorevin tamamlanmasma ve ¢alisanlarin itaat etmesine
egilimlidirler. Bu tiir liderler, ¢alisanlarin performansini artirmada Orgiitsel

odiillere ve cezalara asir1 derecede bagimlidirlar®,

Etkilesimci liderlik faktorleri ile ilgili ve etkilesimei liderlik

Ozelliklerine iliskin daha ayrintili bilgiler asagida sunulmaktadir.

2.8.2.1. Kosullu Odiillendirme

Izleyiciler, liderin vaatleri, Ovgileri ve odiilleri veya negatif geri
besleme, hata bulma, tehdit ve disiplin ile motive edilmektedir. Liderin
kendisinin ve astlarinin roliiniin net bir sekilde tanimlanmus, iletisim kural ve
kanallar1 net olarak belirlenmistir. Lider ile ast arasinda gizli veya agik bir
anlagsma bulunmaktadir. Lider bu anlagsmaya uyulup, uyulmamasina gore tepki
vermektedir. Liderler astlarindan bir isin yapilmasini isteyebilirler veya bir isin
yapilmasi i¢in karsiliginda ne alinacagi konusunda acik veya gizli anlagsma
yapabilirler®®. Kosullu édiillendirme somut ddiillerin yan1 sira taninma, taltif
etme gibi deger atfedin uygulamalari da kapsamaktadir. Karsiliginda ise

astlardan katilim, sadakat, bagllik ve performans beklenmektedir!®.

2.8.2.2. istisnalarla Yonetim-Aktif

Burada sistem lider tarafindan siirekli olarak gbzlem altinda
tutulmaktadir. Calisma standartlar1  belirlenmekte ve sapmalar tespit
edilmektedir). Kurallardan sapma oldugunda veya siire¢ igerisinde
basarisizliklar gozlendiginde, lider siirecin tamamlanmasini beklemeksizin

hemen miidahale etmektedir. Bu aslinda siire¢ icerisinde, kosullu destegin

7 Yukl, a.g.e., 1999, S. 286.

% Tracey, J. B. ve Hinkin, T.R., "Transformational leadership or effective managerial
practices?." Group and Organization Studies (1986-1998), September, ABI/INFORM Global,
23(3), 1998, S. 222.

% Judge, T. A., Piccolo, R. F. ve lles, R., "The Forgotten Ones? The Validity of
Consideration and Initiating Structure in Leadership Research™, Journal of Applied
Psychology 89 (1), 2004, S. 36.

100 yukl, 1999, S. 289.
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dogal bir sonucu olarak ortaya cikmaktadir. Istisnalarla y&netim-aktif
boyutunda, lider siirekli kontrol ederek, eksik ve aksak hususlari belirlemeye,
olay olmadan 6nce 6nlem almaya ve tedbir gelistirmeye ¢alismaktadir. Lider

calisanlarin izlemesini yaparak gerektiginde diizeltici islem yapmaktadir.'%*

2.8.2.3. istisnalarla Yonetim-Pasif

Burada lider sistemi siirekli olarak gozetim altinda tutmamaktadir.
Lider, ancak basarisizlik veya standartlardan sapma gozle goriiliir ve dikkati
ceker bir hale geldiginde, lidere bu konuda bir bildirim (rapor) geldiginde veya
siire¢ basarisizlik ile sonuglandiginda miidahale etmektedir. Kisacas: lider
ancak kendisine ulasan bir probleme midahale etmekle yetinmektedir. Diger

bir ifade ile lider sadece problem ¢iktiginda devreye girmektedir'®

. Goruldugi
gibi, istisnalarla yonetim-pasif, lider problem ciddi dereceye gelinceye kadar
miidahale etmemektedir. Reaktif bir yaklasimdan bahsedilmektedir ve yonetici-

ast arasinda agik bir degisim sdz konusu degildir'®,

2.8.2.4. islere Miidahale Etmeme

Bu c¢esit yonetim tarzinda, yonetici karar vermekten ve danigmaktan
kaginmaktadir.  Liderlik  "sorumluluklarinin  distlenimemesi”  olarak
tanimlanmaktadir. Bu tarzi benimseyen yonetici reaktif veya proaktif olmak
yerine midahale etmemeyi tercih etmektedir®. Bass, bu tip liderlik tarzinin,
diger liderlik tarzlar ile korelasyonunun zayif oldugunu belirlemistir. Bass,
laissez-faire liderlik tarzinin astlarin performansini, gayretini ve davraniglarini
olumsuz olarak etkiledigini savunmaktadir. Bu durum, laissez-faire liderlik
tarzinin istenmeyen bir liderlik tarzi oldugunu gostermektedir. Buradan liderin
yeterli bilgi ve beceriye sahip olmadigi icin liderlik yapmadigi anlami

¢ikarilmamalidir. Buna karsilik yapilan bazi ¢alismalarda, aktif liderlik tarzinin

101 Bono, J. E. ve Judge, T. A., "Personality and transformational and transactional
leadership: a meta-analysis'. Journal of Applied Psychology, 89 (5) , 2004, S. 902.

192 Rene Van Eeden, Frans Cilliers and Vasi Van Deventer, "Leadership styles and
associated personality traits: Support for the conceptualisation of transactional and
transformational leadership™. South African Journal of Psychology, 38(2), 2008, S. 255.

18 Yukl, a.g.e., 1999, S. 289.

104 Bono ve Judge, a.g.e., 2004, S. 902.
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da bazen iyi sonuglar vermeyebilecegi, bazi astlarin, gorevlerin veya
organizasyon karakterinin liderlik roliinii zayiflatabilecegi ve bunun
yetkilendirmeye yol agabilecegi ve bunun da aslinda doniisiimcii liderlik tarzi

i¢in olumlu bir uygulama alan1 dogurdugu sonucuna ulasilmistir.

2.8.3. DOnusumcu Liderlik

Donusumct ve degisimci liderligin tanimint Burns (1978) politik
liderler Uzerinden yapmistir. Burns’e gore lider, hem kendisinin hem de
astlarinin motivasyonunu, amaclarini, isteklerini ve ihtiyaclarini gézetecek
amaclar dogrultusunda harekete gegiren kisidir. Burns ¢alismasinda
dontstimcl ve degisimci liderlik arasindaki farklari tanimlayarak lider ve
takipcilerinin rollerini bitunlestirmistir. Burns’e gore degisimci liderler, deger
verilen seylerin degisimini yapmak (zere Kkarsilikli iliskiyi baslatma
insiyatifini alan Kisilerdir. Degisim ekonomik, politik veya psikolojik degerler
lizerinden yapilabilmektedir'®. Bass’a (1999) gore ise doniisimcii liderler
astlarin1  etkileyerek, entelektiiel acgidan harekete gegirerek veya Kisisel
gereksinimlerine hitap ederek onlar1 Kisisel c¢ikarlarinin 6tesine tasiyabilen
liderlerdir. Bir baska tanima gore, donlsimcu liderlik astlarini statlikoyu
sorgulamaya iten, yeni amaglar koyan, gelecegi dngoéren, karizmatik, zeki ve

vizyoner liderlik tarzidir'%,

Degisimci liderler ile takipgileri arasindaki iliski, her iki tarafin mutabik
kaldigi yiksek bir amag yerine takipginin kisisel amaclari {zerine
kurgulandig: icin kisa surelidir. Diger taraftan dontsumcu liderlik, liderin ve
takipcilerinin doniistim surecini kapsadigi icin lider ve takipcileri arasindaki
uzun sureli iliskileri ifade etmektedir. Donustmcu liderlik, duygular, degerler,
etik, standartlar, takipcilerin motivasyon faktorlerine dayanan uzun sdreli

amagclar, takipcilerin ihtiyaglarinin karsilanmas: ve takipgilerinin birey olarak

105 3. M. G. Burns, Transactional and transforming leadership, In Leading organizations,
perspectives for a new era (edit: Hickman G. R.), California: Sage Publications. 1998, S. 133.
106 Bass, B. M., & Avolio, B. J. Multifactor leadership questionnaire: Manual and sampler
set (3rd ed.). Redwood City, CA: Mind Garden. 2004. S. 54.
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degerlendirilmesi ile ilgilidir'®”. Takipcilerin lidere duyduklari sayg,
hayranlik, sadakat gibi duygular ile kendilerine verilen 6nem nedeniyle
kendilerinden beklenenden daha fazlasin1 yapma konusunda motive edildikleri

varsayilmaktadiri@,

Donlstmcu liderlik kavraminin gelistirildigi yillarda, House (1976)
karizmatik liderlik teorisini literatiire kazandirmistir. “Beklentilerin Otesinde
Liderlik ve Performans” adli Kitapla Bass (1985) takipcilerin ihtiyaclarina
vurgu yaparak liderlik yazininda klasik calismalar arasina girmistir. Bass,
dontstmci liderlerin 6rgut icinde amirleriyle ve astlariyla daha iyi iliskiler
kurdugunu, orgute katkilarinin daha fazla oldugunu, astlarinin da ayni sekilde
daha fazla performans sergilediklerini iddia etmektedir®®. 1980’lerden itibaren
gorev odakly, iliski odakli yaklasimin yerine daha yiiksek amaglari basarma
kavraminin lider-takipci arasindaki iliskilerde vizyon, sembol, hayal, kendini
adama kapsaminda ele alinmas: liderlik yazininda paradigma degisimi olarak

degerlendirilmektedir®®,

Donlstmcu  liderligin - dort  boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar:
karizmatik etki, ilham verici motivasyon, entelektel tesvik ve Kisisel saygidir.
Karizma veya idealize edilmis etki, takipcilerin lideri, lider olarak
tamimlamasina neden olan begenilen davranislarin dizeyidir. Karizmatik
liderlerin ikna guct yuksek ve takipgileri tGzerinde duygusal etkileri fazladur.
Motivasyon, liderin takipcilerine ilham veren ve etkileyen bir vizyon
gelistirebilme dlzeyini ifade etmektedir. Boyle liderler, takipgilerine ylksek
basar1 standartlari koyar, amaclarin basarilmas: icin olumlu iletisim kurar ve
basarilan gorev icin anlam yaratir. Entelektuel tesvik, liderin beklentilere karsi
gelme, risk alma ve takipcilerin disuncelerini dikkate almay: kapsamaktadir.

Boyle liderlerin takipgileri arasinda yenilikgiligi tesvik ettigi varsayilmaktadir.

107 G. Northouse, Leadership theory and practice. (3rd ed.) Thousand Oak, London, New
Delhi: Sage Publications. 2007, S. 175.

198 yykl, G. ""An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and charismatic
leadership theories". Leadership Quarterly, 10(2), 1999, S. 286.

109 Bass, B. M., Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.
1985, S. 22-23.

110 Bass, B. M., "Does the transactinal- transformational paradigm transcend
organizational and national boundaries?." American Psychologist, State University Of
New York at Binghamton, Vol: 52 No: 2, 1997, S. 133.

77



Kisisel saygi ise liderin her bir takipgisinin sorunlariyla yakindan ilgili
olmasini, mentorluk surecinin islemesini ve takipgilerinin ihtiyaclarina karsi

duyarl olmayr gerektirmektedir'?,

Weber’in (1947) karizmatik liderligin  kurumlarda uygulamasini
tartismaya actigindan gunumuze kadar, akademik alanda karizmatik liderlik ile
dondstimci liderlik arasinda pek ¢ok ortak noktaya dikkat cekilmistir. Bass
(1985) liderin karizmatik olarak nitelendirilebilmesi icin takipcilerinin
timandn liderin vizyonuna inanmasi gerektigini belirtmektedir. Ayni1 sekilde
karizmatik liderleri takipgileri kararli, sira dis1 yeteneklere sahip olan kisiler
olarak degerledirmektedir. Mevcut durumu degistirmek icin gevresel
degisikliklere duyarli olma, girisimcilik, insanlart bir vizyon gergevesinde
degistirebilme yetenegi, yiksek diizeyde Kkisisel risk alabilme karizmatik

liderlerin 6zellikleri arasinda sayilmaktadir!?,

House ve Baetz (1979) karizmatik liderleri digerlerinden ayiran
davranigsal boyutlar1 aciklayan ¢alismalarinda takipgiler tarafindan sorgusuz
kabul, liderin inanclarina tam guven, liderden hoslanma, liderin emirlerine
uymayi isteme, lidere benzeme istegi, liderin inanglarina benzer inang kaliplari
gelistirmenin yani sira lider agisindan ise takipcilerin vizyonlarindan daha (st
diizeyde vizyon belirleme, takipgilerin misyonuna duygusal acgidan katilim
boyutlarina dikkat cekmislerdir!3,

Bass ve Avolio’nun (2004) da belirttigi gibi dontsimci liderler de
karizmatik liderlere benzer sekilde yuksek dizeyde otonomi olusturarak uzun
donemli performans artis1 saglamalari, takipgileri arasinda giiven ve basari
duygusuyla gucini kullanmalar1 ve sosyal kisilik 6zellikleri ile karakterize
edilmektedir. Boyle liderlerin ayn1 zamanda daha biy(k idealler ya da ¢rgitiin

amaclart icin liderlik poziyonunundan feraget etme riskini alabilen kisiler

11 Jjudge, T. A., & Piccolo, R. F. (2004). "Transformational and transactional leadership:
A meta-analytic test of their relative validity''. Journal of Applied Psychology, Vol: 89, No:
5, S. 755.

112 Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1987). "Toward a behavioral theory of charismatic
leadership in organizational settings'. The Academy of Management Review, 12 (4), S. 641.
113 House, R. J., & Baetz, M. L. , Leadership: Some empirical generalizations and new
research directions. In B. M. Staw (Ed.), Research in organizational behavior. Greenwich,
CT: JAI Press. 1979, S. 399.
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oldugu ileri surilmektedir. Bass (1985) karizma veya karizmatik etkinin ilham
verici ve takipcilerinin duygularint  agiga ¢ikarici  6zelligi  nedeniyle

donistimeii liderligin en énemli boyutu oldugunu belirtmektedirt4,

Dontsumci liderligin ikinci boyutu olarak tanimlanan ilham verici
motivasyon, liderlerin takipgilerin yaptiklar: islere anlam yukleyerek, yiiksek
beklentiler olusturup zor gorevler vererek motivasyon dlzeyini arttirmalarin
nitelemektedir. Ilham verici motivasyon ve entelektiiel tesvik boyutlar,
takipgilerin duygularini harekete gegcirici 6zellikleri nedeniyle birbirine baglh
boyutlar olarak gorilmektedir. Her iki boyut arasindaki fark ise entelekttel
tesvigin takipgileri ve lideri birey olarak ele almasi, ilham verici motivasyonun
ise daha ¢ok liderin motivasyonunu yansitmasidir. Densten (2002) ilham verici
motivasyonu; liderin istenen kurumsal amaglara ulasabilmek igin sembolleri,
metaforlar: ve duygular1 kullanma derecesi olarak tanimlamaktadir. ilham
verici motivasyonun imaj temelli ve kavram temelli motivasyon olmak Uzere

iki boyutu oldugu belirtilmektedir!!®,

Gillespie ve Mann (2004) entellektlel tesvik ve gliven arasindaki diistik
korelasyonun veya given arasindaki olumsuz etkinin isin yapisi dikkate
alinmaksizin anlamli olamayabilecegini, donusimci liderligin boyutlarinin

birbirinden ayr:1 dustinilmemesi gerektigini ileri stirmektedir'®®,

Dondsimci liderligin doérdiinct boyutu kisisel saygr (individualized
consideration)dir. Liderin takipcilerini destekleme ve onlarin ihtiyaclarina
duyarh olmasini ifade etmektedir. Bass bu boyutu liderin takipgilerine kocluk
yapmasi, tavsiyeler vermesi ve her bir calisanin bireysel olarak
degerlendirilmesi seklinde yorumlamaktadir. Liderin yuz yize iletisime énem
vermesi, yetki devrine hevesli olmas1 kisisel sayg: boyutu olarak
degerlendirilmektedir. Donusumci  liderlerin  anahtar rolleri  arasinda

calisanlarin ihtiyaclarini  kurumun misyonuyla iliskilendirerek performansi

114 Avolio, B. J. & Bass, B. M., Multifactor leadership questionnaire: Manual and sampler
set (3rd ed.). Redwood City, CA: Mind Garden. 2004, S. 28.

115 Densten, I. L. , "Clarifiying inspirational motivation and its relationship to extra
effort."" Leadership and Organizational Development Journal, VVol: 23, No: 1, 2002, S. 42.

116 Gillespie, N. A., & Mann, L. , "Transformational leadership and shared values: The
building blocks of trust''. Journal of Managerial Psychology, VVol: 19 No: 6, 2004, S. 605.
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arttirmak yer almaktadir. Kurumlarda kisisel saygi boyutunun uygulamalar
arasinda bireysel farkliliklara dayali egitim verilmesi, performansla ilgili
olarak her bir calisana bilgi saglanmasi, calisanlarin bilgi ve yetenekleri g6z
ontne alinarak gorev atamalarimin  ve yetki devrinin  yapilmasi

gorilmektedirt?’,

Tablo 2.3. Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri

Islevsel Ozellikler Is 6zellikleri

1. Idealestirilmis Etki / Karizma Vizyon
Guven
Saygi
Risk Paylasimi
Dogrululuk
Bicimlendirme
2. Ilham Verici Motivasyon Hedeflere Katilim
Tletisim
Istek
3. Entellektiiel Tesvik Rasyonelite
Problem Cdzme
4. Birey Diizeyinde Ilgi Calisanla ilgilenme
Mentérliik (izleme)

Personel Guglendirme

Kaynak: Gregory Stone, Robert F.Russel ve Kathleen Patterson, “Trensformational Versus
Serant Leadership: A Difference in Leader Focus”, The Leadership and Organizational
Development Journal, Vol: 25, No:4, 2004, pp. 360.

2.9. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Aragtirmacilar, doniisiimcii liderligin boyutlarini; ideallestirilmis etki
(tutumsal ve davranigsal), ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
bireysel ilgi ve destek olarak siralamaktadirlar. Dontstiriicii liderler, bu
ozelliklerini iyi kullandiklar1 takdirde degisimi baslatma, degisim siirecini
basarili bir sekilde yiirlitme ve sonuglandirma konusunda karsilastiklar

giicliikleri kolayca asabilirler.

117 Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free
Press. S. 22-26.
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2.9.1. ideallestirilmis Etki (Tutumsal ve Davranssal)

Doniistiirticii  liderligin en Onemli unsurlarindan biri karizmadir.
Karizma bir cazibe, miikemmel bir giic ve baskalarinin o kisiye daha olumlu
davranmasma neden olan ve izleyicilerle lider arasinda rasyonel olmayan

duygusal bir bag olarak agiklanmaktadir.11®

Doniistiirtici liderler, izleyenler ile aralarindaki bu duygusal bagi
olusturabilmek i¢in Onciiliik ettikleri gurubun umut, istek ve duygularimi ¢ok
iyi bir bicimde bilmelidirler’'®. Bu durumun varlign bireylerin lidere kars: giiclii
bir sadakat ve giiven duygusu tasimalarina yol agacaktir. Lidere kars1 duyulan
sadakat ve giiven de kapsamli doniisiimleri gergeklestirmede son derece biiyiik

Oneme sahiptir.

Ideallestirilmis etki sayesinde liderler izleyenlerin giiven ve saygisini
kazanarak kurum igin iyi kararlarin alinmasini ve performansin en st diizeye

ulasmas1 konusunda, izleyenlerin ekstra ¢aba gdstermelerini saglarlar'?°,

Ideallestirilmis etki boyutunda liderin etkisi, 6zellikleri ve davranislari
is gorenleri tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestirilmis etki
davranigsal olarak ve tutumsal olarak iki alt boyutta ele alinabilir.
Ideallestirilmis etki (davramgsal) liderin deger, inanglar ve bir misyona
odaklanan karizmatik liderlik hareketini tanimlamaktadir’®’. Davranis alt
boyutu, liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir
amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik
sonuclarinin alinmasi ve ortak bir goérev duygusuna sahip olmanin Gnemini

vurgulamasi gibi davranislar igerir.

118 pat Heim, Elwood N Chapman, Liderligi Ogrenmek, Ceviri: Tilay Savaser,. Istanbul:
Rota Yayinlari, 1997, S. 32.

119 Glad, B., & Blanton, R. , ""F.W De Klerk and Nelson Mandela: A Study in Cooperative
Transformational Leadership™. Presidential Studies Quarterly, 27(3), 1997, S. 570.

120 Avolio, B.J.,&Bass, B.M., Multifactor Leadership Questionnaire Sampler Set: Manual,
Forms and Scoring Key (3. Ed.). Menlo Park, CA: Mind Garden. 2004, S. 26.

121 Bolda, M. A., & Nawaz, M. M., ""Comparative Study of Full Range Leadership Model
among Faculty Members in Public and Private Sector Higher Education Institutes and
Universities'. International Journal of Business and Management, Vol: 5, No: 4, 2010, S. 210.
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Ideallestirilmis etki (tutumsal), liderin kendine giivenen ve giiglii olarak
algilanip algilanmadig ve liderin yenilik¢i fikir ve etik konularina odaklanan
bir lider olarak gorilip gorilmemesi gibi sosyallestirilmis karizmasini ifade
eder??. Kisaca tutumsal etki, liderin astlarmn kendisi ile ¢alismaktan gurur
duymalarin1 saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarlarindan
istlin tutmasi, is gorenlerin saygi duymasini saglamasi ve kendine glivenen,

giiclii biri oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri igerir.

Bazi ¢alismalarda doniistiiriicti liderlerin karizmatik olma 6zelliginden
dolayr bu liderlik tarzinin katilimci bir liderlik tarzi olmadigimi ve liderin
izleyenleri degistirebilmesinin aralarinda bir ¢ikar birligi oldugunda s6z konusu
Adolph Hitler gibi kotiinlin yaninda olacaktir. Bu c¢alismalarda karizmatik
liderlerin insanlar felakete siiriikleyen karanlik yoniiniin bu tiir bir liderligin
insanlart denetleyen, kullanan ve yalmizca liderin kendi c¢ikarlarinin
gerceklesmesini hedef edinen “ahlak dig1” bir liderlik modeline doniisebilecegi
ifade edilmektedir. Ancak doniistiiriicti liderlerin karizmay1 baska &zellik ve
davraniglarla desteklediklerini géz arda etmeleri bu elestirilerin zayif yontidiir.
Tek basina karizma liderin olumsuz bir takim davranislar sergilemesine neden

olabilir. Déniistiiriicii liderler karizmay1 ilhamve ahlaki ile desteklerler??.

Kisaca karizmatik liderlik ile doniistiiriicii liderlik es anlamli bulunuyor
olmasia ragmen bu yonde ki genel goriis karizmanin donistiiriicti liderligin
bir parcast oldugu yoniindedir. Cilinkii karizma lidere gii¢ veren, astlarin ona
kars1 olan giiven ve destegini arttiran bir yan faktordiir. Karizma doniistimcii
liderlik icin gerekli bir 6gedir, ancak tek basina doniisiim siireci i¢in yeterli

degildir.

122 Bolda ve Nawaz, a.g.e., S. 210.
123 Nurullah Geng, Zirveye Géotiiren Yol Déniistiiriicii Liderlik. Istanbul: Timas Yayinlari,
2000, S. 97.
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2.9.2. Ilham Verici Motivasyon

Doniistiirticii  liderler, digerlerinin harekete geg¢mesi icin ilham
kaynagidir. Liderler, is gorenleri motive ederek onlara ilham vererek, onlarin
islerine kars1 meydan okumalarin1 ve onu kavramalarini saglarlar. Takim ruhu
harekete gegirilir. ilham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme, takipgilerin
gayretlerine semboller kullanarak yogunlasma ve uygun davraniglar igin model

olma ve olusturma siirecidir.

2.9.3. Entelektiiel Tesvik

Doniistiiriicti liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri igin
onlari, yeterli glice sahip olduklarina ikna etmeye ¢alisirlar. Bir baska ifade ile
dontistiiriicii liderler, izleyenlerini yenilik¢i ve bulusucu olmaya tesvik ederler.
Liderin bu 6zelligi hem onun hem de onu izleyen kisilerin mevcut degerleri ve
varsayimlari sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalarina yol acar. Lider,
sorunlara yeni bir bakis agist ile bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalari igin
tesvik ederek, izleyenlerini ya da calisanlar1 daha 6nce kendilerinin miimkiin
gordiikleri simirn Stesinde performans gostermeye zorlar.'?* Bir baska ifade ile
lider, izleyenlerine Ogrenme firsatlar1 olusturarak sorunlarina kendilerinin
¢Oziim bulmalarin1 saglamaya ve bu sekilde onlar1 bir lider haline getirmeye

cabalar.

Dontistiiriicti  liderligin  unsurlarindan biri olan entelektiiel tesvik,
calisanlarin yeteneklerinin gelismesini saglayan giiclendirme ile ¢ok yakin
iligkilidir. Entelektiiel tesvikin ger¢ek anlamda olabilmesi i¢in giiclendirme
gereklidir. Giiclendirme aracilig1 ile calisanlarin belirlenen hedeflere ulasmada
bliyiik ol¢iide serbestlige sahip olmasi saglanir. Entelektiiel tesvikle birlikte
ortaya cikabilecek giiclendirme; miisteri ve calisan tatmini, yenilik¢i sistemler
gibi olgularin ortaya ¢ikmasina yol acacak ve alt diizey calisanlara katkida

125

bulunacaktir*=>. Guglendirilen ¢alisanlar, kendi ¢alisma bi¢imlerini segebilirler.

Bu ise onlarin yaptiklari isin 6nemli oldugunu hissetmelerine yardimci olur.

124 Nurullah Geng, a.g.e., S. 99.
125 Ozlap, a.g.e., S. 96.
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2.9.4. Bireysel Destek ve Tlgi

Bireysel destek ve ilgi doniistiiriicti liderligin son 6zelligidir. Bireysel
destek ve ilgi, izleyicilerin endiselerini ve gelisme ihtiyaclarini anlama ve
paylasma ve her birine bireysel olarak davranma anlamma gelmektedir'?®.
Lider her bireye kars1 bireysel ilgi olusturarak onlara kars1 farkli, ancak adil
davranir. Boylece, ¢alisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive edilmis

hissederler. Bu yolla ¢alisanlarin basarisi da arttirilir.

Bireysel ilginin amaci iggérenlerin ihtiyaclarin1 ve {stiinliiklerini
belirlemektir. Bu bilgiyi kullanarak, isgérenlere ve 1is arkadaslarina
potansiyellerini daha yiiksek bir diizeye ¢ikarma ve kendi gelisimleri igin
sorumluluk alma konularinda gelismeleri i¢in yardimct olur. Liderler,
kendilerini tam olarak gerceklestirmelerinde bireylere yardimci olurken takim

yOneticisi ve 0giit verici gibi davranir.

Doniistiirticii liderler izleyenlerini, farklt birer kisilik olarak goriip
onlar1 dinlerken, ayni zamanda onlarin kendine olan gilivenlerini
gelistirmelerini saglarlar. Bireysel destekte anahtar varsayim, her bir ¢alisanin
ihtiyaglarinin  farklilign ve kendine ozgiliigiidiir. Lider, izleyicilerinin
ogrenmelerini ve tecrilbbe kazanmalarini saglamak i¢in farkli projelerde onlart
yetkilendirir, onlara siirekli geribildirim saglar ve her izleyiciye ayni diizeyde

bireysel diizeyde ilgi gosterirt?’.

Sonug olarak, doniistiiriicii liderligin her boyutu degisim siirecine ayri
bir 6nem katmaktadir. Ideallestirilmis etki, is gorenlerin organizasyona
baghihigini saglar, sahip olunan bir vizyon ve misyon agilar. ilham verici
motivasyon, lider taraftarlarin karsilagilan firsatlar1 degerlendirmeleri igin
onlar1 yonlendirir, amaca yoneltir, doniisiim ve sonrasi i¢in onlar1 giidiiler.
Entelektiiel tesvik ise, bireyleri diistinmek i¢in tesvik eder, farkliligin 6nemini

bilir ve bunu gii¢ olarak kullanir ve her tiirlii fikre 6nem verir, taraftarlarinin

126 Avolio ve Bass, a.g.e., S. 28.
127 Avolio ve Bass, a.g.e., S. 28.
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kendilerine guvenmelerini saglar. Bireysel ilgide liderler is gorenlerin ig
diinyas1 ile ilgilenir, onlarin gelisimini saglar, onlara cesaret verir, onlara

kocluk yaparak bilgi ve becerilerinin en list diizeyde gelismesini saglar.
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3. BOlim

Inovasyon

Ekonomideki kiresellesme egilimleri, musteri beklentilerindeki ve
begenilerindeki degisim, teknolojik gelismelerin ulastigi diizey, hayatin
karmasiklik derecesinin artmasi1 gibi nedenlerle, giiniimiizde rekabet
olabildigince siddetlenmistir. Boylesi bir rekabet ortaminda basariy1
yakalayabilmek, cevresel degisimleri yonlendirebilmekten ya da en azindan
cevresel degisimlerin ortaya g¢ikardigi firsatlardan, pratige donusturilebilen
yeni fikirler yakalayabilmekten gegmektedir. Hatta denilebilir ki, glinimuzde
bitin kurumsal faaliyetlerin nihai hedefi, kullanicilar tarafindan degerli ve

faydali olarak algilanan inovasyonlar ortaya koyabilmektir.

Uriinlerin piyasa Omiirlerinin kisalmas1, hissedilebilir olmak icin
farklilik olusturmanin temel kosul olmasi, hiz ve esnekligin belirleyici konuma
yiikselmesi gibi Ozelliklerle karakterize edilebilen inovasyon odakli bu yeni
ekonomik yapi, kurumsal siire¢ ve uygulamalart sil bastan yeniden
sekillendirmistir. Hayal glcl yonetimi, esnek kurum yapilari, sebeke
organizasyonlar, personel giclendirme, benchmarking gibi uygulamalar bu

yeniden yapilanma ¢abalarinin birer yansimasidir.

Isletme eylemleri icerisinde inovasyon; cevresel degisim ve egilimlere
uyum saglamak icin gelistirilen strateji ve uygulamalarin sonuglarinin dig
cevreye aktarilmasmi saglamasi nedeniyle &zel bir éneme sahiptir. Isletmeyi
insanla Ozdeslestirirsek, isletme eylemleri igerisinde inovasyon insanin dis
gorunttst gibidir. Yurimek, dokunmak, tatmak, konusmak, duymak, gormek,
bir etkiye tepki gostermek gibi davramiglar dis diinyaya yansiyan insan
eylemleridir. Ancak bu eylemlerin gergeklestirilebilmesi, insanin i¢ biinyesinde
yer alan alt sistemlerin gorevlerini eksiksiz bir sekilde yerine getirebilmelerine
baglidir. Basarili bir inovasyonun ortaya ¢ikmasi da kurumu olusturan tim alt
sistemlerin butlinctl basarisiyla dogru orantilidir. Biitiin kurumsal sistemler ve
eylemler 6nemli olmakla birlikte, bu eylemler igerisinde inovasyonun ozel

onemi, digsal etkilerden yola ¢ikarak, kurumsal sirecler sonucunda ortaya
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konulan tepkileri dis gevreye yansitmasindan kaynaklanmaktadir. insani farkli
kilan temel 6zellikleri, onun fiziksel goriintiisii ve i¢ diinyasini ifade edis sekli
olarak kabul edersek; isletmeleri farkli kilan 6zellikleri de, ¢cevresel degisimleri
algilama, bu degisimlere yonelik inovasyonlar gelistirme ve gelistirilen

inovasyonlar1 dig gevreye sunma seklinde siralayabiliriz.

Bu béliimde inovasyon kavrami, tanimi ve 6nemi, yenilik ve inovasyon
kavramlar1 arasindaki iliski ve farkliliklar, inovasyonun ilkeleri, inovasyonun
kaynaklari, inovasyon siireci, inovasyonun siniflandirilmasi, inovatif
kurumlarin  ve inovasyonun Ozellikleri, inovasyonun belirleyicileri ve
sonuclary, inovasyonun gostergeleri ve inovasyonun Olgiilmesi konulari

uzerinde durulmustur.
3.1. inovasyon Kavramm ve Tanimlanmasi

Inovasyonun ne oldugu ve bir kurum igerisinde inovasyonun gelisimine
zemin hazirlayan unsurlarin  neler oldugu konusu, son ddénemlerde
teorisyenlerin ve uygulayicilarin {izerinde Onemle durduklart konulardan
biridir. Konunun bu denli 6nemli olmasimin temel nedeni kurumlarin uzun
donemde varliklarin1 devam ettirebilmelerinde inovasyonun belirleyici bir rol
oynamasidir.*?® Kavram ilk kez {inlii ekonomist Joseph Schumpeter tarafindan
20. ylizyilin baslarinda yazilan ‘The Theory of Economic Development’ ve
‘Capitalism, Socialism, and Democracy’ adli kitaplarda kullanmig ve ilgili
calismalarda inovasyon olgusu ekonomik gelismenin surukleyici giici olarak

tanimlanmugtir.12°

Kavram (zerindeki yogun ilgi, Wolfe’'nin 1994 yilinda yaymnlamis
oldugu cgalismada, “calismadan 6nceki bes yillik siire¢ igerisinde inovasyon
uzerine yaklasik olarak 350 tez ve 1300 makalenin kaleme alindigi” seklinde

128 Sysanne G. Scott and Reginald A. Bruce, “Determinants of Innovative Behavior: A Path
Model of Individual Innovation in the Workplace”, Academy of Management Journal, Vol:
37, No: 3, 1994, p. 580.

