1. GIRIS

Isletmeler incelendiginde 6zellikle yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren
cok hizli degisimlerin yasandigr gézlenmektedir. Gerek tliretim teknolojisindeki ve
gerekse de faaliyet gosterilen pazarlarin yapisindaki radikal degisimler isletme
yoneticilerinin geleneksel c¢alisma yontemlerini terk edip daha farkli caligma
sistemleri aramalarina sebep olmaktadir. Bu nedenle 1980 sonrasinda ydnetim

alaninda farkli uygulamalar ve yaklagimlar ortaya ¢ikmistir (Arikboga,2003,s.1).

1980°’li yillardan itibaren yonetsel basarisinin elde edilmesi ve isletme
performansinin artirilmasinda iiretim kaynaklar1 arasinda bilginin 6nemi artmaya

baslamistir.

Bilgi, mallarin ve hizmetlerin fiziksel hareketlerinden uzaklasan kendine 6zgi
bir gerceklik kazanmistir. Bu degisim, beraberinde iki énemli sonu¢ dogurmustur.
Birinci sonug, bilginin de tipki fiziksel ve finansal varliklar gibi yonetilebilecegidir.
Ikincisi ise, sirketlerin ve iilkelerin en biiyiik ve en dnemli zenginlik kaynag: haline

gelen bilgiye yatirim yapilmasi gerekliligidir (Stewart,1997,s.34).

Bilginin ilk iiretim maliyeti yliksek olmasina karsin yeniden kullanilmasinin
maliyeti diigiiktiir. Bu nedenle bilgi isgiiciinden, mal ve hizmetlerden daha hizl
yayilmaktadir. Bilginin yayilma hiz1 sinirsiz bir toplum olusturmakta, ayrica bilgiye
erismekteki “firsat esitligi” nedeniyle herkesin rekabet sistemine girmesinin Onii

acgilmaktadir.

Biitiin bunlar, isletmelerin zayif ve giicli yanlarimi rekabet isteminin rakip
stratejilerini ve kaynak dagitiminda etkinligi gerektiren is yasaminda basar1 kadar
basarisizlik ortami getirmektedir. Yani bilginin ¢ok kolay erisebilirlik potansiyeli ile

rekabet giderek kiireselleserek sinirlarin disina ¢ikmistir (Isevi-Celme,2005,s.256).

Bilgiye ulagma, onu yonetme ve kullanima dahil etme bi¢imi kazanmay1 yada

kaybetmeyi belirler. “Emegin” kalifiye, bilgili, yonetim kademesinde yer alan ve



profesyonel c¢alisanlar anlamima geldigi her yerde, bir tasarruftan séz edilemez.
“Emegin” verimliligini artirmanin tek yolu; ¢alisanlarin verimliligi, yani zamanin ve
bilginin verimliligini artirmaktir. Bu nedenle yoneticiler dort kilit kaynagi;
sermayeyi, hayati fiziksel kaynaklari, zamani ve bilgiyi ayr1 ayr1 yonetmek

zorundadir (Drucker,1998,5.37).

Bilginin isletme faaliyetleri i¢in hayati bir 6nem tasimaya baslamasi ile birlikte
bilgi yonetim faaliyetleri yliriitilmeye baslanmistir. Bu siirecin dogal bir sonucu

olarak “entellektiiel sermaye” kavrami ortaya ¢ikmistir.

XXI. yiizyll bilgi cagidir. Bu kosullar altinda XX. ylizyilin zenginlik
kaynaklar fiziksel varliklardir. Bilgi caginin zenginlikleri ise soyut, maddi olmayan
varliklar olup sirketlerin i¢indeki potansiyel enerji, kollektif beyin giiciinden
meydana gelmektedir. Fiziksel sermaye, ge¢mis performans ve bugiinii yansitirken
sirketlerin entellektiiel malzemesi gelecekte siirdiiriilebilir kazanclar elde etme
potansiyelini gosterir. Yeni ¢agda bilinen sermaye kavraminin kalin ¢izgilerinin
kaldirilip resmin biitlinlinii ortaya ¢ikaracak, yeni bir tanimlama yapilmasi geregi
dogmustur. Bu anlayisa gore yeni tanimlamayla sirketin sermayesi “fiziksel” ve
“entellektiie]” sermaye olmak iizere iki boliime ayrilmistir. Fiziksel sermaye; arazi,
fabrika, donanim, nakit gibi sirketin maddi ve mali kaynaklarini temsil etmektedir.
Entellektiie]l sermaye ise soyut bir kavram olup “bir sirketin insanlar tarafindan
bilinen ve sirkete rekabet Ustlinliigli kazandiran tiim degerlerinin toplamimi™ ifade
etmektedir. Patentler, telif haklari, markalarin yanm sira, ¢alisanlarin yetenekleri,
uygulanan siirecler ve miisteri iliskileri de birer entellektiiel sermayedir (Isevi-

Celme,2005,s.257).

Entellektiie]l sermayeyi en basit sekliyle “bir organizasyonun bilgi degeri”
(Akpnar,2000,s.52), veya “goriilmeyen varliklar olarak bir isletmenin sahip oldugu
kayitli bilgiler ve isletmedeki ¢alisanlarin bilgi, beceri ve deneyimleri”

(Biiytik6zkan,2002,s.35) seklinde tanimlamak miimkiindiir.



Stewart(1997:12) “Entellektiiel Sermaye: Orgiitlerin Yeni Zenginligi” adli
kitabinda entellektiiel sermayeyi; “elde edilmis kullanigh bilgi” olarak en genel
sekliyle tanimlamakta ve bunun Orgiitiin siireclerini, teknolojilerini, patentlerini,
isgorenlerinin becerilerini ve miisteriler, tedarikciler ve diger iligkili taraflar

hakkindaki bilgileri i¢erdigini belirtmektedir.

Bir¢cok yazar entellektiiel sermayeyi anlatmaya calisirken carpict bir Ornek
kullanmaktadir. Menkul kiymet borsalarinda sirketlerin degerlerine gore hisse
senetlerinin fiyatlar1 belirlenmektedir. Ancak, 1980’li yillardan itibaren ozellikle
hizmet sektoriindeki isletmelere bakildiginda bilangolarindaki varliklar ile
piyasadaki degerleri arasinda onemli bir fark goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak,
“entellektiiel sermaye maddi olmayan varliklardir” (Arikboga,2003,s.73) ve
“entellektiiel sermaye, isletmenin defter degeri ile o sirkete piyasada édenmeye
hazir deger arasindaki farktir” seklinde tanimlamak miimkiindiir (Drucker,1995,

s.59).

Entellektiiel sermayenin degisik boyutlarda tanimlanmasi onun yapisinin da
ortaya cikarilmasinda etkili olmustur. Her isletmenin kendisini rekabet avantaji
saglayan degisik Tstiinliikleri vardir. Kuskusuz, stratejik yonetim kavraminin
giincellik kazanmasiyla birlikte bu unsurlar iizerinde en ¢ok calisilan faktorler

olmustur (Arikboga,2003,s.75).

Diger taraftan; Diinyada ilk kez entellektiiel sermaye raporu yayimlayan
Isvigre sirketi Skandia’ya gore entellektiiel sermayenin “insan” ve “yapisal” olmak
tizere iki bilesenden meydana geldigi belirtilmektedir (Edvinsson, 1997, s.366).
Rapora gore, yapisal sermaye miisteri ve organizasyonel sermaye olmak iizere iki alt
boliime ayrilirken, organizasyonel sermaye de kendi altinda yenilik ve siireg

sermayelerine ayrilmaktadir (Biiyiikzkan, 2002, s.37).

Diger bir yaklagim ise Sveiby tarafindan yapilmis olup, entellektiiel sermaye
unsurlarinin; igsel yapi -organizasyon seviyesindeki algilanamayan varliklar olarak

sirket kiiltiirti, bilgi sistemleri ve ¢aligma sekli-, dissal yap1 -¢evreyle iliski sonucu



olusan sermaye- ve calisanlarin yeteneklerinden olustugu ifade edilmektedir (Bukh

ve dig.,2001,5.91).

Baska bir goriise gore ise, entellektiiel sermaye unsurlarinin insan sermayesi,
yapisal sermaye ile miisteri ve iliskisel sermayenin karsilikli etkilesiminden meydana

geldigi belirtilmektedir (Roos —Roos, 1997, 5.416).

Yapilan tiim bu yaklagimlarla birlikte, entellektiiel sermayenin alt bilesenlerini
“yapisal sermaye”, “iliskisel sermaye” ve “insan sermayesi” olarak ii¢ ana grupta ele
alinmast kabul gormiis bir yaklasimdir. Bu nedenle arastirmada temel
kavramlarindan birisi olan entellektiiel sermayenin alt bilesenleri bu ii¢ baslik altinda

ele alinacaktir.

Entellektiiel Sermaye

Yapisal Sermaye Iliskisel Sermaye Insan Sermayesi

Sekil-1: Entellektel Sermayenin Alt Bilesenleri (Arikboga,2003,s.79)

Yapisal (organizasyonel) sermaye: aksamlar1 isten ayrilirken calisanlarin
‘evlerine gotlirmedikleri’ sermaye olarak tanimlanabilir. Her kurulugsun kendine 6zgii
bir organizasyonel sermayesi bulunmaktadir ve bu sermaye kurulus elemanlari
tarafindan paylasilmaktadir. Teknolojiler, icatlar, yaymlar ve siire¢ler yasalarla
koruma altina alinan organizasyonel sermaye tiirlerini olustururken, diger taraftan da
sirket stratejisi ve kiiltiirli gibi organizasyonel sermaye tiirleri bulunmaktadir.
Sirketteki yapisal bilgiler, iyi bir sekilde muhafaza edilmeli, ve tekrar kullanim igin
gerektiginde kolayca bulunabilmelidir. Boylece bu bilgiler, sirketten ayrilan

personele bagl olarak degisime ve kaybolmalara maruz kalmamaktadir.

Iliskisel (miisteri) sermaye: sirketler, rakipleri ile en iyi sekilde rekabet
edebilmek i¢in iliskilerle elde edilen bilgileri ¢cok iyi kullanmalidirlar. Cevrenin en

onemli elemanlarindan biri ise, miisteridir. Miisteriyi en iyi sekilde tatmin ve



memnun etmek, ¢ogu sirketin ortak amacidir. Miisteri disinda, tedarikgilerle,

ortaklarla ve yatirimcilarla iliskiler de bu sermayeye dahildir.

Insan sermayesi: entellektiiel sermaye modellerinin temel bileseni olarak kabul
edilmektedir. En basit haliyle bir igletmenin calisanlarina ait bireysel bilgi stoku
olarak tanimlanabilir ve ¢alisanin bilgi, beceri, motivasyon ve is yapma becerisine
baglidir. Bu sermayeyi gelistirmek ise, calisanlarin fikirlerine énem vererek ve is

gelistirmeye yonelik 6nerilerini dinleyerek gerceklestirilebilir.

Diger yandan; igletme yonetimi, yoneticilik ve liderlik konusunda son 100
yillik arastirma ve c¢alismalar ise modern isletmeciligin beklenti ve yoOnetsel

anlayislarinda degismelere neden olmustur.

1900’li yillarin baglarindan itibaren Taylor ile baglayan bilimsel ydnetim
ilkelerinin belirlenmesi ve gelistirilmeye baslanmasi, yonetim, yonetici ve lider
kavramlarinin 6neminin artmasina ve tizerinde ¢esitli kuramlarin gelistirilmesine yol
acmistir. Baslangigcta yonetici ve liderlik kavramlart kesin c¢izgilerle ayrilmis
olmasina ragmen modern isletmeler, artik ne sadece yoneticilik ne de sadece liderlik

yaklasimlarinin beklenti ve ihtiyaglarina cevap vermektedir.

Liderlik konusunda ¢esitli kuramlar gelistirilmeye baglanmasi ilk olarak 20 yy
baslarma dayanir. Liderlik ile ilgili 20’nin {izerinde kuram olmasina karsin bu

yaklasimlar 4 ana baglik altinda toplanabilir. Bunlar;

1. Ozellikler yaklagimu,
Davranissal yaklagim,

Durumsallik Yaklagimu,

> »w b

Modern (Yeni) yaklagim.

Liderlik konusundaki ilk yaklasim olan &zellikler yaklasimi; 1940’1 yillara
kadar diinya literatiirlinde hakimiyetini stirdiirmiigtiir. Bu yaklagimin aradigi cevap

hangi 6zelliklere sahip kisilerin etkili lider olacagidir.



Bu kurama gore, bir kisinin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kisinin ¢esitli
ozellikler itibartyla grup tiyelerinden farkli bir kisi olmasi1 gerektigine gore, eger grup
tyeleri cesitli Ozellikler bakimindan karsilastirilabilirse lideri bulmak miimkiin
olabilecektir. Dolayisiyla bu kuramin agirlik noktasi, grup iiyeleri arasinda, basarili
liderleri basarisiz liderlerden ayirdigi diislinlilen 6zelliklere sahip olanlar1 bulmak

tizerindedir (Kogel,1999,5.426).

Ozellikler kuraminin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmasi iizerine,
aragtirmacilar dikkatlerini liderlie konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
cevirmiglerdir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine,
liderin nasil davrandigina bakmaya baglamiglardir (Hellriegel - Slocum, 2006, s.468).
Boylece 1940’11 yillarla beraber “Davranigsal Liderlik Yaklasimi” ortaya ¢ikmistir.

Liderlik stirecini agiklamaya calisan bu kuramin ana fikri, liderleri basarili ve
etkin yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi
davraniglardan oldugudur. Liderin astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip
devretmemesi, planlama ve kontrol sekli, amacglar1 belirleme sekli vb. gibi
davraniglar liderin etkinligini belirleyen onemli faktorler olarak ele alinmistir

(Kogel, 1999, 5.428).

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmasi konusunda davranigsal kuram
onemli katkilarda bulunmustur. Ancak liderlik siirecinin olusturdugu cevreye ve
kosullara yeterli agirlik verilmemis olmasi bu kuramin zayif tarafi olmustur.
Davranigsal kuramlar genellikle demokratik liderlik davraniglarinin etkin oldugunu
varsaymiglardir. Oysa degisik kosullarda ise ve iiretime agirlik veren liderlik
davraniglar1 da en azindan kisilere agirlik veren liderlik davranisi kadar etkili olabilir.
Liderlik siirecinin anlagilmasi konusundaki iigiincii grup kuram Durumsallik teorisi
ad1 veriler kuramdir. Bu kuramin agirlik noktasi ise liderin kendisi, izleyiciler ve

kosullar arasindaki iliskidir (Kogel,1999,s.433).

1960’dan 1980°’li yilara kadar gecen siiregte Durumsallik yaklagimi

cercevesinde; liderlik davraniglari yere ve zamana gore degisen yonetsel bir rol



davranisiydi. Bu yaklasima gore liderlik; izleyiciler, amagclar, liderin kisisel

ozellikleri ve ortamin bir biitiin halinde algilanmasiyla ortaya ¢ikmaktaydi.

Lider yoneticilik; isletmelerdeki yoneticilik fonksiyonunu yerine getirirken
liderlik 6zelliklerini de {izerinde bulunduran bir yaklasimdir. Bu yaklasima gore
modern igletmelerin sahip olduklar1 yoneticilerin ayn1 zamanda liderlik 6zellikleri ile

yonetme ve etkileme faaliyetlerini yiiriitmeleri beklenmektedir.

Arastirma konusu olan lider yoneticilik davranisinin ¢esitli sektorlerde
farklilagip farklilasmadigi ve entellektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan
sermayesi kapsaminda bu farklilasmanin ne sekilde gerceklestigi arastirilmaya

calisilmistir.