129 Nizar Becheikh, Rejean Landry and Nabil Amara, “Lessons from Innovation Empirical
Studies in the Manufacturing Sector: A Systematic Review of the Literature from 1993-
2003, Technovation, Vol: 26, No:5-6, 2006, p. 644.
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aktarilan istatistiki bilgi ile net bir sekilde anlasilmaktadir.*® Kavram izerine
gerceklestirilmis bunca c¢alismaya ragmen, inovasyonun nedenleri ve etkileri

131 Dis cevrede meydana

konusu hala tiim ¢iplakligiyla agiklanabilmis degildir
gelen degisimlerin kurumlar ag¢isindan inovasyonu zorunlu bir gereklilige
donlsturdig ve ulasilan her inovasyonun ulasilmasi gereken yeni
inovasyonlar i¢in zemin hazirladigi gergekleri dikkate alindiginda bunun pekte
miimkiin olmadig1 goriilecektir. Ciinkii, her yeni inovasyon dis ¢evrede yeni
degisimlerin tetikleyicisi olacak ve bu degisimler kurumlar icin yeni

inovasyonlar1 zorunlu kilacaktir'®?,

Inovasyonun tanimlanmasi noktasindaki bu belirsizlige vurgu yapan
Flynn, Dooley, O’Sullian ve digerleri (2003) kavrami, firsatlar1 yeni fikirlere
donlstirme ve bu yeni fikirlerden kullanimi1 yaygin pratiklere ulagsma streci

seklinde tanimlamislardir'®,

Inovasyon konusunda c¢alismalar yapan bilim
adamlarindan bir kismi, inovasyonu bir sure¢ olarak degerlendirmis ve konuyu
inovasyonun nasil ortaya ¢iktigi, nasil gelistigi ve kurumsal faaliyetlerin rutin
bir parcas1 haline nasil doniistirilebildigi perspektifinden incelenmislerdir.34
Diger bir kismi ise inovasyonu bir sonu¢ olarak degerlendirmis ve konuyu
hangi (kavramsal, yapisal) sartlar altinda inovasyonun ortaya ¢ikabilecegi

acisindan irdelemislerdir.

Oslo Kilavuzu’nda inovasyon kavrami; isletme ici uygulamalarda,
isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya Onemli derecede
iyilestirilmis bir Urlin veya sure¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
organizasyonel yontemin gercgeklestirilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Bu
tanima gore inovasyon igin gereken asgari kosul, 0riin, sure¢, pazarlama

yontemi veya organizasyonel yontemin firma icin yeni ya da 6nemli derecede

130 Qingrui Xu, Jin Chen, Zhangshu Xie et al. “Total Innovation Management: A Novel
Paradigm of Innovation Management in the 21st Century”, Journal Technol. Transfer, Vol:
32, No: 1, 2007, p. 17.

181 Damanpour, Fariborz and Shanthi Gopalakrishnan, “Theories of Organizational
Structure and Innovation Adoption: The Role of Environmental Change”, Journal Eng.
Technol. Management, Vol: 15, No:1, 1998, p. 2.

132 David J. Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy
Dimensions, Oxford University Press, New York, 2002, p. 37.

133 M. Flynn, L. Dooley, D. O’Sullivan et al. “Idea Management for Organisational
Innovation”, International Journal of Innovation Management, Vol: 7, No: 4, 2003, p. 418.

134 Damanpour, Fariborz and Shanthi Gopalakrishnan, a.g.m., p. 2.
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iyilestirilmis olmasidir!®®. Bu anlamda Zaltman ve Lin (1971) inovasyonu
ilgili birim tarafindan yeni olarak algilanan her tiirlii fikir, uygulama ya da

materyal olarak tanimlamaktirlar*®,

Siire¢ ve sonug perspektifini kapsayacak bigimde inovasyon kavrami,
icsel olarak gelistirilmis ya da dis kaynaklardan elde edilmis yeni bir fikirle
baslayan yeni veya ©Onemli derecede iyilestirilmis drlnlerin, Gretim
metotlarinin ve organizasyonel yontemlerin gelistirilmesi ya da yeni pazarlara
girilmesi ve yeni tedarik kaynaklarinin bulunmasi ile devam eden ve tim
bunlarmn ticarilestirilmesine kadar uzanan siire¢ seklinde tanimlanabilir'®.
Tanim dikkatlice incelendiginde bir kurum agisindan inovasyonun tedarikten

iiretime, satistan satis sonrasit hizmetlere kadar biitiin Orglitsel alanlar

kapsadig1 goriilecektir.

Inovasyon kavrami gesitli bilim adamlar: tarafindan yeni iiriin ile es
anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu bilim adamlarindan birisi olan Afuah
(2003) kavrami, miisterilerin arzu edecekleri yeni bir mal veya hizmeti sunmak
icin yeni teknolojik bilgilerin ve pazar bilgisinin kullanimi seklinde
tanimlamaktadir. Bu tanimda inovasyon miisteriler tarafindan kabul gbren yeni
bir drlnle yani yeni 0rin gelistirme sureciyle es anlamlhi olarak

138

kullanilmistir=°. Yeni teknolojik bilgilerin ve pazar bilgisinin kullanilarak yeni

uriine (inovasyona) ulasma sireci Sekil 3.1°de goriilmektedir.

185 TUBITAK; Oslo Kilavuzu: Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi icin
ilkeler, 3. baski, TUBITAK Yayni, Ankara 2005, S. 50.

136 Gerald Zaltman and Nan Lin, “On the Nature of Innovations”, The American Behavioral
Scientist, Vol. 14, No. 5, 1971, p. 656-657.

137 Fariborz Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of
Determinants and Moderators”, The Academy of Management Journal, Vol. 34, No. 3,
1991, p.556.

138 Allan Afuah, Innovation Management: Strategies, Implementation and Profits, Oxford
University Press, New York 2003, p. 4.
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Sekil 3.1. Yeni Uriin Anlaminda inovasyon

Yeni Uriin (Inovasyon)
- Dlstik maliyet
- Gelistirilmis dzellikler
- Yeni 0Ozellikler

A

A 4
Temel yetenekler
ve
Aktifler

\ 4 A 4

Yeni teknolojik bilgi Yeni Pazar bilgisi

¥
\ 4

Kaynak: Afuah, a.g.e., p. 5.

Yukaridaki agiklamalar 1s1iginda kurumsal agidan inovasyon asagida

siralanan unsurlarla karakterize edilebilirl3:

« Inovasyon; bir organizasyon icerisinde elle tutulabilir bir Griin, siire¢ ya da
prosedirdir. Yeni bir fikir, bir inovasyon icin baslangi¢ noktasi olabilir, ama
tek basina inovasyon olarak adlandirilamaz.

» Inovasyon; sunuldugu sosyal ortam agisindan kesinlikle yeni olmalidr.

» Inovasyon; rastlantisal degil bilingli ve tasarlanmis olmalidr.

« Inovasyon; rutin bir degisiklik degildir. Tamamen yeni ve farkli bir unsura
olusturulmalidir.

» Inovasyon; organizasyonel bir fayday1 olusturmay: amag edinmelidir.

« inovasyon; sadece yeniligi ortaya koyan birey ya da birim acisindan degil

genel anlamda genis etkilere sahip olmalidir.

Bu baglamda inovasyon bir zihniyet, her tarafa yayilan bir goriis ve
gelecege uzanan bir vizyon olarak su anin G6tesine odaklanmig bir dustince

sistemi olarak dustintilebilir. inovasyon sadece kurumlarin degil, bireylerin ve

139 Nigel King and Neil Anderson, Managing Innovation and Change: A Critical Guide for
Organizations, 2nd edition, Thomson, London 2002, p. 2-3.

90



toplumlarin da yasam alanlarma niifuz eden ve gelecegi bugiinde yasanir
kilmay1 amaglayan anlayisin adidir. inovasyonun baslica amaglar1 su basliklar

altinda toplanabilir'*°:

* Pazarlama hedeflerine ulasmak igin ihtiya¢ duyulan yeni mal ve hizmetleri
gelistirmek.

* Mevcut iiriinleri modas1 gegmis Urlinler sekline donUstirebilecek teknolojik
degisiklikleri gerceklestirebilmek.

» Teknolojik degisimleri beklenenden daha 6nce gergeklestirmek ve Pazar
hedeflerine ulasmak icin ihtiya¢c duyulan yeni sirecleri ve yeni uUrinleri
gelistirebilmek.

* Yonetim, tasarim, muhasebe, endiistri iliskileri gibi tim 6nemli faaliyet

alanlarinda gelisimler saglayabilmek.
3.2. inovasyonun Ozellikleri

Buyuk bir gruba yonetilen inovasyon nedir ? sorusuna verilecek
cevaplarin birka¢ini su sekilde verebiliriz: Yeni bir teknolojik devrim, 6rnegin
transistorler, yeni bir icat 6rnegin bir havayolu sirketinde uygulanan yeni bir is
modeli, yeni bir iiretim siireci, ornegin bilgisayar tiretimindeki diisik maliyetli
strecler veya drinler, farkli tasarlanmig otomobiller gibi cevaplar alabiliriz.
Inovasyon aslinda yenilikgilik, kesif ve yukarda sayilanlarin birkagmi
icermektedir. Bunlar inovasyonu tek basina tanimlayamamaktadir. Inovasyon,
bulusculuk vasitasi ile pazarda yer bularak pazarda yeni tiiketicilere ulasmanin
olusturdugu degerin slrecidir. Bulusguluk ile olusturulan yeni Urinun ticari
urine  donustlrllerek  tiketici  ile  bulusmasi  inovasyon  degerini

olusturmaktadir. Inovasyoun 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz4!:

1-Inovasyon yayilmaci bir dzellige sahiptir: Inovasyonun yayilmaci 6zelligi
yeniliklerin toplumsal katkisi ve ekonomik katma degerini artirmaktadir. Fakat

kurumsal inovasyonun yapilmasi inovasyonu yapan isletme agisindan istenen

140 peter F. Drucker, The Practice of Management, Published October 3rd, HarperBusiness ,
20086, p. 60.

141 Cevahir Uzkurt, Yenilik Yonetimi ve Yenilikci Orgut Kulttirti, Beta Yayinlari, istanbul,
2008, S. 19-26.
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bir durum degildir. Diger isletmelerinde inovatif faaliyetten fayda saglamasi,
isletmelerin rekabet giiclinii azalttigindan bu durum radikal inovasyonlar

yapma konusunda isletmeleri isteksiz birakmaktadir.

2-Inovasyon refah diizeyini artiran bir vasitadir: Inovasyon toplumun istek ve
ihtiyaclarin1 karsilarken eskisinden daha rahat bir sisteme gegilmesi amaci ile

yapilmakta oldugundan, refah diizeyinin artisina katki saglamaktadir.

3-inovasyon bir stirectir ve sureklidir: inovasyon birbirine bagli asamalardan
olusan bir sirectir. isletme ici ve isletme dis1 birden ¢ok faktdriin birbiri ile
etkilesimi ve bu etkilesimin yonetilmesi sonucu olusmaktadir. Tiketici
tercihlerindeki hizli degisim, rekabetin artmasi ve taklit siirecinin kisalmasi

inovasyonu siirekli yapmayi gerekli kilmaktadir.

4-inovasyon kendinden yararlananlarda degisiklik yaratan bir aragtir:
Inovasyon tiiketicilerin ihtiyaclarinin daha {ist diizeyde karsilanmalarini
saglayan ve aliskanliklarinda degisikliklere yol acan, is yapis tarzlari ve

distinme bigimlerini degistiren bir suregtir.

5-Inovasyon en etkin rekabet aracidir: Inovasyon 6zel ve kamu sektori ve

ulusal ekonomi diizeyinde rekabet avantaji kazandirmaktadir.

6-Inovasyon ekonomik ve sosyal fayda saglayan bir degerdir: inovasyon
bulusun Otesinde sosyal fayda saglayan ve bulusun ticarilestirilebildigi bir

olgudur.

7-Inovasyon fonksiyonlar arasi biitiinlesmenin  sonucudur: inovasyon
isletmelerin biitiin boéliimlerini ve tiim c¢alisanlarini igeren biitiinlesik bir

faaliyettir.
8-Inovasyon cevresel adaptasyonu saglar: inovasyon vasitasi ile ¢evreye adapte

olma, tiiketicilere, rakiplere, tedarik¢i ve aracilara uyum saglanmak

kolaylagsmaktadir.
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9-Inovasyon desteklendigi kiiltirde olusmaktadir: degisim ve dinamizmi
destekleyen kiiltiirel yapida inovasyon ve yaraticit zihniyet desteklenmekte,

motive etmekte ve inovasyon konusunda daha avantajli olmaktadirlar.

10-Inovasyon iiretten problem ¢ézme siirecidir: Problem ¢ézmede etkin olmak
inovasyona giden yola gotirmektedir.

3.3. Inovasyon Modelleri

Inovasyon modelleri gelismelerle ve zamanla degisiklikler gostermistir.
1960’11 yillarda dogrusal modellerde inovasyonun ¢ikis noktasinda bilimsel ve
teknolojik gelismelerin etkisi oncelikli rol oynamakta, Ar-Ge faaliyetleri ise
yonlendirici bir rol tistlenmektedir. 1980’11 yillarda dogrusal modeller tiiketici
ihtiyaglarinin etkinligi ile gelistirilmis, tiiketici ihtiyaclart Ar-Ge faaliyetleri
sonucu ulasilan kararlardan daha oncelikli kabul edilmistir. 199011 yillarda
pazarlama ve Ar-Genin birlikte calistigi, iki departman arasinda karsilikli
iletisimin esas alindigi, es zamanli inovasyon modeli gelistirilmistir. 1990’1
yillarinn sonlarinda ise es zamanli modellerin gelistirilmesi ile teknolojinin itici
giicii ve tiiketicinin ihtiyaglarmi esas alan interaktif modeller gelistirilmistir.
2000’11 yillardan sonra ise karsilikli iletisimin 6n plana ¢iktigi, ic ve dis
cevresel faktdrlerin inovasyon siirecinde ¢ikis noktasin1  olusturdugu,
etkilesimli zincir baglantinin hakim oldugu, esneklik ve 6grenen yapinin deger

olusturmada onceliginin oldugu sistemik 6grenen ag modelleri gelistirilmistir.

3.3.1. Dogrusal Modeller

Dogrusal yenilik modelleri, inovasyonun baslangi¢ noktasina ve
inovasyonu atesleyen faktorlere gore inovasyon siirecini agiklayan modellerdir.
Dogrusal modeller inovasyon, Ar-Ge, uretim ve pazarlama faaliyetlerinin

birbirinin ardinca geldigi iligskilerden olusan modellerdir.

Ar-Ge = Uretim = Pazarlama = Tketici
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Ar-Ge sonucu ortaya ¢ikan fikir, prototip tiriine doniistlrilip test edilir,
test sonucunda uygun goriilen iriinlerin iretimi yapilir ve satisa sunulur.
Dogrusal modellerde tiiketici tarafi edilgen konumdadir. Bu model ila¢ sanayi

gibi bir kag endiistride basarili iken diger endiistrilerde basar1 sans1 azdir'#2,

Dogrusal modeller teknoloji merkezli ve pazar merkezli dogrusal

modeler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir'43:

3.3.2. Teknoloji Merkezli Dogrusal inovasyon Modelleri

Bu modeller inovasyonu teknolojik gelismeye bagli olarak

aciklamislardir. Bu modellerden en dnemlileri sunlardir:
3.3.2.1. Dinamik inovasyon Modeli

1978 Yilinda Utterback ve Abernathy tarafindan gelistirilmistir. Modele
gore, isletmelerde inovatif sireg, teknolojinin donisim sireci ile birlikte

yasanacaktir. Teknolojinin dontisiim stireci ise su Ui¢ asamadan olusmaktadir:

-Degisken donem (ilk asama): Bu ddnemde inovatif (rlin teknolojisi maliyetli

ve belirsizdir. Yeni iiriiniin tasarim1 ve kapsadiklari alanlar netlesmemistir.

-Gecis donemi (ikinci asama): Deneyimlerin artmasi, belirsizlikleri azaltir.
Tuketici ile iliskiler arttigindan tiiketici istek ve ihtiyaglarimin tam olarak

algilanmast ile tiriiniin 6zellikleri netlesir.

-Ozel dénem (iiciincii asama): Uriin daha 6nceki asamada biyiik 6lclide
netlesmis oldugundan bu asamada, Grtinle ilgili buyik ve kokli degisimler
yapilamadigindan, siire¢ inovasyonu daha yogun olarak gortlmektedir. Bu
modelde inovasyonun kurum kdaltiriinde igsellestirilmis olmasimin gerekliligi

uzerinde durulmaktadir.

142 paul Trot, Innovation Management and New Product Development Prentice Hall,
Pearson Education, 2002, S.17.
143 Uzkurt, a.g.e., S. 49-56.
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3.3.2.2. Teknoloji Yasam Dongiisii Modeli

1992 yilinda Tushman ve Rosenkopf gelistirilmistir. Modelde
isletmelerin -~ inovasyonun  dinamik  yapist  tarafindan  etkilendigi
ongorulmektedir ve teknolojik yasam dongusinin dort asamadan olustugu
belirtilmektedir. Bu dort asama asagida belirtilmistir:

-Teknolojik kopukluk, yetersizlik donemi: Bu donemde mevcut Grin ve
hizmetlerde radikal degisiklikliklere ihtiya¢ duyulmaktadir.

-Olgunlasma dénemi: Teknoloji ve pazar belirsizlikleri yasanmaktadir. Isletme
yeni teknolojik alternatifler arasindan bir se¢im yaparak, inovatif triiniin
ozelliklerini blyuk olcude belirler.

-Hakim tasarim donemi: Uriiniin temel 6zelliklerinin belirlendigi ve kokli
degisikliklerin yapilamayacagi donemdir.

-Artimsal degisim doénemi: Tuketici isteklerine gore kucuk degisikliklerin
yapildigi donemdir. Her iiriin i¢cin hakim bir tasarimin olmamasi, donemlerin
baslangi¢ ve bitis streclerinin tam olarak bilinmemesi nedeni ile model elestiri

almaktadir.
3.3.2.3. S Egrisi Modeli
Foster, 1986 yilinda gelistirdigi model de teknolojik kopuklugun,
teknolojinin fiziksel sinirina ulagsmasi sonucu olusacagini belirtmektedir.

Teknolojik gelisme igin harcanan g¢abalarin fonksiyonu teknolojinin geligim

hizin1 vermektedir.
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Sekil.3.2: S Egrisi Modeli 1
Teknoloji Fiziki Suur
ilerleme
hizi

Caba

Kaynak: Cevahir Uzkurt, a.g.e., S. 52.

Yukaridakidaki sekildede ifade edildigi gibi, bu sireci S egrisi ile
aciklanabilmektedir. S egrisi modeline gore teknoloji ©6nce yavas Yyavas
gelismektedir daha sonra fiziksel sinira ulasmaktadir ve teknolojik ilerleme
siireci durmaktadir. Bu noktada mevcut teknoloji ile verilen biitiin emeklerin
karsiligi sinirli olacak ve bu yetersizlik noktasi ancak yeni bir teknolojinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi ile giderilebilecektir, eski teknolojinin fiziki

sinira ulagmasi, yeni bir teknolojinin gelistirilmesi ile asilabilecektir.

Asagidaki sekilde bilgisayar teknolojisinin S egrisi gosterilmektedir.
Once tek islemcili olarak {iretilen bilgisayarlarin teknolojisinin fiziki smir1 151k
hiz1 iken, ¢ok islemli bilgisayarlar ile bu sinir asilmis oldu. Cok islemcili
bilgisayar icin smir ise ilerde yasanacak olan bir haberlesme darbogazi
olabilecektir. Surdlrllebilir biylmenin devam ettirilmesi icin bugin Gretilen
bir teknolojinin fiziksel sinir1 simdiden tesbit edilerek, bu sinirlart asacak yeni
bir teknolojinin ¢alismalarina, yeni teknoloji fiziksel siira ulagmadan

baslamak gerekmektedir.

96



Sekil.3.3:S Egrisi Modeli 2

Haberlesme Darbogazi

Teknoloji Cok 1slemecili
ilerleme bilgisayarlar
hizi Isik luz1

Tek 1slemcili
bilgisayarlar

Caba
Kaynak: Cevahir Uzkurt, a.g.e., S. 53.

S egrisi bir teknolojinin maliyet ve performans 6zelliklerinin zaman ve
stirekli ~ yatinmlarla nasil  degistigini  agiklamakta, yeni teknoloji
olgunlagsamadigi i¢in var olan teknoloji ile zor rekabet edebilmektedir. Daha
sonraki slrecte inovatif teknolojinin maliyet ve performans 6zellikleri varolan
teknoloji ile esitlenmektedir. Daha sonra yeni teknoloji de maliyetli bir déneme
girerek daha yeni olusan inovatif teknolojilerin rekabetine karsi kirilgan bir
doneme girmektedir. Bu nedenledir ki birinci kusak teknolojiler, ikinci kusakta

nadiren lider konuma gelebilmektedir#4,

S egrisi iki boyutlu bir duzlem (zerinde ¢izilmektedir, teknolojinin
performans ya da maliyet 6zelliklerinin zamanla ve siirekli yatirimlarla nasil
bir degisim gosterdigini agiklamaktadir. Olgunlasma asamasi ile birlikte
gelisme hizi yavaslamakta, uzun zamandir siire gelen deneyler, adim adim
ulasilan ilerlemeler maliyetlerin diigtiriilmesi ve performansi artirmada etkisiz
hale gelmektedir. Olgunlasan meyve toplanmis, yeni ortaya ¢ikmaya baglayan
rakip teknoloji ise ham haldedir, ¢Ozilmemis sorunlari bulunmaktadir.
Tuketicinin ihtiyagc duydugu performans ve maliyet Ozelliklerine heniiz

ulasmamistir. Yeni teknoloji ile ilgili sorunlar zamanla giderilmekte, tiretim

144 Richard Luecke, Managing Creativity and Innovation, Is Diinyasinda Yenilik ve
Yaraticihk, Cev. Turan Parlak, Harward Busmess School Press, Istanbul, is Bankas:
Yayinlari, Subat, 2008, S. 2.
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yontemlerinde gelisme ve blyuk 6lgekte tGretim maliyetlerin dismesine sebep
olmaktadir. Bu siire¢ baslangigta yavas, fakat zamanla hiz kazanma &zelligi
gostermektedir. Belli bir noktaya ulasildiginda ise yeni teknoloji eskinin
performans ya da maliyet 6zelliklerinden herhangi birini bazende ikisini birden
karsilama oOzelligi gostermektedir. Yeni teknolojinin streklilik gdsteren
inovasyon agisindan ise daha fazla firsati bulunmaktadir.'®® Yeni teknoloji
baslangicta yerlesik teknoloji ile dogrudan rekabete girismez, kendine deger
veren pazarlara ve lider konumdaki tliketicilere ulasmaya ¢alisir. Zamanla yeni
teknoloji pazarda yerlesik teknolojinin yerini alacak bazen de onu tamamen

pazardan kaldiracaktir.

Biitiin bunlar1 analiz edebilmek i¢in inovatif tiriinlere agik bir sirketin S
egrisinin neresinde durdugu 6nem arz etmektedir. Uriin pahali ve tiiketici
faydasi agisindan az 6nemli bir konumda ise {irlin omrii sona yaklasmak
tizeredir. Isletme performans ve maliyet avantaji yakalamigsken heniiz
degismeyi ve gelismeyi slrdirecek bir inovasyon olusturmay1 diisinmezken
rakip firma yeni teknoloji ile tlketiciye fayda avantaji saglayacak yeni bir Griin
piyasaya surmus ise triin 6mru sona yaklasiyor demektir. Bu gibi durumlarda
rakip teknolojiyi daha iyisini lreterek geride birakmak, yeni teknolojiyi
giindeme almak, mevcut teknolojiye yeni bir ivme kazandiracak inovatif
urtnler Gretmek veya mevcut teknolojiyi farkli bir pazara yayarak, yeni bir

pazarda farkl olarak algilanmasim saglamak gerekmektedir4®.

S modeline yoneltilen elestirileri su sekilde siralayabiliriz!4’:

-Eski teknolojinin fiziksel sinira ulagsmasi ile isletmenin eski {irtinii birakip yeni
iirline gegmesi baz1 durumlarda isletme i¢in yararli olmayabilir.

-Tlketici istek ve tercihleri, teknoloji yasam dongusu ile paralel gitmeyip
farkliliklar igerebilir.

-Tlketici yonlendirmelerine uyum saglamaya calisan isletme S egrisinde

gosterilen siireci kati bir sekilde izlemek istemeyebilir.

145 Richard Luecke, a.g.e., 2008, S. 20-22.
146 Richard Luecke, a.g.e., 2008, S. 31.
147 Allan Afuah, a.g.e., S. 24.
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-Bazi durumlarda yeni bir iriin iretmek igin teknolojinin degismesi ve
gelismesi yeterli olmayabilmektedir

-Isletmelerin inovasyon ve teknoloji i¢in harcadig siirecin tamammin
Olctilmesi hangi metotlarla ve o6lcltlerle degerlendirileceginin saptanmasi

zordur.

3.3.3. Pazar Merkezli Inovasyon Modelleri

Pazar merkezli inovasyon modelinde pazar inovasyonun merkezini
olusturmaktadir. Tiiketicinin tercih ve secisleri pazardaki degisimleri
sekillendirdiginden, pazarin tercihleri inovasyon ve Ar-Ge sirecini
yonlendirmektedir. Modelde tiiketici tercihleri inovasyonun g¢ikis noktasini

olusturmaktadir.
3.3.3.1. Es Zamanh iliskili Modeller

Es zamanh iliski modeli inovasyonun ¢ikis noktasinin tek merkezli
degil cok merkezli olabilecegini aciklamaktadir. Inovasyon, Ar-Ge, Uretim ve
pazarlama bolumlerinin es zamanl olarak paylasim ve etkilesimleri sonucu

ortaya ¢ikmakta, inovasyon ortak ¢alisma ile tetiklenmektedir.

Uretim

T

Ar-Ge « » Pazarlama

Inovasyona kaynaklik eden unsurlar karsilikli etkilesim dahilinde
hareket etmektedir. Inovasyonun olusma asamasinda swali bir  yol
izlenmemekte, etkilesim ve duruma gore olusan onceliklerle yol haritasi

sekillenmektedir.
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3.3.3.2. interaktif Inovasyon Modeli

Interaktif inovasyon modelinde, pazarin cekiciligi, teknolojinin
siriikleyiciligi, isletmenin Ozellikleri ve ¢evrenin toplumsal ihtiyaglari,
bilimselligin 1s18inda interaktif ve siiregen bir iliski ile inovatif Urun ve slrecin
olusmasina katki saglamaktadir. Inovasyon icin bilgi paylasimi, isletmenin

yapabilirligi ile birleserek, tiketici istek ve tercihleri ile buttnlestirilmektedir.

Sekil 3.4: Interaktif inovasyon Modeli

Teknolojik ve

bilims eii-‘élmy

h 4

Fikir Ar-Ge Uretim Pazarlama Ticari iiriin

A

|

Pazarin ve toplumun
ithtiyaclar:

Kaynak: Cevahir Uzkurt,Yenilik Yonetimi ve Yenilik¢i Orgit Kultird,
Beta Yayinlari, Istanbul, 2008, S. 56.

3.3.4. Sistemik ve Ogrenen Ag Modelleri

Sistemik modellerin gelistirilmesi ve isletmenin cevresel iligkisinin
islevsellestirilmesi interaktif modellerin gelistirilmesi ile olusmaktadir. Farkli
dinamiklerin kaynastirildigi kompleks bir yapi olarak diistinulerek, sistem
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icerisindeki aktorlerin Uretilen fikirlerden maksimum yarar saglayabilmeleri
gerekmektedir. Sistemik ve 6grenen ag modeli ulusal inovasyon sistemi iginde
temel olusturmaktadir. Ulusal inovasyon sisteminin etkinlestirilmesi icin yeni
fikir, icat ve distincelerin tiim aktorler tarafindan farkli alanlarda inovatif {iriin
ve hizmetlere dénustiiriilerek, ticarilestirilmesi gerekmektedir. isletme icsel ve
dissal cevresinden Ggrendikleri ile beslenmektedir. Ogrenilen bilgiler
inovasyonda kullanilmakta ve ¢evre ile uyumlu bir platformda tlketiciye
aktarilmaktadir. Cevresel faktorlerin etkinlestigi modelde istek ve ihtiyaglarin

dogrudan tesbiti yapilabilmektedir.

3.3.5. Kapal inovasyon Modeli

Acik inovasyon modelinde inovasyon modellerinin dis cevre ile iligkisi
ve birbirleri ile benzer Ozellikleri dikkate alinmaktadir. Kapali inovasyon
modellerinde inovasyon siirecinde disar1 ile iliski kurmak ve fikir aligverisi
yapmak ve karsilikli etkilesime girmek yoktur. Bunun nedeni ise firmanin
kendi biinyesi disinda olusacak fikir ve ¢ozlimlere giivenmemesidir. Kapali

inovasyon modellerinin 6zelliklerini su sekilde belirtebiliriz 48

-Sektordeki Gretken ve inovatif emegin sadece kendi firmalarinda galistigini
varsayarlar

-Ar-Ge'den yararlanmak ve kar saglamanin, inovatif fikirlerin firma tartafindan
bulunup, gelistirilip, ticarilestirilmesi ile saglanacagini varsayarlar

-Sektore en yeni ve hizli fikri sunan kazanir diistincesindelerdir.

-Fikri miilkiyet haklar1 ve patent ile yeni fikirlerin korunmasi 6nemlidir.
Rakiplerin firmanin yeni fikirlerinden faydalanmasi engellenmelidir. Kapali
inovasyon bilginin sinirlt sayida dis kaynak kullanimi veya tamamen i¢ kaynak

kullanimzi ile elde edilmesidir.

148 Hery Chesbrough, Open Innovation:The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology, Boston, Harvard Business School Press, 2003, S. 19.
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3.3.6. Acik Inovasyon Modeli

Acik inovasyon Berkeley Profesorlerinden Hery Chesbrough tarafindan
tamimlanan bir kavramdir. Agik inovasyon temelde disarda olusan
inovasyonlardan patent veya lisanslama sistemi ile fayda saglamayi ve isletme
ici Ar-Ge faaliyetleri sonucu olusan inovasyonlardanda baskalarininda fayda
saglamasini igermektedir. Ag¢ik inovasyon modeli inovasyon siirecinde dig
destek alinmasimni 6ngérmektedir. Yeni iiriin ve hizmetlerin pazara ¢ikma
stirelerinin  kisalmasindan, Ar-Ge bdélimindeki gerilimden kaynaklanan
gecikmelerin giderilmesi zorunlulugundan dolay1 isletmelerin inovasyon
stirecinde dig destek alma zorunlulugu ortaya cikmistir. Ag¢ik inovasyon

modelinin 6zelliklerini su sekilde belirtebiliriz*4°:

-Uretken ve yenilikci 6zellige sahip beseri sermaye, proje bazli olarak isletme
disindan da temin edilebilir.

-Firma dis1 Ar-Ge ¢alismasi sonucu ulagilan degerler de firma icin gereklidir.
-Basaril1 bir is modelinin gelistirilmesi, inovatif Grln ile pazara ilk giren firma
olmaktan daha ¢ok 6nem arz etmektedir.

-Igsel arastirmalar ile digsal yenilikgi fikirlerin bittnlestirilmesi zorunludur.
-Basarili bir is modeli icin baska firmalarin fikri miilkiyet haklar
kullanilabilecegi gibi sirkete ait fikri miilkiyet haklar1 da bagka firmalar
tarafindan kullandirilabilir.

-Yenilik i¢in gerekli bilgilerin, siiregler arasinda verimli ve dinamik sekilde

transfer ve paylasimi 6nem arz etmektedir.

3.4. Inovasyon Tiirleri

Inovasyon tiirleri temelde fonksiyonu ve biiyiikliigii acisindan ikiye
ayrilmaktadir. Inovasyonun biiyiikliigiinii gosteren ayirim radikal ve asamali
inovasyon olarak ikiye ayrilirken. Fonksiyonu agisindan ise temelde {iriin,

sireg, organizasyon, pazarlama ve deneyim inovasyonlar1 olarak ayrilmaktadir.