1.1. Arastirma Problemi

Yoneticiligin bilimsel ilke ve kurallar ¢ergevesinde yapilmasi belki de XX.
yiizyilin en 6nemli yeniligidir. Yoneticiler en kiigliglinden en biiyiigiine kadar tim
organizasyonlarin en onemli gereksinimi olmakla birlikte, her organizasyonun en
belirgin o6zelligidir. Bir biitlinii olusturur ve islevlerini yerine getirirler. YOnetici

olmadan hi¢bir organizasyon ¢alisamaz (Drucker,1998,s.5).

Insanoglunun varolusu ile birlikte ydnetim olgusundan da bahsetmek
miimkiindiir. Ancak bilimsel anlamda ilk tanimlama ve ilkelerin belirlenmesi 1900’li
yillarin baslarinda yonetim alaninda bilimsel arastirma ve faaliyetlerin yapilmasiyla

birlikte baglanmustir.

Bilimsel yonetimin Onciisii olan F. Winslow Taylor ile beraber orgiitlerin
yonetimi bilimsel esas ve tekniklerle yapilmaya baglanmistir. Taylor 1911 yilinda
yazdig1 “Bilimsel Y&netimin Ilkeleri” “The Principles of Scientific Management”

adli kitabinda iiretimin arttirilmasi yoniinde bir dizi ilkeler ortaya koymustur.



Taylor ile baslayan yonetim biliminin gelisimi, gecen bir yiizyillik siire¢
icerisine ¢ok hizli degisimler yasamistir. Yasanan kavramsal ve kuramsal alandaki bu
gelismeler yonetim, yoneticilik ve liderlik kavramlar1 ile ilgili temel ilkelerin

belirlenmesini saglamistir.

Bu dogrultuda en genel ifade ile “yoneticilik” ve “liderlik” kavramlarini su
sekilde tanimlamak miimkiindiir. Yoneticilik, belli sartlar altinda kisisel veya
orgilitsel amaclar1 gerceklestirmek iizere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini
etkilemesi yonlendirmesi olarak tanimlanabilir. Liderlik ise baskalarini belli amaglar
dogrultusunda davranisa sevk eden kisidir. Liderligin temelinde baskalarini etkileme

vardir (Efil,1999,s.7).

Yoneticilik ve liderlik kavramlar1 birbirlerine yakin goriilmekle birlikte es
anlamli sozciikler degildir. Yonetici baskalar1 adina calisan, onceden belirlenen
amaclara ulagsmak i¢in c¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuclarini
denetleyen kisidir. Lider ise; bagli bulundugu o6rgiitiin amaclarini belirleyen ve bu
amaglar dogrultusunda orgiit iyelerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.216). Lider, orgiit tiyeleri tarafindan hissedilen ancak
aciga vurulmamis olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir amag¢ bi¢iminde
ortaya koyan ve oOrgiit liyelerinin potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda faaliyete

geciren kimsedir (Eren,1996,s.387).

P.F. Drucker (1998,s.12) yoneticiyi verimliligi saglayan kisi, verimliligi ise is1
dogru yapmak olarak tanimlamaktadir. Diger taraftan lideri etkinligi saglayan kisi,
etkinligi ise dogru isi yapmak olarak tanimlamaktadir. Yonetsel verimlilik,
yOneticinin planlama, orgiitleme, yliriitme, esgiidiim saglama ve denetim islevlerini
tam anlamiyla yerine getirip yonetim faaliyetlerinde en az girdiyle en fazla ¢iktiyr
almast anlamina gelmektedir. Yonetsel etkinlik ise, yoOnetim faaliyetlerinde
organizasyonu basariya ulastiracak bir yonetim yaklasimiyla hareket etmesi ve

basarili olmasi anlamin1 ifade etmektedir.



Diger taraftan gelisen ve degisen organizasyonlar artik ne sadece yoneticilik ne
de sadece liderlik ile yetinmektedirler. Modern organizasyonlar yeni bir tanimlama
ile lider yoneticilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu acgidan bakildiginda ise lider
yoneticiler (yonetici koglar); bir orgiitiin faaliyetlerini baskalar1 adina yiiriitse bile,
bir liderde bulunmasi gereken yetenek ve 6ngoriiye sahip, dnceden belirlenen veya
kendi belirledigi amaclar dogrultusunda orgiit tiyelerini etkileyen ve davranisa sevk

eden kisidir.

Modern isletmeler ve organizasyonlar artik yonetim kademelerindeki
isgorenlerinden degisim ve yeniliklere ayak uydurabilecek, ayni zamanda ekip
tyelerini etkileyerek harekete sevk edebilecek, bagka bir ifade ile liderlik

ozelliklerine sahip yoneticiler istemektedirler.

Isletmeler ve organizasyonlar, giinliik yasamindaki bu beklenti ve ihtiyaglari
hem yoneticilik hem de liderlik 6zelliklerini bir arada bulunduran isgérenlerin

bulunmasi ve organizasyona kazandirilmasi iizerine 6nemli ¢aba sarf etmektedir.

Bu nedenle liderlik teorilerinin sonuncusu modern liderlik teorilerin bir tirlinii
olan lider yoneticilik davranisinin sektorden sektore farklilik gdstermekte midir?
Diger bir ifade ile farkli sektdrlerde bulunan yoénetici pozisyonundaki bireylerin
liderlik davranig1 sergilerken gerekli donanim ve yetkinliklere ne o6lgiide sahip
oldugu yada sahip oldugu yetkinlikleri ne o6lciide kullanabildigi arastirmanin

problemini olusturmaktadir.

Arastirmaya konu olan sektorlerdeki yonetsel anlamda sorumlulugu ve
gorevleri olan isgdrenlerin lider yoneticilik davramisini sergilemede hangi
yetkinliklere sahip olmasi gerektigi ve bu yetkinliklere hangi oranda sahip olduklari

konusunda yeterli bilgi bulunmamaktadir.

Farkli sektorlerdeki yonetici liderlerin entellektiiel sermayenin bir alt bileseni

olan insan sermayesi kapsaminda ortaya konan yetkinliklerden hangilerine ne
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diizeyde sahip olduklarini ve farkli sektorlerde bu yetkinliklerin degisiklik gosterip

gostermedigi aragtirma probleminin ¢ergevesini belirlemektedir.

Aragtirmaya konu olan lider yoneticilik davranisinin ¢esitli sektorlerde
farklilasmasi, entellektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesi
kapsaminda analiz edilecektir. Bu durum problemin ortaya konulmasina farki bir

boyut kazandirmaktadir.

Entellektiiel sermaye konusunda c¢ok ¢esitli arastirmalara rastlanmistir.
Arastirmalar ¢ogunlukla entellektiiel sermayenin oOlgiilebilmesi, kayit altina
alinabilmesi veya muhasebelestirilebilmesi konusunda olmustur (Abeysekera-
Guthrie,2005, s.152; Martinez,2006, s.618; Cikrikci-Dastan,2002, s.18; Rudez-
Mihalic,2005, s.188). Bu nedenle su ana kadar yapilan ¢aligmalarin ortaya koydugu
sonuglara bakildiginda, insan sermayesinin degerlendirilmesi ile ilgili kuramsal bir

bilgiye rastlanmamastir..

Arastirmaya konu olan lider yoneticilik davraniginin ¢esitli sektorlerde
farklilagmasinin analizine entellektiiel sermayenin insan boyutundan bakilmaktadir.
Bu sayede entellektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesi konusunda da

kapsamli bir analiz yapilmis olacaktir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Aragtirma problemini lider yoneticilik davramisinin  ¢esitli  sektorlerde
farklilasip farklilasmadigi olusturmaktadir. Bu dogrultuda arastirmanin amaci bu

farklilagmanin sektorden sektore ne diizeyde oldugunu ortaya koymaktir.

Lider yoneticilik davraniginin farklilasmasini entellektiiel sermayenin insani
boyutunu meydana getiren 15 yetkinlik kriteri (know-how, egitim, ise yonelik
ozellikler, is degerlemesi, girisimcilik, rekabet ve ¢atisma, kavrama, degisebilirlik,
analitik diislince, kavramsal diislince, takim g¢alismasi, sorun ¢ozebilme, inisiyatif

kullanabilme, 6zgiliven) saglamaktadir.



11

Arastirmada, sektorel farkliliklar ve bu sektorlerin 6zelliklerine gore calisan
personelin niteliklerinde cesitlilik goriilmesi arasgtirma problemine paralel olarak

ortaya konan lider yoneticilik kriterlerinin ne 6l¢iide bulundugu tespit edilecektir.

Arastirmaya konu olan sektorler birincisi hizmet (turizm) sektorii ikincisi ise
sanayi (otomotiv) sektoriidiir. Bu dogrultuda sektorel oOzelliklere gore dikkate

alinmasi gereken nitelikler mevcuttur.

Arastirmada hizmet ve sanayi sektoriindeki yonetici pozisyonunda gérev yapan
isgorenlerin entellektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesi kapsaminda

belirlenen yetkinlik kriterlerinden hangilerine sahip oldugu ortaya konulacaktir.

Cesitli sektorlerde farkli egitimler almis ve farkli faaliyet alaninda yoneticilik
yapan isgorenlerin ortaya konan bu yetkinlik kriterlerinden ne kadarma ne olgiide

sahip oldugu tespit edilecektir.

Diger taraftan; arastirmaya konu olan hizmet ve sanayi sektoriinde yonetici
pozisyonundaki isgdrenlerin yas, cinsiyet, medeni durumu, caligma siiresi vb gibi
demografik faktorlerin de yetkinlik kriterlerine sahip olma diizeylerinde etkili olacag:

distiniilmektedir.

Bu aragtirmanin amaci; lider yoneticilik davramisinin degisik sektorlerde

farklilastigin1 ortaya koymaktir. Bagka bir ifade ile;

Mevcut Bilgi (Hy) : Entelektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranisi

degisik sektorlerde farklilagmamaktadir.

Arastirma Problemi (H;) : Entelektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik

davranisi degisik sektorlerde farklilasmaktadir.
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Arastirmanin diger hipotezleri ise su sekilde belirlenmistir:

H,: Entelektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranisi egitim

degiskenine gore faklilagsmaktadir.

H;: Entelektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranisi cinsiyet

faktoriine gore faklilagmaktadir.

Hai: Entelektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranisi mesleki tecriibe

faktoriine gore faklilagmaktadir.

1.3. Arastirmanin Onemi

Arastirmaya konu olan yaklagimlardan birincisi olan lider yoneticilik
konusunda ¢ok ¢esitli ¢calismalar bulunmaktadir. Bu caligmalar genellikle liderligin

gelisimi, uygulanmasi ve etkileri lizerine yapilmistir.

Lider yoneticiligin gelisimi, uygulanmasi ve etkileri iizerine yapilan
arastirmalarda (Zhoa and Ritchie, 2007; Yang, 2007; Byrne and Bradley, 2007,
Nemanich and Keller, 2007; Miiler and Turner, 2007; Colville Murphy, 2006 vb.)
liderlik rol ve davranis yaklasimlari, liderligin turizm alaninda uygulanmasz, liderlige
kiiltiirtin etkileri, liderlik stratejileri, yoneticilerin liderlik tipleri ve doniisiimcii

liderligin kazanimlar1 gibi konular incelenmistir.

Arastirmada ise, yonetici liderligin ¢esitli sektorlerde farklilagsmasina yonelik
bir analiz yapilacaktir. Bu dogrultuda mevcut arastirmalarin ortaya koydugu

sonuglarda lider yoneticiligin farklilasmasina yonelik bir agiklamaya rastlanmamustir.

Diger yandan arastirmanin ikinci boyutu olan entellektiiel sermaye konusunda
da cesitli calismalar mevcuttur. Ancak yapilan caligsmalar genellikle “entellektiiel
sermayenin Ol¢iilmesi, muhasebelestirilmesi ve degerinin hesaplanmasi” (Cikrik¢i ve

Dastan,2002; Mouritsen-Larsen-Bukh,2001; Rudez and Mihalic,2007; Chang and
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Birkett,2004; Mouritsen and Larsen,2005; Abeysekera and Guthrie, 2005; Reich and
Brown, 2003; Chu- Lin- Hsiung- Liu,2006; Johannessen, Olsen and Olaisen, 2005;
Watson, Stanworth, Healeas, Purdy, Stanworth,2005) iizerine yapilmistir.

Yapilan caligmalarda hem lider yoneticilik hem de entellektiiel sermaye
konusunda bilgi eksikligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu arastirmada ise entellektiiel

sermayenin insan boyutu ve bu boyutu olusturan alt bilesenler incelenmektedir.

Bu temele dayali olarak arastirmanin gerekliligi ve degerinin ortaya konulmast
acisindan yapilan arastirmalardaki bilgi yetersizligi arastirmanin Onemini ortaya

cikarmaktadir.

Diger yandan, bu arastirmada incelenen konular ve izlenen yontem ile yapilmis
arastirmalardan farkli ve doguracagi sonuglar acisindan da 6nemli bir arastirma

olacag diisiiniilmektedir.

1.4. Varsayimmlar

Aragtirmaya katilan tiim {ist, orta ve alt diizey yoneticiler, lider yonetici olarak
varsayllmistir. Bunun nedeni ise faaliyet gosterdikleri sektorlerde gorev, yetki ve
sorumluluk dereceleri farkli farkli olsa da yoneticilik pozisyonundaki bireylerden

lider yoneticilik davranisinin gereklerini yerine getirmeleri beklenmektedir.

1.5. Kapsam ve Simirhiliklar

Arastirmanin  kapsami olusturulurken lider yoneticilik davranisinin cesitli
sektorlerde faklilagmasinin analizi entellektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan
sermayesini olusturan 15 yetkinlik olusturmaktadir. Bu kapsamda lider yoneticilik

davraniginin farklilasmasi sinirlanmaya ¢alisilmistir.
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Arastinmma
Kapzam we Entellektiel

Lider
foneticilic Srarliliklan Semmaye

Sekil-2: Arastirmanin Kapsam ve Sinirliliklar:

Arastirmada iki ana kavram kullanilmistir bunlardan birincisi lider yoneticilik,
ikincisi ise entellektiiel sermayedir. Aragtirmanin amaci uyarinca lider yoneticilik
davranisinin entellektiiel sermaye kapsaminda analizi arastirilmaktadir (Sekil-2). Bu
nedenle lider yoneticilik davranisindaki farklilasma yalnizca entellektiiel sermaye
kapsaminda analiz edilecektir. Bagka bir ifade ile lider yoneticilik davranisini
etkileyen (yOnetim tarzi, sosyal ¢evre kosullari, ekonomik kosullar, rakipler, yasalar
vb gibi.) bir ¢ok faktér bulunmaktadir. Ancak bu faktorler arastirmanin kapsami
disinda tutulmaktadir. Clinkii bu faktorler arastirma probleminin disinda ve baska
arastirmalarin  konusu olabilir. Arastirmada farklilagmaya sadece entellektiiel

sermayenin insan boyutu kapsaminda bakilmaktadir.

Arastirma sinirliligini olusturan entellektiiel sermayenin alt bileseni olan insan
sermayesi ¢ercevesinde asagidaki yetkinlikler kullanilmistir (Guthrie, 2001, s.35;
Ertugrul,2000,s.27):

Know-How

Egitim

Ise Yonelik Ozellikler
Is Degerlemesi
Girisimcilik
Rekabet ve Catisma
Yaratici1 Diislince
Kavrama

9. Degisebilirlik

10. Analitik Diisilince
11.Kavramsal Diisiince
12. Takim Calismas1

PN R D=
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13. Sorun Cozebilme
14. Inisiyatif Kullanabilme
15. Ozgiiven

Aragtirmaya konu olan sektorlerdeki yonetsel anlamda sorumlulugu ve
gorevleri olan isgdrenlerin lider yoneticilik davramisini sergilemede hangi
yetkinliklere sahip olmas1 gerektigi ve bu yetkinliklere hangi oranda sahip olduklari
insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda ele alinmistir. Bu baglamda,
insan sermayesini olusturan 15 yetkinlik lider yoneticilik fonksiyonunu yiiklenmis

olan iggoérenlerin derecelenmesinde belirleyici kriter olmaktadir.