149 Hery Chesbrough, a.g.e., S. 20.
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3.4.1. Inovasyonun Biiyiikliigiinii Gésteren Ayirim Acisindan

Inovasyon Tiirleri

Temelde iki genel ayrima dayanmaktadir. Bunlar asamali ve radikal
inovasyonlar olarak tanimlanmaktadir. Asagidaki sekilde radikal ve asamali
olarak hayata gecirilen inovasyonlardaki gelismelerin teorik zaman cizgisi
gosterilmektedir. Adim adim olusan klcik ilerlemeler radikal inovasyonu
ortaya ¢ikarmaktadir. Radikal inovasyonun olustugu noktada ise asamali

inovasyon siireci tekrar start almaktadir®°.

Sekil 3.5: Radikal ve Asamah ilerlemenin Endistrideki Zaman Dilimi

A

Performans/
Malivet
Konusundaki
Iyilesmeler

Radikal

movasyon

Zaman

Kaynak: Richard Luecke, Managing Creativity and Innovation, Is
Dlnyasinda Yenilik ve Yaraticilik, Cev. Turan Parlak, Harward Business Schol
Press, Istanbul, Is Bankas1 Yayinlari, Subat, 2008, S. 6.

3.4.1.1. Asamal inovasyon
Varolan teknolojileri, formlar1 ve tiriinleri kullanarak, varolan bir seyin

degistirilerek, gelistirilerek veya yeniden yapilandirilarak inovasyon olusturma

cabasidir. Ornegin Intel firmasmin gelistirdigi, Pentium 4 bilgisayar cipi,

150 L_uecke, a.g.e., S. 3-6.
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pentium 3 ile temelde ayni teknolojiye dayanan bilginin asamali olarak
gelistirilmesi ile olusturulmustur. Asamali inovasyon kavrami daha ¢ok var
olan teknolojilerin kullanilarak bunlarin yeni ve gelismis Uriin ve hizmetlere
donustirilme surecidir. Asamali inovasyon daha kisa siirede ve daha az risk
tasiyarak yapilmaktadir. Asamali inovasyon siirecini destekleyen ve bu siirecte

kaginilmasi gereken faktorleri ise su sekilde siralayabiliriz!®:

e Asamali inovasyon zaman dilimini destekleyen biitgelerle yapilabildigi,
daha az risk icerdigi ve mantikli bir zaman dilimi iginde sonug
alinabildigi icin en kurumsal sirketlerde dahi daha ¢ok tercih edilen bir
yapidir.

e Asamali inovasyon daha giivenli ve daha ucuzdur.

e Sistematik olarak yiritilen asamali inovasyon stratejisi istenilen
blylmeyi saglayacak ve rekabetci yeni drlnler Uretebilen birimlerin
olusmasini saglayacaktir.

e Asamali inovasyon stratejisine yapilan yatirimlar daha az riskli fakat
daha hizli sonug tretmektedir.

e Varolan teknolojiler ile gelecek teknolojiler arasinda baglanti kuran ve
rekabet oyununu kendi tarafina c¢eviren radikal inovasyon ile daha hizli
sonu¢ alinmasini saglayan asamali inovasyon arasindaki se¢imde bir
denge kurmak gerekmektedir.

e Asamali inovasyon siirecinde ¢ok az tiiketicinin isteyebilecegi, gosteris
yaratacak varolan Urlne gereksiz eklentiler yapmaktan ve bir cok

kullaniciy1 rahatsiz etmekten kacinmak gerekmektedir.

3.4.1.2. Radikal inovasyon

Asamali inovasyonun tersine, varolan teknoloji yontem ve iiriinlerden
farkli olarak devrim tarzinda, stirekli olmayan farkl: bir inovasyonun diinyaya
sunulmasidir. inovasyon konusunda Harvard Universitesinde calismalar yapan
Clayton  Christensen radikal inovasyonu yikict  teknoloji  olarak

tanimlamaktadir. Radikal inovasyon sonucu olusan yikici teknolojiler varolan

151 Luecke, a.g.e., S. 8-9.
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teknoloji ve sistemlerin yerini alarak, radikal inovasyon oncesi kullanilan
teknolojilere bagli olarak varolan kurumlarin diisUsini hatta yok olusunu
hizlandirirlar ve yeni pazarlarin olusmasini saglarlar. Ornegin pistonlu
motorlarin tretilmesi havacilikta kullanilan jet tahriki esasi ile iiretilen
pistonlar1 piyasadan silmistir. IBM tarafindan gelistirilen silikon germanyum
SiGe c¢ip teknolojisi, diz Ustl bilgisayar ve cep telefonu gibi tasinabilir aletlerin
daha az enerji, daha ¢ok gili¢ usulu ile calisarak teknolojik aletlerin
kullanilabilirligini artirmistir. Radikal inovasyon dinyada olmayan bir seyin
kesfedilmesidir. Bu tur inovasyonun varolan yerlesik teknolojilerin yerini
alarak, onlar1 pazardan silme Ozelligi bulunmaktadir. Vakumlu lambalarin
yerini alan transistorlarin kesfedilmesi 6rnek olarak verilebilir. Renssellaer
Pollytechnic Institute’de yapilan ¢alismalar sonucunda radikal inovasyonun

temel Gzellikleri su sekilde siralanmaktadir®?:

1. Radikal inovasyon 6zelligi tasimasi i¢in bir iiriin veya siirecin maliyetleri en
az %30 azaltmas1 gerekmektedir

2. Rekabetin temelini degistirme 6zelligine sahip olmalidir.

3.Radikal innovasyon tamamen yeni performns Ozellikleri igermek
durumundadir.

4. Radikal inovasyona temel hazirlayan radikal fikirler Ar-Ge labaratuarlarinda
ve girisimcilerin beyinlerinde olustuktan sonra pazara sunulmasi arasindaki
gecen zamana “teknolojik mayalanma” siireci adi verilmektedir ve bu siirecin
sonunda baz1 radikal fikirler ~pazara ulasma asamasina kadar
yasayamamaktadir. Radikal inovasyon olarak kabul edilmesi icin {iriiniin
ticarilestirilme asamasina gelmis olmasi gerekmektedir.

5. Bilinen performans ve Urunlerden bes ve Ustli katlarda inovatif 6zellik

icermesi gerekmektedir.

152 Mark Rice ve Robert Veryzer, Radical Innovation, Boston, Harward Business School
Press, 2000, S. 5.
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3.4.2. Inovasyonun Icerigi ve Fonksiyon acisindan Inovasyon

Turleri

3.4.2.1. Uriin inovasyonu

Kullanim kolayligi, sekli, malzemesi ve amaci gelistirilmis mal ve
hizmetlerin tiikketiciye sunulmasidir. Mevcut triint gelistirerek bir st seviyeye
cikartma cabasidir. Fakat {iriin inovasyonu bir Onceki iiriiniin performansini
artirmak amacli olsa da talep yapisinin inovasyon igin fiyat artisina hazir olup
olmadigmi hesaplamak gerekmektedir'®, Uriin inovasyonu, stratejik olarak,
pazarlamayi, Ar-Ge’yi, isletmeleri, tuketici ve saticilar1 temsil eden capraz
fonksiyonlu tasarim takimlar tarafindan gelistirilirler. Kigik triin degisimleri
ise pazarda deger olusturma ve daha etkin iriinler araciligi ile daha buyik
pazar payr kazanma konusunda stratejik bir model uygulama olanagi
sunmaktadir. Kalitenin artik elde edilir bir nitelige donisiip siradanlasmasi ile
birlikte isletmeler kiiciikte olsa {irinlerinde farklilastirma yaparak rekabette
avantaj elde ederler. Uriin inovasyonunun hedefi, teknolojik gelisme esasina
dayanan radikal veya asamali inovasyonu iireterek tiiketiciye sunmaktir. Uriin

inovasyonu uzun dénemde ¢ok onemlidirt>,

Uriin inovasyonu yeni bir Griin fikri ile baslamakta, daha sonra,
fikirlerin degerlendirilmesi, ticari analizi, Grlnin gelistirilmesi, pazar testi ve
pazara arz etme asamalarindan ge¢mektedir. Inovatif Uriin sireci, cok
fonksiyonlu gruplarin arasindaki entegrasyonu saglayan asamalarin arasindaki
iletisimin artirilmasi ile saglanmaktadir. Inovatif {iriiniin ticari basarisi ile hizi
arasinda giliclii bir pozitif iligki ortaya ¢ikmaktadir. Zamanin kisaltilmasi,
isletmelere pazarda ilk olma avantajinin sagladigi istiinlikle rekabet etme

sans1 saglamaktadir. Uriin inovasyonu konusunda en énemli unsurlardan bir

15 Arman Kirimh, Karh Biiyiimenin Recetesi inovasyon, Istanbul, Sistem Yayncilik,
Aralik, 2006, S. 19.
154 Ufuk Durna,Yenilik Yo6netimi, 1. Baski. Ankara, Nobel Yaymlari, Ekim, 2002, S. 66-67
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tanesi de Griin inovasyonu nelerin olusturdugudur. Urin inovasyonu igin

asagidaki sniflandirmalar olusturulabilirt®:

-Diinya icin inovasyon-Yeni pazar olusturan iiriin inovasyonlari

-Isletme icin inovasyon-Piyasada daha 6nce bulunan Grtnlerin isletme igin yeni
olmasidir. Inovatif triin isletmenin mevcut pazara gegisini saglayarak yeni bir
iirlin hatt1 olusturmaktadir.

-Mevcut {iriin hattinda inovatif {iriin-Isletme igin yeni fakat mevcut {iriin hatti
ile koordineli Urunlerdir.

-Gelistirilmis inovatif 0riin-Mevcut Urin sisteminde talep gormeyen veya
modast gegmis Urlndn yeniden tasarlanarak talep edilir hale getirilmesidir.
Uriinlerde farklilik saglayan iyilestirmeler yapilmaktadir.

-Maliyeti diistiriilmiis inovatif Griin-Uriin sabit kalmakla beraber, siireg
inovasyonu ile truntin maliyeti dusiiriilerek fiyat avantaji olusturulur.

-Yeni pazar olusumu saglayan inovatif Urlin-Yeni bir pazara veya pazarin yeni
bir bélimdne sunulan, arz edildigi pazar igin yeni olan mevcut Griniin yeniden

konumlandirilmasi ile yeni pazara agilmasi sonucu olugmaktadir.

3.4.2.2. Siire¢ inovasyonu

Stire¢ inovasyonu, bir {rliniin yapilist veya hizmetin sunulug
yonteminde yapilan degisimlerdir. Sure¢ inovasyonu Uriinlin kalitesinde veya
maliyetinde yapilmissa tiiketiciler tarafindan fark edilebilir, kalite ve maliyet
disinda yapilan degisimler tiiketici tarafindan fark edilmeyebilir'®®. Yeni tretim
ve dagittm kanallarmin  uygulanmasidir. Uretim araglarinda  6nemli
degisiklikler icerir. Mevcut Uriin veya hizmeti daha verimli ve etkin sekilde
piyasaya sunma yontemleri gelistirerek, verimlilik arttirma, maliyet azaltma,

hizli ve dogru teslimat konularinda siireclerin iyilestirilmesini kapsar’.

Uretim sureclerinde yapilan inovasyon, bir cok sanayide rekabet

kosullarin1 degistirmis ve yan (Grlnlerdeki, sireclerdeki Uretim birim

155 Mahmut Tekin , Hasan Kiirsat Giiles ve Adem Ogiit, Degisim Caginda Teknoloji
Ydnetimi, Nobel Yayin, 2006, S. 144-147.

1% Ufuk Durna, a.g.e., S. 67.

157 Kirim, a.g.e., S. 20.
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maliyetlerini dlstrmeyi hedeflemistir. Bu konuda c¢alismalarda bulunan
arastirmaci James Utterbach iiretim sureglerinde maliyetleri disurmek tzere
cesitli yontemler gelistirmistir. Cam Uretimini ele alirsak, klasik Uretimin
maliyetli ve birbirinden ayr1 ¢alisan mekanizmalarinin olusturdugu sdrecleri
birlestirerek biitiin siireci tek adimla otomasyona baglamaktadir. Bu inovasyon,
uretim maliyetini sirketlere biiyiik bir rekabet avantaji kazandirarak, bitun

yaklasimlarin yerini almistir'®®,

Savas sonrasi Kuzey Amerikada yasanan bebek patlamasi maliyetli bir
Uretim sureci olan bebek bezlerini, distk kalite ve vyiksek fiyattan
uzaklastiracak Ar-Ge faaliyetlerinin hizlanmasini saglamistir. Procter and
Gamble firmas1 ¢ocuk bezi Uretim arastirmalar ile performans ve diisik kalite
sorununu gidermeyi basarmustir. Slre¢ inovasyonu kurumun tumini
kapsamaktadir. Siire¢ inovasyonundaki basari, uzun vadede olusan dev
sigramalardan, dramatik radikal inovasyonlardan degil, istikrarli ve asamali
degisimlerden olusmaktadir. Siire¢ yenilikleri, patent korumasi sonucunda
ortaya c¢ikan engellerin ¢dziimlenmesini, uygun kapasitede emegin ve farkl
kalite ve cesitteki hammaddelerin kullanilmasini, maliyetlerin azaltilmasini,

kalitenin giiclendirilmesini ve rekabettin yiikselmesini saglamaktadir*®®.

Kurumlarin deger olusturma yeteneginin gelistirilmesi, bir Grinin
tretilmesi ve sunulmasi asamasindaki inovasyonun giiciinli ifade etmektedir.
Sure¢ inovasyonu radikal bir degisiklik olabildigi gibi basit bir uygulama
farkliligi da igerebilmektedir. Siire¢ inovasyonu ig¢sel bir odaga sahiptir ve
verimlilik tarafindan yonetilmektedir. Abernathy ve Utterback iiriin ve siire¢
yeniliklerinin birbiri ile baglantili oldugunu gosteren c¢alismalar yapmuistir.
Asagida goriilen modele gore Urlin ve slire¢ inovasyonu yasam egrileri arasinda
bir zaman araligi bulunmaktadir. Yasam egrisi boyunca Urin ve sireg

inovasyon oranlari birbirlerinden keskin olarak fark gostermektedir.

1%8 James Utterback, Mastering Dynamics of Innovation, Boston, Boston Business School
Press, 1994, S. 36.
159 Ufuk Durna, a.g.e., S. 69.
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Sekil 3.6: Abernathy ve Utterback Modeline Gore Urin ve Sireg
Inovasyonu Arasindaki Iliski
A

Siirec
Temel yeniligi
yveniligin
oraii

Zaman

>

Kaynak: Mahmut Tekin, Hasan Kirsat Giles, Teknoloji Y&netimi, Nobel
Yayin Dagitim, 2006, S.142.

Rekabet iiriinlerin peformansina bagl olarak gelisme gosterdigi igin
iiriin inovasyonunun orani silire¢ inovasyonunun oranindan biiyiiktlir ve
zamanla sureg inovasyonu geger. Maliyetleri dlsiirme ¢abasi isletmeleri radikal
siire¢ inovasyonu i¢in ¢alismaya zorlar. Temel siire¢ inovasyonlar1 maliyet
artig1 saglayarak iiriin inovasyonlarinin oraninin azalmasina, siire¢ inovasyonun
da oranmin artmasina sebep olmaktadir. Modelin son asamasinda ise iiretim
sisteminin biiylimesi ile birlikte {riin ve siire¢ inovasyonlarinin oranlari
azalmaktadir. Verimliligin ve entegrasyonun ust seviyede bir noktaya gelmesi,
maliyetleri artirict radikal inovasyonlara yonelimden kagis sebep olmaktadir.
Bu durumda asamali inovasyonlara 6nem verilmektedir. Modele gére {iriin ve
siire¢ inovasyonlart birbirini yonlendirmektedir. Baslangic asamasinda
yonlendirme radikal inovasyona dogru iken, sonralari asamali inovasyona

dogru bir artis gozlenmektedir®°.

Inovatif iiriin ve siire¢ inovasyonu Abbernathy ve Utterback modelinde
oldugu gibi genelde birbiri ile baglantili olarak gelisme gosterse de, slre¢ ve
urtin inovasyonlari birbirinden ayr olarak da ortaya ¢ikabilmektedir. Asagidaki
sekil Grun ve slreg gelistirme matrisini gostermekte ve birbirinden ayri olarak
olusan siire¢ ve iriin inovasyonlarmin gelisimini agiklamaktadir. Sekilde

gosterilen A bolimii mevcut bir durum {iizerinden gelistirilmis siireg

160 Abernathy W. Marcus, The Productivity Dilemma: Roadblock to Innovation in The
Automobile Industry, Baltimore, John Hopkins University Press, 1978, S. 36.

109



inovasyonunu, D Bolumu ise inovatif bir Grindn olusturularak mevcut dretim

stirecine katilimini géstermektedir.

Sekil 3.7: Uriin ve Siire¢ Gelistirme Matrisi

Uriin
Meveut Yemi

Yeni A B

Siirec

Meveut C D

Kaynak: Mahmut Tekin, Hasan Kiirsat Glles, Teknoloji Ydnetimi, Nobel
Yayin Dagitim, 2006, S.143.

Ar-Ge faaliyeti ise slre¢ inovasyonunun bir pargasi olarak
gorulmektedir. Slre¢ gelistirme konusunda isletme dis1 uzmanlardan ve de
isletme i¢i ¢alisanlardan yararlanilabilmektedir. Radikal siire¢ inovasyonu

gerektigi durumlarda ise degisim miihendisligi uygulamalar1 yapilmaktadir?®L,

3.4.2.3. Pazarlama inovasyonu

Uriiniin tilketiciye ulasmasinda yeni ve yetkin bir pazarlama yonteminin
uygulanmasidir.  Uriiniin ~ tasarrmindan,  reklam,  promosyon  ve
fiyatlandirmasina kadar genis bir yelpazede yenilik bazli ¢alisma gerektirir.
Pazarlama innovasyonu, talep ile temas sureglerinin iyilestirilmesini icerir, yeni
fikirler pazarlama iletisimi alaninda uygulanabildigi gibi, aligveris etkinligi
alaninda da veya alisilmig bir pazarlama karmasi olan bir sektorde, pazarlama

karmasin1 yeniden tasarlamak seklinde de gelistirilebilir®?,

Pazarlama inovasyonunda tiketiciye ulasilan pazar, hi¢ beklenmedik
veya daha Once hi¢ denenmedik bir mekan olabilir ve hedef kitleye yonelik

organizasyonlarda pazar inovasyonu agisindan basarili segenekler olusturabilir.

161 Tekin, a.g.e., S. 142-144,
162 Kirim, a.g.e, S. 23.
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Simit saraylari, pazarlama inovasyonuna ornek olarak gosterilebilir. Bilgisayar
oyunlarindaki kahramanin iizerine giydirilen bir marka veya igecek kutusu
farkli mecralarda olusturulan pazarlama stratejisi olusturabilir. Unlii bir
ekonomi dergisi otobislerin en Gstiine reklam vermistir. ilk bakista otobusiin
yer hizasindan goriinmeyen kismina verilmis reklamlar olarak algilansalar da
asil amac¢ gokdelenlerin iist katlarinda ofisleri olan iist diizey yoneticiler
tarafindan goriilmektir. Pazarlama inovasyonu ile tiketiciye ulasmanin etkin ve

yeni yollar1 bulunarak hedef kitleye ulasilmalidir.

3.4.2.4. Organizasyonel (Yapisal) Inovasyon

Isletme organizasyonunda yeni ve etkin bir organizasyonel ydntemin
uygulanmasidir. Piyasada olusan yapisal degismeden yararlanarak sektor
iliskilerinin yeniden tanimlanmasi sonucu is modelini kokten degistiren, sifir
kar durumlarinda basvurulan bir inovasyon ¢abasidir. Eski ekonomide,
uluslararas1 rekabette David Ricardo’ya ait Mukayeseli Ustiinliik teorisi
kapsaminda bir tlkenin istiinliglii dogal kaynaklardan ve emek giiclinden
geliyordu. Yeni ekonomi de ise Michael Porter'in Rekabet Ustiinliigii Teorisi
hakimdir ve bu teoriye gore bir iilke i¢indeki altyapi, sektorel yogunlasma,
kiimelenme ve inovasyon giicu rekabette temel ve Gstunluk belirleyici bir unsur

olmustur.

Bilgi toplumunda inovasyon yetenekleri gucli olan ve bu yetenekleri
stirekli yenileyebilen firma sayisinda basari yakalanabilirse ulke blytmesi de o
kadar fazla olur ve yeni istihdam alanlar1 agilabilir. Kalkinma asagidan
yukariya dogru, yani mikro ekonomik alanda iyilesmeden, makro ekonomik
gelismeye dogru olur. Bu baglamda karli biiylimeyi saglayacak olan inovasyon,
ulkenin gelecegi ve dunyadaki rekabet gict icin toplumsal bir sorumluluk
ozelligi tasimaktadir'®®. Sadece fiziksel Griinlerde degil hizmet tiriinleri icin de
inovatif bir yontem bulunabilir. Gelistirilen inovatif hizmetin uzun vadeli
basarili olabilmesi igin hizmeti destekleyen yontemlere ve asamalarin biitiin

adimlarina dikkat etmek gerekmektedir.

163 Kirim, a.g.e, S. 29-30.
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3.4.2.5. Deneyim Inovasyonu

Deneyim inovasyonu tiketicinin mevcut riin ve hizmetleri kullanma
deneyimlerini keyifli hale getirecek buluslar1 icermektedir. Ornegin DHL
firmasinin gelistirdigi, Kisilerin paketlerinin nerede oldugunu izleme olanag:
veren tracking sistemi, Koton firmasmin tiiketiciler i¢in ¢esitli ikramlarin
sunuldugu internete girebilecekleri bir ortam olusturdugu magazalar kisilere
olumlu deneyimler yasatmaktadir. Starbucks firmasida 19.3 milyar dolar piyasa
degeri ve yilda bir milyar dolarin iizerinde kar firsat1 ile kisilere farkli bir

kahve deneyimi yasatmaktadir'®,

Deneyim, tiiketicinin aldigi tiriin ve ya hizmet ile iliskisinin Kisilerin
uzerinde olusturdugu etkiye verilen isimdir. Siradan olmayan, daha 6nce akla
gelmeyen, yasandiginda miisteriyi hayran birakan deneyimler farklilagmanin en
onemli araclaridir. 2005 yilinda diinyanin en iyi lokantas: segilen Fat Duck da
sadece yemek degil yemek yeme deneyimi satilarak basari saglanmistir. Sivi
nitrojen iginde pisirilmis mus, buz kovasindaki su berrakliginda bir madde ile
birleserek olusturulan dondurmanin dis1 kabuklu i¢i yumusak kremali bir tat ile
birlestirilerek farkli deneyimler yasatmak ic¢in kullanilmasi deneyim
inovasyonuna Ornek olarak verilebilir. Tuketici igin olusturulacak siradis

deneyimler farklilasarak biiyiime firsat: olusturmaktadir'®®,

3.5. Isletmeye Yonelik inovasyon Tiirleri

Isletmeye yonelik inovasyon tiirleri pazar odakli olarak inovasyonu

aciklar, isletmeye yonelik inovasyon tiirlerinin dokuz cesitli sunlardir'®®:

1. Sektor Olusturan Inovasyon: Uriiniin tek iireticisi olarak, rakiplerden farkli
bir iiriinle, bilyiik monopol karlar kazandiran bir inovasyon tiiriidiir. Genelde
seramik, suni fiber, celik kristal, organik bilesimler gibi inovatif maddelerin

gelistirilmesi ile biyuk bir ekonominin gelismesine sebep olmaktadir.

184 Ae., S. 23.
165 Arman Kirim, Deneyim Inovasyonu, Istanbul, Sistem Yayncilik, Aralik 2006, S. 9-10.
166 Ufuk Durna, a.g.e., S. 73-111
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2. Performans Gelistiren inovasyon: Gelistirilen yeni driiniin daha sonra yeni
buluslar ile performansinin artirilmasi saglanir. Performans gelistiren
inovasyonlarin, hiz, giivenilirlik, saglamlik ve esneklik gibi tiiketicinin lehine
bir 6zellik ile pekistirilmesi gerekmektedir ve arastirma personeli, sistematik
bir arastirma dokiimani araciligi ile diizenli kontrol edilmelidir. Performans
gelistirme c¢ogunlukla biiyiikk tiretim hacimlerine ve biiyiik olgekli Uretim

tesislerine sahip isletmelerde basariyla stirdirtlmektedir.

3. Teknolojik Reorganizasyon: Teknolojik reorganizasyon, endustriyel gelisme
olan baska alanlara bir takim madde ve iiriinlerin ithali ile miimkiin olmaktadir.
Teknolojilerin birlestirilmesi, bir triinii uygulamada farkli kilabilir fakat bu
yatirimlarla elde edilen pazar onciiligll diger inovasyon tirlerinden daha
kisadir. Clinkii maliyetler daha diisUktir ve diger {ireticilerin, kullanilan
mevcut teknolojiyi anlamalar1 uzun zaman almayacaktir. Cesitli maddelerin
yeni bilesiminden olusan teknolojik reorganizasyon icin sesli telefon klasik bir

ornek teskil etmektedir.

4. Marka Inovasyonu: Belli bir iiriin i¢in satin alma egiliminin olusturulmas1 ve
tilketici algilarinin  degisimi ile markasiz {iriinlerin fiyatinin {izerinde bir
degerden satig yapilabilme olanagmm iiriine kazandirilmasinin inovatif
yontemlerle hayata gegirilme siirecidir. Tiiketicinin satin alma duygusunun

uyarilmasi ve Uriinii benzerlerinden ytiksek fiyata almaya razi kilinmasidir.

5. Tasarmm Inovasyonu: Tasarim inovasyonu igin pazar ile yakin iligkide bir
tasarim takimimin olusturulmasi gerekmektedir. Tasarimin algilanan degeri
klasik performans kavramlar ile Ol¢lilemez. Bu nedenledir ki tasarima karsi

tiikketicinin tepkisi var m1 gozlenmelidir.

6. Uretim Siireci inovasyonu: Uretim siireci inovasyonun etkinligini ve hizin
artirmak, maliyetleri diisiirmek amaci ile yapilmaktadir. 1980’lerde Frito Lay
etkin problem ¢6zme teknigi kullanarak bir cok alanda slre¢ inovasyo

uygulamis ve harcamalarinda 500 milyon dolar tasarruf etmistir®’,

167 Ufuk Durna, a.g.e., S. 92.
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7. Ambalaj Inovasyonu: Paket triiniin iddia ettigi amagladig1 imaji yansitmak
ve tliketici aligkanliklarinin dikkate alindigi mesaji iletmek igin bir aractir.
Ambalaj iiriin performansimni 6zetlemede ve tiiketici tutumunu gelistirmede

tiketim endastrileri icin dnemli bir etmendir.

8. Hizmet Inovasyonu: Gallup tarafindan ABD de 615 orta diizey yonetici ile
yapilan arastirmada hizmet kalitesinin; verimlilik, hammedde ulasilabilirligi ve
uygunlugu, yasal duzenlemeler gibi faaliyetlerin 6niinde oldugu sonucuna
vartlmistir. Ortalama bir tiiketici iyi olmayan bir hizmet ile karsilastiginda,
ortalama yirmi potansiyel mdisteriye sikayetini ve memnuniyetsizligini
aktarmaktadir. Yapilan arastirmalar, hizmet inovasyonu konusunda etkin
calisan isletmelerin sektor ortalamasiin ¢ok daha iizerinde gelistigini ortaya
koymustur. Hizmet inovasyonu rekabet ortaminin en onemli etmenlerindendir

ve bu konuda somut faydalara ulasmak yuksek maliyet gerektirmektedir.

9. Yeniden Formulasyon Inovasyonu: Mevcut iriiniin parcalarini
degistirmeden, yapisinda olusturulan degisimler sonucu olusan inovasyon
turtdur. Urinin  fiziksel 6zelliklerini  yeniden formile ederek, mevcut
parcalarin yeni bir irlin iginde yeniden birlestirilmesi {irlin performansini

korumak ve gelistirmek icin blyik gelisimler saglamaktadir.

3.6. Inovasyon Kaynaklar

Inovasyonun kaynag genelde biiyiik degisiklikler yapmaya odaklanmis
kiigik isletmelerden gelmektedir. Inovasyonun tasidigi riski gdze alan
yatirnmetilar biiyiik degisikliklere raz1 olmaktadirlar. Mesela tikenmez kalem
bir kalem firmasi tarafindan, cep kitabi lider bir basimevi tarafindan, 24 saat
kargo hizmeti, bliylik bir ulasim firmas: tarafindan, jet motor da motor

endiistrisi tarafindan kesfedilmemistir'®®.

168 Merle Crawford ve Anthony Di Benedetto, New Product Management, Mc Graw Hill,
Boston, 2000, S. 14-15.
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Literatlrl arastirmak, problemlere biitiin agilardan bakmak, benzer
problemlerle kars: karsiya kalan kisilerlerden bilgi ve fikir almak, genel geger
yaklasimlarin disina ¢ikmak inovasyonun temel kaynaklari olmakla birlikte;
Harvard Business School da inovasyon Uzerine arastirmalarda bulunan Richard

Luecke inovasyonun alt1 temel kaynagini su sekilde siralamigtir'®®:

3.6.1. Yeni Bilgi

inovatif fikirlerin  bir ¢ok kaynagi bulunmaktadir. Radikal
inovasyonlarin bir ¢ogu yeni bilgi tarafindan dretilmistir. Yeni bilgilerin
inovatif Urlinlere aktarilmasi i¢in toplanmasi ve bu bilgilerin ticari olarak
guvenilir Urlnlere donuasturilip gelistirilmesi  gerekmektedir. Bilgisayar
teknolojisinin laboratuarlardan ¢ikip kullanilir noktaya gelmesi elli yil, uzaya
uydu gondermek  yiizyillar  gerektiren bilgi  birikimi  sonucunda
gerceklesebilmistir. Ortaya c¢ikan bulus ne kadar glclide olsa radikal

innovasyonlarin ticarilestirilmesi uzun bir stireci icermektedir.

3.6.2. Tiiketici Diisiincelerinden Faydalanmak

Tuketiciler; en 6nemli fikir, son {irliniin zayif yonleri konusunda en iyi
bilgi ve c¢ozimlenmemis sorunlarin tanimlanmasinda en pratik ¢6zim
kaynagidir. Tiiketicinin bu noktadaki énemi dikkate alinmali ve diizenli pazar
aragtirmalart yapilarak, tiiketicinin ihtiya¢ ve arzulari ortaya g¢ikarilmalidir.
Daha sonra tuketicinin istedigi sonuglar 6nem sirasina gore oncelik listesi ile

siralanmal1 ve iizerinde ¢alisiimalidir.

3.6.3. Lider Kullanicilar

Massachusetts Institute of Technology de gorevli Eric Von Hipper
inovasyon kaynaklar1 arastirmalarinda lider kullanict kavramini arastiran ilk
kisidir. Hippel bir cok alanda bilimsel arastirmalar yaparak, inovatif tiriinlerden

yarisindan ¢ogunun {reticiler tarafindan degil de, tiiketiciler tarafindan

169 |_uecke, a.g.e., S. 37-56.
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gerceklestirildigini ortaya koymus ve inovatif fikir icin dort asamali yontemi su

sekilde aciklamistir:

1.asama-Y 6netim kurulunda gorev almis hissedarlarin istedigi inovatif fikirleri
ve hedef pazari tanimlamak

2.asama-Gelisen teknolojiler ve onlarin uygulamalari konularinda genis bilgi
birikimine sahip uzman egilimlerini dikkate almak

3.asama-llgili pazarlardaki lider kullanicilar tammmlanmali  ve lider
kullanicilarla iliskiyi strdiren bir ag gelistirilmelidir. Bu yontem ile Grinleri
gelistirmek, taslak halindeki UGrlnleri bicimlendirmek, is potansiyellerini
degerlendirmek miimkiin olacaktir.

4.asama-Taslak halindeki iiriin ve kavramlar1 tamamlayarak, ilerlemek. Once
kicik gruplarla daha sonra Grind tamamlamak igin arastirma ekibi ile Uriin
veya hizmetin son halini tasarlamak i¢in calismak ve hedefe ulasmak

gerekmektedir.

Ihtiyaclar1 pazar egilimlerinin otesinde olan tiiketicilerdir. Tiiketiciler
kendi ihtiyaglarinin motivasyonu sonucunda, iireticiler heniiz bu ihtiyaglar
distinmezken, kendi ihtiyaglarma yonelik buluslari gerceklestirirler fakat bu
buluslar ticarilestirmekle ilgilenmezler. Bu ihtiyaglarin belirlenmesi, pazarin

istekleri ile uyumlu hale getirilmesi ile ticari bir basar1 saglanabilmektedir.

3.6.4. Empatik Tasarim

Empatik tasarim, inovasyon i¢in ¢aba harcayan kisi ve ya kurumlarin,
tiikketicilerin sahip olduklar1 iiriin ve hizmeti kendi c¢evrelerinde nasil
kullandiklarmi gozlemleyerek fikir iiretme yontemidir. Benzer durumlarin
Otesine gecerek, rekabet edebilmek ve fark olusturabilmek igin, tuketicilerin
fark edemedigi, problemleri gidermek ve tiiketici ihtiyaclarimi gozlemleyerek
tanimlamak gerekmektedir. Gozlemler inovatif fikirlerin hammaddesini
olusturmaktadir ve inovatif Urunler igin kullanilmaktadir. Tasarim sirketi IDEO
tasarim yoOntemlerinde antropolojik yaklasimlar kullanirken, Procter and
Gamble firmasi iiriin arastirmasi yontemi ile Uriinlerin gilinlik hayatta nasil

kullanildigin1 gozlemleyerek, tiiketiciler konusunda bilgi sahibi olmaktadir.

116



Empatik Tasarim konularinda ¢alismalar yapan Dorothy Leonard ve Jeffrey
Rayport bu surecin asagida bahsedilen bes adimdan olustugunu

acgiklamaktadirlar:

1-GOzlem: Tuketicinin drtnleri ev is gibi giinlik ¢evresinde nasil
kullandig1 gozlemlenmektedir.

2-Bilgi Toplama: Gozlemciler, fotograf, video, resim gibi gorseller ile
karsilasilan sorunlar hakkinda bilgi toplamaktadir.

3-Yansitma ve Analiz: Gozlemciler alan c¢alismasina geri donerek
deneyimlerini paylasirlar.

4-Beyin Firtinas1 Donemi: Olasi ¢6ziim ve gdzlemler grafik sunumlarla
aktarilir.

5-Cozum Prototipleri Gelistirmek: Potansiyel miusterilerin tepkisini
harekete gecirmek i¢in hazirlanan prototipler yeni kavramlar1 aydinlatmaktadir.
Tuketicilerin gozlenmesi ve go6zlemlerin sonuclarmin inovatif iriinlere
yansitilmasi ile uygulanan bir yontem olan empatik tasarim etkin ¢oziimlere

kaynaklik etmektedir.

3.6.5. Ar-Ge Kuruluslari ve Proje Ekipleri

Bulus fabrikalarida denilebilecek olan Ar-Ge boliimiini 1876 yilinda
New Jerseydeki Menlo Park ta ilk kez Thomas Edison kurmustur. Menlo Park,
modern sanayi arastirmalari igin bir model olmus, ticari potansiyel tasiyan
bulus ve teknolojileri gelistirerek dortyiz bulusun patentini almistir. Ar-Ge
yatirnmlart  ve  Ar-Ge arastirmaci sayist  inovasyonun en etkin

belirleyicilerindendir.

3.6.6. Yenilik Pazar

Darrel Rigby ve Chris Zook Harvard Business Review de yayimlanan
calismada inovatif fikirlere sirket disindan ulasabilmeyi tanimlamak igin
stratejik ittifak, ortak girisim, lisanslama gibi faaliyetleri iceren yenilik pazari
kavramini gelistirmislerdir. Yenilik pazari inovasyon i¢in baglanti igceren tiim

Ogeleri kapsamaktadir. Isletmeler kendi biinyeleri disindan da inovatif
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faaliyetlere ulasabilecek alanlara sahiptirler. Lisanslama ile igsellestirilecek

iriinler inovasyona ulasmada kopri gorevi Gstlenecektirt™,

Yenilik¢iligi engelleyen zihinsel bloklardan uzak durmak da inovativ
faaliyetlerin desteklenmesinde 6nemli bir gorev ustlenmektedir. Yenilik¢iligi
destekleyen bloklarin agik olmasi ise bu konuya kaynaklik etmektedir. Peter

Drucker inovasyonun kaynagini asagida belirtilen gruplara ayrrmistir'/*:

-Bilimsel ve bilimsel olmayan bilgiler,

-Demografik 6zellikler

-Algidaki degisimler

-Pazar yapisi ve gelisen endstrilerdeki degisimler

-Beklenmedik olaylar

-Tulketici veya sureclerde meydana gelen ihtiyac ve eksikliklerin tamamlanma
gereksinimi

-Beklenti ile gerceklesme arasindaki farkin artmasi ile olusan agik

-Beklenmeyen etkiler

Peter Drucker bu kaynaklar1 kurumlarin iginde olusan igsel ve disinda
olusan digsal kaynaklar olmak tizere iki gruba ayirmustir:

Icsel Kaynaklar;

1- Beklenmeyen Olusumlar
2- Uyumsuzluklar
3- Endiistri ve Pazar Yapisindaki Degisimler

4- Sireg Geregi

Dissal Kaynaklar;

5- Nifus Degi<liklikleri
6- Algilamadaki Degisiklikler

170 Chris Zook, and Darrell Rigby, Open Market Innovation, Harvard Business Review,
2002, S. 80-90.
171 peter Drucker, Innovation and Entrepreneuership, Oxfort, Butterworth-Heinemann,
2001, S. 31-32.

118



7- Yeni Bilgi

Inovasyon konusunda calisan ekonomistler inovasyonun kaynagimni
cesitli bolumlendirmeler yaparak incelemislerdir. Bunlardan bazilar1 sunlardir.

Ekonomist Josef Schumpeter asagidaki inovasyon kaynaklarini tarif etmistir!’2:

- Yeni Urdin ve hizmetler: Ekonomik konjonktdr, tlketici tercihlerinde kaymaya
yol acar ve yeni lirlin ve hizmetler i¢in talep yaratir. Teknolojik degisimler de
daha oncenin teknolojisi ile wretilemeyecek yeni drunlerin gelistirilmesini
miimkiin kilmaktadir.

-Yeni Uretim Araglari: Teknolojik degisim, mevcut (iriin ve hizmetlerinde daha
kaliteli ve etkin dretilmesini artirilmasint saglar. Boylece rutin islerdeki
hatalarin ve maliyetlerin azalmasinda katkida bulunur.

- Yeni Pazar: Ekonomik entegrasyonlar, rekabeti disa agarken, yeni blylme
olanaklar1 da meydana getirirler. Makro ekonomik kosullar ve ihtiyaglarin
degisen yiizii de mevcut pazardaki talep yapisinda degisime, talep artis veya
azaliSina sebep olabilmektedir. Yeni pazar olanaklart yeni kaynak bilesimlerini
de miimkiin kilmaktadir.

-Yeni Sektorlerin A¢ilmasi: Daha 6nceden engellerin oldugu bir sektdre girigin
oniindeki engellerin azaltilmasi, sektorii yeni firsatlarla bulusturur. Ornegin
enerji alanindaki yeni diizenlemeler veya kendine yeter duruma gelen
sistemlerin kurulmasi, bu sektorlere girmeyi ekonomik acgidan rasyonel hale

getirmektedir.

Biitiin bu ¢aligmalarin 1s18inda inovasyonun kayagimi dissal, i¢sel ve
durumsal olarak ayirarak, inovasyon c¢alismalar1 yapan Afuah’in tiglii ayrimini

su sekilde inceleyebiliriz.

Dissal Kaynaklar: tiiketiciler, pazar, inovasyon gruplari, tedarik¢iler,

stratejik isbirlikciler, Gniversite ve egitim kurumlari

Igsel Kaynaklar: isletmenin Ar-Ge departmanlari, iiretim, finans ve

pazarlama departmanlar:

172 Rauf Ates, Inovasyon Hayat Kurtarir, istanbul, Dogan Kitap, Mayis, 2007, S. 19.
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Durumsal Kaynaklar: Planlanmig isletme faaliyetleri, beklenmeyen
durumlarin gergeklesmesi, yeni teknolojinin gelistirilmesi ve yenilik¢i yikimi

ortaya c¢ikaran sartlarin belirmesi.

3.7. inovasyon Stratejileri

Hizla degisen bilim diinyas: iginde inovasyon yapan Kkurumlar
inovasyon stratejilerini belirlerken kurumsal yapilarinin imkanlar1 ve hedefleri
ile orantil1 bir stratejiyi uygulamalidirlar. Inovasyon stratejisinin uygun olup
olmadigina karar vermek igin yoneticilerin, gergekgci olarak stratejinin avantaj
ve dezavantajlarini ortaya c¢ikartmalar1 gerekmektedir. Siire¢ ve ¢iktinin genel
bir kontrol altinda olmasi, ortaya c¢ikan teknolojinin {irtine doniistrilip
uygulama alan1 bulmasi, konu hakkinda genis bilgi ve uzmanlik igermesi
gerekmektedir. Stratejinin strekli gelistirilebilir ve bir sonraki teknolojik
gereksinime uyarlanabilir olmasi gerekmektedir. Bu avantajlar bulusucu
surecin inovasyon ile etkilesimi sonucu ortaya cikmaktadir. Uriiniin nasil
gelistirildigi hakkinda bilgi sahibi olmak isletmenin 0zgun bilgisini
olusturmaktadir. Ozgiin bilgi gelecegin insasma ve gelecekte olusacak genis
capta inovasyon aktivitesinin kurulmasina yardimci olmaktadir. Strateji sonrasi
ulagilan inovasyonun, ilk iiretici igin biiyiik bir kar getirmesi gerekmektedir. IIk
girisimci pazarda ilk hakka sahiptir, bilingli tliketiciye ulasilmay1 ve marka

bilinirligini elinde tutar ve pazarda biiyiik bir rekabet avantaji saglar'’®,

Inovasyon stratejileri, kurumlarin olanaklari ile paralel bir yap: i¢inde
gelistirilmelidir. Olanaklarin disinda belirlenen stratejiler inovasyon konusunda
isletmeleri oyun disinda birakabilmektedirler. isletmenin hedefleri, fiziksel ve
beseri olanaklar1 objektif bir degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Cikan sonuglar
dogrultusunda en yiiksek katma deger olusturacak strateji secilmelidir. Temel

inovasyon stratejilerini su sekilde siralayabiliriz!’#:

173 Margaret A. White ve Garry D. Bruton, The Management of Technology and Innovation:
Strategic Approach, USA, Thomson Education, 2007, S. 93-94.

174 Luc Soete ve Chris Freeman, Yenilik Iktisadi, Cev. Ergun Tiirkcan, Tiibitak Yayinlari,
Ankara, 2003, S. 266-284.

120



3.7.1. Saldirgan Strateji

Inovatif {irlin veya hizmeti rakiplerden daha once gelistirerek pazara
sunmay1 kapsamaktadir. Amag teknik alanda ve pazarda oncelik saglamaktir.
Saldirgan strateji, gilicli bagimsiz bir Ar-Ge yapisim1 gerektirmektedir.
Arastirma faaliyetleri ¢ikan sonuglarin hizli bir sekilde uygulanmaya
konulmasi ve iistiinliiklerin siirdiiriilmesi gerekmektedir. Ayrica inovasyonun
ilk donemlerinde tiiketici ve saticilarin konu hakkinda bilgilerini artirmak
amaci ile kitap, el klavuzu, egitim setleri, uygulama alanlar1 gibi hizmetlerin de
sunulmas: gerekmektedir. Saldirgan strateji izleyen isletmeler de arge’nin pay1
% 50 lere ¢ikmaktadir. Oysa toplam maliyet ig¢inde arge harcamalarinin
cogunlukla ortalama pay1 % 10 civarindadir. Saldirgan strateji yiiksek risk ve
yiiksek getiri icermektedirt™.

3.7.2. Savunmaya Yonelik Strateji

Savunmaya yonelik bir strateji izleme yolunu tercih eden isletme,
inovasyonun uygulandig {irlin ve hizmette ilk olma amacin1 tagimamakta lakin
teknik gelismenin de gerisinde kalmak istememektedir. Risk almaktan
kaginmakla birlikte saldirgan strateji izleyen firmalar, Oncii firmanin
hatalarindan yararlanmak ve bunun olusturdugu Pazar imkanlarindanda
faydalanmak istemektedirler. Savunmaya yonelik inovasyon stratejisi, orijinal
inovasyon yapabilme yetenegi ve arastirmay: degil, uretim mihendisligi ve
pazarlama kabiliyetinin gelismesini gerektirmektedir. Ozellikle triin gelistirme,
tasarim, satis, reklam ve satisa baglh teknik hizmetler tiim oligopol isletmelerde

oldugu gibi 6nem kazanmaktadir.
3.7.3. Taklit¢i ve Bagimh Strateji
Savunmaya yonelik strateji izleyen isletmeler oOnci isletmelerin

olusturdugi inovatif {irlinlin aynisim1  dretmezler, Oncti isletmenin ilk

olmasindan dolay1 olusabilecek hata paylarmi tolere edecek tasarimlar

175 Barutgugil, Teknolojik Yenilik, Arastirma Gelistirme Yonetimi, Bursa, Bursa
Universitesi Basimevi, 1981, S. 36-37.
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gelistirerek, yeni patent alabilecek bir noktada ¢alisirlar ve oncii isletmelerin
olusturdugu ve alistirdigi pazarlardan yararlanirlar. Yalmz taklitgi strateji
izleyen isletmeler, disiik tiretim maliyeti ile ayni Uriinii tretirler. Taklitgi
strateji izleyen isletmeler ara mal, pargca imalati yapan uydu isletmelerle
birlikte galisirlar. Girisim yetenegi ve dustik maliyetler bu stratejide 6nem arz
etmektedir. Dlsiik maliyetler ve kisith kar marjlart ile ¢alisan bir strateji

sonucunda, kisa dénemde yiiksek kar saglayabilecek bir noktaya ulasabilirler.
3.7.4. Geleneksel, Firsatlari izleme Stratejisi

Geleneksel isletmeler cogunlukla tam rekabet piyasalarina yakin bir
ortamda mesleki yetenek ve beceriye dayanan bir sistemle c¢alisirlar.
Geleneksel stateji izleyen isletmeler, degisiklik yapma geregi duymadiklar
gibi UrGn inovasyonu yapabilecek bilimsel ve teknik kabiliyetlerede sahip
degillerdir. Geleneksel firsatlar1 izleme stratejisinden yararlanan kisi ve
kurumlar teknik degisiklikler degil, moda kapsaminda tasarim degisiklikleri

uygulayabilirler.

3.8. inovasyonda Basar Kriterleri

Inovasyonun basarisi iizerinde etkili olan faktorlerin ortaya konulmasi
icin bir ¢ok arastirma yapilmistir bu arastirmalardan bazilar1 asagida

aciklanmigtir!’®:;

-200 isletme iizerinde Carter ve Williams tarafindan yapilan arastirmada
basariya ulasmada en etkili faktorlerin, dis kuruluslar ile iliskiler, inovasyon
fikirlerinin degerlendirilmesi, yatirnm kararlarinin bilimsel yontemlerle
alinmasi, bilim ve uzmanlarin Gist yonetim kadrosunda yer almasi, etkin satis

politikas1 oldugu ortaya ¢ikmustir.

176 Barutcugil, a.g.e., S. 45-51.
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-J Larngrish, Queens Award’1t kazanan 84 inovatif iiriin lizerinde arastirma
yapmustir ve basariy1 etkileyen yedi 6nemli faktor belirlemistir. Bu yedi faktor

Oonem sirasina gore asagidaki gibi ifade edilmistir.

< Ust yonetimin destek ve katkis1
% Kendini bu yonde gdstermis diger bir Kisinin katkist

X/

« Bir ihtiyacin agik¢a tanimlanmasi

+¢+ Bir bulusun potansiyel degerinin anlasilmasi
% Isletme ici ve dis1 iyi isbirliginin kurulmasi
% Emek ve sermaye varligi

X/

¢ Devlet kaynaklariin yardimi

Sussex Universitesi Bilim Politikas1 Arastirma Unitesi tarafindan
gerceklestirilen SAPPHO projesi basarili ve basarisiz inovasyonlar arasindaki
farklarin sistematik olarak belirlenmesini amaglamistir. Ciftli karsilastirma
yontemi ile basarili bir inovasyon, basarisiz bir inovasyon ile karsilastiriimis,
ilk asamada 29 inovasyon ¢ifti, ikinci asamada 43 inovasyon gifti incelenmistir.

Verilerin degerlendirilmesi sonucunda su kriterlere varilmigtir:

e Tiiketicinin ihtiyaclarini anlamak gerekmektedir

e Pazarlama, inovasyonu tanitma, tiiketicinin egitilmesi 6nemlidir.

e Ar-Ge isletme icinde yapilmakta ve dis teknoloji ve bilgilerde etkin
sekilde kullanilmaktadir.

e Uriin gelistirme asamas: titizlikle yapildiginda iiretim ve satis sonrasi
asamalarda sorun minimuma inmektedir.

e (Calisma arzu ve heyecanina sahip inovasyon sampiyonu rollnd

oynayan bir Kisinin isletme iginde varlig1 motivasyonu artirmaktadir.

Macaristan Elektronik endiistrisi Sappho projesi ile ayni yontemi

kullanarak yaptig1 ¢alismada benzer sonuglara ulasmistir,

Center For Industrial Innovation tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada da
gelistirilme asamasinda birakilan 53 yarim inovasyon projesi incelenmistir;

basarisizligi etkileyen ¢evresel ve kurumsal faktorler belirlenmistir.
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Basarisizlig1 etkileyen ¢evresel faktorler sira ile sunlardir:

Cekici olmayan kuiciik piyasa
Iyimser olmayan tiiketicilerden kaynaklanan belirsizlik
Uyarici olmayan s1g rekabet duizeyi

Arz kaynaklarmin belirsizligi

Eskime ve rakip arastirma projelerinin gelismesi ile projenin zaman

asimina Ugramasi. Basarisizligi etkileyen kurumsal faktorler ise sunlardir:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Pazarlama alanindaki yetersizlik
Uretim uzmanhig1 yetersizligi
Yaniltici iletisimler

Arastirma maliyetlerinin yikselmesi

Arastirma kaynaklarinin yetersizligi

Massachusette Institute of Technology tarafindan gergeklestirilen bir

arastirmada ise 164 inovasyon Ornegi, bes Ulke ve bes degisik endustri ele

alinmigtir. Bu arastirmanin sonuglarina gore isletmenin dis ¢evresi ve tiketici

ile yogun iletisim icinde olmasi, ayrintili ve giiglii bir planlama, pazarlama

sorunlarinin olmamasi yaygin go6zlenen 0zellikler olmustur

177 Basariy1

etkileyen faktorlerin toplami 100 puan ile ifade edilirse faktorlerin aldig: degeri

su sekilde gosterebiliriz*’®:

Uygun bilimsel ve teknik uzmanlik 20
Etkin iletisim sistemi 20

Kurumda inovasyon liderinin varligi 15
Pazarda teknik inovasyon ihtiyaci 10
Teknik imkanlarin varligi 15

Ust yonetimin ilgisi destegi 10

177 James M Utterback, Thomas J Allen, J Herbert Holloman, Marvin A Sirbu, The Process of
Innovation in Five Industries in Europe and Japan Center for Policy Alternatives,
Birkhduser Basel, 1977, S. 28.

178 ismet Barutcugil, Teknolojik Yenilik, Arastirma Gelistirme Yonetimi, Bursa Unv
Basimevi, 1981, S. 53.
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X/
°

X/
L X4

Rekabetci ortam 5

Uygun zamanlama 5

Inovasyon Potansiyeli Toplam1 = 100

3.9. Basarih Inovatif Firma Ozellikleri:

Inovasyonun kurumsal diizeyde basarisini etkileyen en énemli dzellik

nitelikli beseri sermayenin fikirleri ve nitelikleri ile varolabilecegi 6zgiin,esnek,

yeniliklere agik bir isletmede desteklenerek galisabilecegi bir ortamin iginde

bulunmasidir. inovasyon igin gerekli olan basarili firma 6zelliklerini su sekilde

siralayabiliriz!’®:

X/
L X4

X/
L X4

Tuketici ile ne kadar iyi bir iletisim 6nemli ise bilim diinyas1 ve
akademisyenlerlede iyi bir iletisim icinde olmak 6nemlidir.

Profesyenel Ar-Ge faaliyetleri i¢cinde olmak gerekmektedir.

Temel arastirmalarin yapilmasi ve arastirmacilar ile etkin bir iletisim
halinde olmak énemlidir.

Uzun dénemde maliyetli Ar-Ge faaliyetleri finanse edebilme kabiliyeti
gerekmektedir.

Firmanin patent haklarmma sahip ¢ikmasi, fikri ve smai korunma
yollarina siginmasi, rakipler ile pazarlik giicline sahip olmasi acisindan
onemlidir.

Rakiplerden daha hizli hareket edebilmek gerekmektedir.

Yiiksek risk alabilmek ve bu risklere dayanikli bir yapi icinde insa
edilmis olmak gerekmektedir.

Ar-Ge, Uretim, pazarlama ve girisimcilik faaliyetlerini es zamanl ve

birbiri ile bltunlestirecek sekilde yonetebilmek énemlidir.

Potansiyel piyasalart onceden Ongorebilmek, belirleyebilmek ve bu

piyasalara yoOnelik egitim ve bilgilendirme c¢alismalarinda bulunmak

gerekmektedir. Litaratirde bir kurumun inovatif olmasi, kurumun blyukIugi

178 Freeman ve Soute, a.g.e., S. 236.
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ile degerlendirilmektedir. Lakin biyuk oOlcekli kurumlarm m1 kigik olgekli

kurumlarin M1 inovasyon avantaji sagladiklar1 konusunda fikir birligi

saglanamamustir. Kiigiik olgekli firmalar esneklik ve bulusculuk agisindan

avantajl iken biiyiik 6lgekli orgiitlerin nitelikli teknik uzman ve kaynaklara

ulasim kolaylig1 acgisindan avantajlari vardir. Kurumlarin inovatif nitelikleri

saptama konusunda kesin kurallar olmamakla birlikte Tidd Bessant ve Pavitt

inovatif basariy1 saglayici 6zellikleri arastirmislardir. Bu 0zelliklerin inovatif

kurumun varligina iliskin oldugunu, inovatif basariy1 saglayict unsurlari

180.

toplulastirarak su sekilde agiklamiglardir==":

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Inovasyon kurum igin stratejik bir hedef olmalidir.

Inovasyon hedefi tiim calisanlar tarafindan ulasilir olmalidir.

Kurumun tepe yonetimi inovasyon konusunda calismalarini agik
bicimde ifade ederek ortak bir inovasyon kultlirii ve inovasyon vizyonu
olusturarak liderlik etmelidir.

Biirokrasi, kisitli iletisim, hiyerarsinin kuvvetle vurgulanmasi
inovasyon engelleyicileridir.

Takim ¢aligsmasinin etkinligi saglanmalidir.

Kurum ici surekli bireysel gelisim ve beseri kaynak destegi 6nem arz
etmektedir.

Kurum icinde ve kurumun dissal cevresinde etkin iletisim kanallari
olusturulmalidir.

Inovasyon igin yiiksek diizeyli katilim énemlidir.

Tiiketici beklentileri ile uyumlu, tiiketici faydas1 dogrultusunda hizmet
kalitesi arttirllarak iiretim saglanmalidir.

Yenilikci kurum kimligi kazandirilmis sistemler desteklenmelidir.
Bilginin kurum ig¢i iiretilerek aktarilmasi ve 6grenen kurum kavraminin

pekistirilmesi gerekmektedir.

180 Mahmut Tekin ve Hasan Krsat Glles, a.g.e., S.149-151.
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4. BOlUm

literatiirde Yapilan Ilgili Cahsmalar

Bu bolimde, kurum kdltiriinin Grin inovasyonu (zerindeki etkisi
incelenmistir. Bunun yaninda da doéniisiimcii liderlik tarzinin {iriin inovasyonu
Uzerindeki etkisi de incelenmistir. Ayrica kurum kiiltiirii ile dontisiimcii liderlik

tarz1 arasindaki iligkisi de incelenmeye tabi tutulmustur.

4.1. Kurum Kiiltiiriiniin Uriin Inovasyonu Uzerindeki Etkisi

Russell (1989:11)'e gore, kurum kiiltiiri inovasyonu g¢esitli yollarla
destekler. Bunlardan ilki kurum UGyelerinin inovasyonu rekabetle ilgili
problemleri ¢ozmede uygun bir strateji olarak goérmelerini saglamasidir. Ayrica
degerlerin ve inanglarin giiclendirici bir agimi olusturarak inovasyon yapmak
icin gergeklestirilen faaliyetlere resmiyet kazandirir. Kurum kultlrd, dyelerini
onlardan inovatif davranis gostermeleri bekleyerek ve bu davranislarina kabul
gostererek motive eder ve inovatif faaliyetlerde bulunanlarin 6diillendirilmesini
saglar. Son olarak kurum fyeleri arasindaki inovatif degisikliklerin
desteklenmesine olanak tanir'®!. (Tushmann ve O’Reilly,1997:111)e gore
kurum kiiltiiriiniin inovasyona etki ettigi, hatta kurum kaltirinin inovasyonun

merkezinde yer aldig1 cesitli arastirmacilarca ifade edilmigtir'®2,

(Dobni,2008:544)'ye gore inovasyonu destekleyen kiltir yenilikgilik,
risk alma, bagimsizlik, ekip ¢alismasi, ¢oziim odaklilik, iletisim, yiiksek giiven
ve saygl ile karar vermede hizlilik niteliklerini tasir!®3, Bunun yan1 sira Dobni
(2008) 1inovasyon Kkiiltiirtintin dort genel boyutu oldugunu ifade etmistir.
Bunlardan birincisi inovatif olmaya gosterilen niyet, ikincisi inovasyon

faaliyetlerini ilerletmek icin destek saglayan altyapi, lgiinciisii ¢alisanlarin

181 Russell, R. D. (1989). ""How Organisational Culture Can Help to Institutionalise the
Spirit of Innovation in Entrepreneurial Ventures™. Journal of Organizational Change
Management, 2(3), Page. 11.

182 Tushman, M. L., & O'Reilly, C. A. (1997). Winning Through Innovation: A Practical
Guide to Leading Organizational Change and Renewal. Massachusetts: Harvard Business
Review Press. Page. 111.

183 Dobni, C. B. (2008). ""Measuring innovation culture in organizations". European Journal
of Innovation Management, 11(4): Page. 544.
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inovasyon icin gerekli olan fikirler ve faaliyetlerini destekleyecek bilgileri ve

yonelimleri ve son olarak uygulamay: destekleyecek cevre boyutlaridir'®,

Russell'e gore (1989, 11-12), Inovasyon kiiltiirii kurum {yelerinin
inovasyon faaliyetlerini  engelleyen degil destekleyen davraniglar
gelistirmelerine yardimci olan normlarin olugsmasini saglar. Bu normlar1 sdyle

siralamak mimkiindiir'®;

e Kurum uyelerinin yenilikgi faaliyetlerini desteklemek,

e Inovasyonu stratejik kurumsal problemler icin uygun bir ¢6zim
yontemi olarak gérmek,

e Kurum iginde serbest ve agik bir bilgi aligverisinin olmasini saglamak,

e Potansiyel inovasyonlar hakkinda bilgisi olan isletme disindaki
gruplarla yakin temasi siirdiirmek,

e Yeni fikirler i¢in acik goriislii olmak,

e Yeni fikir Uretenlere hem psikolojik hem de maddi destek vermek,

e Yeni girisimler i¢in makul seviyede bir risk alimini tesvik etmek ve

e Etkili bir degisim uygulamasini desteklemek seklinde siralamstir.

Naranjo, Valencia ve arkadaslar1 2010 yilinda, Ispanyada 25’ten fazla
calisan1 olan 420 isletme yoneticisi ile hem goriisme hem de anket dagitarak,
kurum kiltiiri ile tirtin inovasyonu arasindaki iliski belirlenmeye calisilmistir.
Uriin inovasyonu adhokrasi Kiiltirilyle pozitif hiyerarsi kiiltiirii ile negatif
iliskisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica Sharifirad ve Ataei 2012 yilinda,
[ran’daki 6 biiyiik otomotiv isletmesinden 245 galisanina anket yoluyla kurum
kiltlirii boyutlart (katilim, tutarlilik, uyum saglama ve misyon) ile inovasyon
kiltlirii boyutlar1 (inovasyon altyapisi, inovasyon etkisi, inovasyon egilimi ve
inovasyon uygulamasi) arasindaki iligki arastirtlmistir. Kurum Kaltdrandn
katilim (gliglendirme, takim odaklilik, yetenek gelistirme) boyutu ile inovasyon
altyapist arasindaki iliski, uyum saglama boyutu (degisim yaratmak, miisteri
odaklilik, orgiitsel 6grenme) ile inovasyon egilimi ve altyapis1 arasindaki iligki,

misyon boyutu ile (stratejik yonelim ve niyet, amagclar ve hedefler, vizyon)

184 Dobni, C. B., a.g.e., S. 552.
185 Russell, a.g.e., S. 11-12.
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inovasyonun uygulanmasi arasindaki iliskilerin anlamli ve pozitif olduklar
goriilmistiir. Baska benzer arastirma ise Maleyza'da Abdullah ve arkadaglar
tarafindan 2013 yilinda 36 kii¢iik isletme sahibi ile yoneticilerine yonelik
yapilmustir. Arastirmada {irtin yenilikgiligi ile kurum kiiltiiri arasindaki iliskiye
bakilmigtir. Kurum kiiltiiriiniin misyon, tutarlilik, katilim olmak {izere 3 boyutu
ile tirlin yenilik¢iligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur. Ele
alman bir bagka boyut olan uyum yetenegi ile iiriin yenilik¢iligi arasindaki

iliskinin anlaml1 olmadig1 goriilmiistiir®®.

Jimenes-Zarco vd. (2012:100), kurum kiiltiirii ile yenilikgilik iligkisi
alaninda yaptigr c¢alismalarda kurum kiiltliriinin girdilerinin ve c¢iktilarinin
yenilikci olan ve yenilik¢i olmayan kurumlar arasindaki ayirt edilebilirligi
sagladigin1 savunmaktadirlar. Bu ayrimimn bir sonucu olarak, siirdiiriilebilir
yenilikler — kritik O6nemde bir kurum kiltiri degisimini de gerekli

kilmaktadirlart®’,

Ulkelerin inovasyon peformanslarindaki artis, ekonomik ve toplumsal
kalkinma, refah ve gelisme i¢in anahtar rol oynamaktadir. Etkin inovasyon
politikalarima ve sistemlerine sahip iilkeler gelismislik yarisinda hizla
ilerlemekte, inovasyon sayesinde esitsizlikleri de en aza indirmeyi
basarmaktadirlar. Biiyiime ve kisi basina GSMH artik teknolojik inovasyon
yapan ilkelerde daha yliksek c¢ikmaktadir. Tiirkiye’de inovasyon konusu
1990’larin ortalarinda tartisilmaya baglamis, bu konuda politikalar ve hedefler
belirlenmistir. Ne var ki, inovasyon performansi, belirlenen hedeflerin altinda

kalmigtir'®.

186 Sema Yigit, Kultiir, Orgut Kiiltiirii ve Inovasyon iliskisi Baglaminda “inovasyon
Kiiltiirii”, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi,
16, (27), 2014, S. 6.

187 Jimenez -Zarco, A.l, Torrent-Selles, J. ve Martinez-Ruiz, M.P. (2012). “Proactive
Orientation Effects on Product Innovation Activities: Empirical Evidence”, Innovation:
Management, Policy & Practice, 14(1): Page. 100.

18 Giimiisliioglu, L. ve El¢i, S. (2008). "How to Address the Turkish Paradox of
Innovation to Build a Competitive Economy™. N. Philipson, & N. Aydogan (Eds.),
“Innovation Policies, Business Creation and Economic Development New York: Springer.
Page. 286.
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Inovasyon, 21. vyiizyilda giiglii ekonomiler igin oldugu kadar,
kurumlarin basarist ve rekabet giicii i¢cin de en Onemli etmenlerden biridir.
Ozellikle teknoloji firmalari, piyasa belirsizlikleri, hizli degisim, kisalan iiriin
yasam donemleri ve kiiresellesme unsurlarindan etkilenen dinamik bir ¢evre
icinde yer almaktadirlar. Bu ve benzeri gevrelerde faaliyet gosteren kurumlarin,
yagamlarin1  siirdiirebilmeleri, rekabet edebilmeleri, buyuyebilmeleri ve
piyasada lider konumuna yikselebilmeleri icin her zamankinden daha cok
yenilik¢i olmalar1 gerekliligi kaginilmazdir. Bulusculuk ve inovasyonun
buglnki dinya dizeninde olusturdugu prim, yakin doénemde piyasa

aktdrlerinin ve bilim diinyasinin bu konulara olan ilgisini de arttirmistir.