Arastirmanin diger bir sinirhilid ise; arastirmaya konu olan sektorlerin yalnizca

hizmet ve sanayi sektorii ile sinirlandirilmis olmasidir.

Hizmet sektorii i¢in (General Agreement for Trade in Services-GATS)
kapsaminda Birlesmis Milletler tarafindan hazirlanan bir siniflama yapilmistir. S6z
konusu smiflamada hizmet sektorii 12 baslik altinda tanimlanmaktadir

(Www.igeme.org.tr):

1.Mesleki hizmetler

2.Haberlesme hizmetleri
3.Miiteahhitlik ve Ilgili Miihendislik Hizmetleri
4.Dagitim Hizmetleri

5.Egitim Hizmetleri

6.Cevre Hizmetleri

7.Mali Hizmetler

8.Saglikla Ilgili ve Sosyal Hizmetler
9.Turizm ve Seyahat ile Ilgili Hizmetler
10.Eglence, Kiiltiir ve Spor Hizmetleri
11.Ulastirma Hizmetleri

12.Baska Yere Dahil Edilmemis Diger Hizmetler
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Sanayi Sektorii icin ise 11 farkli sektdr smiflamasi yapilmaktadir. Bu alt

sektorler ise (DPT, 2007,s.8):

—

. Gida ve I¢ki Sanayi

. Dokuma ve Giyim Sanayi

. Kagit Sanayi

. Otomotiv Sanayi

. Lastik Sanayi

. Kimya Sanayi

. Demir-Celik Sanayi

. Demir Dis1 Metaller Sanayi

O 00 3 N »n B~ W DN

. Madeni Esya Sanayi
10. Elektronik Sanayi

11. Cimento Sanayi

Aragtirmada zaman ve kaynak kisitlar1 nedeniyle her iki sektérden de birer alt
sektor secilmistir. Buna gore; hizmet sektorii siniflamasindan turizm isletmeleri,
sanayi sektoriinden ise otomotiv isletmeleri uygulama alani i¢in smirliliklar

olusturmaktadir.
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2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bdliimde arastirma alanim1 olusturan lider yoneticilik ve entellektiiel
sermaye konusunda kuramsal ve kavramsal cer¢eve olusturulmaya calisilmistir.
Lider yoneticilik ile ilgili genel bir bakis, liderlik teorileri ve liderlik yaklasimlar ile
entellektiiel sermaye kavrami, entellektiiel varliklar ve entellektiiel sermayeyi

olusturan alt bilesenler anlatilmaktadir.

2.1. Lider Yoneticilik

Lider yoneticilik alt baslig1 altinda; liderlik kavramina genel bir bakis, liderlik
teorileri, liderlik yaklasimlar1 ve lider yoneticilik davranisi konusunda kuramsal ve

kavramsal ¢erceve belirlenmeye ¢aligilmistir.

2.1.1. Liderlik Kavramina Genel Bir Bakis

Liderler tarthin her déneminde vardi ve hiyerarsik bir dogasi olan insanin
gelecekte de liderlerden vazgegmeyecegini sdylemek yanlis olmaz. Insan her zaman
kisisel olarak gerceklestiremeyecegi ihtiyag ve ¢ikarlarini benzer ihtiyag ve ¢ikarlarin
baskist altinda bulunan insanlarla bir araya gelip bir grup olusturarak

gerceklestirmeye ¢alismaktadir (Eren,1998,s.342).

Insanoglu sosyal bir varlik olarak grup halinde yasamak ve yasamsal
faaliyetlerini diger insanlarla birlikte yiirlitmek i¢in var olusundan bugiine orgiitlii
hareket etmek ihtiyaci hissetmistir. Bu ihtiya¢ beraberinde i¢inde bulunduklari
orgiitleri yonetecek ve belirledikleri hedeflere ulastiracak liderlerin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur.

Bu nedenle; “liderler belirli sartlar altinda bireysel veya grup amaclarini
gerceklestirmek i¢in izleyicilerinin davranislarim1  etkileyerek kendi istegi
dogrultusundaki davranislara yonlendirebilen kisiler” olarak ortaya ¢ikmig oldugu

sOylenebilir.
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Bagka bir ifade ile liderler, grup iiyeleri (izleyiciler) tarafindan hissedilen ancak
aciga kavusmamis olan ortak diislince ve arzulari, benimsenir bir amag¢ bi¢iminde
ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amac¢ etrafinda faaliyete

gecirebilen kisilerdir (Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.216-217).

Liderlik, tarihin her doneminde olmasina karsin 1930°lu yillardan itibaren
arastirmacilar tarafindan {lizerinde ¢alisilmaya baslanan ve bilimsel ilke ve kurallar

¢ercevesinde arastirmalara konu olan bir kavram olmustur.

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan ¢esitli arastirmalar bulunmaktadir. Tiim bu
arastirmalar liderlikle ilgili farkli teoriler ve yaklasimlar ortaya koymustur. Bu
teorilerde; kimlere lider denir, kimler lider olabilir, liderlerin 6zellikleri nelerdir vb
konulara cevaplar aranmistir. 1950’11 yillarla birlikte yogunlagsmaya baslayan liderlik
arastirmalart ile bircok tanim da yapilmistir. Bu tanimlardan bazilarini su sekilde

stralamak mimkindiir.

Liderlik;

Diger insanlarda olmayan bir tarzin olmasi ve bagkalarinin basaramayacagi

durumlarda basarili olabilmektir (Mejia-Balkin-Cardy,2005,s.541).

Yonlendirme, enerji verme ve izleyicilerin liderin vizyonuna goniillii olarak

baglanma siirecidir (Cook-Hunsaker-Coftey,1997,5.463).

Tanimlanmis grup ve Orgiitsel amaglar gerceklestirmek iizere insanlari

etkileme siirecidir (Yukl1,2002,s.413).

Bir grup i¢in amag ve hedef belirleme ve bu amag ve hedeflere ulagsmak igin

grup lyelerini harekete gecirebilme yetenegidir (Daft,1999,5.323).

Bir grup insani, belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar

gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirebilmedir (Zel,2001,s.91).
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Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini gerceklestirmek
tizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve ydnlendirmesi siireci

olarak tanimlanabilir (Kogel,1999, s.423).

Liderlik ile ilgili yapilan tiim tanimlamalarin ortak noktasi liderin izleyicilerini
etkileme yetenegine sahip olmasi ve izleyicilerin kendi istekleri ile lidere bagh
olduklaridir. Bu dogrultuda liderlik; Orgiit {yelerinin ortak amaglarim
gerceklestirmek i¢in izleyicilerin bilgi, beceri ve yetenek gibi potansiyellerinin

ortaya ¢ikararak yonlendirme ve harekete gecirme siireci olarak tanimlanabilir.

2.1.2. Liderlik Teorileri

1930’Iu yillarla birlikte yonetim biliminde liderlik kavrami ve bu kavramla
ilgili bilimsel aragtirmalar yapilmaya baslamistir. Yapilan tiim ¢aligmalar liderin grup
tiyelerini etkilemesi ve bu etkilemenin sonucunda hedeflere ulasmada etkin bir yolun

izlenmesi olmustur.

Etkin bir lider olusturulabilmesi i¢in yapilan tiim ¢aligmalarin sonucunda cesitli
liderlik teorileri gelistirilmistir (Loke,2001,s.192). Yapilan tiim calismalarda liderlik
teorileri; 6zellikler teorisi, davranigsal liderlik teorileri, durumsal liderlik teorileri ve

modern liderlik teorileri olmak iizere dort grupta incelenmistir.

2.1.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderlik ile ilgili 1940’lh yillarda iizerinde yogun olarak ¢alisilan ve ilk
gelistirilen liderlik kurami dzellikler teorisidir. Ozellikler teorisine gére, bir kisinin
lider olarak kabul edilebilmesi igin ¢esitli 6zellikler itibariyle bulundugu grup
tiyelerinden farkli bir kisi olmasi gerekmektedir (Owens,1976,s.226; Ertiirk,2000,
s.152; Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.220).
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Lider

Grup

Grup Uyeleri

Sekil-3: Ozellikler Teorisinde Lider (Kogel,1999,s.426).

Ozellikler teorisinde, bir kisinin lider olarak kabul edilmesi i¢in bu kisinin
cesitli 6zellikler itibariyle grup tiyelerinden farkli bir kisi olmas1 gerekmektedir. Eger
grup lyeleri ¢esitli 6zellikler bakimindan karsilastirilabilirse lideri bulmak miimkiin
olabilecektir. Baska bir ifade ile bu teorinin odak noktasi grup iiyeleri arasinda,
basaril lideri basarisiz liderden ayirdigi diisiiniilen 6zelliklere sahip olanlar1 bulmak

tizerinedir (Kogel,1999,5.426).

Ozellikler teorisine gore lider fiziksel ve kisisel oOzellikleri agisindan
izleyicilerden ve grup lyelerinden farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin
hangi acilardan izleyicilerden ve grup iiyelerinden farkli oldugunu aciklayabilmek
icin yiizlerce arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarda asagida 6rnek olarak verilen
Ozellikler tizerinde durulmustur (Scott-Mitchell-Birnbaum,1981,s.143; Eren,1998,
s.347). Bunlar;

» Yas » Giizel konugma yetenegi » Diiriistliik
» Boy » Zeka » Samimiyet
» Cinsiyet » Bilgi » Dogruluk
» Irk » Kisiler arasi iligki kurma » Agik sozliiliik
» Yakisiklilik yetenegi » Kendine giiven duyma
» Baskalarina giliven » Inisiyatif sahibi olma » Kararlilik
verme » Duygusal olgunluk » Is basarma yetenegi

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamada yetersiz kalmasi {izerine,

aragtirmacilar dikkatlerini liderli§e konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine
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cevirmiglerdir. Liderin sahip oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine,
liderin nasil davrandigina bakmaya baglamislardir. Boylece ortaya davranigsal

liderlik teorisi ¢ikmistir (Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.221).

2.1.2.2. Davramssal Teoriler

Davranigsal liderlik teorilerine gore liderlige 6zgii belirli davraniglar vardir ve
bunlara uygun hareket edenler, liderlik 6zellikleri gostermeye baslarlar. Bu teoriye
gore liderlik, liderin oOzelliklerinden ¢ok, onun davraniglarinin ve bunlarin

sonuglarinin grup tarafindan kabullenilmesi ve begenilmesiyle ortaya ¢ikar ve stirekli

olur (Dilek,2005,s.12).

Davranigsal liderlik teorilerinin ortaya c¢ikmasit ve gelistirilmesinde cesitli
arastirmalar ve teorik calismalar yapilmistir. Bu teori de 6zellikler teorisinde oldugu

gibi liderin 6zelliklerinden ¢ok davranislari {izerinde durulmustur.

Davranigsal liderlik teorisini 6zellikler teorisine gore degerli kilan en 6nemli
nokta, bu yaklasimin insanlarin lider olarak dogmalarinin bir gereklilik olmadigini,

liderligin egitim yolu ile de kazanilabilecegini savunmasidir (Seyfikli,2007,s.23).

Davranissal liderlik teorilerini; Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari,
Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Olgegi (Managerial Grid), Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi, Rensis Likert’in

Sistem 4 Modeli olarak siiflandirmak miumkiindiir.

1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davranigsal liderlik teorilerinin  gelismesine biiyiikk katkida bulanan
calismalardan birisi, 1945°de baglayip 1950°1i yillarin baslarina kadar siiren ve
Carroll Shartle tarafindan yiiriitilen Ohio Devlet Universitesi ¢alismalaridir

(Werner,1993,s.40).
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Bu calismalarin sonucunda liderlik davraniglarini tanimlamada iki 6nemli
bagimsiz degiskenin 6nemli bir rol oynadiklar1 belirlenmistir. Bu iki faktor kisiyi
dikkate alma (consideration) ve inisiyatif (initiating structure) dir. Liderlerin

davraniglarinin bu iki faktor etrafinda yogunlastigi belirlenmistir (Eren,1998,s.348).

Trasivatif ( Tilkesels)
.1
. 3
. 2
Eigiy Dikkeate Eigrp Dikleate
Alma (Duguk) 4 Alma (Tilkesek)
. 5
Tristyatif (Trigik)

Sekil-4: Ohio State Universitesi Liderlik Davranisi

Ohio State Universitesi calismalarinin esas bulgular1 ise sunlar olmustur

(Kogel,1999,5.429) :

a. Liderin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttikca personel devir hizi
(employee turnover) ve devamsizlig1 azalmaktadir.
b. Liderin inisiyatifi esas alan davraniglart arttikga grup {yelerinin

performansi artmaktadir.
2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar:
Davranigsal liderlik teorisinin gelismesine katkida bulunan diger onemli bir

calisma ise, 1947 yilinda Michigan Universitesi'nde Rensis Likert’in ydnetiminde

yapilan bir seri ¢alismadir. Bu ¢aligmalarin amaci da grup iiyelerinin tatminine ve
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grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur (Kogel,1999,

5.429).

Michigan arastirma grubu, Ohio arastirmalarinda oldugu gibi iki grup liderlik
davranigi lizerinde durmustur. Buna gore, kisiye yonelik davraniglar ve ise yonelik
davraniglar olarak gruplanan liderlik davranislarinda, Kisiye yonelik lider; her bir
calisanin oOrgiit i¢cin 6nemli oldugunu kabul eden, kisiler arasi iligkilere 6nem veren,
yetki devrini esas alan ve kisisel ihtiyaglara yonelik gelisme ve ilerlemeyle yakindan
ilgilenen bir davranis sergilerken, ise yonelik lider; isin teknik yonleriyle ilgilenen

ve liretime odaklanmis bir davranis sergiledigi ortaya konulmustur.

3. Blake ve Mouton 'un Yonetim Tarzi Olgegi (Managerial Grid)

Ohio State ve Michigan Universitesi calismalarindan ¢ikan bir sonug, liderlik
tarzinin tek boyutlu olmadigidir. Hem goérev merkezli hem de calisan merkezli
liderlik iistiin basar1 saglayabilmektedir. Bir yoneticinin/liderin “calisan merkezli ve
gorev merkezli” davranislarin1 6lgmek i¢in Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen
yonetsel scala (The Managerial Grid) liderligin bu iki boyutlu dogasini
yansitmaktadir (Simsek-Akgemici-Celik,2003,s.191).

Biiyiik olgiide oOrgiit gelistirme ile ilgili e8itim programlarinda kullanilan
Yonetim Tarz1 Olgegi, yoneticilerin (liderlerin) davranislarindaki faktorleri iki grupta
toplamistir. Bunlar iiretime yonelik olma (concern for production) ve kisilerarasi
iliskilere yonelik olma (concern for relationships) boyutlaridir. Ayrica her boyut da
bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir. Bunun sonucu olarak
asagida gosterildigi gibi bir matriks elde edilmistir (Clegg,Kornberger,Pitsis,2005,
5.236).



24

Sehir Kuliibii Takim Odakl1
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Sekil-5: Yonetim Tarz1 Olgegi (Blake-Mouton,1969,s.61).

Bu matrikse bagli olarak bes tiirde liderlik davranis bi¢imi belirlenmistir

(Blake-Mouton,1969,s.62), Bunlar;

1.1 tarz1 (Pasif Liderlik) liderin gercek sorumlulugunu tasidig isleri bagarmak
ve yonettigi grubun arzu ve ihtiyaglarimi dikkate almak bakimindan c¢ok yetersiz
kaldig1 sadece orgiitte kalabilmek icin gerekli isin yerine getirilmesinde en alt
diizeyde ¢aba harcamaktadir. Lider ne ise ne de insana doniiktiir, siradan bir iiyeden

faksizdir.