Bulusculuk yeni ve kullanigh fikirlerin gelistirilmesi, inovasyon ise bu
fikirlerin bir kurumda basariyla hayata gecirilmesidir. Yakin dénemde
inovasyon ¢ok daha kapsamli olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlara gore,
inovasyon yeni ya da 6nemli derecede gelistirilmis bir Urlin (hizmet), sureg,
yeni bir pazarlama metodu ya da organizasyonda, is yapis bigimlerinde ya da
harici iligskilerde yeni bir uygulamayi icerir. Sonugta, bulusculuk bireysel
diizeyde, inovasyon ise kurumsal dizeyde ortaya g¢ikmaktadir. Kurumsal
inovasyonun girdileri, kurumu olusturan kisilerin bireysel 0zellikleri,
takimlarin 6zellikleri ve kurumun 6zelliklerinden olusmaktadir. Bu girdilerin
inovatif davranis ve inovatif {irinlere doniisebilmesi icin ise inovasyonu

destekleyen bir kiltiir ve ortam gereklidir.

Guniimuzde inovatif isletmeler, farkli tiirlerde (teknolojik/ teknolojik
olmayan, Urin/hizmet/slireg, pazarlama gibi) ve farkli derecelerde (radikal,
artimsal, modiiler gibi) irettikleri inovasyonlar1 ile donemli 6l¢iide rekabet
avantaji kazanmakta ve global pazardaki paylarini hizla artirmaktadirlar. Bu
isletmelerin, her ne kadar farkl: tlr ya da derecelerde inovasyonlari olsa bile,
ortak paydalar1 inovatif kurum kultiiriine sahip olmalaridir. Inovatif bir kurum
kiiltiriiniin yap1 taglari; inovasyona acik bir kurum kltird, calisanlarin her
dizeyi icin sunulan egitim ve gelisim olanaklari, inovasyon sembolleri,

inovatif davranigi oOdiillendiren térenler ve kurumsallasmis bir inovasyon

189 1 ale Giimiisliioglu, "Liderlik ve inovasyon", Bilkent Universitesi Isletme Fakiiltesi,
Savunma Sanayii Gundemi, 2009, S. 37.
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yonetim ve kontrol sisteminden olusur. Pek ¢ok sirket, inovasyonu destekleyen
kurum kiltirii ve ortami olusturma konusunda farkli yOntemlere
basvurmaktadir. Ornegin, HP, 1000 kisiyi asan birimlerini bagimsiz birimlere
doniistirmekte ve Inovasyon Merkezleri kurmaktadir. Cisco, pek ¢ok say1 da
kiglk teknoloji firmasini satin alarak esnek ve dinamik bir kurum yapisi
olusturmaktadir. Axa, Whirlpool ve P&G gibi sirketler, yoneticiler igin
inovasyon odakli pozisyonlar (Inovasyon Yoneticileri, Global / Bolgesel
Inovasyon Direktorleri, Bilgi Yoneticileri gibi) olusturmaktadir. 3M, Shell,
Whirlpool, bunyelerinde kendi risk sermayesi birimlerini kurmuslardir. 3M
firmasi, calisanlarina mesailerinin %15’ini kendi projeleri igin ayirmalarina
olanak saglamaktadir. Whirlpool firmasinda yonetici primlerinin %30’u
inovatif faaliyetlere baglanmistir. Axa, inovatif iriinlerini sergilemek igin
inovasyon koridorlar1 olusturmus ve yeni fikir ve proje sahiplerine sembolik
plaketler ve sertifikalar vermektedir. Argelik, inovasyon stratejisini “Argelik

demek yenilik demek” slogani ile yeni logosuyla duyurmaktadir'®.

4.2 Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Uriin Inovasyonu Uzerindeki

Etkisi

Yogun rekabet baskisi, artan ¢evresel ¢alkant1 ve karmasiklik tarafindan
alevlenen yenilik yonetimi, cagdas organizasyonlarda énemi gittik¢e artan bir
faaliyet olmaktadir. Organizasyonel yenilik, organizasyon igerisinde deger
yaratacak mal ve hizmetlerin gelistirilmesini ve organizasyonun amaglarina
ulagsmasin1 saglayan bir faaliyettir. Bu faaliyetin ortaya c¢ikmasi liderlik

anlayisini1 gerekli kilmaktadir.

Liderler tanimi1 geregi yenilik¢idirler. Onlar diger insanlarin yapamadigi
veya cesaret edemedigi seyleri yaparlar; eski seyleri yeni yaparlar. Ge¢misten
O0grenme yoluyla, gelecegi gozlemlemekle birlikte, simdiyi yasarlar. Liderligin
organizasyonlardaki faaliyetlerde ve yenilik stirecini beslemede énemli bir rol

oynadig1 kesindir. Bir organizasyonda basarili yenilikler, organizasyon liderleri

190 Tale Giimiisliioglu, +"Liderlik ve Inovasyon", Bilkent Universitesi Isletme Fakiiltesi,
Savunma Sanayii Gundemi, 2009, S. 37-38.
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veya Ust yonetim tarafindan kontrol edilen 6nemli ve stratejik kaynaklarin
uyumunu gerektirir.2% Liderler sadece yenilikgi fikirler igin davranissal bir rol
modeli olarak hizmet etmezler; ayn1 zamanda yenilik¢i faaliyetleri olumlu

etkileyen ozellikleri ve yenilik¢i davranislar: arttirmak i¢in de hizmet ederler.

Liderlik tarzinin Ozellikle yenilik Gzerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugu oOne ¢ikarilmistir. Yeniligi desteklemek o6zel bir liderlik c¢esidi
gerektirebilir. Bugiiniin isletme liderleri organizasyon icindeki yenilikgi
davraniglar1  cesaretlendirmeyi nasil yapacagi zorluguyla karsilasirlar.
Varsayimlara meydan okuma, risk almak ve takipgilerine ilham vermeyi igeren
dontstiiriicii liderlik ideal olarak yenilikler kesfetmeye uygun olmakta ve bu

yenilikler sayesinde deger olusturabilen bir anlayis olmaktadir'®2,

Doniistiiriict liderlik, simdiki ve gelecekteki problemleri ¢ozmede, risk
almada ve gorevleri yapmanin uygun yollarin1 bulma zorlugunda yenilikg¢i
diislince i¢in c¢alisanlar1 daha fazla cesaretlendirmeyi igerir. Liderlerin ilham
verme ve entelektiiel tesvigi kullanmalari organizasyonel yenilik icin
onemlidir. Donistiiriicii liderler organizasyonlari igindeki yenilikgi fikirleri
gelistirler. Bu davranig doniistiiriicti liderlerin “birincilik roliinii” gosterir. Bu
liderler takipcilerini harekete gecirici bir vizyona sahiptirler. Takipcilerden
beklenenlerin 6tesinde is yapma istekliliklerini arttirirlar ve islerinde yenilikg¢i
yaklasimlara uyum saglamak i¢in onlar tesvik ederler. Dontistiiriicii liderler,
pazar yenilikleri basarisinda da pozitif bir etkiye sahiptirler. Giiglii bir yenilik
vizyonu olusturan ve kendine giiven ve glg¢ duygusu ortaya koyan liderler
pazar yeniliginde basarili olmaya calisirlar. Bu liderler yeniligin basariyla

gerceklesmesini saglamak icin takipgilerini harekete gegirirler'®,

11 Oke, A., Munshi, N., Walumbwa, F. O. (2009), “The Influence Of Leadership On
Innovation Processes And Activities”, Organizational Dynamics, Vol: 38, No: 1, S. 67-68.

192 Jansen, J.P., Vera, D., Crossan, M. (2009), “Strategic Leadership For Exploration And
Exploitation: The Moderating Role Of Environmental Dynamism”, The Leadership
Quarterly, Vol: 20, S. 8.

193 Giimiisliioglu, L., Ilsev, A., “Transformational Leadership, Creativity, And
Organizational Innovation”, Journal Of Business Research, Vol: 62, No: 4, 2009, S. 464.
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Doniistiiriicii liderligin ¢esitli 6zellikleri sirket yeniligiyle ilgilidir.
Dontistiirticti liderler, etkilesimli bir vizyona, etkili bir iletisime ve paylasilan
degerlere en {ist diizeyde 6nem gostermeye ve yenilik¢i takimlar i¢cin uygun bir
cevre tesvik etme Ozelligine sahiptirler. Onlar ortak organizasyonel 6grenme
stireclerini, takipciler ve liderler arasinda karsilikli gliven saglamayzi,
proaktifligi ve risk almada nemli 6zellikleri desteklerler'®. isletmeler yenilik
kapasitelerini  gelistirmek i¢in yenilik¢i diislincelerin  agiga ¢ikmasini

saglamalar gerekmektedir.

Tablo.4.1. Yenilik¢i Diisiinceyi Cesaretlendirme ilkeleri

Isle ilgili varsayimlar1 sorgulamada insanlar1 cesaretlendirmek

Problemlere farkli bakis agilarindan bakmak i¢in insanlar1 cesaretlendirmek

Yenilikei fikirleri gelistirmeye zaman harcamada insanlari cesaretlendirmek

Yenilikei fikirleri kabul etmek ve ddiiller saglamak

Kaynak: G. Yukl, ve R. Lepsinger, Flexible Leadership: Creating Value by Balancing
Multiple Challenges and Choices, John Wiley, 2004, S. 116.

Bugiiniin rekabetci avantaji yarinlarin ortak uygulamalaridir. Rakibinin
oniinde olmayi isteyen sirketler icin, onlarin {iriin ve silireglerindeki siirekli
yenilik en iyi strateji olarak gorilmektedir'®. Basarili yenilik, bir
organizasyonu ve zaruri olan bes fonksiyonu yerine getirme yeteneginde olan
yoneticileri  gerekli  kilar. Bu  fonksiyonlar: = Bulusucu insanlar
segmek/gelistirmek, takimlarda yenilikgiligi cesaretlendirmek, takimi egitmek,

yenilik hakkinda iletisimde bulunmak, yenilikteki engelleri asmak*®®.

Piyasadaki siddetli rekabet, kiiresellesme ve son yillardaki teknolojinin
gelismesi yiiziinden, yenilik ve farklilagma her sirket i¢in gerekli bir zorunluluk
olarak diisiinlilmektedir. Ayn1 zamanda, isletmeler pazar basaris1 ve

stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmede yeni firsatlardan faydalanmak

1% Arago’n-Correa, J. A., Garci’a-Morales, V. J., Cordo’'n-Pozo, E., “Leadership And
Organizational Learning’s Role On Innovation And Performance: Lessons From Spain”.
Industrial Marketing Management, Vol: 36, 2007, S. 351.

1% Nijhof, A., Krabbendam, K., Looise, J. C., “Innovation Through Exemptions: Building
Upon The Existing Creativity Of Employees”, Technovation, Vol: 22, 2002, S. 675.

1% Thomas, N., The John Adair Handbook Of Management And Leadership. India:
Thorogood. 2004, S. 64-66.
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icin yeni Urlinlere veya siireclere ve pazarlara ihtiyag duyarlar!®’

. Doniistiirtici
liderlik, Ozellikle yenilikleri kesfetmek igin uygun bir yontemken, ayrica
yeniligi gelistirmede de 6nemli bir rol oynar (Jansen vd., 2009:9). Doniistiiriicii
lider yenilikler yapmak ve bunlar1 gelistirmek suretiyle farkliliklar meydana
getirebilirler. Isletmelerde kullanilan teknoloji, iiretim ydntemleri aym
oldugundan farkliligi yakalamak doniistiiriicii liderin yenilik¢i faaliyetleriyle

ortaya ¢ikacaktir!®,

Giimiisliioglu ve Ilsev (2009:464)'e gore, liderlerin ilham verme ve
entelektiiel tesvigi kullanmalar1 organizasyonel yenilik i¢in Onemlidir.
Doniistiiriicti liderler organizasyonlari igindeki yenilikci fikirleri gelistirler. Bu
davranig doniistiriicii  liderlerin  “birincilik roliinii” gosterir. Bu liderler
izleyicilerini harekete gecirici bir vizyona sahiptirler. Izleyicilerinden
beklenenlerin dtesinde is yapma istekliliklerini arttirirlar ve islerinde yenilik¢i
yaklagimlara uyum saglamak i¢in onlar1 tesvik ederler. Doniistiiriicii liderler,
pazar yenilikleri basarisinda da pozitif bir etkiye sahiptirler. Giiglii bir yenilik
vizyonu olusturan ve kendine glven ve gi¢ duygusu ortaya koyan liderler
pazar yeniliginde basarili olmaya calisirlar. Bu liderler yeniligin basariyla

gerceklesmesini saglamak icin izleyicilerini harekete gegirirler'®®.

Karcioglu ve Kaygin, inovasyonun doniisiimcii liderlikle olan iligkisine
degindigi ¢aligmasinda, inovatif diisiincenin ve yenilik faaliyetinin dontisiimcii
tarzda yoOnetme anlayisiyla desteklenmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Dontistimcii  yoneticiler, kurumlarimi ge¢cmislerinden farkli kilmaktadirlar.
Izleyenlerinin farkli diisiinmelerini ve yenilikgi y&nlerinin gelismesini

saglamak icin tesvikte bulunmakta ve onlara ilham vermektedirler’®. Rossing

197 Tajeddini, K., “Effect Of Customer Orientation And Entrepreneurial Orientation On
Innovativeness: Evidence From The Hotel Industry In Switzerland”, Tourism
Management, Vol: 31, No: 2, 2010, S. 221.

198 Jansen vd, a.g.e., 2009, S. 9.

199 Giimiisliioglu, L., lsev, A. (2009), “Transformational Leadership, Creativity, And
Organizational Innovation”, Journal Of Business Research, 62, S. 464.

20 Karcioglu, Fatih ve Kaygin, Erdogan, "'Doniisiimcii Liderlik Anlayisinin Yaraticihga ve
Yenilige Etkisi"', Kafkas Universitesi [IBF Dergisi, Cilt 4, Say1 5, 2013, s. 99-111.
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vd. (2011) gore, doniisiimcii liderlik, inovasyon faaliyetlerinin artiritlmasina

olumlu etkisi vardir?®?,

Doniistiirticii liderlik kurami ilk kez 1978’de siyaset bilimci James
McGregor Burns tarafindan ortaya atilmistir. Burns (1978) liderligi
etkilesimsel liderlik ve dontstiiriicii liderlik olarak ikiye ayirmistir. Burns’e
gore “etkilesimsel liderlik”te lider ve izleyenler arasinda ekonomik ya da
politik temele dayali bir aligveris vardir. “Doniistiiriicii liderlikte ise, taraflarin
birbirine uzun siireli ve psikolojik olarak baglanmasi, liderin izleyenlerinin
inang, deger ve ihtiyaclarii degistirmesi ve belli bir vizyonu gerceklestirmek
Uzere birlikte hareket etmeleri s6z konusudur. Burns’iin politikacilar igin ortaya
koydugu bu kuram, daha sonra endiistrilerde yer alan liderler tzerinde de
calistimistir. Ornegin, lacocca ve Jack Welch orneklerinde de oldugu gibi,
endustrilerde de doniistiiriicti liderler yer almakta ve bu kisiler yeni inanglar,

kavramlar ve kiilturlerle sirketlerini doniistiirmektedirler®®.

Burns’iin ortaya koydugu etkilesimsel ve doniistiiriicii liderlik kurami,
daha sonra ¢ok sayida arastirmaci tarafindan ¢alisilmis ve gelistirilmistir. Bu
konuda en ¢ok calisanlardan olan Bass ve Avolio (2000) doniistiiriicii liderligi
dort boyutta incelemislerdir, karizma, bireysel ilgi, ilham verme ve entellekttel
tesvik. Karizma; bu liderin izleyenlerinde hayranlik, saygi ve baglilik
olusturmasi ve kollektif bir misyonun 6nemini sik sik vurgu lamasi boyutudur.
Bireysel ilgi; bu liderin izleyenleri ile birebir iligki kurmasi, izleyenlerini
yetistirmeye ve gelistirmeye zaman harcamasi ve onlara farkli beklentileri olan
bireyler olarak davranabilmesi yetenegidir. Dolayisiyla, bu lider her izleyeninin
duygusal ihtiyacina cevap verebilmektedir. Ilham verme boyutu; bu liderin

gelecege iligkin heyecan verici bir vizyona sahip olmasi, izleyenlerine hedef-

201 Elenkov, S. Detelin and Manev, M. Ivan, "Top Management Leadership and Influence
on Innovation: The Role of Sociocultural Context", Journal of Management 31. 3, 2005, p.
395.

202 Lale Giimiisliioglu, a.g.e., S. 38.
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lere giden yollar1 gdstermesi ve onlarin amaglara ulasabileceklerine olan

inancin1 sik sik dile getirmesini icermektedir?®,

Dontistiiriici lider, takipgilerine yiiksek beklentiler asilar ve 6nemli
amaglar1 agikga ve basit yollarla anlatir. Takipciler bu lidere glvenir, ona
baglanir ve boylece yuksek beklentileri ger¢eklestirmek iizere motive olurlar.
Entellektiiel tesvik, bu liderin takipgilerinin merak ve ilgi alanlarim
genisletmesi, problemlerin ¢oziimiinde geleneksel ¢cozim yodntemleri yerine
yeni yaklagim ve yontemler kullanmalarini tesvik etmesi ve yenilikgiligi
cesaretlendirmesi ve desteklemesidir. Bu davraniglart sergileyen liderler,
takipgilerini Maslow’un hiyerarsisinde yiiksek diizeyli ihtiyaglara tasirlar ve
baslangigtaki performans beklentilerini yiikseltmelerini saglarlar. Takipcilerin
bu durum sonucunda yasadiklari igsel motivasyon, yenilik¢iligin 6nemli bir

kaynagidir?®,

Inovasyon konusuna artan ilgi ile beraber, son dénem calismalari,
dontistiirticii liderligin bilgi isgileri, 6zellikle bu grubun 6nemli bir kismini
teskil eden Ar-Ge c¢alisanlart tizerindeki etkilerini incelemektedir. Bu
calismalar, dondstiiriicii liderlerle ¢alisan Ar-Ge personelinin hem bireysel hem
de ekip olarak daha inovatif olduklarint ve bu liderlerin yenilik¢iligi
destekleyen bir is ortami ve yenilik¢i performansi odiillendiren sistem ya da
insan kaynaklari politikalar1 olusturarak kurumsal inovasyonu artirdiklarini

gOstermektedir.

Dontistiiriicti liderlik — inovasyon iligkisine ait bu akademik bulgulara,
2008’de Business Week tarafindan segilen diinyanin en inovatif sirketleri 6rnek
olarak verilebilir. Apple, Google, Amazon, Microsoft, 3M, Sony bu sirketlerin
onde gelenleridir. Apple, kurucu ve liderleri Steve Jobs ve Steve Wozniak
inovatif kurum yapisi ve kiiltiirii ile pek ¢cok inovasyona imza atmaktadir. iki

vizyoner lider, Larry Page ve Sergey Brin tarafindan yonetilen Google’da

203 Bass, B. M. ve Avolio, B. J. (2000). MLQ, Multifactor Leadership Questionnaire. Redwood
City, CA: Mind Garden. Aktaran Lale Giimiislioglu, "Liderlik ve inovasyon", Bilkent
Universitesi Isletme Fakiiltesi, Savunma Sanayii Giindemi, 2009, S. 38-39.

204 Lale Giimiisliioglu, a.g.e., S. 39.
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beyin firtinalar1 ve acik ofis uygulamalar1 ile Google Maps, Google News,
Google Ads projeleri hayata gecirilmistir. Calisanlarin motivasyonunu artirmak
icin girket her tiirlii eglence ve spor aktivitesini barindiran bir kampiis i¢inde
kurulmustur. Hatta, isyerinde ¢alisanlarin verimlerini artirmak i¢in son derece
ergonomik, kulaklikla muzik dinlenebilen uyku bolmeleri sirketlerin 6nde
gelen uygulamalardir. Sirketin 600 g¢alisan1 inovasyon egitmeni olmak {izere
egitilmis, inovasyon liderlik gelisim programlarinin merkezine oturtulmus, tim
birimlerin inovasyon faaliyetlerine ciddi biitge ayrilmasi saglanmis, 6diil ve
bonuslar inovasyon hedeflerinin gergeklestirilmesine baglanmis ve yeni fikir ve
projelerin inovasyon hatti adi verilen bir yazilim programi sayesinde tiim

merkez ve bolge birimleri tarafindan izlenebilmesine olanak saglanmistir®®,

Danimarka’nin 2006 yilinda en inovatif firmast secilen Oticon’un bu
basarisi, sirket yapisinda ve kiiltiiriinde koklii degisiklikler yapilmast ile
aciklanabilir. Oyle ki, sirketin yeni yoneticisi Lars Kolind, “diisiintilmeyeni
diisiin” slogani ile ¢ikmis, duvarlari, hiyerarsisi ve biirokrasisi olmayan kendi
deyimiyle bir “spagetti organizasyon” kurmus, yeni bir uygulama olarak is
tanimlarinin ¢alisanlar tarafindan yazilmasini istemis, boylece motivasyonu ve
verimi yuksek bir calisan grubuyla yeni {iriin gelistirme hizin1 ikiye katlayarak

diinya pazarindaki payin1 %8 den %20’ye ¢ikarmigtir?®,

S6z konusu ornekler, farkli sektorlerde faaliyet gosteren farkli yaslarda
ve biiyiiklikkte firmalardir. Bu firmalar ayn1 zamanda inovasyonlarmin tiirleri,
dereceleri ve kullandiklar1 inovasyon modelleri agisindan da farklilasmaktadir.
Ne var ki, hepsinin ortak 6zelligi, yoneticilerinin sergiledikleri doniistiiriicti
liderlik davraniglart ve sonucunda sahip olduklari inovatif kurum kdltirleridir.
Inovatif kurum kultiriine Tiirkiye’de de rastlamaktayiz. Ornegin, Garanti
Bankasi’ni en alt siralardan en st siraya tagiyan, kurum yapi ve kiiltiiriinde
koklii degisimler yapan ve degisimi kurumsallastirmay: basaran Akin Ongor,
kendi gibi doniistiiriicii liderlerle ¢alismis ve boyle liderler yetistirmistir. Bu
sayede Garanti Bankasi bugiin Avrupa’nin en inovatif bankalar1 arasinda

sayllmaktadir. Aslinda, her ne kadar doniistiiriicti liderlik iizerine arastirmalar

25 Lale Giimiisliioglu, a.g.e., S. 39-40.
26 A, S. 40.
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cogunlukla Bati’da yapilmaktaysa da bu liderligin kollektivist toplumlarda
daha etkili olabilecegi de sdylenmektedir. Oyle ki, kollektivist toplumlarda bu
lider ile calisanlarin daha yiiksek kurumsal baglilik ve is motivasyonu
gosterdikleri ve daha fazla yeni fikir gelistirdikleri saptanmistir. Ne var ki, tiim
bu akademik tespitlere ve inovasyonun 21. yiizyilda kurumlarin basarisi igin
artan onemine ragmen, Tirkiye’de kendilerinden yeni bilgi Uretmeleri ve
inovasyon yapmalari beklenen Ar-Ge c¢alisanlar1 tizerinde ya da yenilikgi
girisimlerde doniistiiriicti liderlik tizerine yapilmis ¢ok az sayida akademik

arastirma bulunmaktadir?®’.

Tiirkiye’de donistiiriict liderlik - inovasyon konusunda yapilmis az
sayidaki bu g¢alismalar, bu liderlik tarzinin 6nemli 6l¢iide olumlu etkilerini
gOstermekte ve inovasyon performansimizi artirmak konusunda 6énemli ipuglari
saglamaktadir. 43 Tirk firmasi ve bu firmalarda galisan 163 Ar-Ge personeli
tizerinde yapilan bir ¢alismada, doniistiiriicii liderligin hem Ar- Ge personelinin
bireysel diizeydeki hem de kurum diizeyindeki inovasyona olumlu etkileri sap-
tanmistir. Bir diger c¢alismanin bulgulart doniistiiriicii liderlik ve kurumsal
inovasyon iligkisinin inovatif projeler i¢in disaridan temin edilen finansal

destek altinda daha da giiglendigi yoniindedir.

Bati1 literatiirii, doniistirticti  liderligin, takipgilerinin  inovatif
davranigina olumlu etkilerinin yani sira, onlarin kurumsal bagliligina da olumlu
etki ettigini gostermektedir. Geleneksel iscilere kiyasla kurumlarina daha az
baglilik gosteren ve daha ¢ok is degistiren bilgi calisanlari agisindan bu
bulgular dikkat ¢ekicidir. Buradan hareketle yakin donemde 445 Tuirk Ar-Ge
personeli Uzerinde yapilan bir baska c¢alismada, Ar- Ge yoneticilerinin
doniistiiriicii liderligi ve takipcilerin bagliliklar1 Gl¢lilmiistiir. Calismada,
dontstiiricii  liderlik davraniglar1  sergileyen yoneticilerle calisan Ar-Ge
personelinin kuruma, ise ve lidere daha ylksek diizeyde baglilik gosterdikleri
saptanmistir. Yine ayni Orneklem iizerinde yapilan bir baska calismada,
doniistiiricii  liderlik davraniglart gosteren yoneticiler ile ¢alisan Ar-Ge

personelinin daha yiiksek giliclendirme algisina sahip olduklar1 goriilmiistiir.

27 Lale Giimiisliioglu, a.g.e., S. 40.
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Bagka bir deyisle, boyle liderlerle ¢alisanlar islerini daha anlamli bulmakta,
islerini yapmada kendilerini daha yetkin gérmekte, daha fazla gii¢c ve 6zerklige

sahip olduklarini diisiinmektedirler®®,

Sonugta da liderlerine, islerine ve kurumlarina karsi daha fazla baglilik
gostermektedirler. lgingtir ki, Tiirkiye’deki bu calismaya katilan Ar-Ge
personeli, kurumlarindan ve islerinden daha ¢ok liderlerine baglilik
gostermektedirler. Oysa ki, uluslararasi yazinda bilgi iscilerinin 6zellikleri
geregi kurumlarindan daha ¢ok “uzmanlik alanlarina ve kariyerlerine” baglilik
gosterdikleri tartisilmaktadir. Bu durum, Turk kaltir ve kurum ortaminin
goreceli olarak “topluluk¢u” ve “babacan” (paternalistic) olmasiyla
aciklanabilir. BOyle bir ortamda, isyeri bir aile gibi ve lider de bir baba gibi
algilanmaktadir. Hem yoneticiler, hem calisanlar birbirleriyle yakin iliskiler
kurmak istemekte ve Kkisisel sorun ve catismalardan kac¢imaktadirlar.
Birbirlerine karsi olumlu duygu ve diisiince i¢inde olmalar1 her iki grup i¢in de
onemlidir. Ayrica, yoneticilerin, c¢alisanlarmin is disindaki hayatiyla ve
sorunlartyla ilgilenmeleri de beklenmektedir. Ozetle, iliskilerin, 6zellikle de
yoneticilerle olan iletisimin ¢ok 6n planda oldugu bir kiiltirel ortamda bilgi

is¢ilerinin en yiiksek baglilig liderlerine gostermeleri olasidir.

4.3. Kurum Kltiirti ve Déniisiimcii Liderlik Tarz ile Iliskisi

Literattrde, liderlik ile kurum kiiltiirti arasinda gii¢lii bir iliskinin
varligindan soz edilmekte ve kurum kiiltiiriiniin olusumu, gelistirilmesi ve
kurumsallastirilmasinda liderligin 6nemli bir rol oynadig1 vurgulanmaktadir.
Ozellikle kurumun kurulus asamasinda kurumsal kiiltiiriin olusumuna kurucu
liderin etkileri bilinmekle birlikte devaminda liderin mi kiiltiirii yoksa kulttrin
mii liderlik stillerini etkiledigi yani bu iligkinin yonii hakkinda tartismalar halen
devam etmektedir. Liderin kurum kudlturi Uzerinde onemli etkilere sahip
oldugunu savunan baskin goriisiin yan1 sira, bir kurum Gyesi olarak liderin de

kurum kalttriinden etkilendigini, dolayisiyla bu etkinin liderlik tarzin1 da

208 [ ale Giimiisliioglu, a.g.e., S. 41.
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etkileyebilecegi goriisii de savunulmaktadir. Ancak digerlerinin (Denison,
1990; Hofstede vd., 1990; Schein, 1997) aksine bu gline kadar gerek ulusal
gerekse uluslararast ¢evrede farkli liderlik turleri ile kurum kiiltiirti arasindaki
iliskiyi aciklamaya calisan arastirmalarda doniistimcii (Bass, 1985; Bass ve
Avolio, 1993; 1994; Ceylan, Keskin ve Eren, 2005; Yavuz, 2009), islemci
(Ceylan, Keskin ve Eren, 2005; Trice ve Beyer, 1993), liderligin kurum kultrt
tizerinde 6nemli bir role sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Sonugcta, lider ile
kurum kiiltiirii arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusu olup, kurum Kkulttr(
lider davranislarimi ve sergilenen liderlik tarzimi etkilerken, ayni zamanda
liderin kendisi kurum kaltird ve kurumsal uygulamalar Uzerinde etki

olusturur®®.

Bass ve Avolio (1993: 113)'a gore, kultlr ile liderlik arasinda surekli
bir karsilikli etkilesim oldugunu belirtmektedir. Liderler, kiiltlrlin simirlart
cercevesinde tanimlanan kural ve davranislar1 pekistirmek ve klturel gelisimi
saglamak icin degisik mekanizmalar olusturmaktadir. Kiiltiirel kurallar, liderin
Onem verdigi konulara, kriz durumunda nasil tepki gOsterdigine,
davraniglariyla izleyenlerine nasil Ornek olduguna ve kuruma c¢ekmeyi
basardig: kisilere gore farklilik gOstermektedir. Bir liderin sorunlar karsisinda
nasil tepki gOsterdigi, krizleri nasil astig1 ve izleyenlerini nasil cezalandirdigi
ve/veya Odillendirdigi ve liderin iceride izleyenler, disarida ise miisteriler

tarafindan nasil gérildiigi de tamamiyla kurum kalturayle ilgilidir?©,

Korte ve Chermack (2006) gore, liderin kurum kaltlr( Gzerinde 6nemli
etkilere sahip oldugunu savunan goriisiin yani sira, kurum Gyelerinin tutum ve
davraniglar tizerinde etkili olan kurum kilturinin bir kurum Gyesi olan liderin
de tutum ve davranislarini etkileyebilecegi goriisii de savunulmaktadir. House
vd., (2002) gore, liderlik-kurum Kkiltiri iliskisi tek yonli olmayip, iki
yonludar. Liderlik ile kurum kiltiirii arasinda karsilikli bir etkilesim soz

konusu olup, kurum kiiltiirii lider davraniglarini ve sergilenen liderlik tarzini

209 7afer Acar, "Farkh Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Liderlik Tarzlan ile Orgiitsel Baghhk
Arasindaki fliski: Lojistik isletmelerinde Bir Arastirma”, Isletme Arastirmalar1 Dergisi,
Istanbul, Cilt: 5, Say1: 2, 2013, S. 12-13.

210 Bass, Bernard M. ve Bruce J. Avolio (1993), “Transformational Leadership and
Organizational Culture”, Public Administration Quarterly, 17(1): Page.113.
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etkilerken, ayni zamanda liderin kendisi kurum kudlturd ve kurumsal

uygulamalar iizerinde etki yaratir?!!,

Zembat ve digerlerinin (2012) Istanbul’daki ilkdgretim biinyesindeki
ana simiflar1 ve bagimsiz okul oncesi egitim kurumlarinda yaptiklar: aragtirma
sonucunda, liderlik stillerinin tiim alt boyutlar1 ile okul kiiltiiriiniin tim alt

boyutlar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki saptanmustir.

Tsai ve digerleri (2009) kurum kiiltiirii ve liderlik stilleri arasindaki
iligkiyi inceledikleri aragtirmalarim1 3 hastanede gergeklestirmislerdir.
Aragtirma sonucunda kurum kiiltiirii ile liderlik stilleri arasinda iliski oldugu,
ideolojik kaltur ile transformasyonel liderlik arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ile
karizmatik liderlik arasinda koordine kiiltiirii ile takim liderligi arasinda,

rasyonel kiiltiir ile transaksiyonel liderlik arasinda pozitif iliski bulunmustur.

Darwis ve Djajadiningrat (2010) liderlik stilleri ile kurum kualttrQ
arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmalarint Endonezya’da faaliyet gosteren
bir petrol ve gaz sirketinde yapmislardir. Transformasyonel liderlik ile kurum
kiiltiiri arasinda yine transaksiyonel liderlik ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif
bir iligki bulunmustur. Ayrica transformasyonel liderlik kurum kaltarinin

giiclii bir yordayicisidir?*2,

Sahin (2003) ilkogretim okul miidiirleri ve 6gretmenlerinin algilarina
gore okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile okul kiiltlirii arasindaki iliskiyi

incelemistir. Arastirma bulgular1 6zetle soyledir?!:

% Okul midirleri kendilerinin yiiksek oranda doniigiimcii ve sonra

stirdiirimcii liderlik  stili  sergilediklerini  diislinmektedirler.