1.9 tarz1 (Sehir Kuliibii Liderlik) Burada insanlar her seyden Onemlidir ve
onlarin ihtiyaglar1 en 6nde gelir. Lider davranisinda sadece insanlar arasi iyi iliskiler
ongoriiliir. Insan isteklerinin kargilanmas1 ve isyerlerinde insan mutlulugunun
saglanmas1 birinci dereceden onemlidir. Lider ulasilacak amaglarla degil, kendini
izleyenlerle ilgilenir. insanlar arasindaki iyi iliskilerin iiretimi de artiracagi goriisii

egemendir.

5.5 tarz1 (Orta Yolcu Liderlik) Bu tiir liderlik davranigindaki egilim bir denge
yaklasgimidir. Uretime gosterilen orta derecede ilgi ile insanlara gosterilen orta

derecede ilgi bir aradadir. Dengeli iligkiler siirdiik¢ce akla yakinliktan soz edilir. 5.5
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egilimli liderler geleneklere, aligkanliklara ve kurallara baghdir. Lider ile izleyiciler

arasinda bir anlamazlik ¢ikarsa bu uzlagma ve uyusma gibi yollarla ¢oziiliir.

9.1 tarz1 (Gorev Odakli Liderlik) lider, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in isyeri
kosullarin1 ve verimliligi azami diizeye ¢ikaracak bicimde diizenlemektedir. Yani
sadece iiretim ongoren liderlik tarzidir ve insanin bir makineden farki yoktur. Bu
tarzda insanin istekleri ile onu mutlu kilacak hi¢bir 6nleme gerek goriilmemektedir.
Liderin sorumlulugu kendisine bagli lyelerin gorevlerini ayrintili bir sekilde
tanimlamak, hareketlerini planlamak, yonlendirmek ve denetlemekle beraber gorev

ve is gereklerine onem vermektir.

9.9 tarz1 (Takim Odakli Liderlik) liderlikte iiretime de calisanlarin moral ve
doyumuna da yiiksek bir ilgi gosterilmektedir. Liderin gorevi kendini vererek
basarmak isteyen kisileri ise alarak orgiitsel amaglar etrafindan toplamak ve onlar1 bu
arzu ve hirslar1 sayesinde hem etkin ve verimli bicimde orgiitsel basarilar elde etme
ve hem de yonetim olarak insan arzi ve ihtiyaglarini eksiksiz bigimde karsilayarak
karsilikli giliven, saygi ve dayanisma ortami meydana getirerek Orgiitsel mutlulugu

gerceklestirme olanagi saglamaktir.

4. Douglas McGregor'un X ve Y Teorisi

Douglas Mc Gregor’un gelistirdigi kurama gore, yoneticilerin (liderin)
davraniglarini belirleyen faktorlerden birisi, onlarin insan davranmiglari hakkindaki
varsayimlaridir. Bu varsayimlar, birbirine zit goriisleri igeren iki grupta toplanarak

“X ve Y Kuramlar1” olarak adlandirilmistir (Simsek-Akgemici-Celik,2003,s.192).
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Sekil-6:Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

[k defa 1957 yilinda yayimlanan X ve Y teorisi su varsayimlari igermektedir

(McGregor,1970,s.33):

Teori X

1. Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kacar

2. Eger insanlar ¢alistirilmak isteniyorsa; korkutulmali, yonlendirilmeli ve hatta
tehdit edilmelidir.

3. Normal insanin is ve yiikselme hevesi yoktur. Sorumluluk almaktan kacar,
giivenlik arar ve kendisine en fazla kazang getirecek isi yapar.

4. Insanlarin gogu yaratic1 degildir ve degisikliklere karsi direng gosterir.

5. Calisan bir insan i¢in 6nemli olan 6rgiitsel amaglar degil, kisisel ¢ikarlardir.

X kurami adr altinda siralanan bu varsayimlar, insani rasyo-ekonomik agidan
degerlendirmekte ve insanin Orgiitsel amaglara ilgisiz oldugunu, degisiklikleri
benimsemekte ve zeka bakimindan pek fark olmadigini ifade etmektedir.
Dolayisiyla, X yonetici (lider), insan1 6rgiit amaclarina uyan pasif bir unsur olarak
kabul edecek ve otoriter bir davranis gosterecektir. Yonetici (lider) bunu yapabilmek
icin, ayrmtilt is tamimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izlenecek ilkelerin
belirlenmesi ve detayli ceza uygulamasi gibi yontemleri benimseyebilecektir

(Sahin,2004,s.532).
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Y kurami insanlarin zaten gilidiilenmeye ve sorumluluk yiiklenmeye acik

olduklar1 varsayimina dayanir (McGregor,1970,s.35):

Teor1 Y

1. Is yaparken fiziki ve zihni ¢abanmn harcanmasi oyun yada dinlenme kadar
dogaldir.

2. Disardan denetim ve ceza ile korkutma, cabay1 orgiitsel amaclara yoneltecek
tek yol degildir. Baglanmis oldugu amaclara hizmet ederken insanlar kendi kendini
yonetme ve kendi kendini denetim yollarini kullanirlar.

3. Amaglara baglilik onlarin elde edilmeleriyle ilgili 6diillere baglidir.

4. Uygun kosullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu sadece kabul etmeyi
degil, aramay1 da 6grenir.

5. Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde biiyiik 6lciide ustalik ve yaratic1 diisiince
kullanma yetenegi insanlar arasinda genis 6lciide yaygindir.

6. Normal bir insanin yeteneklerinin sadece bir kismindan yararlanilmaktadir.

Y kuraminin temel ilkesi biitiinlestirmedir. Bagka bir ifadeyle, Y kurami 6rgiit
tiyelerinin kendi amacglarim1 gergeklestirebilmeleri i¢in ¢abalarini orglitiin amaglari
dogrultusunda yonlendirmelerini gerceklestirecek kosullarin yoneticilerce (lider)
olusturulmasinin ve bireysel ve Orgiitsel amaglarin biitiinlestirilmesinin gerekli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda da liderden beklenen asil gorev, ¢alisanlari
tesvik etmek ve gelismeleri i¢in onlara imkan saglamaktir. Ciinkli Y kurami statik
degil dinamiktir. Potansiyel insan kaynaklarindan yararlanmanin yollarin1 arar. Y
kuramint benimsemis yonetici (lider), “yetki devri, is genisletme ve katiliml

yonetim” gibi somut uygulamaya rahatlikla gecebilir ($ahin,2004,s.533).

5. Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Lider davranislarinin anlasilmasi ile ilgili olan diger bir model ise, Rensis

Likert’in Sistem 4 modelidir.
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Likert’in Michigan {niversitesi ¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu

modele gore, liderlerin davraniglar1 dort grup altinda toplanabilir. Her grup belirli

varsayimlari1 ve belirli davraniglar igerir. Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Luthans,1981,s.415; Kogel,1999,s.432; Baysal-Tekarslan,1996,s.213):

3. Ustiin astlarla
olan iligkisi

Isle ilgili sorunlarm
¢Oziimiinde astlarin
fikrini nadiren alir.

Bazen astlarin
fikrini sorar.

Genel olarak
astlarin fikrini alir
ve onlar1

kullanmaya ¢aligir.

Sekil-7: Likert’in Sistem 4 Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (istismarci (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara olan | Astlara giivenmez. | Hizmetgi Efendi | Kismen giivenir Biitiin konularda
giiven arasindaki gibi bir | fakat kararlarla tam olarak
giiven anlayisina | ilgili kontrole giivenir.
sahiptir. sahip olmak ister.
2. Astlarin Astlar is ile ilgili Astlar1 kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar
algiladig1 konular1 tartigmak | fazla serbest oldukga serbest kendilerini
serbesti konusunda hissetmez. hisseder. tamamiyla
kendilerini hig¢ serbest hisseder.
serbest
hissetmezler.

Daima astlarin
fikrini alir onlar1
kullanir.

Sistem 1. Takim calismasi goziikmez. Astlar arasinda bi¢imsel olmayan

gruplar olusur. Gruplar lidere karsi c¢alisir. Uretim diizeyi buna ragmen orta

seviyededir.

Sistem 2. Takim caligmas1 yapilmaz. Astlar arasinda bi¢cimsel olmayan gruplar

olusur ve lidere kars1 arada sirada direnme gosterilir. Uretim ortanin {istiindedir. X

kuraminin felsefesi hakimdir.

Sistem 3. Takim caligmas1 yapilmasinin yolu agiktir. Bicimsel olmayan gruplar

olugsa bile, ya orgiitiin amaglarina kismen kars1 geldiklerinden yada bu amaglar

desteklediklerinden {iretim diizeyi iyidir. Y kurami felsefesi hakimdir.

Sistem 4. Hedeflere takim calismasi ile varilacaginin bilinci yerlesmistir.

Bic¢imsel olmayan gruplar olugsa dahi bigimsel gruptan kopmus olmadigindan ve

dolayistyla orgiit icindeki tiim sosyal giicler amaglara erisme ¢abasi igindedir.
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2.1.2.3. Durumsallik Teorileri

Ozellikler ve davramissal teorileri kullanan arastirmacilar etkin liderligin,
“orgiit kiltiirli, gorevlerin dogasi, yonetim degerleri ve tecriibeler” gibi birgok
degiskene bagli oldugunu savunmuslardir. Bunlara gore, biitiin etkin liderlerin bir tek
ozelligi olmadig1 gibi, biitlin durumlarda etkinligi saglayabilen ortak bir yoneticilik
sitili de bulunmamaktadir. Durumsallik teorisinde kisisel ve durumsal faktorlerin
yonetim tarzi ve liderlik stilini ne oranda etkilediginin ortaya konulmasi

hedeflenmektedir (Simsek-Akgemici-Celik,2003,s.194).

Durumsallik teorisinin temel tezi en iyi liderin davranig bi¢imini kosullara,
gruba ve kisisel ozelliklerine uydurabilen lider oldugudur. Bu nedenle en 1yi liderlik
tarzindan degil herhangi bir durumda hangi tarzin en etkin oldugundan sz edilebilir

(Baysal-Tekarslan,1996,s.217).

1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’e gore liderlik davranislarini belirleyen {i¢ tip durum vardir (Mejia-

Balkin-Cardy,2005,s.551):

a. Lider ile izleyiciler arasindaki iligkiler (Leader-member relations): Liderin

astlar tarafindan benimsenme derecesini ifade eder.

b. Gorev yapisi (Task structure): Grubun yaptigi isin yapilmasi ile ilgili olarak

onceden belirlenmis olup olmadigini ifade eder.

¢. Gii¢ durumu (Position power): Liderin 6diillendirme, cezalandirma ve terfi

ettirme seklindeki sahip oldugu yetkilerin derecesini ifade eder.

Fiedler liderlik stilinden bahsettigi zaman liderin genelde izleyicilerine nasil
davranmalar1 gerektigini sOylemektedir. Ancak Fiedler ayn1 zamanda liderlik

tiplerini liderlerin temel ihtiyag¢larina ve kisiliklerine bagli oldugunu varsaymaktadir.
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Kisilik ve ihtiyaglar nispeten sabit oldugu icin liderlerin genelde liderlik tiplerini
degistiremeyecegini varsayar (Williams,2006,s.424).

—————— Gorev Merkezli
Performans — [lliski Merkezli

Iyi

r———>

Kotu Uygun Orta Uygun olmayan
Katagori I 11 111 v v VI VII VIII
Lider-Izleyici Iyi Iyi Iyi Iyi Kotii Kotii Kotii Kotii

Gorev yapist | Yiiksek | Yiiksek | Diisiik Diigiikk | Yiiksek | Yiiksek | Diisiik Diisiik
Giig durumu | Giiglii | Zayif | Giiglii | Zayif | Giigli | Zayif | Giiglii | Zayif

Sekil-8: Fiedler’in Durumsallik Kurami (Mejia-Balkin-Cardy,2005,s.552)

Fiedler’e gore lider ve izleyici iligkileri ne kadar iyi ise is o kadar yiiksek
yapilandirilmis olur. Gili¢ durumu daha yiiksek olur. Lider daha fazla kontrole ve

etkiye sahip olur.

Fiedler iki tane 6nde gelen liderlik tipi belirlemistir. Gorev merkezli liderlik; is
basarimlarini ve performans sonuglarini ortaya cikarir. Iliski merkezli liderlik ise; iyi
iligkileri siirdiirmeye odaklanir. Fiedler gorev merkezli liderlerin istenilen veya hig
istenmeyen durumlarda daha fazla etkili oldugunu ileri siirer. En arzu edilen
durumlar Sekil-8’de gosterilen 1, 2 ve 3. kategorilerdir. Bu kategorilerde yukarida
belirtilen 3 belirleyenden en az iki tanesi olumludur. En istenmeyen durum ise,
kategori 8’dir. Burada tiim belirleyiciler olumsuzdur. Ortalama zorluktaki orta
kategori durumlart igin iligki merkezli lider daha iyi performans gosterir (Mejia-

Balkin-Cardy,2005,s.551).
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2. Yol Amag Teorisi

Durumsallik teorilerinden bir digeri ise, 1970°de Robert House tarafindan
gelistirilen ve biliyiik 6l¢clide motivasyon teorisinin bir uzantis1 olarak kabul edilen

Yol-Amag Teorisi (Path-Goal Theory) dir.

En ¢ok calisilan ve smmanan durumsal teorilerden birisi, House’nin Yol-Amag
liderlik teorisidir. Robert House’ye gore; etkili liderler isgodrenleri, ihtiya¢c ve
beklentilerinin iglerindeki performanslar1 yolu ile yerine getirilebilecegini
anlamalarina yardim ederek motive edebileceklerini ileri siirmektedir. Bir iggoren ne
kadar 1y1 performans gosterirse, ihtiyaclarin karsilanmasi o kadar yiiksek olur. Ayrica
yol-amag teorisi; iggorenlere gorevlerini tamamlamalar1 i¢in psikolojik ve teknik
destegi, bilgiyi ve diger gerekli kaynaklar1 saglamaya adanmishigin, liderin
etkililiginin ayrilmaz bir pargast oldugunu vurgulamistir (Clegg,Kornberger,Pitsis,

2005,s.239).

izleyicilerin Ozellikleri
e Algilanan yetenek

e Kontrol yeri
e Tecriibe

Liderlik Tarzlar

Sonuclar

¢ Yonlendiren i e Izleyicilerin memnuniyeti
e Destekleyici A ”| e Izleyicilerin performansi
e Katilimei

e Basar1 merkezli

Cevresel Durumlar
e (orev yapist

e Formal otorite sistemi
e Calisma gruplari

Sekil-9: Yol Amag Teorisi (Williams,2006,s.428).

Yol-Amag teorisi lider davranislarinin, astlarin motivasyonu, tatmini ve
performansi iizerindeki etkisini agiklamaktadir. Bu teori, asagidaki gibi dort tip

liderlik davranisi iizerinde durmustur(Kogel,1999,5.439):
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Otoriter Liderlik: Karar vermeye astlar katilmaz, neyin ne zaman yapilacagina

yonetim karar verir.

Destekleyici Liderlik: Lider astlara ilgi gosterir ve arkadasca yaklasimda

bulunur.

Katilime1 Liderlik: Lider astlarin 6neri ve tekliflerine agiktir. Astlarin da

kararlara katilmasini ister.

Basariya Yonelik Liderlik: Lider iddiali amagclar belirler ve bu amaglarin

basarilmasinda astlara gliven duyar.

3. Vroom ve Yetton 'un Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorilerinden birisi de, Vroom ve Yetton’un gelistirdigi
liderlik modelidir. Ilk olarak 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan
gelistirilen bu yaklagim daha sonra Vroom ve Arthur G. Jago’nun yaptig1 katkilarla
da olgunluga ulagsmistir. Bu yaklasim da Yol-Amag teorisinde oldugu gibi, liderlik
biciminin liderin organizasyon i¢indeki yerine bagli oldugunu, bu nedenle de farklh
liderlik tiirlerinin ortaya ciktigini ileri slirmiistiir. Astlar tarafindan kabul edilen
kararlarin daha iyi sonuglar verdigini agiklamak bu modelin amaglar1 arasindadir

(Erdogan,1991,s.351).
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QR (Quality Requirment): Kalite Gereksinimi: Bu kararin
teknik kalitesi ne kadar onemlidir. (Bazi alternatifler diger
olas1 eylelerden daha yiiksek kalite veya nitelikte olacak

mi?)

CP (Commitment Probability): Baglilik Olasiligi: Eger karari
tek basina vereceksen astlarinin bu karara bagh kalacaklar
kesin midir. (Astlarin karar verme siirecine aktif bir sekilde

katilmadan bile kendilerini bu karara adayacaklarmidir?)

CR (Commitment Requirement): Baglilik Gereksinimi:
Astlarin karara bagliligi ne kadar 6nemlidir? (Astlar kararin

etkili bir uygulamasi igin kendilerini karara adamalimi?)

GC (Goal Congruence): Amag Ortakligi: Astlar bu problemi
¢ozmede basarilacak oOrgiitsel amaglar1 paylasiyorlar mi?
(Eger astlar kararlar1 kendileri verirlerse onlarin kararlarinin

orgiitsel amaglarla uyumlu olacagi olasimidir?)

LI (Leader’s Information): Liderin Bilgisi: Yiiksek kalitede
karar vermek igin yeterli bilgiye sahip misin? (Rasyonel bir
karart vermek igin gerekli olan bilgi astlarn bu ise

karistirmadan elde edilebilir mi?)

CO (Subordinate Conflict): Astlarin Catigmasi:  Tercih

edilen ¢oziimler {izerine astlar arasinda gatisma var midir?

(Astlar  sOyledikleri olmazsa amaglar igin isbirligi

yapmayacak mi?)

ST (Problem Structure): Problem Yapisi: Problem iyi

yapilandirtlmig m1? (Lider tam olarak hangi bilginin eksik

SI (Subordinate Information): Astlarin Bilgisi: Astlar yiiksek

kalitede karar vermek icin yeterli bilgiye sahipler mi?

oldugunu ve onu nasil elde edecegini biliyor mu?) (Yonetim girdisi olmadan astlar rasyonel Kkararlar
alabiliyorlar m1?)
P Ewet Al
Hava[o O [ST|E¥eL  GII
Ha Hazir
CP Ewet M Il
E-ret D\ q e
Havir ﬂW**H avr
0 GII
Viiksek cll
all
Tigkaelk ¢l
- Cll
Driagiik Al
Faksek ————CF] 11

Haur

Sekil-10:Vroom-Yetton-Jago Modeli (Vroom-Jago,1988,s.184)

Vroom ve Yetton yaklasimi, liderlerin farkli durum ve kosullarda
basvurabilecegi karar verme ve liderlik siireclerini bes ayr1 tarzda ele almaktadir

(Vroom-Jago,1978,s.153):

Al : Lider mevcut bilgisi ile sorunu kendi basina ¢ézer ve kararlar1 kendi

basina verir.
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Al : Lider, karara verebilmesi i¢in gerekli olan bilgiyi astlarindan elde edip,
sorunun ¢Oziimiine kendisi karar verir.

CI : Lider, sorunlarla ilgisi olan astlarin1 bir araya getirmeden ayr1 ayr1 fikir ve
Onerilerini alir ve daha sonra karar1 tek basina verir.

CII : Lider, sorunlarla ilgili olan astlarin1 bir araya getirerek fikir ve 6nerilerini
alir ve daha sonra karar1 tek basina verir.

GII : Lider, sorunu astlariyla bir grup olarak tartisir, alternatifleri birlikte

olusturur ve ¢6zlimiin ne olacagina birlikte karar verir.
4. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

Bir psikolog olan William J. Reddin (1971) liderlik davranislar1 konusunda
bir¢cok arastirma ve inceleme yiirlitmiistiir. Bu arastirmalarinda ise ve insana doniik
olmak iizere iki boyut iizerinde ¢alismalar yiiriitiirken etkinlik boyutunu da ekleyerek

tic boyutlu liderlik yaklagimi (3-D Theory) ortaya ¢ikmuigtir.

Etkili Liderlik Yaklagimi

10 1
Gelistiricp£Yiriitmeci

Temel Yaklasim
7 9 12
Biirokrat | Babacan-
) Otoriter
y irlestirici
Etkisiz Liderlik Yaklagimi <
1 4 aqgeqe
‘ ; Kopuk Adamisg Etkililik
+H Gorevei | Uzlagmaci
5
Z
5 8
Terkeden | Otoriter Etkisizlik

Gorev——p

Sekil-11: Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi
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Reddin’in liderlik teorisinin dayandigi temel nokta yonetsel -etkinliktir.
Etkinligin, yOnetimin temel amact oldugunu savunan Reddin 3D adini verdigi
kuramin1 bu temelle olusturmustur. Reddin’e gore “yonetsel etkinlik” bir liderin
pozisyonunun  gerektirdigi  ¢ikt1  gereklerini  yerine getirme  derecesidir

(Reddin,1971,s.3).

Sekil-11°’den  goriildiigii  lizere, duruma uygunluk boyutuyla her bir
kombinasyon etkili yada etkisiz sonuglar dogurmaktadir. Duruma uyabilen lider
etkili, uyamayan lider ise etkisiz olabilmektedir. Burada liderligin etkililik derecesi
davramistan degil durumdan dogmaktadir. Ornegin, temel yaklasimlardan biri olan
“adanmig” yoOnetim tarzi, uygun olmayan durumlarda kullanildiginda “otoriter”
yonetim tarzi, uygun durumlarda kullanildiginda ise “babacan otoriter” yonetim tarzi

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Zel,2001,s.127).

Etkililik boyutu {izerinde siralanan bu sekiz tiir liderlik yaklasiminin 6zellikleri

su sekilde 6zetlenebilir (Omiirgoniilsen-Sevim,2005,5.95):

a. Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden): Kurallara uyar, en az ¢iktiyla yetinir,
karismamay1 tercih eder, kaginir. Onerilerde bulunmayip diisiincelerini gizler,
yaratict diisiinceden yoksundur. Isbirligi ve haberlesmeden kagmir. Engelleyici bir

davranis sergiler.

b. Etkili Kopuk Lider (Biirokrat): Komuta ve kurallara uyar, kendisine giivenir,

diiriist ve esitlik¢idir. Ussal ve 6z denetimci olup ayrintilara dikkat eder.

c. Etkisiz Adanmis (Otoriter): Tim kararlar1 tek basina veren, geliski ve
uyusmazliklart baski altinda tutan, kendisine boyun egilmesini isteyen elestirici ve
tehditkar bir lider olup, bagkalarma danigsmaya ve asagidan yukartya iletisime

inanmaz.

d. Etkili Adanmis (Babacan-Otoriter): Ne istedigini ve bu isteklerini direng

olusturmaksizin nasil elde edebilecegini bilen bu liderlik tarzi, ¢aliskan, girisimci,
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zaman degerlendirici ve israfi Onleyici bir yapidadir. Kisa ve uzun donemde

verimlilige yonelmis bir liderdir.

e. Etkisiz Ilgili (Gérevci): Celiskilerden ve huzursuzluk olusturan
siirtismelerden kaginan, benimsenmeye Onem veren pasif kisilerdir. Hos ve
naziktirler. Isleri kolaylastirarak, ahenk olusturmak isteyen bu yoneticiler ciktilarla

ve denetimle ilgilenmezler.

f. Etkili Ilgili (Gelistirici): Kisilere giiven duyan, onlar1 bireyler olarak
gelistirmeyle ilgilenen bu lider, dinlemeyi, iletisim kanallarini agik tutmay: tercih
eder. Isbirligine, anlayis ve destege yoneliktir. Calisanlar1 giidileme ve onlarin

yeteneklerini gelistirmede etkilidir.

g. Etkisiz Biitlinlestirici (Uzlastiric1): Kot kararlar veren, belirli bir durumda
kendini etkileyerek cesitli baskilara agik olan bu lider uzun dénemde iiretimi en tist
diizeye cikarma egiliminden ¢ok, giliclii ani baskilar1 en alt diizeye indirme
taraftaridir. Bu nedenle, katilimi gereginden fazla kullanir ve direng gdstermeden

hemen teslim olur. Gorev ve iligkilere yonelmenin zamanini ve yerini yanlis seger.

h. Etkili Biitiinlestirici (Yiriitmeci): Ekip ¢alismasina 6nem veren bu lider,
amaglara baglilig1 saglar. Anlasmazlik ve ¢eliskileri hos karsilayarak bunlarin, dogal
ve gereginde yararli olabileceklerini diisiiniir. Katilimc1 ve potansiyellerden

yararlanmay1 saglama cabasi igerisindedir.

5. Hersey ve Blachard’in Durumsal Liderlik Modeli

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan “Liderlik Calismalart Merkezi
(Center For Leadership Studies)’nde gelistirilen durumsal liderlik modeli, Ohio
Universitesi liderlik teorisi ile Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik teorisinin birlestirilmis

ancak gelistirilmis bigimidir (Zel,2001,s.122).
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Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeline gore, liderin tek tip bir tarz veya
davranis kalib1 benimsemek yerine daha esnek bir davranis yelpazesine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu esneklikte diger bir ifade ile bir tarzdan bagka bir tarza geciste
lider astlarin olgunluk diizeyini dikkate almalidir. Dolayisiyla liderin uygun davranis

tarzint se¢mesi, astlarini iyi analiz etmesi ve onlar1 iyi tanimasindaki basarisiyla

yakindan iliskilidir (Paksoy,1993,20).
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Sekil-12:Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli
(Hersey-Blanchard,1977,5.194).
Sekil-12’de goriilecegi tizere lider davraniglarini iliskiye ve goéreve doniik olma
durumuna gore S1, S2, S3 ve S4 olarak belirledikten sonra, astlarin olgunluk

durumlari; olgun olmayan durumdan olgun olma durumuna gére derece derece M1,

M2, M3 ve M4 olarak ifade edilmektedir.

Burada olgun olmayan astlar (M1) i¢in lider goéreve doniik iliskilere daha ¢ok
onem vermektedir. Olgun olmayan aslara emir verip icrasini isteme olan (S1)
davranigin1 sergilemektedir. Olgunlugun biraz arttigi durumlarda (M2) halinde ise
yonetici yiiksek gorev yiiksek iligki sergilemekte, ancak davranig bicimi (S2)
niteliginde olup astlara fikir ve emirlerinin gerekgelerini izah etmektedir. Olgunluk

diizeyinin biraz daha arttigi (M3) durumunda ise, lider, yiiksek iliski diisiik gorev
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davranigini (S3) sergileyerek islerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak
onlarin yonetime katilmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek diizeyde oldugu
(M4) durumunda ise lider, distik iliski diisiik gérev (S4) davranisini sergileyerek

planlama ve icra yetkilerini astlara devretmektedir (Eren,1998,s.362-363).

2.1.2.4. Modern Teoriler

Liderlik konusunda birbirini izleyen arastirma ve calismalarin sonucunda
ortaya cikan teori ve yaklasimlar bu konu ile ilgili bircok konuya agiklik getirse de
1980’lerden sonra etkisini daha da artiran hizli teknolojik gelismeler, kiiresellesme

ve rekabet kosullar1 liderler iizerinde her gecen giin baskisini artirmistir.

Ortaya ¢ikan bu ekonomik ve sosyal degisim sonucunda klasik ve geleneksel
liderlik teorileri yeni duruma cevap bulmakta zorlanmistir. Dolayisiyla liderlik
teorilerinde yeni yaklasim arayisi sonucunda “modern liderlik teorileri” olarak kabul

edilen teoriler ortaya ¢ikmaistir.

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik konusunda klasik ve geleneksel
liderlik davranis bi¢imlerinin yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass’in yaptiklar
arastirmalar da yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlu oldugunu isaret ettiler. Bu
ayrim, geleneklere ve ge¢mise daha bagli “Etkilesimci Liderlik” ile gelecege,
yenilige, degisime ve reforma donlik “Doéniisiimcii Liderlik” bigimleridir

(Eren,1998,5.368).

1. Etkilesimci Liderlik Teorisi

Etkilesimci liderlik yaklasiminda, izleyiciler liderin 6diil ve dvgiileri ile motive
olmakta, uyart ve tehdit gibi onlemlerle disiplin saglamaktadir. Liderin davraniglari
baslangicta amac ve hedeflere ne dl¢iide ulasildigina baglantili olarak degismektedir.
Izleyiciler amagclar1 gergeklestirme durumlarina gore ddiillendirilirken, amaglardan

uzaklagma durumlarina gore de cezalandirilirlar (Bass-Steidlmeier,1999,s.183).
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Etkilesimci liderlik yaklasiminin  6zelliklerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir(Mejia-Balkin-Cardy,2005,s.560):

e Performansa bagl odiiller (contingent reward): Gosterilen ¢abaya verilen

odiiller, 1yi performansa karsilik verilen 6diil vaatleri, bagar1 6diilleri.

e Istisnalarla yonetim (aktif) (Management by exception - active): Kural ve

standartlardan sapmalari izler ve arastirir. Diizeltici eylemler yapar.

e istisnalarla yonetim (pasif) (Management by exception - passive): Standartlar

karsilanmadig1 zaman miidahale eder.

eBirakiniz yapsinlar (laissez-faire): Sorumluluklardan vazgecer, karar

almaktan kaginir.

2. Doéniistimcii Liderlik Teorisi

Doniistimeii  liderlik yaklasimina gore, lider izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inanglarini, deger yargilarim1 degistiren kisidir. Doniistimcii lider, organizasyonlari,
degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir. Bu da
liderin vizyon sahibi olmasi ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile
mimkiindiir. Bagka bir ifade ile vizyon orgiitsel yasami anlamli hale getirir,
izleyicilerin heyecanini koriikler. izleyicilerin, anaglara ulasma konusunda kendisine
giiven duymasim saglar. Kendisi izleyiciler icin bir rol modeldir. izleyicilerin

baglilik diizeyleri yliksektir (Kogel,1999,s.441).

James MacGregor Burns (1978,s.20) dontgimcii liderligi; liderin
izleyicilerinin motivasyon ve moral durumu bakimindan iist seviyeye ulagmasi igin

sergiledigi davranis olarak tanimlamaktadir.
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Bernard M. Bass (1990,s.19-20) ise; yaptig1 arastirmalar sonucunda
doniistimcti liderligin dort temel Ozelligini oldugunu ileri slirmiistiir. Bunlar;
ideallestirerek etkileme (idealized influence), ilham verme (inspirational motivation),
entellektiiel uyarim (intellectual stimulation) ve bireysel ilgi (individualized

consideration):

Birincisi, ideallestirilmis etkidir. BASS gercek giivenin liderler ve izleyiciler
arasinda olusturulmas1 gerektigini ileri siirer. Eger liderlik gercek anlamda
doniisiimsel ise onun karizmasi veya ideallestirilmis etkisi oldukga yliksek ahlaki ve
etik standartlar tarafindan karakterize edilir. Hem lider hem de izleyicileri i¢in giiven

kat1 bir ahlaki ve etik temele dayandirilir.

Ikinci bilesen ise, ilham motivasyonudur. Doniisiimsel liderligin ilham
motivasyonu izleyicilere paylasilan ama¢ ve sorumluluklara katilmak igin bir
miicadele ve anlam sunar. Liderin neyin dogru olduguna ve ne yapilmasi gerektigine

dair karar1 herkes i¢in daha ileri gitmeye bir motivasyon saglar.