211 fsmail Bakan, "Orgiit Kiiltiiri” Ve “Liderlik” Tiirlerine fliskin Algilamalar fle
Yoneticilerin Demografik Ozellikleri Arasindaki iliski: Bir Alan Arastirmasi", KMU
[iBF Dergisi Y11:10 Say1:14 Haziran, 2008, S. 2.

212 Tommy K Darwis and Surna Tjahja Djajadiningrat, ""The Relationship of Leadership
Styles and Organizational Culture Case Study of an Oil and Gas Company in Indonesia"’,
Volume 9 Number 3 2010, Page, 323- 337.

213 §ahin, S. (2003). "Okul mudurlerinin liderlik stilleri ile okul kulturt arasindaki
iliskiler", Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, izmir.
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Ogretmenler de okul miidiirlerini daha cok doniisiimcii ve sonra
stirdlirimcii lider olarak algilamaktadirlar.

¢ Okul miidiirlerine gore doniisiimci liderlik stili ile okul kiiltiiriiniin
isbirlikli kdltiir, egitsel gelisme kiiltliri ve sosyal-egitsel kiiltiir
boyutlar1 ve siirdiirtimcii liderlik stiliyle okul kiiltiiriiniin egitsel gelisme

boyutu arasinda pozitif yonde iligki vardir.

< Ogretmenlere gore doniisiimeii liderlik stili ile okul kiiltiiriiniin geneli
ile boyutlar1 arasinda ve siirdiirimcii liderlik stili ile okul kiiltliriiniin
geneli, isbirlikli kiiltiir, egitsel gelisme kiiltiirii ve sosyal-egitsel kiiltiir

boyutlar1 arasinda pozitif yonde iliski vardir.

% Okul midirlerinin siirdlirimeti liderlik stillerine iliskin algilar

okullarinin sosyo-ekonomik diizeyine ve okul kiiltiiriine algilar1 ise

Ogrenim diizeylerine gore farklilik gostermektedir.

Dontisiimeti Liderlik Tarzi ile kurum kaltirant ele alan yurt ici
arastirmalara bakildiginda, Doniistimcti liderlik Tarz ile kurum kiiltiirii arasinda

iligki tespit edildigi goriilmektedir.

Kurum kiiltiiriinii olusturan en Onemli faktorlerden biri siiphesiz
liderlerdir. Oyle ki, kurumsal politika ve prosediirleri uygulayan ve ¢alisanlara
aktaran ve dolayisiyla calisanlarin bu kurumsal pratikler ve 0Ozelliklere
atfettikleri anlam1 sekillendiren liderlerdir. Liderler, bu pratiklerin uygulan-
masinda 6n planda olmalarindan dolayr giiniimiizde ‘iklim miihendisleri’
(climate engineers) olarak nitelendirilmektedirler. Son dodnem inovasyon
literatiirlinde, gerek ¢alisanlarin bireysel ve takim diizeyindeki inovatif
davranigina gerekse kurumsal dizeyde inovasyona yiiksek diizeyde olumlu
etkileri olan bir liderlik tipi olarak déniistiiriicii liderlik ele alinmaktadir. Oyle
Ki, dOniistiiriicii liderler, kurumlarin misyon, yap1 ve kaynaklariin yénetimin-
de degisiklikler yapmakla kalmamakta; ayn1 zamanda temel politik ve kiiltlrel

sisteminde de degisiklikler yapmaktadirlar.
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Doéntisiim kurum kiiltiiriiniin degismez bir parcasi olmasi, her zaman
yeniliklere agik bir kiiltiiriin olusturulmasi i¢in ¢aligirlar. Degisimin kurum-
sallastirilmas1 noktasinda bu liderlerin karsilasabilecegi direng artacaktir.
Doniistiiriicii liderler, bu direnci kirmak i¢in kurumu tiim g¢alisanlarina 6grenme
ve kendini gelistirme firsatlar1 saglayan bir kurum, yani 6grenen kurum haline
getirmektedirler. Doniistiiriicti liderlerin bu ¢abalar1 sonucunda siirekli bigimde
kendini doniistiirebilen, bir baska deyisle inovasyonu destekleyen kurum kaltor

ve yapilari ortaya ¢ikmaktadir.

Eid Al-Sardieh tarafindan 2012 yilinda Urdiin’tn Mafraq ilinde kiglk
Olcekli endustrilerde calisan 203 kisi Uzerinde gerceklestirilen Galismada,
dontsimci liderlik tarzinmin kurumsal kultdr Gzerindeki etkisi incelenmistir.
Arastirmada, dontisimcii liderlik tarzin1 6lgmek maksadiyla Bass ve Avolio
(1997) tarafindan gelistirilen MLQ — Form 5X (¢ok faktorli liderlik 6lgegi)
Olgeginden 4 boyutlu (ideallestirilmis etki (atfedilen - davranis), ilham verici
motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi) ve 20 maddelik doniisiimcii
liderlik bolimu calismaya uyarlanmig, kurumsal kultir oOlgegi olarakda
Cameron ve Quinn (1999) tarafindan gelistirilen 4 boyutlu (klan,
adhokrasi/dinamik, pazar, hiyerarsi) kultir ve 16 maddelik 6l¢ciim araci
kullanilmistir. Arastirma sonucunda, doniistiiriicti liderlik tarzi ile kurumsal
kiltir arasinda anlamli iligki oldugu bulgusu elde edilmistir. Dondsturicu
liderlik tarzimin  kurum kdltirinin 4 alt boyutu ile iliskili oldugu

bulunmustur?4,

214 Al Sardieh, Eid. (2012), "Transformational Leadership and Organizational Culture in
Small Scale Industries in the Governorate of Mafraq”, European Journal of Economics,
Finance and Administrative Sciences, ISSN 1450-2275, 45, pp.1-2.
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5. BOlim
Kurum Kiiltiirii ve Doéniisimcii Liderlik Tarzimm Uriin
Inovasyonu Uzerindeki Etkisine Yonelik Yonetici Goriisiiniin

Arastirilmasi

Bu bdlimde, arastirmanin metodolojisi kapsaminda veri toplama
yontemi ve arastirmada kullanilan istatistiki yontemler belirtilecektir. Bunun
yaninda arastirmanin ana kiitlesi ve Orneklemi agiklanarak, arastirma
kapsaminda yapilan 6n uygulama hakkinda bilgi verilecektir. Bu kapsamda
arastirmada kullanilan 6lgekler, dlgeklerin gecerlilik ve giivenirlilik analizleri,
Olceklere iliskin yapilan faktor analizleri, 6ne siiriilen hipotezleri test etmek
amactyla yapilan korelasyon ve regresyon analizleri agiklanarak arastirma ile

ilgili bulgular ve degerlendirmeler ele alinacaktir.
5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin temel amaci, kurum kiiltiirii ile doniistimcii liderlik
tarzinin iiriin inovasyonu iizerindeki etkisini incelemektir. Ayrica Kurum
kiiltiirti 1le doniisiimcii liderlik tarzinin arasindaki ilisikiyi detayli bir sekilde el
almaktir. Ulusal literatirde farkli alanlarda ortaya konan arastirmalar
incelendiginde, bu degiskenlerin bir arada alinmadig: tespit edilmistir. Yapilan
bu calisma sayesinde kurum kiiltiiri, doniistimcii liderlik tarzi ve {iriin
inovasyonun agiklanmasi hem genis bir ger¢eveden ele alinmistir, hem de
biitiinciil bir model sayesinde tiim degiskenlerin temel etkileri ve iligkilerini

ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir.

Isletmelerde kiltir ve déniisiimcii liderlik tarzimin Uriin inovasyonun
tizerinde ki etkisini agiklayan ¢ok az caligmaya rastlanmaktadir. Bu nedenle bu
calisma, bu alandaki, literatiirii gelistirebilir ve konunun daha iyi
anlagilabilmesini saglayip, secilen isletme tiirlerine benzer faaliyet gdsteren

gruplar hakkinda betimleyici bulgularin elde edilmesinde kullanilabilir.

144



5.2. Evren ve Orneklem

Ulkemizde 6zellikle son yillarda diinyadaki egilimlere ayak uydurmak
icin kurum yapilarinda, siireglerinde, iirlin ve hizmetlerinde gergeklestirdikleri

onemli degisikliklerle tekstil sektorii olduk¢a dinamik bir yapiya biiriinmiistiir.

Bu arastirma, Istanbul Ilinde, Merter bolgesinde tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren 500 uretici firma bazinda yapilmistir. Bu amagla, Istanbul
Ticaret Oda'sinin kayitlarina gore tekstil sektortinde faaliyet gosteren en blyik
ilk 500 firma secilmistir. Bu tercih ciro ve kadroya goére smiflandirilmastir.
Calismaya isletmelerin (st ve orta yoneticileri dahil edilmistir. Firmalara 500
anket dagitilmis 223 kisi bu anketlere tam cevap vermislerdir. Bu geri
doniigiim sayist ¢alismamiz i¢in yeterlidir. Gill ve Johnson'a gore 500 kisilik
bir kitleden, % 95 giiven araliginda % 5 hata orami ile arastirmaya en az 217
kisinin; Bartlett, Kotrlik ve Higgins'e gore ise, en az 218 kisinin katilimi
gerekmektedir. Bu bilgilere gore arastirmanin giivenilir sonuglar verebilmesi

icin yeterli katilimin saglandig1 goriilmektedir.

5.3. Veri Toplama Yontemi ve Kullanilan Olcekler

Arastirmada Dbelirlenen amaci gergeklestirmek (izere gereksinim
duyulan veriler anket yontemi ile toplanmistir. Anket, birincil kaynaklardan
bilgi toplamak i¢in hazirlanan sistematik bir soru formudur. Tasarlanan bu
arastirma i¢in kullanilacak anketlerin belirlenmesinde, konu ile ilgili 6nceden
gelistirilmis, uygulama alani olarak daha ¢ok tercih edilen ve gecerliligi ve
guvenirliligi  test edilmis oOlgeklerin  kullanilmasi  yoluna  gidilmistir.
Arastirmada gelistirilen modelde yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin
Olclimiinli yapabilmek {izere 3 farkli 6l¢ek kullanilmistir. Ayrica arastirmaya
katilan Ust ve orta duzey yoneticilerin demografik Ozelliklerini tespit etmeye
yonelik demografik sorular sorulmustur. Bu kapsamda arastirma da kullanilan

Olcekler ve icerikleri su sekildedir:
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5.3.1. Kurum Kultiri: Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olgegi katilim,
tutarlilik, uyum yetenegi ve misyon olan 4 temel kavramsal boyuttan
olusmaktadir. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olcegi, Tiirkce’ye Yahyagil (2004a)
tarafindan ¢evrilmis, giivenilirligi ve gecerliligi saglanmistir. Arastirmada
Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olgegi’'ni ele alarak Tiirkce’ye uyarlayan ve 36
ifadeye indirgeyen Yahyagil (2004a)’in yerli litertiire kazandirdigi Denison
Orgiit Kiiltiirii Olgegi kullanilmustir.?*® Tirkiye'de Neziha Tiifekci (2012)

yilinda doktora tezinde ayn1 dlgek kullanilmustir.

5.3.2. Doniisiimcii Liderlik Tarzi: Literatiirde yer alan c¢ok sayida
calismanin s6z konusu o6l¢egi kullandigr ve Olcekteki madde ve boyutlarin
yiiksek giivenilirlik degerlerine sahip oldugu, 6l¢egin bu boyutlarin icerigini
yakaladigr gozlemlenmistir. Bu c¢alismamizda, Bass’in (1985) Multifactor
Leadership Questionnaire-MLQ (Cok Faktorlii Liderlik Olgegi) nin alt liderlik
tirlerinden olan dontisiimcti liderlik tarzlari ele alinmis oldugu igin, kisaltilmig
formu Tiirkiye’de Ceri Booms (2009) tarafindan da kullanilmis olan 6lgekler
tercih edilmistir. Sonug olarak bu ¢alismada doniistimcii liderlik 20 madde ile
Olciilmiistiir. Ceri Booms’un (2009) calismasindan elde edilen sonuglara gore
doniistimcii liderlik Cronbach alfa giivenilirlik degeri ise 0.93 olarak tespit

edilmistir?®®.

5.3.3. Uriin Inovasyonu: Buradaki 6lcek ilk olarak Gassmann ve
Enkel’in (2004) “Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process
Archetypes” adli ¢alismasinda kullanilmistir. Ardindan, Laursen ve Salter’in
(2006) “Open for Innovation: The Role of Openness in Explaining Innovation
Performance Among U.K. Manufacturing Firms”, CIS (The Community
Innovation Survey) 2008 The Harmonised Survey Questionnaire, Lazzarotti ve
Manzini’nin (2009), “Different Modes of Open Innovation: A Theoretical

Framework and Empirical Study”, Lazzarotti, Manzini, ve Pellegrini’nin

215 Mehmet Y. Yahyagil (2004), "Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracimin Gegerlilik ve
Giivenirlik Cahsmasi: Ampirik Bir Uygulama", Istanbul Universitesi, Isletme Iktisadi
Enstitiisii, Yonetim Dergisi, Istanbul, Say147, ss.53-76.

216 Ceri-Booms, S. M. (2009). "An Empirical Study on Transactional, Transformational
and Authentic Leaders: Exploring the Mediating Role of “Trust in Leader” on
Organizational Indetification™, Doktora Tezi. Istanbul: Yeditepe Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitlsu.
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(2011a), “Firm-Specific Factors and the Openness Degree: A Survey of Italian
Firms”, Podmetina ve Smirnova’nin (2013) “R&D Cooperation with External
Partners and Implementing Open Innovation” makalelerinde; en son olarak da
Pellegrini, Lazzarotti, Manzini’nin (2014) “Open Innovation in the Food and
Drink Industry” adli makalesinde kullanilan (rlin inovasyonu yaklagimlarinin
Olctlmesinde en sik kullanilan 6lcektir. 2015 yilinda Giiven Pado tarafindan

doktora tezinde aslina uygun olarak ¢evrilmis ve kullanilmistir®®’.

5.4, Kullanilan istatistiksel Teknikler

Arastirmanin amacii gerceklestirmek iizere, ulasilan veriler SPSS
program yardimi ile analiz edilmis ve elde edilen bulgular yorumlanarak
degerlendirilmistir. Netice itibariyle arastirmada kullanilan istatistiki teknikler

su sekilde siralanabilir:

1.Demografik ozelliklere iliskin veriler icin frekans ve ylizde dagilimi yontemi.
2. Arastirmada kullanilan o6l¢eklerin gecerliliklerini (faktor yapilarini) ve
faktorlerin i¢ tutarliliklarini belirlemeye yonelik faktor ve gilivenirlilik
analizleri.

3. Arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iliskileri tespit etmeye
yonelik korelasyon analizleri.

4. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik
coklu ve hiyerarsik regresyon analizi.

5. Aragtirma kapsaminda incelenen degiskenlerin, demografik 6zelliklere gore
anlaml bir farklilik gosterip gdstermedigi istatistiksel onemlilik testleri ile
analiz edilmistir. Bu kapsamda parametrik testlerin uygulanabilmesine yonelik
kosullarin  kargilanmasina bagli olarak bagimsiz Grneklemeler t-testi

(independent samples t-test) ve korelasyon analizi kullanilmistir.

217 Giiven Pado, ""A¢ik inovasyonun miisteri entegrasyonu ve yeni iiriin tasarim siirecinde
iiriin farkhlasma stratejisine olan etkisi ile siirdiiriilebilir stratejik rekabet iistiinliigii
iizerine bir arastirma’", Doktora Tezi, Istanbul Arel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dali, Isletme Yonetimi ve Organizasyon Bilim Dal, Istanbul, 2015.
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Veriler IBM SPSS Statistics 23 ve IBM SPSS AMOS 23 programlarina

aktarilarak tamamlanmistir.

“Kurum Kiiltiiri”, “Déniisiimeii Liderlik” ve “Uriin Inovasyonu”
maddeleri Uzerinde agimlayici faktor analizi yapilmis ve olusan faktor yapilart
incelenmistir. Acimlayict faktdr analizi uygulanirken “Temel Bilesenler
Analizi” yontemi ve “Varimax” dondiirmesinden yararlanilmistir. A¢imlayici
faktor analizi sonucu olusan yapilara “Dogrulayici Faktor Analizi” uygulanmis
ve uyum katsayilari incelenmistir. Uyum katsayilarinin yeterli oldugu
goriilmiis ve yapr gecgerlilikleri saglanmistir. Daha sonra Cronbach’s Alpha
giivenirlik katsayilar1 ile yapilart yiiksek derecede gilivenilir oldugu

gOriilmiistiir.

Kategorik degiskenler igin siklik dagilimlart (sayi, yiizde), siirekli
degiskenler icin ise tamimlayici istatistikler (ortalama, standart sapma)
verilmistir. 1ki bagimsiz grup arasindaki farkliligi incelerken bagimsiz
orneklem t testi, ikiden fazla bagimsiz gruptaki farkliliklar1 incelerken ise tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmustir. Iki bagimsiz siirekli degisken

arasindaki iliski ise Pearson Korelasyon katsayisi ile inecelenmistir.
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5.5. Arastirmanin Modeli

Sekil 5.1. Kurum Kailtiri ve Liderlik Tarzimn Uriin
Tekstil Sektoriinde

Inovasyonu Uzerindeki Etkisi:

Arastirma

Kurum Kultiru

- Katilim

- Tutarhhk \
- Uyum Yetenegi

- Misyon

H 3

H 4

\ 4

Doniisiimcii Liderlik Tarzi

- ideallestirilmis veya
Karizmatik Etki
- ilham Verici
- Entellektiiel Tesvik
- Bireysel Destek

H1

9 S

Bir

Urlin
Inovasyonu

H 2

e
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5.6. Hipotezler:

Hipotez 1: Kurum kiiltiiriiniin iiriin inovasyon tizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum Kaltarinin @rtn inovasyonu

tizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmaktadir.

Hiptoez 1 A: Kurum Kkiiltiirindeki katilim faktorindn drGn inovasyonu

Uzerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirtindeki katilim faktoriinn
irlin inovasyonu flzerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi

bulunmaktadir.

Hiptez 1 B: Kurum kiiltiiniindeki tutarlilik faktoriiniin {iriin inovasyon {izerinde

etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiiriindeki tutarlilik faktoriiniin

urlin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmamaktadir.

Hipotez 1 C: Kurum kiiltiiriindeki uyum yetenegi faktérin riin inovasyonu

uzerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiiriindeki uyum yetenegi
faktorunin 0rin inovasyonu fiizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi

bulunmamaktadir.

Hipotez 1 D: Kurum kdlttrindeki misyon faktérinin Griin inovayonu tzerinde

etkisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda kurum kiltiriindeki misyon faktorinin

urin inovasyonu Uzerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi

bulunmaktadir.
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Hipotez 2: Doniistiimceii liderlik tarzinin {irlin inovasyonu iizerinde etkisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda doniisimcii liderlik tarzinin {irlin

inovasyonu lizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2 A: Doniistimcii liderlik tarzindaki ideallestirilmis veya karizmatik

etki faktoriiniin {irlin inovasyonu lizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcli  liderlik  tarzindaki
ideallestirilmis veya karizmatik etki faktorinin 0Orin inovasyonu Uzerinde

istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmamaktadir.

Hipotez 2 B: Doniisiimcii liderlik tarzindaki ilham verici faktoriinlin {iriin

inovasyonu lizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki ilham verici
faktoriiniin tiriin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi
bulunmaktadir.

Hipotez 2 C: Dontistimcti liderlik tarzindaki entellektiiel tesvik faktoriiniin {iriin

inovasyonu Uzerinde etkisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda doniistimcii liderlik tarzindaki entellektiiel
tesvik faktoriinlin iirlin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif

etkisi bulunmaktadir.

Hiptez 2 D: Doniigiimcii liderlik tarzindaki bireysel destek faktortinin Grln

inovasyonu lizerinde etkisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki bireysel
destek faktoriiniin iirlin inovasyonu tiizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi

bulunmamaktadir.

Hipotez 3: Kurum kiltirlniin doniisiimcii liderlik tarz ile iliskisi vardir.
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Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirii ile dontistimcii liderlik tarzi

arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hipotez 3 A: Kurum kiiltiiriindeki katilim faktoriintin dontistimcii liderlik tarzi

ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiltiiriindeki katilim faktori ile

dontistimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 B: Kurum kiiltiiriindeki tutarlilik faktoriiniin doniisiimeii liderlik

tarzi ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirtindeki tutarlilik faktori ile

doniistimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3C: Kurum kiiltiiriindeki uyum yeteneginin fakotiiriin doniisimcii

liderlik tarzi ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum Kkaltirindeki uyum yetenegi

faktorii ile doniisiimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 D: Kurum kiiltiirtindeki misyon faktoriiniin dontisiimcii liderlik tarzi

ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirlindeki misyon yetenegi

faktorii ile doniistimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4 : Dontisiimcii Liderlik Tarzinin kurum kiiltiiri ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda dontistimcii liderlik ile kurum kiiltiirii tarzi

arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hipotez 4 A: Doniisiimcii Liderlik Tarzindaki ideallestirilmis veya karizmatik

etki faktoriiniin kurum kiiltiiri ile iligkisi vardir.
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Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii  liderlik  tarzindaki
ideallestirilmis veya karizmatik etki faktorii ile kurum kiiltiiri arasinda pozitif

iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4 B: Déniisiimcii Liderlik Tarzindaki Ilham verici faktdriiniin kurum

kiiltiirii ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda dontistimcii liderlik tarzindaki ilham verici

faktori ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hipotez 4 C: Doniisiimcii Liderlik Tarzindaki entellektiiel tesvik faktoriiniin

kurum kiiltiirti ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki entelektiiel

tesvik faktorii ile kurum kiiltlirii arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hiptez 4 D: Déntistimcii Liderlik Tarzindaki bireysel destek faktoriiniin kurum

kiiltiirii ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki bireysel

destek faktorii ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

5.7. Faktor Analizi

5.7.1. Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuclar1 (Kurum Kiiltiirii)

Tablo.5.1. KMO ve Bartlett Sonuclar:

Kasiyer Meyer Olkin (KMO) 0,916

X? 2678,189
Bartlett Sphericity Testi Sd 136

P 0,000*
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Tabloya gore, Kasiyer Meyer Olkin (KMO) degerinin 0,916 oldugu
orneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bartlett Sphericity
testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli diizeyde yiiksek iliskiler

bulundugu ve verilerin faktér analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulasiimistir (X2 2678,189, sd:136, p<0,05).

Tablo.5.2. Olgek Faktorleri

Faktor Varyans

Degiskenler Yiikleri  Yizdesi Ozdegeri
Faktor 1: Katilm 21,613 3,674
Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar
verme  sirecine  belli  06lcide dahil 0,865

edilmektedir.
Calisanlar arasinda yeterli Ol¢lide bilgi
paylasimi oldugundan, gerektiginde herkes 0,861
istenilen bilgiye ulagsabilmektedir.
Takim c¢aligmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas
alinmaktadir.
Tiim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin
A 0,772

amagclari arasindaki iliskiyi kavramistir.
Faktor 2: Misyon 18,293 3,110
Calisanlarin yaptiklar iglere yon verebilecek

.. ) 0,791
net, agik bir isletme misyonumuz vardir.
Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri
(yeni bilgiler edinmesi) 6nemli bir amagtir.
Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili
olabilmesi i¢in  yapilmast  gerekenleri 0,692

0,843

0,771

bilmektedir.
Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak,
yonetimce istenmekte ve 0,583

odullendirilmektedir.

Yoneticiler uzun donemli bir bakis acisina
L 0,480

sahiptirler.

Faktor 3: Uyum Yetenegi 15,845 2,694

Miisterilerin ~ istek ~ ve  Onerileri, i

faaliyetlerinde siklikla degisiklikler 0,827

yapilmasina yol acabilmektedir.

Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim

tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir 0.719
Miisteri istemleri (talepleri) is
faaliyetlerimizde genellikle dikkate 0,618
alinmamaktadir.

Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki
degisimlere bagli olarak yOnetim, uygun 0.606

stratejiler gelistirilebilmektedir.
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Faktor 4: Tutarhhk
Is-goérme yontemlerimize yol gdsteren net ve

15,386 2,616

tutarli bir degerler sistemimiz vardir. 0819
Calisanlarin is-gorme becerilerini artirmak
g 0,786
icin gereken her sey yapilmaktadir.
Calisanlarimizin is-gorme kapasiteleri stirekli

. . . 0,602
bir gelisim gostermektedir.
Is-gérme tarzimiz oldukea esnek ve degisime

0,563

aciktir.
TOPLAM 71,136 12,093

Uygulanan faktor analizi sonucunda 17 maddenin kapsam gecerliligi

sonucunda 4 faktore ayrildigi ve biitiin faktor yiiklerinin 0,400’in {stiinde

oldugu goriilmistiir. Katilim faktorii toplam yapinin %21,613’iinii agiklamakta

iken Misyon %18,293’{inii, Uyum Yetenegi %15,845’ini ve Tutarlilik faktorii

ise %15,386’s1n1 acgiklamaktadir. Tiim faktorler toplam yapinin %71,136’s1n1

aciklamaktadir.

Tablo.5.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi i¢in Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Indeksi Model Ol¢iimii Kabul Edilebilir Uyum
12/df 2,395 <4-5
TLI 0,928 > 90
CFI 0,943 > 90
RMSEA 0,079 <,08
SRMR 0,051 <,10
NFI 0,907 > 90
GFlI 0,901 > 90

DFA analizi sonucunda modifikasyon indeks degerleri incelenerek

kavramsal olarak iligkili olabilecek maddeler

iliskilendirilmistir. Nihai

durumda uyum iyiligi degerleri incelendiginde olusturulan model dogrulanmas,

6l¢egin gecerliligi saglanmistir. Nihai yapiya ait diyagram asagida verilmistir.
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Sekil.5.2. Kurum Kulturt Diyagram
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5.7.2. Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuglar: (Doniisiimcii Liderlik)

Tablo.5.4. KMO ve Bartlett Sonuclari

Kasiyer Meyer Olkin (KMO) 0,902

X? 1991,489
Bartlett Sphericity Testi Sd 153

P 0,000*

Tabloya gore, Kasiyer Meyer Olkin (KMO) degerinin 0,902 oldugu
orneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bartlett Sphericity
testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli diizeyde yiiksek iliskiler

bulundugu ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulasilmistir (X2 1991,489, sd:153, p<0,05).

Tablo.5.5. Olgek Faktorleri

Faktor Varyans

Degiskenler viikleri  Yiizdesi Ozdegeri
Faktor 1: Bireysel Destek 17,528 3,155
Aldig1 kararlarin ahlaki ve etik sonuglarmi 0,749
diisiinmez.
Gug ve guven (itimat) hissi verir. 0,741
Ona saygi duymami saglayacak sekilde 0,637
davranir.
Kurumun gelecegi i¢in  benimsenmesi 0,634
gereken hedefi net olarak dile getirir.
Astlar1 sadece grubun herhangi bir lyesi 0,592
olarak degil ayr1 bir birey olarak ele alir.
Faktor 2:idealle§tirilmi§ veya Karizmatik 16,225 2,920
Etki
En oOnem verdigi deger ve inanglardan 0,847
bahseder.
Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilarmi 0,779
onemser.
Isle ilgili 6nemli kararlarmin yerinde (makul) 0,733
olup olmadigin1 sorgular ve yeniden
degerlendirir.
Gelecekle ilgili olumlu (iyimser) konusur. 0,657
Faktor 3: Entellekiiel Tesvik 16,135 2,904

Gorevlerin nasil yerine getirilecegiyle ile 0,698
ilgili yeni yollar tavsiye eder.

Ortak bir misyona (var olus sebebine) sahip 0,681
olmanin 6nemini vurgular.
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Giiglii yonlerimi gelistirmemde yardime1 olur
Problemlere bir ¢cok degisik acidan bakmami
saglar.

Hedeflere ulasilacagina olan giivenini belirtir.
Faktor 4: ilham Verici

Kurumun amacma kuvvetle inanmanin ne
kadar 6nemli oldugunu vurgular.

Astlarina yol gdstermek ve onlar1 egitmek
Igin zaman harcar.

Grubun menfaatini kendi ¢ikarlarinin 6niinde
tutar.

Ulasilmas1 gereken hedeflerden coskuyla
bahseder.

0,640
0,599

0,579
13,559 2,441
0,715
0,704
0,680

0,593

TOPLAM

63,447 11,420

Uygulanan faktor analizi sonucunda 20 maddelik yapida 15. ve 5.

Sorular birden fazla faktore giiclii sekilde yiiklendigi i¢in yapidan c¢ikarilmis ve

kalan 18 maddenin kapsam gecerliligi sonucunda 4 faktore ayrildig ve biitiin

faktor yiklerinin 0,500’lin iistiinde oldugu goriilmistiir. Bireysel destek faktorii

toplam yapinin %17,528’ini aciklamakta iken Ideallestirilmis veya Karizmatik

Etki %16,225’ini, Entellekiiel Tesvik %16,135’ini ve Ilham Verici faktorii ise

%13,559’unu aciklamaktadir. Tim faktorler toplam yapinin %63,447 sini

aciklamaktadir.

Tablo.5.6. Dogrulayic1 Faktor Analizi i¢in Uyum lyiligi Degerleri

Uyum indeksi Model Ol¢imii Kabul Edilebilir Uyum
wdf 1.963 <45
TLI 0,922 >.90
CFI 0,936 >90
RMSEA 0,066 <,08
SRMR 0,050 <,10
NFI 0,901 >.90
GFI 0,903 >90

DFA analizi sonucunda modifikasyon indeks degerleri incelenerek

kavramsal olarak iligkili olabilecek maddeler iliskilendirilmistir. Nihai

durumda uyum 1yiligi degerleri incelendiginde olusturulan model dogrulanmus,

Olcegin gecerliligi saglanmistir. Nihai yapiya ait diyagram asagida verilmistir.
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Sekil 5.3. Doniisiimcii Liderlik Diyagram

Bireysel
Destek

Entellektiel
Tesvik

veya Karizmatik
Etki

Ideallestirilmis

DLO_10

DLO_11

DLO_12

DLO_13

DLO_14

DLO_16

DLO 17

DLO_18

DLO_19

DLO_20

DLO 1

bobbdbpddd

DLO 2

N DLO 3

DLO 4

DLO_6

DLO 7

DLO 8

DLO_9
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5.7.3. Acimlayic1 Faktor Analizi Sonuclar1 (Uriin inovasyonu)

Tablo.5.7. KMO ve Bartlett Sonuclari

Kasiyer Meyer Olkin (KMO) 0,840
X2 470,162
Bartlett Sphericity Testi Sd 15
P 0,000*

Tabloya gore, Kasiyer Meyer Olkin (KMO) degerinin 0,840 oldugu
orneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bartlett Sphericity
testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli diizeyde yiiksek iliskiler
bulundugu ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulasiimistir (X2 470,162, sd:15, p<0,05).

Tablo.5.8. Olgek Faktorleri

Degiskenler lY:SIIz][g:I \4?33’22'8 Ozdegeri
Faktor 1 55,677 3,341
Uio 2 0,782
UIO 1 0,771
UI0_6 0,754
UIO 5 0,742
UIo 3 0,726
UIO 4 0,698

Uygulanan faktor analizi sonucunda 6 maddeden olusan “Uriin
Inovasyonu” kapsam gegerliligi sonucunda tek faktorde toplandigi ve faktor
yiiklerinin 0,600’{n iistiinde oldugu goriilmiistiir. Bu tek faktore ait agiklama
orant %55,677 ve faktor yiikii ise 3,341 dir.
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Tablo.5.9. Dogrulayici Faktér Analizi I¢in Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Indeksi Model Olguimii Kabul Edilebilir Uyum
y2/df 2,210 <4-5
TLI 0,961 > 90
CFI 0,982 > 90
RMSEA 0,074 <,08
SRMR 0,030 <,10
NFI 0,968 >90
GFI 0,979 >90

DFA analizi sonucunda modifikasyon indeks degerleri incelenerek
kavramsal olarak iligskili olabilecek maddeler iliskilendirilmistir. Nihai
durumda uyum 1iyiligi degerleri incelendiginde olusturulan model dogrulanmas,

6l¢egin gecerliligi saglanmistir. Nihai yapiya ait diyagram asagida verilmistir.

Sekil 5.4. Uriin Inovasyon Diyagrami

UIO_1

)
o)

Ulo_2

Ulo_3

-.38

Uio_4

UIo_5

UIo_6

$e$eee
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5.8. Glvenilirlik

Tablo.5.10. Guvenilirlik

Olgek Cronbach’s Alpha Guvenirlik Dlzeyi

Yuksek Derecede
Kurum Kdltaru 0,938 N

Guvenilir

Yiksek Derecede
Déniistimcii Liderlik 0,923 .

Guvenilir
. ) Yuksek Derecede
Urtin Inovasyonu 0,840 .

Guvenilir

Uygulanan Cronbach’s Alpha giivenirlik analizi sonucunda olusan

yapilarin yiliksek derecede giivenilir olduklar1 goriilmiistiir.