Bir digeri entellektiiel uyarimdir. Entellektiiel uyarim izleyicilerin
varsayimlari sorgulamasina ve problemlere daha yaratici ¢dziimler lretmesine
yardimc1 olur. Liderin vizyonu izleyicilerin liderle, oOrgiitle, birbirleriyle ve
amaglariyla nasil baglantiya gececeklerini gdrmeleri igin bir ¢ergeve saglar. Onlar bu
bliyilk resmi gordiiklerinde ve daha fazla o6zgiirlik tanindiklarinda misyon

baglaminda herhangi bir engelin listesinden gelebilirler.

Sonuncusu, bireysel ilgidir. Bireysel ilgi her bir izleyiciye bir birey olarak
davranir ve kocluk, damismanlik ve gelisme firsat1 saglar. Bu yaklasim sadece
gelecek kusak liderleri egitmez, ayn1 zamanda kendini gergeklestirme ihtiyaci igin
bireyleri basarili kilar. ilaveten dogal olarak izleyicilerin daha fazla basar1 ve

gelisimini tetikler.
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Doéntigiimeii liderlik yaklasiminin bir diger 6zelligi ise liderin “karizma”
Ozelligine de sahip olmasidir. Doniisiimcii lider sahip oldugu karizma ile

izleyicilerinin kendisine kosulsuz giivenmesi ve baglanmasini saglar.

Modern liderlik teorileri incelendiginde doniisiimcii liderligin etkilesimci
liderlige gore daha iyi ve 6nde oldugu goriilmektedir. Ancak bu iki yaklagim birbirini
tamamlayict niteliktedir. Bu nedenle ideal liderler hem etkilesimci hem de

dontistimcii liderlik 6zelliklerini tagiyan kisilerdir.

2.1.3. Liderlik Davramslar

Liderlik konusunda yapilan tiim bilimsel arastirma ve ortaya c¢ikan teoriler
dikkate alindiginda cesitli liderlik davranislar1 ve tarzlar ile ilgili pek ¢ok siniflama
yapilmstir. Liderlik davraniglar ile ilgili yapilan siniflama sadece bir teoriden
iretilmemis, su ana kadar kabul goren tiim liderlik teorilerinin bir bilesimi olarak

ortaya ¢cikmistir.

Liderlik davranislarini bir siire¢ olarak tanimladiginda; lider belirlenen amaglar
etrafinda toplanmis grup {liyelerinin (izleyicileri) c¢abalarini kontrol etmek ve
yonetmek icin diizenleyici ve yol gosterici bir davranis sergilemek durumundadir. Bu
nedenle liderlerin izleyicileri belirlenen amaglar dogrultusunda siiriikleyebilmesi i¢in

cesitli yetenek ve yetkinliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Liderlik teorilerinden ortaya cikan liderlik davraniglar1 da liderlerin hangi
yetenek ve yetkinliklere sahip olmasi gerektigi ve bu yetkinlikleri ne sekilde

kullanacagini agiklamaktadir.

Orgiitlerdeki davranis ve tarzlarina gore liderleri; Otoriter Liderlik, Hiimanist
Liderlik, Destekleyici Liderlik, Liberal Liderlik, Demokratik ve Katilimci Liderlik,

Karizmatik Liderlik ve Lider Yoneticilik olarak siniflamak mimkindiir.



42

2.1.3.1. Otoriter Liderlik Davranisi

Otokratik liderler esas itibariyle izleyicileri yonetim disinda tutar. Bagka bir
ifade ile, amaclarin, planlarin, politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin hig¢bir s6z
hakk1 yoktur. Izleyiciler sadece liderden aldiklari emirleri harfiyen yerine getirmekle
yikiimliidiirler. Bu nedenle yonetim yetisinin tamami liderde toplanmaktadir

(Eren,1998.5,365).

Otokratik liderlerin, baskici ve saldirgan bir kisiligi vardir. Kesin emri
olmaksizin kimse bir sey yapamaz. Tek karar alicidir. Emirleri verir, diger kisiler
itaat eder. Korku, tehdit ve ceza sistemi vardir. Yukaridan asagiya dogru bilgi akisina

giiven duyar. Siirekli isin basinda olmasi gerekir (Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.218).

Otokratik liderlik davraniginin hakim oldugu 6rgiit ikliminde, izleyiciler alinan
kararlarin disinda birakildiklar1 i¢in, diisiinme, fikir yiiriitme, yenilikler {iretme ve
planlama yapma gibi eylemleri yerine getirmezler. Bu durum izleyicileri zaman

zaman tembellige ve motivasyon eksikligine dogru gotiirebilmektedir.

Otokratik (baskici) liderlik davranisinda, tiim kararlar1 ve emirleri lider, tim
uygulamalar1 da liderin iste§i dogrultuda izleyiciler yerine getirdigi i¢in ortaya
cikacak basar1 ve basarisizliktan tamamiyla lider sorumlu tutulur. Bu nedenle, bu tiir

liderler ortaya ¢ikacak sonuglara gore, ya kahraman ya da hain ilan edilirler.

2.1.3.2. Hiimanist Liderlik Davranisi

Hiimanist liderlerin babacan davranislar1 vardir. Korumaci roliindedir. Karar
alirken bazen orta basamaktakilerin fikirlerini almasina ragmen, genellikle kendi
fikirlerini uygular. Odiil sistemini agirlikli olarak kullanirlar. Duygusal
yonlendirmeyle izleyicilerini motive eder ve zorunlu kalmadik¢a ceza uygulamazlar

(Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.218).
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Hiimanist liderlik davranisinda, insanlarin dogal yapilarindan dolayr motive
olduklart varsayilmaktadir. Bu davranis modeline gore, lider asir1 derecede insana

Oonem vermekte ve iiretimi ikinci plana itmektedir.

2.1.3.3. Destekleyici Liderlik Davranisi

Destekleyici liderlik; izleyicilerin ihtiyaglarima ve isteklerine onem verir.
Arkadasca davranir, fakat isin daha uygun ortamlarda yapilmasi i¢in fazla ¢aba sarf
etmez. Herkese esit bi¢gimde davranir. Kendisiyle diyalog kurmak kolaydir

(Zel,2001,5.115).

Lider kararlar1 grup fyeleri ile birlikte almaz. Ancak onlarin goriis ve
Onerilerini alarak karar alir. Katilim ve 6diil sistemi uygular. Asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya olmak iizere iki yonlii bilgi akisi agiktir. Orgiitsel amaglar drgiit
tiyelerine damigildiktan sonra belirlenir ve emirlerle grup iiyelerine ulastirilir

(Sabuncuoglu-Tiiz,2001,s.218).

2.1.3.4. Liberal (Tam Serbesti Taniyan) Liderlik Davranisi

Birakiniz yapsinlar birakimiz gecsinler (Laissez-Faire, Laissez-Passeur) ve
izleyicilerine tam serbestlik taniyan liberal liderlik davranmisi otokratik liderlik

davraniginin tam tersi bir anlayigla tanimlanmaktadir.

Lider ile izleyiciler arasinda etkilesim ve ortak hareket etme en alt diizeydedir.
Tam serbesti tanima ile izleyiciler kendi hallerine birakilmakta ve her izleyicinin
kendisine verilen kaynaklar dahilinde plan, program, karar alma ve kararlar

uygulama olanagi taninmaktadir (Bass,1990,s.22).

Tam serbesti taniyan liderlik davranisi, grup tiyelerinin veya izleyicilerin amag,
plan ve politikalarin1 kendilerinin saptayip icra ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip
uygulamalar1 suretiyle her iiyenin bireysel egilim ve yaraticilifini harekete

gecirmesinde goriiliir. Izleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi gareyi bulma
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konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli gordiiklerinde zaman isteyen kisi istedigi
kimselerle grup olusturarak sorunlarini ¢ézmekte, yeni fikirlerini test etmekte, en
uygun kararlar1 almaktadir. Liderin esas gorevi kaynak saglamak ve bunlarla ilgili
engelleri agmaktir. Lider sadece kendisine herhangi bir konuda fikir soruldugunda
goriislerini bildirir ama bu goriisler izleyicilerin faaliyetlerini baglayict nitelikte

degildir (Eren,1998,s,367).

2.1.3.5. Demokratik ve Katihmci Liderlik Davranisi

Demokratik ve katilimci liderler izleyicilerin grup i¢in dnemli kararlar alabilme
yetenegine sahip olduguna ve en dogruyu yapma isteginin yiiksekligine inanir. Lider
karar alma yetkisini tamamiyla astlar1 ve izleyicileri ile paylasir. Ayn1 zamanda insan

kaynaklarindan en iist diizeyde faydalanir (Gordon,2001,s.391).

Demokratik ve katilimer liderler, yonetim yetkisini izleyicilerle paylagma
egilimi tasirlar. Bu nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is
boliimiiniin yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde lider daima
astlarina onlardan aldig fikir ve dneriler dogrultusunda liderlik davranis1 belirlemeye

onem gosterir (Eren,1998,5.366).

Demokratik ve katilimer liderlik davranmisinda, liderin aldigi tiim karar ve
eylemlere izleyicileri dahil etmesinden dolayi, grup iiyeleri alinan tiim kararlar
benimser ve amaclara ulasma konusunda motive olurlar. Bu nedenle izleyicilerin
demokratik bir orgiit ikliminde alinan kararlarin basari1 veya basarisizligina ortak

olmalar1 bu liderlik davranisinin en belirgin 6zelligidir.

Demokratik liderlerin sahip oldugu giic kaynagi izleyicilerin Orgiitiine ve
liderine olan yiiksek baglilik diizeyidir. Bu baglhlik diizeyi grup igindeki gerginlik ve
catismanin diisiik, birlikte hareket etme ve takim olma bilincinin yiiksek olmasiyla

dogrudan iliskilidir.
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2.1.3.6. Karizmatik Liderlik Davramsi

Modern liderlik teorilerinin ortaya koydugu etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
teorileri, liderlik ile ilgili ¢esitli fikirler ve yeni yaklagimlar ortaya koymustur. Bu
teorilerden doniistimcii liderlik teorisinin bir {irlinii olarak karizmatik liderlik

davranisi ortaya ¢ikmistir.

Karizmatik liderler, izleyicilerini kisisel yetenek ve ozellikleri ile derin ve
olaganiistii bir sekilde etkileyebilen kisilerdir. Izleyiciler karizmatik lideri insaniistii
bir varlik olarak algilar ve onun belirledigi vizyon ve misyona isteyerek biligsel bir

bag ile baglanirlar.

Karizmatik liderler vizyonlar1 ile kendi tutum ve inanglarinin i¢sellestirilmesini
saglarken ayni1 zamanda izleyicilerinin saygi, hayranlik ve giiven duygularini
pekistirmektedir. Paylasilan ve benimsenen bir vizyon izleyicilerin liderlerine daha

fazla baglilik géstermelerine neden olmaktadir (Rowden,2000,s.32).

Karizmatik liderlerin izleyicilerinin ihtiyaglarina duyarlilik gostermeleri
izleyiciler arasinda kendilerine deger verildigi inancinin yerlesmesine sebep
olmaktadir. Ihtiyaglarina ilgi duyuldugunu algilayan izleyiciler, liderlerinin pesinden

sorgusuz sualsiz bir sekilde stiriiklenmektedir (Oktay-Giil,2003,5.409).

2.1.3.7. Lider Yoneticilik Davranisi

Gelisen teknoloji, rekabet sartlar1 ve oOrgiitlerde yasanan siirekli degisim hem
isgorenlerin istek ve beklentilerini hem de Orgiit yapisinin gereksinimlerinde
degisikliklere yol agmistir. Meydana gelen bu hizli degisim liderlik davraniglarinin

degismesinde ve farklilasmasinda da etkili olmustur.

1900’1 yillarda baslayan yoneticilik ve liderlik ile ilgili tiim aragtirma ve
yaklagimlarda liderlik ve yoneticilik kavramlarina farkli agilardan ve farkh

tanimlamalar ile yaklagilmistir. Bu nedenle Liderlik ve yoneticilik kavramlari
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birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte es anlamda kullanilan kavramlar

olmamustir.

Yoneticiler baskalar1 adina calisan, dnceden belirlenen amaclara ulagsmak igin
caba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglarini denetleyen kisilerdir.
Liderler ise; bagli bulundugu orgiitiin amaclarmi belirleyen ve bu amaglar
dogrultusunda orgiit iyelerini etkileyen ve davramisa yonelten kisiler olarak

tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,2001,s.216).

Diger taraftan gelisen ve degisen organizasyonlar artik ne sadece yoneticilik ne
de sadece liderlik ile yetinmektedirler. Modern organizasyonlar yeni bir tanimlama
ile “lider yoneticilere” ihtiyag duymaktadirlar. Bu agidan bakildiginda ise lider
yoneticiler (yonetici koglar); bir orgiitiin faaliyetlerini bagkalar1 adina yliriitse bile,
bir liderde bulunmas1 gereken yetenek ve dngoriiye sahip, dnceden belirlenen veya
kendi belirledigi amaglar dogrultusunda orgiit {iyelerini etkileyen ve davranisa sevk

eden kisiler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Lider yoneticilik, dgrenebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan bir siirectir.
Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; emir yerine
ko¢’luk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siire¢ odaklilik; cok
calismak yerine akilli ¢alismak esastir. Lider yoneticilik, vizyon olusturabilen ve
yasatabilen; arzulanan gergegin ve hedefin fotografini ¢ekebilen; bu hedef ve amag
tablosunun gorlniirliigiinii  saglayabilen; s6z konusu goriintiyii erisilir ve

uygulanabilir kilan kisidir (Ozsalmanl1,2005,s.140).

Lider yonetici (Coach) bes temel nitelige sahiptir.

Collaborata =  Birliktelik, biitiinlestirme
Observe = Gozlemleme

Ask = Sorgulama

Challenge = Meydan okuma, tavir koyma

Analitik olma

Hypotez
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1. Lider Yoneticinin Birlestirme ve Biitiinlestirme Niteligi

Lider yoneticinin en énemli 6zelliklerinden birisi birlestirme ve biitiinlestirme
(Collaborata) ozelligidir. Lider yonetici bu 06zelligi ile, i¢inde bulundugu
organizasyonun ortak bir ama¢ ve hedef dogrultusunda tek viicut halinde hareket
etmesini ve izleyicilerin bu ama¢ ve hedeflere inanarak bir biitiinii olusturmalar

saglanmaktadir.

Yonetim biliminde sistem yaklasim1 geregi organizasyonlar farkli fonksiyonlar
iceren cesitli parcalarin bir araya gelerek bir biitiinii olusturmasi lizerine kurulmustur.
Bu yaklasimdan da anlasilacag tizere lider yoneticiler kurduklari sistemin parcalarini
birlestirme ve biitlinlestirme 6zelligini kullanarak izleyicilerini tek noktada toplamay1

basaran kisilerdir.

2. Lider Yoneticinin Gozlemleme Niteligi

Lider yoneticilerin sahip olmasit gereken ikinci nitelik ise gozlemleme
(Observe) ozelligidir. Bu nitelik sayesinde lider yoneticiler grup igerisindeki olup
biten tiim aktiviteleri disaridan goren bir goz ile tespit edebilmekte ve olabilecek tiim

durumlar i¢in 6nceden hazirlanmis ¢6ziim Onerileri gelistirebilmektedir.

Liderin gozlem yetenegi, herhangi bir grupta yada herhangi bir olayda ortaya
cikan izleyici davraniglarimi ayrintili  bir sekilde tanimlayabilme imkani

saglamaktadir.

Lider yoneticilerin gdzlem yetenegi sayesinde i¢inde bulundugu
organizasyondaki insanlarin aralarindaki iliskinin boyutlarini tespit etme ve ortaya
cikacak catigmalarin  kontrolii ve yonetimi konusunda Onemli bir avantaj

saglamaktadir.

Globallesmenin artmasi sonucu liderler, organizasyon i¢i ve dis1 ilgi gruplar

arasindaki iliskileri yonetmek i¢in global davranis standartlar1 gelistirmek zorunda
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kalmaktadir. Bu nedenle yonetici liderlerin dogruluk ve diiriistliik gosterebilmeleri

i¢in etkili bir gdzlem yetenegine gereksinimi vardir (Ozdemir,2003,s.166).

3. Lider Yoneticinin Sorgulama Niteligi

Lider yoneticilerin sahip olmasi gereken {igiincii nitelik ise sorgulama (Ask)
ozelligidir. Bu nitelik sayesinde lider yoneticiler olaylara karst dogru ve anlamh
sorular sorarak problemi fark etme ve problemi ¢6zme amaciyla neyin nasil
yapilmast ile ilgili arastirmalar yapma, sonuglari tahmin etme, sonuglari test etme ve

fikirleri gelistirme yetisine sahip olurlar.

Lider yonetici sorgulama yapabilme becerisi ile her olay ve kisiden almasi
gereken bilgileri alarak yeni fikir ve diisiincelerin gelismesinde yeni yol ve

modellerin olugmasinda izleyicilerine vizyon verme ve uygulama imkani bulur.

Liderin sorgulama yetenegi; olaylar1 bilimsel yaklasimlar kullanarak
aragtirmayi, planlamay1, kiyas yapmayi, hangi ara¢ ve gereci kullanacagini, verilerin

ortaya konulmamsini ve bunun sonucunda dogru karar vermeyi saglar.
4. Lider Yoneticinin Tavir Koyabilme Niteligi

Lider yoneticilerin sahip olmasi gereken dordiincii nitelik ise meydan okuma
ve tavir koyma (Challenge) 6zelligidir. Lider gerekli kosullar ve sartlar olustugunda
izleyicilerini temsilen meydan okuma ve tavir koyma yetisine de sahip olmak

zorundadir.

Bu yetenek sayesinde lider, izleyicilerin gilivenini ve bagliligini kazanir.
Dolayisiyla lider, sahip oldugu karizmasini zaman zaman sergiledigi meydan okuma

davranisindan da alir.

Liderin tavir koyabilme giicii izleyicilerin onur, gurur ve cesaret duygularini

artiracagi gibi, ezilmislik ve giivensizlik duygularin1 da yok etmektedir. Bu sayede
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duygusal olarak gii¢lenen izleyiciler liderin belirledigi vizyona inanma konusunda

hicbir sorun yasamamaktadir.

5. Lider Yoneticinin Analitik Olma Niteligi

Lider yoneticilerin sahip olmasi gereken besinci ve son nitelik ise analitik olma
ve analiz yapabilme (Hypotez) yetenegidir. Analitik diisiince, bir problemi anlama,
benzerleri arasindaki farkliliklari tespit etme, cesitli ¢6ziim yollar1 bulma ve bu

¢Oziim yollarindan en etkilisini segme siirecidir.

Liderin sahip oldugu analitik olma niteliginin yiiksekligi onu diger bireylerden
ayiran en énemli 6zelliklerinden birisidir. Bu sayede lider, diger bireylere gore farkli

coziimler ve farkli davranisglar sergileyebilmektedir.

Liderin analitik diisiinceye sahip olmasi her seyi bilmesi anlamima gelmez.
Lider bu o6zelligi sayesinde beynini ve zekasini en rasyonel sekilde kullanabilen

kisidir.
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2.2. Entellektiiel Sermaye

Bu boliimde entellektiiel sermaye kavramina genel bir bakis, entellektiiel
varliklar, entellektiiel sermayenin unsurlar1 ve insan sermayesini olusturan

yetkinlikler konusunda kuramsal ve kavramsal ¢erceve belirlenmeye calisilacaktir.

2.2.1. Entellektiiel Sermaye Kavramina Genel Bir Bakis

Entellektiie] sermayenin dogru ve tam olarak tanimlanmasi; yonetimini,
stratejik kullanimini1 ve dogal olarak dl¢limiinii kolaylastiracaktir. Akademisyenlerin
yada bu alanda calisan uygulamacilarin {izerinde oy birligi ile hem fikir olduklar tek

bir entellektiiel sermaye tanimi1 bulunmamaktadir (Arikboga,2003, s.73).

Entellektiiel sermaye; bir organizasyonun bilgi degeri veya hissedilmeyen ve
goriilmeyen varliklar olarak bir isletmenin sahip oldugu kayith bilgiler ve
isletmedeki calisanlarin  bilgi, beceri ve deneyimleri seklinde tanimlanabilir

(Biiyiikozkan,2002, s.35).

Hugh McDonald entellektiiel sermayeyi “bir kurulusun i¢inde bulunulan ve
ilave avantaj saglamada kullanilabilen bilgi, bir baska ifade ile bir sirket i¢indeki
insanlar tarafindan bilinen ve sirkete bir rekabet istiinliigii kazandiran degerler

toplam1” seklinde tanimlamaktadir (Stewart,1997,5.72).

Stewart (1997,s.12), entellektiiel sermayeyi; zenginlik olusturmak {izere
kullantma dahil edebilmek entellektiiel malzeme, yeni bilgi, enformasyon,

entellektiiel miilkiyet ve deneyim seklinde tanimlamaktadir.

Entellektiiel sermaye, isletmelerin sahip olduklari ve olmak istedikleri kisaca
kara ve degere dontistiiriilebilen bilgi seklinde tanimlanabilir (Roos ve Ross,1997,

s.415; Edvinson,1997,s.367; Safakl1,2006,s.80).
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Bir¢cok yazar entellektiiel sermayeyi anlatmaya galisirken g¢arpict bir drnek
kullanmaktadir. Menkul kiymetler borsalarinda sirketlerin degerlerine gore hisse
senetlerinin  fiyatlar1 belirlenmektedir. Ancak Ozellikle hizmet sektoriindeki
isletmelere bakildiginda bilangolarindaki varliklari ile piyasadaki degerleri arasinda
onemli bir fark goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak, ‘entellektiiel sermaye maddi
olmayan varliklardir’ ve ‘entellektiiel sermaye, isletmenin defter degeri ile piyasa

degeri arasindaki farktir’ seklinde tanimlamak miimkiindiir (Arikboga,2003, s.73).

2.2.2. Entellektiiel Varhklar

Isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulasmada etkili olan, diger yandan
isletmelerin faaliyetlerinde deger olusturan varliklara entellektiiel varliklar denir.
Isletmelerin sahip olduklari entellektiiel varliklar;; insan kaynaklari, miisteri
iligkileri, tedarik¢i ve dagitimeilar ile iliskiler, teknik bilgi ve ticari sirlar, bilgisayar
yazilimlari, patentler, telif haklari, ticari unvan ve markalar, franchising sozlesmeleri

ve lisans sozlesmeleri olarak siralamak miimkiindiir.

2.2.2.1. insan Kaynaklar

Isletmeler acisindan bakildiginda, genellikle SM olarak adlandirilan isletme
girdilerinden makine, para, Arag/gere¢, yonetim, insan (Machine, Money, Material,
Management, Man) soz edilir ve bunlar arasinda insan girdisinin énemi digerleri
arasinda ¢ok farkli bir konumda ve degere sahip oldugu bilinir. Bu girdiler arasinda
yer alan insan kaynaginin yeri bir baska kaynakla asla doldurulamaz. Ciinkii insan
diger tiim kaynaklar1 saglar, planlar, organize eder, yoneltir, calisir ve bdylelikle
girdilerin tiimiine hiikmeder. Bir an i¢in insan giiciiniin isletmeden ¢iktig
varsayilirsa, geriye sadece tas, toprak ve demir yigin1 kalacaktir

(Sabuncuoglu,2005,s.2).

Isletmelerde insan kaynagi olmazsa olmaz bir unsurdur. Her tiir ekonomik
etkinligin temelinde, ne tiir teknoloji kullanilirsa kullanilsin emek yatar. 21. yiizyilda

ileri teknolojinin kullanim1 ve otomasyon nedeniyle isgiicii ihtiyacinin azligini
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sOylemek miimkiindiir. Ancak isgiicii ihtiyacinin nicel olarak azalmasi bu ihtiyacin
daha yiiksek nitelikteki bir isgiicii ile karsilanmasini gerektirmektedir. Baska bir
ifade ile az sayida ancak yliksek nitelikli ve pahali bir isgilicii ortaya ¢ikmistir
(Sadullah,1996,s.3).

Isletmelerin ihtiya¢ duydugu ve sahip oldugu nitelikli insan giicii isletmenin
deger artisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu sebeple isletmenin sahip oldugu
entellektiiel varliklar arasinda yer alan insan kaynagi ¢ok onemli bir katma deger

olusturmaktadir.

2.2.2.2. Miisteri iliskileri

Miisteri kavramina tarihsel siire¢ agisindan bakildiginda 1950°1i yillarin “Ne
tiretilirse onun satildig1” donem olarak gectigi goriilmektedir. Arz ekonomisinin 6n
planda oldugu bu donemlerde pazarda yer alan iiriin ve hizmetlerin cesitliligindeki
sinirlamalar, tiiketici tercihlerinin geri plana atilmasimna neden oluyordu. 1970’li
yillara gelindiginde iiriin ve hizmet c¢esitliliginin artmasiyla birlikte miisterilerin
genel egilimi “arz edilen iirlinlere gore talep” bi¢iminde degisti. 1990’larla birlikte
artik “kalitenin talep edildigi” donemi basladi. Bu yeni doneme gelinmesinde birkag

temel nokta biiylik rol oynadi (Microsoft,2007, s.3):

1. Uriin ve hizmetlerin ¢esitliligi inan1lmaz bicimde artt1 ve miisterilerin tercih

olasiliklar1 ¢gogalda.

2. Bilgi ve iletisim teknolojilerini etkin kullanan miisteriler, bilgiye, rakibe ve

rakip triinlere ¢ok kolay erigebilir bir hale geldi.

3. Teknolojik yapilar, iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasindan dagitim kanalina
dek is slireglerini degistirdi. Miisterilere ¢ok farkli kanallardan erisim

mumkin oldu.

Tiim bu gelismeler 1990’11 yillarla birlikte isletmelerin stratejilerini belirlerken

misteri iligkilerini de 6nemli bir kose tasi olarak kabul etmelerine ve miisteri



53

iligkilerinin gelismesi ve yonetilmesi icin siirekli bir ¢aba icerisinde olmalarina neden

olmustur.

2.2.2.3. Tedarikci ve Dagitimcilarla Iliskiler

Isletmeler iirettikleri mal veya hizmetleri tiiketicilerine dogru iiriiniin, dogru
zamanda, dogru yerde, dogru fiyatlandirma politikalar1 ile tiim tedarik¢i ve
dagitimcilarina miimkiin olan en diisiik maliyetle ulasmasin1 saglamak icin bilgi

akigini organize etmek zorundadir.

Isletmeler iyi bir tedarik zinciri kurmayi amaclarlar ve bu siire¢, mal ve
hizmetlerin tedarik asamasindan, iiretimine ve nihai tiiketiciye ulagmasina kadar
birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. Is siiregleri acisindan bakildiginda, tedarik
zinciri; satig silireci, liretim, envanter yonetimi, malzeme temini, dagitim, tedarik,
satts tahmini ve misteri hizmetleri gibi pek ¢ok alam1 i¢ine almaktadir

(igeme,2005,s.6).

Isletmelerin {iriinlerini hedef pazarlara ulastirmasmi saglamalari i¢in dagitim
kanallar1 kurma becerisi olusturmas: kaginilmazdir. Dagitim, iirlinlerin alicilara
ulastirilmas1 igin gerceklestirilmesi gereken bir istir. Isletmelerin miisterilerinin
tercihlerine uygun bir kanaldan {irlinlerini pazara ulastirmalar1 da ciddiyetle tizerinde
durulmasi gereken bir konudur (Benli,2006,s.2). Bu nedenle dagitim kanallar1 ve
dagitimcilarla iligkiler isletmenin Onemli entellektiiel varliklar1 arasinda yer

almaktadir.

2.2.2.4. Know-how (Teknik Bilgi ve Ticari Sirlar)

Ticari Sirlar Kanun Tasarisi Genel Gerekgesi’'nde ticarl sir kavrami; ticard,
iktisadi, mali, para ve sermaye piyasalarinda iiretim ve hizmet alanlarinda ticari
faaliyette bulunan gercek ve tiizel kisi tacir ve sirketler ile bankalarin, sigorta ve
finansman sirketlerinin, sermaye piyasalarinda faaliyet gosteren aract kurumlarin

kendi ticari ve kredi itibarlar1 acisindan, sadece belirli ve siirli sayidaki mensuplari
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tarafindan bilinen ve elde edilebilen, rakiplerince bilinmesini ve ii¢lincii kisilere ve
kamuya agiklanmasini istemedikleri, gizli kalmasinda israrli olduklar1 ve hassas
davrandiklari, mali, iktisadi, kredi ve nakit durumlari, yonetim yapilariyla ilgili
belge ve bilgilerden olusan hususlar; ticari isletmeler agisindan “ticari sir’” olarak

tanimlanmaktadir (Akcan,2007,s.1; TTK Tasarisi, Ticari Sirlar Kanunu,md.3).

2.2.2.5. Bilgisayar Yazilimlari

Isletmeler ulusal ve uluslararasi platformda rekabet giiclerini artirmak ve kalite
diizeyini yiikseltmek amaciyla bilgisayar yazilimlarina ihtiya¢c duymaktadir. Diger
yandan bilgisayar yazilimlar1 sayesinde isletmeler sistemli bir bigimde g¢aligma
imkanina sahip olduklarindan, yazilim isletmeler i¢in 6nemli bir fonksiyon haline

gelmistir.

Gelisen teknoloji ve iletisim sistemleri igletmelerin organizasyon yapilarinda
ve isleyislerinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Isletmelerin mevcut is siireclerinin her
asamasinda bilgisayar yazilimlarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu nedenle bilgisayar

yazilimlar1 isletmelerin 6nemli entellektiiel varliklar1 arasinda sayilmaktadir.

2.2.2.6. Patentler

Patent, bulus sahibinin bulus konusu iirlinii belirli bir siire iiretme, kullanma,
satma veya ithal etme hakkidir. Bu hakki gdsteren belgeye de patent denir.
Geleneksel terminoloji ile sinai miilkiyet haklarmin icinde 6nemli bir yer tutan
“patent hakk1”, 6zellikle teknoloji transferinin araci olmasi bakimindan gelismekte

olan iilkeleri daha ¢ok ilgilendiren maddi olmayan bir iirline iliskin haktir.

Bir bulus icin bulus sahibine devlet tarafindan verilen bir patent, bulus
sahibinin izni olmadan bagkalarinin bulusu tiretmesini, kullanmasin1 veya satmasini
belirli bir siire boyunca engelleme hakki vermektedir. Patentli bir bulus; tipki isle
ilgili alinip, satilabilen, kiralanip, kiraya verilebilen diger mallar gibi bulus sahibinin

miilkiyeti haline gelir. Patentler alindiklari iilkeler i¢in hak sahipligi dogurur.
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Tiirkiye'de alinmis bir patent, sadece Tiirkiye i¢inde sahibine hak saglamaktadir ve
patentli iiriinleri bagkalarinin Tiirkiye'ye ithal etmesi durumunda, hak sahibine ithali

durdurma hakki verir (Tiirk Patent Enstitiisii,2007,s.1).

2.2.2.7. Telif Haklan

Telif haklari, yazar ve sanatcilarin kendi eserlerine sahip olma haklarinin
kanunda ifade edilmesidir. Telif haklar1 kanunlar iilkeden {ilkeye degisir. Tiirkiye’de
telif halklar1 5846 sayili Fikir ve Sanat Eserleri Kanunu (FSEK) ile korunur. Bu
kanun, ilim ve edebiyat eserleri (bilgisayar programlari dahil), musiki eserleri, giizel
sanat eserleri ve sinema eserlerini konu almaktadir ve bu alanlardaki eserlerin
sahiplerine manevi ve mali olmak iizere iki grupta ele alinan haklar tanimaktadir

(Acun,2000,s.8).