Tablo 5. 11. Arastirma Modeli 1 i¢in Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum Indeksi Model Ol¢iimii Kabul Edilebilir Uyum
y/df 1,629 <4-5
TLI 0,905 >.90
CFI 0,911 >,90
RMSEA 0,053 <,08
SRMR 0,055 <,10

Arastirma modeli i¢in uyum iyiligi degerleri incelendiginde olusturulan

model dogrulanmistir. Nihai yapiya ait diyagram asagida verilmistir.

5.9. Regresyon Katsayilari

Tablo.5.12. Regresyon Katsayilari

Bagimh

Bagimsiz

Estimate S.E. P

Uriin Inovasyonu
Urtin Inovasyonu

<--- Doniistimcii Liderlik
<--- Kurum Kultiri

0,776 0,202 0,000*
0,703 0,179 0,000*

*:p<0,05
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5.10. Korelasyon Katsayisi

Tablo.5.13. Korelasyon Katsayilar:

Estimate P

Doéniistimceti Liderlik <---> Kurum Kiultiri 0,829 0,000*

*:p<0,05

Regresyon ve korelasyon katsayilar1 incelendiginde, kurum kiiltiirii ve
doniistimcii liderligin {irlin inovasyonu iizerinde pozitif etkisi vardir (p<0,05).
Buna gore Dontistimcii liderlik ve kurum kiiltiirii arttiginda {iriin inovasyonuda
artmaktadir. Dontisiimcii liderligin Urlin inovasyonu Uzerindeki etkisi kurum
kiiltiirtiniin etkisine gore daha biiyliktlir. Dontigiimcii liderlik ile kurum kdltiirii

arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki bulunmaktadir.
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Sekil 5.5. Arastirma Modelin Diyagram
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Tablo 5.14. Arastirma Modeli 2 i¢cin Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Indeksi Model Olguimii Kabul Edilebilir Uyum
y2/df 1,636 <4-5
TLI 0,903 > 90
CFI 0,913 > 90
RMSEA 0,055 <,08
SRMR 0,052 <,10

Aragtirma modeli i¢in uyum iyiligi degerleri incelendiginde olusturulan

model dogrulanmistir. Nihai yapiya ait diyagram asagida verilmistir.

5.11. Regresyon Katsayilari

Bagimh Bagimsiz Estimate S.E. P
Uriin Inovasyonu <--- Misyon 0,463 0,271 0,009*
Uriin Inovasyonu <--- Katilim 0,549 0,301 0,006*
Uriin 1novasy0nu <--- Tutarhlik -0,253 0,236 0,284
Uriin 1novasy0nu <--- Uyum Yetenegi -0,087 0,286 0,761
Uriin Inovasyonu <--- Ilham Verici 0,671 0,164 0,000*
Uriin inovasyonu <--- Ideaalestirilmis veya -0,098 0,144 0,496

Karizmatik Etki
Uriin 1novasy0nu <--- Entelektiiel Tesvik 0,598 0,215 0,005*
Uriin Inovasyonu <--- Bireysel Destek -0,040 0,204 0,843

*:p<0,05
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5.12. Korelasyon Katsayisi

Estimate P

Bireysel Destek <---> Misyon 0,676  0,000*
Bireysel Destek <---> Katilim 0,586 0,000*
Bireysel Destek <---> Tutarlilik 0,612 0,000*
Bireysel Destek <---> Uyum Yetenegi 0,706  0,000*
Entelektiiel Tesvik <---> Misyon 0,729 0,000*
Entelektiiel Tesvik <---> Katilim 0,597 0,000*
Entelektiiel Tesvik <---> Tutarlilik 0,716 0,000*
Entelektiiel Tesvik <---> Uyum Yetenegi 0,678 0,000*
Ideaalestirilmis veya Karizmatik )

) <---> Misyon 0,673 0,000*
Etki
Ideaalestirilmis veya Karizmatik

) <---> Katilim 0,459 0,000*
Etki
Ideaalestirilmis veya Karizmatik

<---> Tutarlilik 0,580 0,000*

Etki

Ideaalestirilmis veya Karizmatik .
<---> Uyum Yetenegi 0,544 0,000*

Etki

[lTham Verici <---> Misyon 0,622 0,000*
[lham Verici <---> Katilim 0,502 0,000*
[lham Verici <---> Tutarlilik 0,587 0,000*
[lham Verici <---> Uyum Yetenegi 0,647 0,000*
*:0<0,05

Regresyon ve korelasyon katsayilar1 incelendiginde, tutarlilik, uyum
yetenegi, ideaalestirilmis veya karizmatik etki ve bireysel destegin iiriin
inovasyonu lizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi yoktur (p>0,05). Misyon,
Katilim, [lham Verici ve Entelektiiel Tesvigin ise iiriin inovasyonu iizerinde
pozitif bir etkisi bulunmaktadir. Misyon, Katilim, ilham Verici ve Entelektiiel
Tesvik arttiginda {irlin inovasyonuda artmaktadir. Bireysel destek ile misyon
katilim, tutarlilik ve uyum yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki
bulunmaktadir. Entelektiiel tesvik ile misyon katilim, tutarlilik ve uyum

yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski bulunmaktadir.
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Ideaalestirilmis veya karizmatik etki ile misyon katilm, tutarlilik ve uyum
yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski bulunmaktadir. ilham verici
ile 1ile misyon katilim, tutarlilik ve uyum yetenegi arasinda pozitif yonde

dogrusal bir iliski bulunmaktadir.
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Sekil 5. 6. Arastirma Modelinin Diyagrami
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5.13. Faktorlerle Olcekler Arasindaki fliskiler

5.13.1. Kurum Kiiltiirii ile Doniisiimcii Liderlik Faktorleri

Arasindaki iliskinin incelenmesi

Kurum Kiltird

0,588
0,000*
223

[lham Verici

0,550
0,000*
223

Ideallestirilmis veya

Karizmatik Etki

0,645
0,000*
223

Entelektiiel Tesvik

0,619
0,000*
223

Bireysel Destek

Z U XV Z2 UV "W Z2 TV "W Z2 TV D

*:p<0,05

Uygulanan korelasyon analizi sonucunda Kurum Kaultira ile
Déniisiimcii Liderligin ilham Verici, Ideallestirilmis veya Karizmatik Etki,
Entelektiiel Tesvik ve Bireysel Destek faktorleri arasinda pozitif dogrusal iliski

bulunmaktadir.
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5.13.2. Doniisiimcii Liderlik ile Kurum Kiiltiirii Faktorleri

Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Doniistimcii Liderlik

0,613
0,000*
223

Uyum Yetenegi

0,609
0,000*
223

Tutarlilik

0,569
0,000*
223

Katilim

0,662
0,000*
223

Misyon

Z U W Z2 UV WV Z2 UV XV Z2 TV XD

*:p<0,05

Uygulanan korelasyon analizi sonucunda Doniismcii Liderlik ile Kurum
Kiilttirtiniin Uyum Yetenegi, Tutarlilik, Katilim ve Misyon faktorleri arasinda

pozitif dogrusal iliski bulunmaktadir.
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5.14. Tammlayic1 Ozellikler

5.14.1. Sektore Gore Dagilimlar

Sayi Ylzde
Imalat 75 33,6
Toptan 124 55,6
Perakende 24 10,8
Toplam 223 100,0

Arastirmaya katilan firmalarin %33,6’s1 imalat, %55,6’s1 toptan ve

%10,8’1 ise perakende sektoriindedir.

Sekil.5.7. Sektore Gore Dagilim

Perakende
11%

v,
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5.14.2. Yasa Gore Dagilimlar

Tablo.5.15. Yasa Gore Dagihimlar

Say1 Yizde
30-40 Yas 87 39,0
41 Yas ve Uzeri 136 61,0
Toplam 223 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin %39°u 30-40 yas grubunda iken %61°1 ise

41 ve lizeri yas gurbundadir.

Sekil.5.8. Yasa Gore Dagilimlar

30-40 Yas
39%

41 Yas ve Uzeri
61%
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5.14.3. Pozisyona Gore Dagilhimlar

Tablo.5.16. Pozisyona Gore Dagilimlar

Say1 Yizde
Orta Yonetici 125 56,1
Yonetici 98 43,9
Toplam 223 100,0

Arastirmaya katillan kisilerin %56,1°1 orta yonetici ve %43,9’u ise

yoneticidir.

Sekil.5.9. Pozisyona Gore Dagilhimlar

Yonetici
44%

Orta Yonetici
56%
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5.14.4. Cahsma Siiresine Gore Dagilimlar

Tablo 5.17. Calisma Siiresine Gore Dagilimlar

Say1 Yizde
1 Yildan Az 14 6,3
1-5 Y1l 87 39,0
6-10 Y1l 73 32,7
11-15 Y1l 33 14,8
16 Yl ve Uzeri 16 7,2
Toplam 223 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin %6,3’linlin ¢aligma siiresi 1 yildan az iken
%39’unun 1-5 y1l, %32,7’sinin 6-10 yil, %14,8’inin 11-15 y1l ve %7,2’sinin ise

16 y1l ve lizeri yildir.

Sekil 5.10. Calisma Siiresine Gore Dagilimlar

16 Yil ve Uzeri 1 Yildan Az
7% 6%

1-5vil
39%
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5.14.5. Egitim Durumuna Goére Dagilimlar

Tablo 5.18. Egitim Durumuna Gére Dagilimlar

Say1 Yizde
Lise 19 8,5
Universite 198 88,8
Yiksek Lisans 6 2,7
Toplam 223 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin  %8,5’1 lise mezunu iken %388,8’1

tiniversite ve %2,7’si ise yiiksek lisans mezunudur.

Sekil 5.11. Egitim Durumuna Goére Dagilimlar

Yiksek Lisans Lise
3% 8%

\

Universite
89%
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5.15. Tammlayic1 Ozelliklere Gére Farklihklar

5.15.1. Sektore Gore Olcek ve Alt Boyutlarm Farklihklar

Standart
Say1 Ortalama Sapma p
e Imalat ve
]E%r;lrlﬁimcu Perakende 99 218 0,594 0,529 0,597
Toptan 124 2,14 0,629
Imalat ve
Kurum Kultirti  Perakende 99 3,66 0.697 -1,248 0,213
Toptan 124 3,78 0,693
. Imalat ve
;?”as . Perakende N 3 0740 1 203 0222
VasYOt 1optan 124 384 0,719
Imalat ve
99 3,68 0,799
Uyum Yetenegi Perakende -0,708 0,479
Toptan 124 3,76 0,807
Imalat ve
Tutarlilik Perakende 99 5 0,806 -0,239 0,811
Toptan 124 3,79 0,816
Imalat ve
Katilim Perakende %9 3,50 0,913 -2,041 0,051
Toptan 124 3,75 0,893
Imalat ve
. 99 3,72 0,723
Misyon Perakende -1,169 0,244
Toptan 124 3,83 0,755
Imalat ve
[Tham Verici Perakende 99 214 0.747 -0,151 0,880
Toptan 124 2,16 0,802
Ideaallestirilmis Imalat ve
99 2,17 0,647
veya Perakende 0,634 0,527
Karizmatik Etki Toptan 124 2,12 0,695
. Imalat ve
izte'iikt“e' perakende 0 2% 0828 (921 0,358
WV Toptan 124 2,12 0,698
Imalat ve
Bireysel Destek Perakende 99 2,20 0.667 0,402 0,688
Toptan 124 2,16 0,763
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Uygulanan bagimsiz orneklem t testi sonucunda imalat-perakende ve
toptan sektorleri arasinda doniisiimcii liderlik, kurum kiiltiirii, iirlin inovasyonu
Olcekleri ve alt boyutlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05).
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5.15.2. Yasa Gore Olgek ve Alt Boyutlarin Farkliiklar

Say1 Ortalama S;ZB%‘: t p
Déniisiimeii 30-40 Yas 87 1,90 0,482
S 41 Yas ve 136 1,91 0,658 -0,178 0,859
Liderlik M
Uzeri
30-40 Yas 87 1,89 0,478
Kurum Kltard 41 Yas ve 136 1,93 0,631 -0,526 0,600
Uzeri
Oriin 30-40 Yas 87 1,81 0,511
. 41 Yas ve 136 1,86 0,723 -0,596 0,552
Inovasyonu N,
Uzeri
30-40 Yas 87 1,83 0,523
Uyum Yetenegi 41 Yas ve 136 1,93 0,666 -1,164 0,246
Uzeri
30-40 Yas 87 1,88 0,531
Tutarlilik 41 Yas ve 136 1,89 0,653 -0,098 0,922
Uzeri
30-40 Yas 87 1,95 0,597
Katilim 41 Yas ve 136 1,97 0,733 -0,233 0,816
Uzeri
30-40 Yas 87 191 0,514
Misyon 41 Yas ve 136 1,95 0,657 -0,459 0,647
Uzeri
30-40 Yas 87 1,91 0,539
[lham Verici 41 Yas ve 136 1,92 0,701 -0,061 0,952
Uzeri
Ideaallestirilmis 30-40 Yas 87 1,85 0,527
veya 41 Yas ve 136 1,90 0,698 -0,526 0,599
Karizmatik Etki Uzeri
Entelektiiel 30-40 Yas 87 1,93 0,576
. 41 Yas ve 136 1,93 0,685 0,070 0,944
Tesvik T
Uzeri
30-40 Yas 87 1,89 0,519
Bireysel Destek 41 Yas ve 136 1,90 0,701 -0,147 0,883
Uzeri

Uygulanan bagimsiz orneklem t testi sonucunda yas gruplar1 arasinda

dontisiimeti liderlik, kurum kiiltiiri, tiriin inovasyonu 6lcekleri ve alt boyutlar

bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).
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5.15.3. Pozisyona Gore Olgek ve Alt Boyutlarin Farklihklar

Standart
Say1 Ortalama Sapma t p
e Orta
E%r;‘;ﬁ‘;m"“ Yonetici 12 208 0.623 5156 0032+
Yonetici 98 2,26 0,587
Orta
Kurum Kiiltir Yonetici 122 382 0.677 5189 0030
Yonetici 98 3,61 0,706
_— Orta
rin Yonetici 20 382 0.701 645 0520
novasyonu Yonetici 08 3,76 0,766
Orta
Uyum Yetenegi Yonetici 12> 78 0.763 1 262 0208
Yonetici 08 3,65 0,849
Orta
Tutarlilik Y Onetici 123 3,61 045 0,819 0,414
Yonetici 08 3,72 0,825
Orta
Katilim Yonetici 122 382 0,837 3425 0,001*
Yonetici 98 3,41 0,947
Orta
Misyon Yoneticidl 1224 586 0,729 1,800 0,073
Yonetici 98 3,68 0,749
Orta
ilham Verici  Yonetici 122 207 0.746 1706 0089
Yonetici 98 2,25 0,807
Ideaallestirilmis Orta
veya Yonetici 2> 206 0726 447 0015
Karizmatik Etki Yonetici 98 2,30 0,779
. Orta
Entelektlel  vonetici 120 212 0004 0423 0673
eVt Yénetici 98 2,16 0,688
Orta
Bireysel Destek Yonetici 2> 207 0728 5527 0,012
Yonetici 08 232 0,691
*:p<0,05

Uygulanan bagimsiz orneklem t testi sonucunda orta yonetici ve

yoneticiler arasinda {irlin inovasyonu, uyum yetenegi, tutarlilik, misyon, ilham

verici ve entelektiiel tesvik bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05). Orta yonetici ve yoneticiler arasinda doniisiimcii

liderlik, kurum kiltiirii, katilim, ideallestirilmis veya karizmatik etki ve
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bireysel destek bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir
(p<0,05). Buna gore yoneticilerin doniisiimcii liderlik, ideallestirilmis veya
karizmatik etki ve bireysel destek diizeyleri orta yoneticilerden anlamli
derecede daha yliksek iken kurum Kkiiltiirii ve katilim diizeyleri ise anlamli

derecede daha diisiiktiir.
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5.15.4. Cahisma Siiresine Gore Olcek ve Alt Boyutlarin Farkhihklar:

Standart
Say1 Ortalama Sapma p
Déniisimeii 1-5 Y1l 101 2,13 0,580
Liderlik 6-10 Yl} 73 2,24 0,641 1,643 0,196
10 Y11 Uzeri 49 2,04 0,614
1-5 Y1l 101 3,66 0,679
Kurum Kiltord  6-10 Yil 73 3,73 0,690 1,777 0,172
10 Y1l Uzeri 49 3,90 0,735
. 1-5Yil 101 3,82 0,708
; ?Vnasyonu 610 Y1l 73 372 0,785 0877 0,417
10 Y1l Uzeri 49 3,89 0,650
1-5 Y1l 101 3,60 0,787
Uyum Yetenegi 6-10 Yil 73 3,76 0,771 2,580 0,078
10 Y1l Uzeri 49 3,93 0,877
1-5 Y1l 101 3,71 0,764
Tutarlilik 6-10 Yil 73 3,80 0,803 0,675 0,510
10 Y1l Uzeri 49 3,88 0,930
1-5 Y1l 101 3,58 0,943
Katilim 6-10 Y1l 73 3,59 0,889 1,771 0,173
10 Y1l Uzeri 49 3,88 0,844
1-5 Y1l 101 3,74 0,740
Misyon 6-10 Y1l 73 3,76 0,739 0,930 0,396
10 Y1l Uzeri 49 3,93 0,751
1-5 Y1l 101 2,09 0,751
[lham Verici 6-10 Y1l 73 2,28 0,783 2,417 0,092
10 Y1l Uzeri 49 1,99 0,796
[deaallestirilmis 1-5 Y1l 101 2,13 0,737
veya 6-10 Y1l 73 2,25 0,800 1,026 0,360
Karizmatik Etki 10 Y1l Uzeri 49 2,06 0,711
lektilel 1-5 Y1l 101 2,13 0,655
i';ii wel 610 vil 73 219 0,707 0,540 0,583
10 Y1l Uzeri 49 2,06 0,646
1-5 Y1l 101 2,18 0,706
Bireysel Destek 6-10 Yil 73 2,24 0,748 1,017 0,364
10 Y1l Uzeri 49 2,05 0,692
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Uygulanan tek yonli varyans analizi (ANOVA) sonucunda g¢alisma
stiresi gruplar1 arasinda doniisiimcii liderlik, kurum kiiltiirii, {iriin inovasyonu
Olcekleri ve alt boyutlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05).
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5.15.5. Egitim Durumuna Gére Olcek ve Alt Boyutlarn

Farkhhiklar
Standart
Say1 Ortalama Sapma p
Déniisiimcii Lise 19 2,14 0,821
Liderlik oniversiteve 04 188 0se7 o 0009
Uzeri
Lise 19 2,16 0,795
Kurum Kualturu g_vagrsﬂeve 204 189 0,548 1,937 0,054
Uzeri
Oriin Lise 19 2,02 0,960
Inovasyonu L_vagrsﬂe Ve 204 1,82 0,612 0,864 0.398
Uzeri
Lise 19 2,16 0,813
ooaeT N
Uyum Yetenegi Universite ve 204 187 0,501 1,986 0,048
Uzeri
Lise 19 2,11 0,751
Tutarlilik Universite ve 204 186 0.501 1,669 0,096
Uzeri
Lise 19 2,29 0,958
- N
Katilim Universite ve 204 193 0.644 2,235 0,026
Uzeri
Lise 19 2,08 0,809
Misyon Universiteve ., 192 0,583 1,155 0,249
Uzeri
Lise 19 2,20 0,757
T . . . - - *
Ilham Verici gnlv_erSIte ve 204 1,89 0,626 2,028 0,044
Uzeri
Ideaallestirilmis Lise 19 2,04 0,906
veya Universite ve 1,185 0,237
Karizmatik Etki (Jzeri 204 1,86 0,605
. Lise 19 2,23 0,957
Entelektiel . . : ' *
Tegvik Universiteve 504 190 o060 120 003
Uzeri
Lise 19 2,09 0,793
Bireysel Destek Universite ve 204 188 0,618 1,415 0,158
Uzeri
*:p<0,05

Uygulanan bagimsiz oOrneklem t testi sonucunda lise mezunu ve
tiniversite/liniversite lizeri mezunlari arasinda doniigiimcii liderlik, kurum
kiiltiirti, tirtin inovasyonu, tutarlilik, misyon, ideallestirilmis veya karizmatik

etki ve entelektiiel tesvik bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

183



bulunmamaktadir (p>0,05). Lise mezunlart ve {iniversite/iiniversite mezunlari
arasinda uyum yetenegi, katilim, ilham verici ve entelektiiel tesvik bakimindan
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore lise
mezunu kisilerin uyum yetenegi, katilim, ilham verici ve entelektiiel tesvik
diizeyleri iiniversite ve lizeri mezunu mezunu kisilerden anlamli derecede daha

yuksektir.
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5.16. Sonug ve Degerlendirme

Bu ¢alismanin temel amaci kurum Kkiiltiiriiniin ve doniisiimcii liderlik
tarzinin iirlin inovasyonu lizerinde sagladig etkiyi test etmektir. Ayrica kurum
kiltlirii ile dontistimcii liderlik tarzinin arasinda ki iliskiyi analiz etmektir.
Modelde yer alan bagimsiz degiskenlerinin alt faktorleri ne tir etkiye sahip

olduguna dair yeni kanitlar elde edilmistir.

Caligmanin son boliimii olan bu bdliimde, yapilan uygulamali
arastirmada elde edilen tiim bulgular degerlendirilmistir. Bu kapsamda
calismanin hipotezleri ve arastirma hedefi dogrultusunda, kurum kiiltiirii ve
doniistimcii liderlik tarzinin {iriin inovasyonu etkisi bulunan degiskenler
sirastyla ele alinmig ve yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular
literatiirde yapilan ilgili galismalar paralelinde agiklanmistir. Buna ilaveten
yapilan analizlerde ortaya ¢ikan demografik degiskenlere iliskin bulgular da ele
alimmistir. Son olarak, calismada sonu¢ ve degerlendirmeye yer verilmis ve

gesitli Oneriler sunulmustur.

Calisma Oncelikli olarak, ilk amag olan segilen tiretim isletmelerinin Ust
ve orta diizey yoneticilerinde doniisiimcii liderlik tarzinin  bulunmasini
incelemektedir. Doniistiiriicii  liderlik tarzina sahip olan yoneticilerin
isletmedeki izleyicilerini islerinde yiliksek performans gostermeleri igin
desteklediklerini ve isletmenin amagclarima ulasmasini kolaylastirmak icin
izleyicilerinin  kendilerini  yetistirmelerine yardimct oldugu anlamina
gelmektedir. Bu yoneticilerin ilham verici motivasyonla iligkili davraniglari
genel olarak igletmenin gelecegine ait olan vizyonunu paylagmakta istekli
oldugunu gostermektedir. Bu arastirma, Istanbul Ilinde, Merter bolgesinde
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 500 iiretici firma bazinda yapilmistir. Bu
amagla, Istanbul Ticaret Oda'sinin kayitlarina gore tekstil sektoriinde faaliyet

gosteren en blytik ilk 500 firma segilmistir.
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Bu tiir liderler tarafindan yonetilen igletmeler isletmenin misyonunda

gerekli olan degisimleri gergeklestirmede hazirdirlar. Boylece isletmenin

etkinligi artar ve iyi bir performansa sahip olurlar. Calismadaki iist ve orta

diizey yoneticilerin dontisumci liderlik tarzi sergilemesi isletmelerin etkin

olabilmelerinin bir gostergesidir.

Aragtirmada gelistirilen modelde yer alan bagimli ve bagimsiz

degiskenlerin Sl¢iimiinii yapabilmek iizere 3 farkli 6l¢ek kullanilmistir. Ayrica

aragtirmaya katilan st ve orta dlzey yoneticilerin demografik 6zelliklerini

tespit etmeye yonelik demografik sorular sorulmustur. Bu kapsamda arastirma

da kullanilan 6lc¢ekler ve icerikleri su sekildedir:

Kurum Kultirii: Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olgegi katilim, tutarlilik,
uyum yetenegi ve misyon olan 4 temel kavramsal boyuttan
olusmaktadir. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olcegi, Tiirkge’ye Yahyagil
(2004a) tarafindan c¢evrilmis, giivenilirligi ve gecerliligi saglanmistir.
Aragtirmada Denison’un Orgiit Kiiltiirii Olgegi’ni ele alarak Tiirkge’ye
uyarlayan ve 36 ifadeye indirgeyen Yahyagil (2004a)’in yerli litertiire
kazandirdign Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi kullanilmistir. TUrkiye'de
Neziha Tiifekei (2012) yilinda doktora tezinde ayn1 6lgek kullanilmistir.

Doniisiimcii Liderlik Tarzi: Literatiirde yer alan ¢ok sayida
calismanin s6z konusu Olgegi kullandigi ve Olgekteki madde ve
boyutlarin yiiksek giivenilirlik degerlerine sahip oldugu, dlgegin bu
boyutlarin igerigini yakaladigi gozlemlenmistir. Bu calismamizda,
Bass’in  (1985) Multifactor Leadership Questionnaire-MLQ (Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi)’nin alt liderlik tiirlerinden olan déniisiimcii
liderlik tarzlari ele alinmis oldugu i¢in, kisaltilmig formu Tiirkiye’de
Ceri Booms (2009) tarafindan da kullanilmis olan O&lgekler tercih
edilmistir. Sonug olarak bu ¢alismada dontistimcii liderlik 20 madde ile
Ol¢lilmiistiir. Ceri Booms’un (2009) calismasindan elde edilen
sonuglara gore dontisiimcii liderlik Cronbach alfa giivenilirlik degeri ise
0.93 olarak tespit edilmistir. Tiirkiye'de Murat SENGOZ (2015) yilinda
doktora tezinde ayni1 6lgek kullanilmistir.
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e Uriin Inovasyonu: Buradaki olgek ilk olarak Gassmann ve Enkel’in
(2004) “Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process
Archetypes” adli ¢alismasinda kullanilmistir. Ardindan, Laursen ve
Salter’in (2006) “Open for Innovation: The Role of Openness in
Explaining Innovation Performance Among U.K. Manufacturing
Firms”, CIS (The Community Innovation Survey) 2008 The
Harmonised Survey Questionnaire, Lazzarotti ve Manzini’nin (2009),
“Different Modes of Open Innovation: A Theoretical Framework and
Empirical Study”, Lazzarotti, Manzini, ve Pellegrini’nin (2011a),
“Firm-Specific Factors and the Openness Degree: A Survey of Italian
Firms”, Podmetina ve Smirnova’nin (2013) “R&D Cooperation with
External Partners and Implementing Open Innovation” makalelerinde;
en son olarak da Pellegrini, Lazzarotti, Manzini’nin (2014) “Open
Innovation in the Food and Drink Industry” adli makalesinde kullanilan
iiriin inovasyonu yaklasimlarinin dlgiilmesinde en sik kullanilan
Olgektir. 2015 yilinda Giiven Pado tarafindan doktora tezinde aslina

uygun olarak ¢evrilmis ve kullanilmistir.

Calismamizin hipotezlerine bakinca soyle sunucalar elde edilmistir:

Hipotez 1: Kurum kiiltiiriiniin iiriin inovasyon tizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum Kkaltirinin @rin inovasyonu

tizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmaktadir.

Hiptoez 1 A: Kurum kiltiiriindeki katilm faktoriinin Grlin inovasyonu

Uzerinde etkisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirtindeki katilim faktoriiniin

iriin inovasyonu lizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi

bulunmaktadir.
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Hiptez 1 B: Kurum kiiltiiniindeki tutarlilik faktoriiniin iirlin inovasyon tizerinde

etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirtindeki tutarlilik faktoriiniin

iiriin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi bulunmamaktadir.

Hipotez 1 C: Kurum Kkiiltiiriindeki uyum yetenegi faktériin riin inovasyonu

uzerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiiriindeki uyum yetenegi
faktoriiniin iiriin inovasyonu {izerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi

bulunmamaktadir.

Hipotez 1 D: Kurum kulttrindeki misyon faktorinin triin inovayonu tzerinde

etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiltiriindeki misyon faktorinin
iriin inovasyonu {izerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 2: Dontisiimceii liderlik tarzinin {iriin inovasyonu tizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzinin iirlin

inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 2 A: Doniistimcii liderlik tarzindaki ideallestirilmis veya karizmatik

etki faktOriiniin iiriin inovasyonu iizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda dontisiimcii  liderlik  tarzindaki
ideallestirilmis veya karizmatik etki faktOriiniin {iriin inovasyonu iizerinde

istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi bulunmamaktadir.

Hipotez 2 B: Doniisiimcii liderlik tarzindaki ilham verici faktoriiniin {iriin

inovasyonu lizerinde etkisi vardir.
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Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki ilham verici
faktoriiniin iirlin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif etkisi

bulunmaktadir.

Hipotez 2 C: Dontistimcii liderlik tarzindaki entellektiiel tesvik faktoriiniin {liriin

inovasyonu iizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniistimcii liderlik tarzindaki entellektiiel
tesvik faktorlinlin iiriin inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli pozitif

etkisi bulunmaktadir.

Hiptez 2 D: Doniisiimcii liderlik tarzindaki bireysel destek faktoriiniin {iriin

inovasyonu lizerinde etkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki bireysel
destek faktérinun Uriin inovasyonu tizerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi

bulunmamaktadir.

Hipotez 3: Kurum kiltiirlniin dontisiimcii liderlik tarz: ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirii ile doniisiimcii liderlik tarzi

arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 A: Kurum kiiltiiriindeki katilim faktoriiniin dontisiimcii liderlik tarzi

ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiirtindeki katilim faktori ile

doniistimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 B: Kurum Kdltirlindeki tutarlilik faktoriiniin doniisiimeii liderlik

tarzi ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltlirtindeki tutarlilik faktorii ile

dontisiimcti liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.
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Hipotez 3C: Kurum kiiltiirindeki uyum yeteneginin fakotiiriin doniistimcii

liderlik tarzi ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiltliriindeki uyum yetenegi

faktorii ile doniistimcii liderlik tarz1 arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 3 D: Kurum Kiltiirtiindeki misyon faktoriiniin dontisiimcii liderlik tarzi

ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda kurum kiiltiiriindeki misyon yetenegi

faktori ile doniisiimcii liderlik tarzi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4 : Doniistimeii Liderlik Tarzinin kurum kiltiirti ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik ile kurum kiiltiirii tarzi

arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Hipotez 4 A: Doniisiimcti Liderlik Tarzindaki ideallestirilmis veya karizmatik

etki faktorinin kurum Kaltrd ile iliskisi vardir.
Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcli  liderlik  tarzindaki
ideallestirilmis veya karizmatik etki faktori ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif

iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4 B: Déniisiimcii Liderlik Tarzindaki [Tham verici faktoriiniin kurum

klltird ile iliskisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki ilham verici

faktorii ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hipotez 4 C: Doniisiimcti Liderlik Tarzindaki entellektiiel tesvik faktoriiniin

kurum kaltara ile iliskisi vardir.
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Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki entelektiiel

tesvik faktori ile kurum kiiltiirii arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

Hiptez 4 D: Doniistimcii Liderlik Tarzindaki bireysel destek faktoriiniin kurum

kiiltiirii ile iligkisi vardir.

Uygulanan analiz sonucunda doniisiimcii liderlik tarzindaki bireysel

destek faktorii ile kurum kiiltiirli arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

Arastirmada iki bagimsiz degisken olan kurum kiiliirli ile doniistimcii
liderlik tarzi arasinda pozitif bir iliski oldugunu tespit edilmistir. Ayrica bu iki
bagimsiz degiskenlerin alt faktorlerin arasindaki de pozitif iliskisi oldugu
ortaya ¢ikmistir. Diger yandan modelde yer alan iki bagimsiz degisken (Kurum
kiiltiirii ve déniisiimeii liderlik) bagimli degisken (Uriin Inovasyonu) ile pozitif
etkiye sahiptir. Fakat bagimsiz degiskenlerin alt faktorlerin bazilart bagimh
faktori olan 0rin inovasyonu Uzerinde bir etkiye sahip olmadigini
saptanmamugtir. Aragtirmada isletmelerin ¢ogunun iirlin inovasyonuna

odaklanmis olduklar1 goriillmektedir.

“Kurum Kiiltiirii”, “Déniisiimcii Liderlik” ve “Uriin Inovasyonu”
maddeleri lizerinde acimlayici faktor analizi yapilmis ve olusan faktor yapilar
incelenmistir. Ag¢imlayic1 faktdr analizi uygulanirken “Temel Bilesenler
Analizi” yontemi ve “Varimax” dondiirmesinden yararlanilmigtir. Agimlayici
faktor analizi sonucu olusan yapilara “Dogrulayict Faktdr Analizi” uygulanmis
ve uyum katsayilari incelenmistir. Uyum katsayilarimin yeterli oldugu
goriilmiis ve yap1 gecerlilikleri saglanmistir. Daha sonra Cronbach’s Alpha
giivenirlik  katsayilar1 ile yapilart yiiksek derecede giivenilir oldugu

gorilmiistiir.

Kategorik degiskenler igin siklik dagilimlart (sayi, yiizde), surekli
degiskenler icin ise tamimlayici istatistikler (ortalama, standart sapma)
verilmistir. ki bagimsiz grup arasindaki farkliligi incelerken bagimsiz

orneklem t testi, ikiden fazla bagimsiz gruptaki farkliliklar1 incelerken ise tek
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yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmustir. Iki bagimsiz siirekli degisken

arasindaki iligki ise Pearson Korelasyon katsayisi ile inecelenmistir.

Kurum Kaltard ile ilgili, Uygulanan faktér analizi sonucunda 17
maddenin kapsam gegerliligi sonucunda 4 faktoére ayrildigi ve butin faktor
yiiklerinin 0,400’{n {stiinde oldugu gorilmistir. Katilim faktorii toplam
yapinin %21,613’linti agiklamakta iken Misyon %18,293’linti, Uyum Yetenegi
%15,845’in1 ve Tutarlilik faktorii ise %15,386’sm1 agiklamaktadir. Tiim
faktorler toplam yapmin %71,136’sin1 aciklamaktadir. Kasiyer Meyer Olkin
(KMO) degerinin 0,902 oldugu 6rneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu
goriilmustiir. Bartlett Sphericity testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli
diizeyde yiiksek iliskiler bulundugu ve verilerin faktor analizi uygulamak igin
uygun oldugu sonucuna ulagilmistir (X2 1991,489, sd:153, p<0,05).

Dontistimeii Liderlik ile ilgili, Kasiyer Meyer Olkin (KMO) degerinin
0,902 oldugu 6rneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bartlett
Sphericity testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli diizeyde yiiksek
iligkiler bulundugu ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu

sonucuna ulasiimistir (X?: 1991,489, sd:153, p<0,05).

Uygulanan faktor analizi sonucunda 20 maddelik yapida 15. ve 5.
Sorular birden fazla faktore giiclii sekilde yiiklendigi icin yapidan ¢ikarilmis ve
kalan 18 maddenin kapsam gegerliligi sonucunda 4 faktore ayrildigi ve biitiin
faktor ytiklerinin 0,500’iin listiinde oldugu goriilmiistiir. Bireysel destek faktorii
toplam yapinin %17,528’ini agiklamakta iken Ideallestirilmis veya Karizmatik
Etki %16,225’ini, Entellekiiel Tesvik %16,135’ini ve Ilham Verici faktorii ise
%13,559’unu agiklamaktadir. Tim faktorler toplam yapinin %63,447 sini
acgiklamaktadir.

Dogrulayict faktdr analizi sonucunda modifikasyon indeks degerleri
incelenerek kavramsal olarak iligkili olabilecek maddeler iliskilendirilmistir.
Nihai durumda uyum iyiligi degerleri incelendiginde olusturulan model

dogrulanmus, 6lgegin gecerliligi saglanmistir.
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Uriin Inovasyonu ile ilgili, Kasiyer Meyer Olkin (KMO) degerinin
0,840 oldugu orneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bartlett
Sphericity testi sonucunda degiskenler arasinda anlamli diizeyde yiiksek
iliskiler bulundugu ve verilerin faktér analizi uygulamak i¢in uygun oldugu

sonucuna ulasilmistir (X2: 470,162, sd:15, p<0,05).

Uygulanan faktdr analizi sonucunda 6 maddeden olusan “Uriin
Inovasyonu” kapsam gegcerliligi sonucunda tek faktorde toplandigi ve faktor
yiiklerinin 0,600’iin {istiinde oldugu goriilmiistiir. Bu tek faktore ait agiklama
orant %55,677 ve faktor yiikii ise 3,341°dir. Dogrulayict faktoér analizi
sonucunda modifikasyon indeks degerleri incelenerek kavramsal olarak iliskili
olabilecek maddeler iliskilendirilmistir. Nihai durumda uyum iyiligi degerleri

incelendiginde olusturulan model dogrulanmis, dlgegin gegerliligi saglanmaistir.

Degiskenlerin giivenirlilikleriyle ilgili, uygulanan Cronbach’s Alpha
giivenirlik analizi sonucunda olusan yapilarin yuksek derecede guvenilir
olduklar1 goriilmiistir. Arastirma modeli i¢in uyum 1iyiligi degerleri

incelendiginde olusturulan model dogrulanmastir.

Regresyon ve korelasyon katsayilar1 incelendiginde, kurum kiiltiirii ve
dontisiimcii liderligin iiriin inovasyonu tizerinde pozitif etkisi vardir (p<0,05).
Buna gore Doniisiimcii liderlik ve kurum kiiltiirii arttiginda {iriin inovasyonuda
artmaktadir. Doniistimcii liderligin {irlin inovasyonu {iizerindeki etkisi kurum
kiiltiiriiniin etkisine gore daha biiyliktlir. Dontisiimeii liderlik ile kurum kiilttrd

arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki bulunmaktadir.

Regresyon ve korelasyon katsayilar1 incelendiginde, tutarlilik, uyum
yetenegi, ideaalestirilmis veya karizmatik etki ve bireysel destegin iirlin
inovasyonu {izerinde istatistiksel olarak anlamli etkisi yoktur (p>0,05). Misyon,
Katilim, ilham Verici ve Entelektiiel Tesvigin ise iiriin inovasyonu iizerinde
pozitif bir etkisi bulunmaktadir. Misyon, Katilim, ilham Verici ve Entelektiiel
Tesvik arttiginda iiriin inovasyonuda artmaktadir. Bireysel destek ile misyon
katilim, tutarlilik ve uyum yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki

bulunmaktadir. Entelektiiel tesvik ile misyon katilim, tutarlilik ve uyum
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yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski bulunmaktadir.
Ideaalestirilmis veya karizmatik etki ile misyon katilim, tutarhilik ve uyum
yetenegi arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski bulunmaktadir. Ilham verici
ile 1ile misyon katilim, tutarlilik ve uyum yetenegi arasinda pozitif yonde

dogrusal bir iliski bulunmaktadir.

Uygulanan korelasyon analizi sonucunda Kurum Kaultira ile
Déniisiimeii Liderligin Ilham Verici, Ideallestirilmis veya Karizmatik Etki,
Entelektiiel Tesvik ve Bireysel Destek faktorleri arasinda pozitif dogrusal iligki
bulunmaktadir. Uygulanan korelasyon analizi sonucunda Dontismci Liderlik
ile Kurum Kiiltiiriiniin Uyum Yetenegi, Tutarlilik, Katilim ve Misyon faktorleri

arasinda pozitif dogrusal iligski bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan firmalarin %33,6’s1 imalat, %55,6’s1 toptan ve
%10,8’1 ise perakende sektoriindedir. Arastirmaya katilan kisilerin %39’u 30-
40 yas grubunda iken %61°1 ise 41 ve lizeri yas gurbundadir. Arastirmaya
katilan kisilerin %56,1°1 orta yonetici ve %43,9’u ise yoneticidir. Aragtirmaya
katilan kisilerin %6,3 linlin ¢alisma siiresi 1 yildan az iken %39’unun 1-5 yil,
%32,7’sinin 6-10 yil, %14,8’inin 11-15 y1l ve %7,2’sinin ise 16 yil ve lizeri
yildir. Arastirmaya katilan kisilerin %8,5°1 lise mezunu iken %88,8’1 liniversite

ve %2,7’si ise yiiksek lisans mezunudur.

Uygulanan bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda imalat-perakende ve
toptan sektorleri arasinda doniisiimeii liderlik, kurum kiiltiirti, iiriin inovasyonu
Olgekleri ve alt boyutlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05).

Uygulanan bagimsiz orneklem t testi sonucunda yas gruplari arasinda
doniistimcii liderlik, kurum kiiltiirdi, iiriin inovasyonu dlgekleri ve alt boyutlar

bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Uygulanan bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda orta yonetici ve
yoneticiler arasinda {irlin inovasyonu, uyum yetenegi, tutarlilik, misyon, ilham

verici ve entelektiiel tesvik bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik
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bulunmamaktadir (p>0,05). Orta yonetici ve yoneticiler arasinda doniisiimcii
liderlik, kurum kiiltiirii, katilim, ideallestirilmis veya karizmatik etki ve
bireysel destek bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir
(p<0,05). Buna gore yoneticilerin doniisiimcii liderlik, ideallestirilmis veya
karizmatik etki ve bireysel destek diizeyleri orta yoneticilerden anlamli
derecede daha yiiksek iken kurum kiiltiirii ve katilim diizeyleri ise anlaml

derecede daha diisiiktiir.

Uygulanan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda calisma
stiresi gruplart arasinda doniisiimcii liderlik, kurum kiiltiirii, {iriin inovasyonu
Olcekleri ve alt boyutlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik
bulunmamaktadir (p>0,05).

Uygulanan bagimsiz orneklem t testi sonucunda lise mezunu ve
liniversite/liniversite tlizeri mezunlar1 arasinda doniisiimcii liderlik, kurum
kiiltiirli, {irtin inovasyonu, tutarlilik, misyon, ideallestirilmis veya karizmatik
etki ve entelektiiel tesvik bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik
bulunmamaktadir (p>0,05). Lise mezunlart ve liniversite/iiniversite mezunlari
arasinda uyum yetenegi, katilim, ilham verici ve entelektiel tesvik bakimindan
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore lise
mezunu kisilerin uyum yetenegi, katilim, ilham verici ve entelektiiel tesvik
diizeyleri tiniversite ve lizeri mezunu mezunu kisilerden anlamli derecede daha

yuksektir.
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5.17. Oneriler

Giliniimiiz rekabet kosullarinda iistiin basari i¢in isletme yoneticilerinin
klasik yoOnetim uygulamalarindan siyrilarak modern liderlik davraniglar
sergilemeleri gerekmektedir. Is hayatinda hizla gerceklesen degisimler, iist
yonetim basta olmak lizere isletme yodneticilerinin liderliginde ve desteginde,
isletme ¢alisanlarinin tiimiiniin katilimi ile isletme faaliyetlerini yenilik¢i bir

kiiltiir temelinde gergeklestirerek farklilik olusturulmalar1 beklenmektedir.

Tekstil sektoriinde de her gegen giin siddetlenen rekabet kosullarinda
basar1 elde etmek ve isletmeyi basar1 temelleri iizerinde ayakta tutabilmek,

yenilik¢iligi benimsemis bir yonetim anlayisi ile miimkiin olacaktir.

Isletme calisanlar ile birlikte belirlenecek isletme vizyonunu basarma
yolunda modern yonetim tekniklerini uygulayarak isletme faaliyetlerini
siirdiirmek, katilimcr bir yonetim anlayisi ile calisanlarin isletme faaliyet
siireclerine ve karar alma asamalarina katilmalarina imkan sunmak, insan
kaynagimin egitimi ve gelisimine 6nem vermek, ¢alisanlara giivenerek onlara
yetki ve sorumluluk birakarak gelismelerine imkan vermek ve sunacaklari
yenilik fikirlerine acik olmak isletme genelinde uygulanabilecek yenilik
tiirlerindendir. Boyle bir yapi, yenilik¢i kurum kiiltiiriinii de saglam temeller

Uzerinde tutmaya katk: saglayacaktir.

Ust ve orta yonetim, doniisiimeii liderligi ve destegi ile isletmenin farkli
birimlerinden ve kademelerinden olusturulacak bir yenilik ekibi ise yenilik¢i
fikirler iiretmesi, ya da sunulan yenilik¢i fikirleri degerlendirerek hayata

gecirmesi acisindan yenilik siirecinin basarisinda biiylik etkiler olusturacaktir.

Isletmeler icin oldukca ©6nemli, modern bir liderlik tarzi olan
dontigiimcii liderlik alaninda gergeklestirilen aragtirma sonucunda elde edilen
veriler aragtirmaya dahil olan tekstil isletmelerinde inovasyon uygulandigini ve
yenilikgi kurum yapisinin var oldugunu gostermektedir. Boyle bir sonucun

varligin gérmek sektorel agidan degerlendirildiginde oldukca sevindiricidir.

196



Inovasyon faaliyetleri sonucunda miisteri memnuniyetini saglamak,
maliyetlerden tasarruf etmek, daha fazla kar elde etmek, rekabet avantaji
saglamak ve teknolojiyi takip etmek amaclanirken, bu faaliyetlere maliyet,
personelin niteligi, miisterilerin talebi, iletisim sistemi, idari engeller, kurum
kaltard, kurum yapisi ve biirokrasinin engel olusturdugu ve yenilik kararlarinin
olusmasinda tekstil igletmesi sahibi ve yonetim kurulu basta olmak iizere
yoneticiler, genel mudir, miisteriler, danismanlar, bilisim teknolojileri, basin
yayin organlarinin etkili oldugu ve en diisiik etkiyi isletmenin insan kaynaginin

sagladig tespit edilmistir.

Piyasada ki teknolojik gelismelerin miisteri davranisii  da
degistirdiginden s6z edilmisti. Bu durum, hem yoneticileri hem de isletmelerin
sadece kendi bulunduklar1 sektorlerdeki degisimi takip etmelerinin artik yeterli
olmadigini ve farkli sektorel teknolojik gelismelerin igletmeler i¢in yeni pazar
ve rekabet iistiinliigiinde etkin olacagini géstermektedir. Ayn1 zamanda miisteri
beklentileri de yeni teknolojik fonksiyonlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu durumda
isletmeler i¢in misteri, yeni boyutlar kazanilmasi yani yeni bilgilerin
edinilmesinde, problemin ¢ézimiinde, yeni pazarlarin olusumunda kendisini

isletme i¢in dnemi her gegen giin artan bir paydas konumuna getirmektedir.

Pazar1 yonlendiren en 6nemli parametrenin miisteri oldugu kanisinin
her gecen giin daha fazla énem kazanmistir. Isletmedeki siireclerin bu boyutta
ele alinmasi gerektigi yoniinde goriisler bildirilmektedir. Isletmelerin,
cevrelerindeki belirsizlik ve kaos ortaminda miisterileri ile daha etkin bir
iletisim iginde olmalar1 onlar1 pazardaki birgok konudaki belirsizlik risklerini
en aza indirmesine imkan verecektir. Kurumlar yapilarinda olusturacaklar1 geri
bildirim ve Oneri sistemleri ile miisteri beklenti ve taleplerini daha verimli bir

sekilde takip edebilecektir.

Urin inovasyonu ile ilgili miisterilerden gelecek fikir ve dnerileri etkin
bir sekilde degerlendirecek bir siire¢ ile kendisi i¢in Onem tasiyan ¢oziim
Onerisi bilgilerini kolay, hizli ve ¢ok diisiik bir iicret ile temin etmis olacaktir.
Bilhassa son yillardaki iletisim teknolojisindeki bag dondiirticii hizdaki gelisim

siireclerini yakindan takip ederek bu yenilikleri kendi siireclerine entegre
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ederek miisteriler ile kolay iletisim platformlar1 olusturmalidir. Tiirkiye’deki
gerek tekstil gerekse diger sektorlerin siirecleri i¢inde miisteri entegrasyonuna
imkan vermesi, isletme i¢in pazardaki miisteriyi daha dogru anlama imkani
verecek ve pazardaki rekabet i¢in isletmenin lehine bir sonucun olusmasina

katkis1 olacaktir.

Kurumlar yeni iriin tasarimlar1 ile kendi i¢ yapilarindaki iiretim ve
pazarlama siireclerinin gelismelerini bu yenilikleri dikkate alarak giincellerken,
bu durum isletmeye ayni zamanda yeni {irliniinii pazara sunarak varliklilarinin
devamliligin1 saglar. Yeni {iriin tasarimi, kurumlarin pazardaki rekabete karsi
koydugu en oOnemli enstriimanlarindan biri olmasina karsin basarili
yonetilmedigi durumlarda ise kendileri i¢in biiyiik bir risk olusturabilmektedir.
Bu risk sadece kaynak tiiketimi endeksli degil, ayn1 zamanda pazar pay1, imaj,
miisteri sadakati gibi isletme i¢in Onemli olan bir¢ok faktor lizerinde de
etkilidir.

Kurumlarin sadece kendi bulunduklar1 pazara veya rakiplerine
odaklanarak yeni iirlin tasarimi yapmalari yoniindeki dar ve klasik bakist
ortadan kaldirarak kendi bulundugu pazar haricindeki miisteri davranislarin1 da
analiz ederek heterojen bir yap1 kazanan misterilerin fakli beklenti ve
ithtiyaclarini da miimkiin olan maksimum boyutta dikkate almalarin1 zorunlu
kilmaktadir. Ornegi smart telefonlardaki video-fotograf fonksiyonunda

gelistirilen her yeni 6zellik.

Isletme, yeni iiriin inovasyonunda pazardaki aym iiriin gami igindeki
uriinler ile rekabet ederken kendisine iistiinliik saglayacak olan tiriindeki yatay
ve dikey farklilagtirmay1 net olarak belirlemelidir. Farkli iletisim portlar ile
yeni iriin tasarima misterileri dahil ederek yeni {irlin inovasyonunda miisteri
beklentisini daha dogru kazanabilir. Yeni iriin inovasyonunda isletmeyi
rakiplerinden farkli kilacak 0zgiin kabiliyetlerini fikri miilkiyet hakki ile

koruma altina alarak pazarda kopya/taklit edilme riskini en aza indirmelidir.

Yeni Urin inovasyonunda pazara zamaninda girebilmek igin iiriin

tasarim siirecindeki zamansal parametreleri ve siireclerin kontrolii agisindan
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isletme i¢inde bir iirlin tasarim modeli/metodolojisi ile siire¢ler daha etkin ve
verimli bir sekilde yonetilebilir. Eger kurumun bu konuda yetkin bir 6zelligi
yok ise mutlaka danigmanlik destegi alarak calisanlarina bu konuda gerekli
yetkinligin kazandirilmasin1 gergeklestirmelidir. Kurumlar rakiplerinin ve
kendilerine yakin sektorlerdeki yeni {iiriin tasarimlarini takip ederek yapisi
icinde benchmarking yaklasimi ile rakiplerinden farkindalik olusturacak yeni
irlin tasarimlari ile hem pazar payini artirmak, hem de ikame {iriin tehditini en
aza indirmis olacaktir. Kurumlar yeni Uriin inovasyonunda ulusal, uluslararasi
ve sektorel norm ve standartlar kullanarak drlnlerinde yuksek kalite

standartlarin1 yakalamalidirlar.

Yeni Urln inovasyonunda kurumlarin daha basarili olmalar1 igin
uygulanan yontemlerin gelistirilerek daha verimli bir yapiya kazandirilmasi
yoniindeki gelismekte olan akademik ¢aligmalarin iilkemizde de paralel olarak
uygulanmas1 6zellikle miisteri beklentilerinin dikkate alinmasi ve yeni liriin

tasarim sireci i¢inde etkin rol almasi agisindan énemlidir.

Gelismis tiilkelerde 2003’ten sonra Urln inovasyon kavrami ortaya
cikmistir. Bu kavram {izerine yapilan 6nemli akademik calismalarin ardindan
sektorel uygulamalar ile yaklasimdan pratik uygulama siireci i¢inde inovasyon
yeni ve genis bir boyut kazanmistir. Uriin inovasyon ile birlikte kurumlar
ithtiya¢ duyduklart bilgiyi kendi kurumlar1 disindaki daha genis, biiyiik ve
zengin kaynaklar1 kullanarak edinmeye baslamislardir. Kurumlar kendi
ihtiyaglar1 olan bu bilgileri kendi kaynaklari digindaki miisteri, tedarikei,
tiikketici, liniversite ve arastirma merkezleri, mithendislik/danigsmanlik firmalari,
rakipler, farkli sektorlerdeki isletmelerden temin etmenin yoluna giderek daha
az bir kaynak ihtiyact ile daha hizli sahip olma amaci ile Uriin inovasyon

yaklasimina yonelmislerdir.

Tirkiye’de tekstil sektoriindeki isletme sayist devamli bir artis
gostermektedir. Tekstil sektoriindeki katilimeilar iiretim ve pazarlama/satis gibi
farkli igletme yapilanmalarinda olabilmektedir. 2000 yili dncesi ve sonrasi
Tiirkiye’deki tekstil sektdriine yeni oyuncularin katilmasi ile pazarda bir

daralmanin olmas1 pazardaki siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiinii her gecen giin
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daha da zorlasgtirmistir. Tiirkiye'deki tekstil sektoriindeki yasanan bu rekabete

karsi1 isletmeler farkl: stratejiler gelistirerek kendilerini korumalilar.

Yonetici ve calisanlara yonetim, liderlik, iletisim ve kiiltiir gibi
konularda gerek hizmet i¢i egitim kurslar1 gerekse 6zel kurslarla kendilerini
geligtirecek  imkanlar  saglanmalidir.  Yoneticilerin =~ kendi  yOnetim
yaklasimlarinin, astlar1 tarafindan nasil algilandigini ve astlarin beklentilerinin
ne oldugunu ortaya ¢ikaracak doniisiimcii liderlik ve kurumsal kiiltiir ile ilgili
arastirmalar diizenli olarak yapilabilir. Bu baglamda farkli liderlik stillerinin

kurumsal kiiltiire etkileri lizerinde aragtirmalar yapilabilir.

Yoneticilerin  kendilerinde tamimladiklar1 liderlik  davranislarini
astlarma da hissettirmeleri gerekmektedir. Zira yoneticilerin kendilerini
devamli olumlu gormeleri kendi gelisimlerini ve calisanlarin kuruma olan
bagliliklarin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Calisanlart motive edip kurumsal
bagliliklarin1 arttiracak en onemli faktorlerden birisi de etkin bir iletisim
yapisidir. Ozellikle liderlerin kisilerarasi iletisimi yiiksek diizeyde saglamast,
calisanlarin sorunlarin1 dinlemesi, biitlinlesmeyi saglayict sosyal aktiviteler
diizenlemesi ¢alisanlarin bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyecektir. Bunun igin
dontisiimcii liderler kurumlarinda ¢alisanlarin fikirlerini agikg¢a sdyleyebilecegi
kendilerini kurumun bir pargasi olarak hissedebilecekleri, etkin bir iletisim

ortami1 olusturmalidir.

Guclt  bir kurum kiiltiiri  olusturulmasi igin doniisimcii liderlik

davranigi sergileyen yoneticilere agsagidaki konular 6nerilebilir;

» Paylasilan bir kurum kimliginin gelistirilmesi ve ¢alisanlarin
guclendirilmesi,

»  Degisim takip edilmeli bu konularda personel guclendirilmelidir,

» Karar alma siireglerinde ¢alisanlarin fikri sorulmali ve kurum yararina
olan mantikli kararlar alinmalidir,

» Calisanlarin degerleri ile kurum kdltiirii degerlerinin uyumlastiriimasi

saglanmalidir,
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Alt kademede calisan yonetici ve personel arsindaki ayrimlar ortadan
kaldirilmalidir,

Personel ile yonetici arasinda ¢ift yonlii iletisim saglanmalidir,

Kurum icerisinde sosyal aktiviteler duzenlenmeli ve buna 6zen
gosterilmelidir,

Calisanlarin egitimine 6nem verilmeli ve katki saglanmalidir,

Kurumsal yenilik¢ilik kiiltiiriiniin olusumuna odakli kiiltiir degisimine
yonelik olarak {ist yonetimin kararlilik gostermesi,

Yenilikgiligi tetikleyecek yenilikgilik kiiltiirii dinamiklerinin kurumsal
anlamda belirlenmesi ve bu amaca yonelik olarak stratejiler
belirlenmesi, misyon ve vizyon bildirgeleri ve hedeflerin ortaya
konmasi,

Inovasyona agik liderlik anlayisiin hakim olmasi, risk almaya
istekliligi saglayabilen, miicadele giicii yiiksek birey ve ekipler
olusturabilen liderlik davranisi,

Miimkiin oldugunca inovasyona agik, fikir tiretebilen insan kaynagi
istihdam edilmesi,

[novasyon icin en onemli dinamik olan &grenme kapasitesinin
arttirilmas1 amacina yonelik olarak 6grenmenin tiim kurum g¢apinda
yayginlastirilmig devamli bir faaliyet haline gelmesi,

Yenilikci bireylerin performansini izleyebilecek ve degerlendirebilecek
net 0diil mekanizmalarinin olusturulmasi,

Inovasyon igin ¢ok &nemli olan demokratik iletisim kanallarinin insa
edilmesi ve genis katilimli karar verme sistemlerinin olusturulmasi,
Inovasyon ¢abalarinda basarili olmayanlara kars1 hosgoriilii olabilen bir
yonetim anlayisinin benimsenmesi,

Ekip ruhunu olusturup ve calismalarindan ortaya c¢ikan sinerjiden
faydalanilmasi ve

Pazar ve miisteri ihtiyaglarinin ¢ok iyi izlenerek miisteri ve kurum igin

deger olusturacak faaliyetlere odaklanmak olarak siralanabilir.
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Bu calisma, T.C. Istanbul Arel Universitesi Isletme Bolimi Yénetim
Organizasyon doktora programinda yiiriilmekte olan “Kurum Kultird ve
Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Uriin Inovasyonu Uzerindeki Etkisi: Tekstil
Sektoriinde Bir Arastirma” baslikli tez ¢aligmasi kapsaminda yapilan bir
arastirmadir,

Eger kabul edip katilmak liitfunda bulunursaniz; sorular1 kendi goriislerinizi ve
yaklagimlarimizi dikkate alarak doldurmanizi istirham ediyoruz. Liitfen
cevaplariniz1 anket formu iizerinde isaretlemeden once agiklamalar1 ve sorulari
dikkatlice okuyunuz ve tiim sorular1 cevaplandiriniz.
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Boliim I : Kurum Kiiltiirii Olgegi

Asagida firmamizin amaclarina ulagsmak i¢in gl = .
kurum Kkiiltiiri ile ilgili cesitli yaklasimlara yer | 2 g g S| 2 2 S
verilmistir. Liitfen, bu yaklasimlardan firmaniz E _E> E § E E E
acisindan uyumlu olanlar degerlendiriniz. Uygun | § 8 | 2| 5| R| 8 &
degeri (x) ile sec¢iniz X | M X X X

A | Katilhm

1 | Calisanlar arasinda yeterli 6lgiide bilgi paylagimi 1 21314 5
oldugundan, gerektiginde herkes istenilen bilgiye
ulagabilmektedir.

2 | Is planlar1 yapilirken, tim calisanlar karar verme | 1 2134 S
surecine belli 6lcude dahil edilmektedir.

3 | Takim ¢alismasi, biitin is faaliyetlerinde esas | 1 2 13| 4 S
alinmaktadir.

4 | Tim c¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglart | 1 21314 5
arasindaki iliskiyi kavramistir.

B | Tutarhhk

5 | Calisanlarimizin is-gérme Kapasiteleri strekli bir 1 21314 5
gelisim gostermektedir.

6 | Calisanlarin ig-gorme becerilerini artirmak igin | 1 213 |4 5
gereken her sey yapilmaktadir.

7 | Is-gdrme ydntemlerimize yol gdsteren net ve tutarl | 1 2 13| 4 5
bir degerler sistemimiz vardir.

8 | Is-gorme tarzimiz oldukea esnek ve degisime agiktir. 1 213 ]4 5

C | Uyum Yetenegi

9 |Rakip firmalarin faaliyetleri ve 1is alanindaki

.. < . .. 1 2134 5

degisimlere bagli olarak yonetim, uygun stratejiler
gelistirilebilmektedir.

10 | Is alammzdaki yenilik ve gelisimler, y&netim | 1 2134 S
tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir.

11 | Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde | 1 213 |4 5
siklikla degisiklikler yapilmasina yol acabilmektedir.

12 | Misteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde 2134 S
genellikle dikkate alinmamaktadir.

D | Misyon

13 | Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce 5134 5
istenmekte ve ddillendirilmektedir.

14 | Calisanlarin isleriyle ilgili olarak O6grenmeleri (yeni 2134 S
bilgiler edinmesi) 6nemli bir amactir.

15 | Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, agik 2134 5
bir isletme misyonumuz vardir.

16 | Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili 2134 5
olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri bilmektedir.

17 | Yoneticilerimiz uzun donemli bir bakis acisina 2134 5
sahiptirler.
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Béliim 11 : Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Asagida firmamzin amaclarina ulasmak

icin doniisiimcii liderlik ile ilgili cesitli = =
e e .. E| E| g| E £
yaklasimlara yer verilmistir. Liitfen, bu| « 5| 8| Z S|l g
yaklasimlardan  firmamz  acisindan % S| 2| 2| E % =
uyumlu olanlar1 degerlendiriniz. (uygun | 3 €| € £l € 7 5
degeri x ile seciniz) M| X K MY
A | Ideallestirilmis Etki
1 Isle ilgili énemli kararlarinin yerinde (makul) olup
- . < . . 1 21314 5
olmadigini sorgular ve yeniden degerlendirir.
2 En 6nem verdigi deger ve inan¢lardan bahseder. 1 213 |4 5
3 Problemleri ¢ozerken farkli bakis agilarini 6nemser. 1 213 |4 S
4 Gelecekle ilgili olumlu (iyimser) konusur. 1 213 |4 5
S Onunla iligkilendirilmek (anilmak) bana gurur verir. 1 2|13 4 5
B | Ilham Verici
6 Ulasilmasi gereken hedeflerden coskuyla bahseder. 1 2134 5
7 Kurumun amacina kuvvetle inanmanin ne kadar 1 2|3 5
onemli oldugunu vurgular.
8 Astlarina yol gostermek ve onlart egitmek igin | 1 213 |4 5
zaman harcar.
9 Grubun menfaatini kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutar. 1 213 |4 S
C | Bireysel Destek
10 | Beni sadece grubun herhangi bir iiyesi olarak degil 1 21314 5
gi bir iiyesi olarak degi
ayr1 bir birey olarak ele alir.
11 | Ona saygi duymami saglayacak sekilde davranir. 1 213 |4 5
12 | Aldig1 kararlarin  ahlaki ve etik sonuglarmi | 1 2134 5
diistinmez.
13 | Gig ve guven (itimat) hissi verir. 1 213 |4 5
14 | Kurumun gelecegi i¢in benimsenmesi gereken | 1 2134 5
hedefi net olarak dile getirir.
15 | Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve diisleri | 1 2134 5
olan biri olarak dikkate alir.
D | Entellekiiel Tesvik 1 12134 5
16 | Problemlere bir ¢ok degisik agidan bakmami saglar.
17 | Giiglii yonlerimi geligtirmemde yardimci olur. 1 2134 S
18 | Gorevlerin nasil yerine getirilecegiyle ile ilgili yeni 1 213 |4 5
yollar tavsiye eder.
19 | Ortak bir misyona (var olus sebebine) sahip 1 2134 5
olmanin 6nemini vurgular.
20 | Hedeflere ulasilacagina olan giivenini belirtir. 1 2134 5
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Boliim III : Uriin Inovayson Olcegi

Asagida firmamzin amaglarina ulasmak
iIcin yeni drdn inovasyonu ile ilgili cesitli
yaklasimlara yer verilmistir. Liitfen, bu
yaklasimlardan firmamz acisindan uyumlu
olanlan degerlendiriniz. (uygun degeri x
ile seciniz)

Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Firmaniz yeni iirlin tasarimi ile rakiplerin aymi
drdnlerine karsi asagidaki tistiinliiklere sahiptir.

Yeni iiriin tasarimlarimiz pazara bu sekli ile ilk defa
sunulmaktadir.

Yeni iirlin tasarimlarimiz yenilikg¢ilik degeri yiiksek
ve ilk olma 6zelligine sahiptir.

Firmaniz yeni iriin tasarimi ile rakiplerine karsi
miisterileri i¢in asagidaki iistlinliiklere sahiptir.

Rakip {iirtinler ile kiyaslandiginda miisteri i¢in 6zgiin
Ozellikler veya nitelikler sunar.

Rakip tiriinler ile kiyaslandigi zaman miisterinin
ihtiyaclarinin karsilanmasinda agik ara bir istiinliige
sahiptir.

Firmaniz yeni iirlin tasarimi ile rakiplerine karsi
pazardaki asagidaki iistiinliiklere sahiptir.

Bu {iriin rakip iriinler ile kiyaslandiginda daha
yiiksek bir kalitede, siki bir standardizasyonda, giicli,
uzun émdarli, gavenilirdir.

Bu iiriin rakip drlinler ile kiyaslandiginda daha
yuksek teknik 6zelliklere sahiptir.

Demografik Ozellikler;

1. Yasiz: ..............

2. Fimadaki Pozisyonunuz:

1 () Genel Mudar

3. Calisma Sureniz:

1 ()1 Yildan Az
4()11-15Y1

2()1-5 Y1l
5() 16 Y1l ve Uzeri

4. Egitim Durumunuz :

1() Lise
2 () Universite

3 () Yiksek Lisans
4 () Doktora

2 (1) Genel Mudur Yardimcist

3() 6-10 Y1l
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