Isletmelerin sahip olduklari fikir, ilmi ve edebiyat eserlerinden dogan telif
haklar1 isletmelerin entellektiiel varliklar arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Diger bir

ifade ile telif haklar1 sayesinde dnemli ticari kazanimlar da saglanmaktadir.

2.2.2.8. Ticari Unvan ve Markalar

Ticaret Unvanlar1 ve Isletme Adlari, 1 Ocak 1957 giinii yiiriirliige giren 6762

say1l1 Tiirk Ticaret Kanununun 41— 55 maddelerinde diizenlenmistir.

Ticaret Unvani, bir ticari isletmenin kimligini 6teki ticari igletmelerden ayiran
bir tanitma vasitasidir. Ticaret unvaninin, kendiliginden bir degeri olmadig1 halde
belirgin 6zellikleri nedeniyle bagli oldugu ticari isletmenin ¢evresindeki durumu ile
orantilt ekonomik bir degeri vardir. Ciinkii ticari isletmeler genellikle ticaret unvani

ile taninir.

Tiirk Ticaret Kanununda diizenlenen ticaret unvanlari; sermaye sirketlerinin
ticaret unvanlar1 (anonim sirket, limited sirket ve kooperatif sirketleri), kisi sirketleri

(kollektif sirket, komandit sirket), gercek kisiler, dernekler ve vakiflar, kamuya
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yararli dernekler, kamu isletmeleri tarafindan kullanilan unvanlar olmak {iizere

Ozetlenebilir.

Isletme adu ise, "isletme sahibini hedef tutmaksizin dogrudan dogruya isletmeyi
tanitmak ve benzeri isletmelerden ayirt etmek i¢in kullanilan" bir addir. Bu tanima
gore; ticaret unvani isletme sahibi gergek ya da tiizel kisiyi digerlerinden ayirdigi
halde, isletme adi dogrudan dogruya bir isletmeyi digerlerinden ayirir. Ticaret
unvaninin kullanilmasi zorunlu oldugu halde, isletme adinin kullanilmasi zorunlu
degildir. Ancak bir isletme adi secilerek kullanilmaga baslanirsa bunun da ticaret

siciline tescil edilmesi gerekir (Kobinet,2007,s.1).

Marka ise, bir tesebbiis tarafindan sunulan mal yada hizmetlerin diger
tesebbiislerinkinden ayirt edilebilmesini saglayan isarettir. Mallarin veya hizmetleri
ayirmak i¢in kullanilan ayirt edici kelimeler, harfler, rakamlar, ¢izimler, resimler,
sekiller, renkler, logolar, etiketler veya bunlarin kombinasyonlar1t marka olarak kabul

edilebilir (Tiirk Patent Enstitiisii,20006,s.3).

2.2.2.9. Franchising Sozlesmeleri

Franchise sozlesmeleri genel olarak, bir kimsenin (franchise veren) diger bir
kimseye (franchise alan), kendi sistemini kullandirmak suretiyle {iretim, isletme veya
pazarlama faaliyetlerini yliriitme yetkisini verdigi ve karsilikli yilikiimliiliikler iceren

stirekli, siki bir igbirligi iligkisidir (Topcuoglu,2003,s.114).

XXI. ylizyilin yeni ekonomik kosullarinda franchising sistemi, bagimsiz
girisimcilerin tiiketiciler tarafindan taninan ve tercih edilen bir iriin/hizmetin
sunumunu belirli isletmecilik yontem ve standartlari altinda gerceklestirmelerini

saglamaktadir (Pirtini, 2005, s.43).

Franchising sisteminin mal/hizmet sunumunda getirdigi standardizasyonun
kaynaklarin verimli kullanimini saglamasi, girdi ve harcamalarin tiim sistem tiyeleri

cergevesinde gerceklestirilmesinin maliyetleri biliylik dl¢iide azaltmasi ve bu sirada
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faaliyetlerin stirekli kontrol ve koordinasyonun yapiliyor olmasi, franchising’i

giiniimiiz ekonomilerinde 6n plana ¢ikarmistir.

2.2.2.10. Lisans Sozlesmeleri

Iki yada daha fazla kurum veya firma arasinda bir iiriin veya hizmetin bir
taraftan diger bir tarafa kullandirma kosullarini belirten anlagsmalara lisans

sozlesmesi denir.

Lisans, telif hakkina sahip tarafin eserin {izerindeki haklarim1 korumay1
diizenler. Ayn1 zamanda eserin de iceriginin korunmasi iizerine diizenlemeler getirir.

Cesitli lisanslar ¢esitli seviyelerde koruma saglar.

Isletmeler lisans sozlesmeleri ile sahip olduklari mal veya hizmetler iizerindeki
haklar1 baskalarina kullanma imkani vererek bir kazan¢ saglama imkanina sahip
olurlar bu sayede sahip olunan lisans hakki ile isletme entellektiiel varliklar1 arasinda

yer alacak bir degere sahip olur.

2.2.3. Entellektiiel Sermayenin Unsurlar (Alt Bilesenleri)

Isletmelerde entellektiiel sermayeyi olusturan unsurlara, konuyla ilgilenenler
tarafindan temelde ayni temay islemekle birlikte degisik adlar kullanilmakta ve bu
unsurlar entellektiiel sermaye modelleri veya alt bilesenleri olarak ifade edilmektedir

(Cikrike1 ve Dastan,2002, s.20).

Entellektiie] sermaye ilk olarak “insan” ve “yapisal” olmak tizere iki alt
bilesenden olustugu ortaya konulmustur (Edvinsson,1997,5.336). Konu ile ilgili
yapilan daha sonraki arastirmalarda entellektiiel sermaye “insan sermayesi”, “yapisal
sermaye” ve “iliskisel sermaye” olarak ii¢ guruba ayrilmis (Roos ve Ross, 1997,
s.416; Stewart,1997,5.81; Bontis,1998,s.11-12) ve bu ayrim konu ile ilgili ¢alisma

yapan arastirmacilar i¢in belirleyici olmustur.
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2.2.3.1.Yapisal Sermaye (Organizasyonel Sermaye)

Yapisal sermaye, bir oOrgiit olarak isletmenin sahip oldugu yontem ve
politikalar bi¢iminde kurumsallagtirilmis bilgi teknolojilerinden, veri tabanlari,
kayitlar ve ¢esitli bigimlerdeki belgelemeye, yonetim felsefesinden, orgiit kiiltiiriine,
finansal iliskilerden patentlere kadar biitiin unsurlarin karisimini ifade eder (Cikrike1

ve Dastan,2002, s.22; Safakli, 2006, s.81).

Yoneticilerin gorevlerinden biri bilgiyi isletmenin igine alip bilginin sirketin
mal1 haline gelmesini saglamaktir. Ancak bu sekilde bilginin devamlilig1 ve siirekli
olarak gelistirilmesi saglanabilir. Isletmelerde bilginin isletmeye ait olmasi

saglanabilirse yapisal sermaye de olusturulmus olabilir (Arikboga,2003, 5.92-93).

Steward; “yapisal sermayeyi geceleri eve gitmeyen bilgi olarak tarif
etmektedir’(2003, s.119). Yapisal sermaye Orgiitiin i yapma becerisini artiracak
felsefesini ve sistemini igermektedir. Diger yandan, yapisal sermaye bilginin isletme
faaliyetlerine stireklilik temelinde uygulanmasini tesvik eden Orgiitsel niteliklerdir.
Ogrenmeyi ve dgrenenleri paylasmaya dzendiren kiiltiirel yapiy1 da ifade etmektedir

(Ertugrul, 2000, 5.28).

Organizasyonlar bilgiyi kendisi iretemezler, bireylerin Ortiilii bilgileri
organizasyonel diizeyde bilgi liretmenin temelini olusturur ve bu isin 6ziinde daima
katma deger iireten insanlar vardir. Sirket, agzina kadar bilgi ile dolu olsa da
genellikle bu bilgiler daginik halde bulunurlar. Bilgi yonetimi ile; bu bilgiler
“paketlenerek” sirket i¢inde kalir ve boylece sirketin yapisal sermayesinin bir
parcasi haline gelir. Temel hedef; paylasilmis bilgi ve deneyimin siirekli yeniden
islenmesini, etkin bir bigimde kullanilmasini ve kolektif bilgi gelisimini saglamaktir

(Isevi-Celme,2005,5.259).

Yapisal sermayenin olusturulamadig: bir isletmede entellektiiel sermaye sadece
insan sermayesinden ibaret hale gelir. Yapisal sermaye; etkinlik unsurlari, isin

yapilma siireci, slire¢ olarak yenilik¢ilik ve bilgiyi kodlayabilme gibi yapilar
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kapsamaktadir. Bu yap1 ayn1 zamanda, ¢alisan basina diisen maliyetleri en aza indirir

ve kar1 en yiiksege cikarir (Arikboga,2003, s.94-95).

Isletmeden isletmeye farklilik gostermekle birlikte orgiit igerisinde yapisal
sermayeyi olusturan unsurlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir ( Cikrik¢1 ve

Dastan,2002,s.22):

Yonetim felsefesi
Orgiit kiiltiirii
Yonetim siiregleri
Bilgi sistemleri
Ag sistemleri
Finansal iliskiler
Patentler

Telif haklar1
Dizayn haklari
10. Ticari sirlar

11. Ticari amblemler
12. Hizmetle ilgili amblemler

A e Aol

2.2.3.2. iliskisel Sermaye (Miisteri Sermayesi)

Isletmelerin en 6nemli fonksiyonlarindan biri pazarlamadir. Belirli dénemlerde
belirli ekonomilerde bazen iiretmek en Onemli sorun olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Ancak, 1950’li yillarin ortalarindan itibaren bazi isletmelerde pazarlama anlayisinin
etkinlik kazanmaya basladig1 goriilmiistiir. ‘Tiiketiciyi tatmin ederek kar saglama’
olarak da ifade edilen bu anlayis giiniimiize kadar artan bir ivme ile yayilmistir.
Neden ne olursa olsun, isletmelerin faaliyetlerine yon veren onemli unsurlardan
birinin miisteri oldugu agiktir. Dogal olarak isletmelerin faaliyetlerini yonlendiren bu
unsurun isletmenin 6z degeri icine katilmasi faydali olmustur (Arikboga,2003,
s.100).

Iliskisel sermaye (miisteri sermayesi); isletmenin dis ¢evreyle olan miisteri
sadakati, firma iinii, dagitic1 ve toptancilarla olan iligkileri gibi baglantilar1 igerir ve
isletme icin katma deger olusturabilecek isletme dis1 tiim taraflarla ilgilidir.

Entellektiiel sermayenin bu boyutu, dagitim kanallar1, miisteri 6zellikleri, trendler ve
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rekabetci yap1 hakkinda isletmenin sahip oldugu bilgilerden olusur. Miisteri tatmini,
stireklilik, finansal giic ve fiyat duyarliligi miisteri sermayesinin gostergeleridir

(Ertugrul,2000,s.29).

Enformasyon ve tasidigi ekonomik giliciin mal ve hizmet akis1 yoniine
kaymasiyla isletmelerin miisteri iligkilerini yeni bir anlayisla yonetmesi hayati bir
onem kazanmustir. Isletmeler tipki insan kaynaklarina ve yapilarina yaptiklari gibi
miisterilerine de yatirrm yapmak zorundadir. Miisteri sermayesi bircok bakimdan
insan sermayesine benzer, isletmeler ¢alisanlarina sadece birey olarak degerlerini
artirmalart i¢in degil, isletme adina bilgi tliretmeleri i¢in de yatirim yaptiklar1 gibi,
miisteriler de isletmenin entellektiiel sermayesinin gelisiminde O6nemli bir role

sahiptir (Steward,1997,s.123).

Isletme igerisinde iliskisel sermayenin unsurlarini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Ertugrul,2000,s.30; Guthrie,2001,s.35; Cikrik¢1 ve Dastan,2002,s.23):

Markalar

Miisteriler

Miisteri sadakati

Isletme adi

Dagitim kanallar

Is ile ilgili isbirligi

Lisans anlagmalar1

Istenen nitelikteki sozlesmeler
Franchising anlagsmalari

WXk W=

2.2.3.3. insan Sermayesi

Yetenekler, yetkinlikler, deneyim, 6zel beceri alanlari, bireysel yada grupsal
uzmanlagsma olarak disilintildiigiinde isletmelerde calisanlarin temsil ettigi insan
sermayesi Onemli bir kaynaktir. Basarida stirekliligin saglanmasi, orgiitiin bilgi,
deneyim ve becerilerinin artirilmasina, bir baska deyisle calisanlarin kisisel
gelisimlerine yapilacak olan yatirimin 6n planda tutulmasina baghdir. Fortune

Dergisi yazari Thomas Stewart, insan sermayesinin 0nemini sdyle vurgulamistir:
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“Para konusur, ama diisiinemez; makineler cogu kez insanoglunun yapabildiginden

daha iyi isler yapar ama icatta bulunamaz” (Isevi-Celme,2005,s.258-259).

Insanoglu siirekli degisim ve gelisim halindedir. Bu siirekli gelisim beraberinde
icinde bulundugu organizasyonun da degisimini ve gelisimini saglar. Bu sebeple
insan kaynaklar1 modern isletmelerin en Onemli kaynagi ve sermayesi olarak

gorilmektedir.

Teknolojideki ilerleme ne kadar hizli olursa olsun ve kas giiciine olan
gereksinim ne kadar azalirsa azalsin buna karsin egitimli, isletme ile 6zdeslesebilen
ve 0grenebilen, 6grendiklerini sistemli bir sekilde paylasabilen insan giiciine ihtiyag
artmaktadir. Ozellikle 1980 sonrasi isletme ydnetimine iliskin ¢alismalarda; insan
kaynaklar1 ve ona iligkin yeni yaklagimlar agirlikli olmaya baglamistir. “Bir dykiide
ic tas kesiciye islerini sormuslar. Birincisi, isinin tas kesmek oldugunu sdylemis.
Ikincisi, miistesna bir yolda taslara sekil vermek icin &zel teknikler kullandigini
soylemis ve becerilerini sergilemeye koyulmus. Uciincii tas kesicisi sadece
giiliimsemis ve ‘Katedraller insa ederim’ demis. Bugiin isletmeler katedraller inga

eden sahip olmayi istiyorlar (Arikboga,2003, s.82).

Isletmelerin sahip olmak istedikleri, bilgi ve beceri diizeyi yiiksek, siirekli
Ogrenen ve gelisen, sahip olduklar1 yetkinlikleri isletmenin ¢ikarlari i¢in kullanan ve
paylasan calisanlardir. Bu calisanlar entellektiiel sermayenin alt bileseni olan insan

sermayesini olusturmaktadir.

Insan sermayesi; bireyin sahip oldugu bilgi, beceri, egitim, tecriibe, yeterlilik,
sezgi ve tutumlarin isletmenin ¢ikarlar i¢in kullanilmasi ile ortaya ¢ikan kollektif

yetenek olarak tanimlanabilir.

Isletmelerdeki insan sermayenin unsurlarii asagidaki gibi siralamak

mumkuiundiir:
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1.Know-How ( Teknik Bilgi)

Know-How kisaca bir isi yapabilme bilgisi olarak tanimlanmaktadir. Diger bir
ifade ile bir is ile ilgili sahip olunan ayrintili teknik, teknolojik ve uzmanlik bilgisine

Know-How bilgisi denir.

Lider yoneticiler bulunduklari organizasyonun yiiriittiigli islerle ilgili temel
teknik bilgilere sahip olmas1 faaliyetlerin yiiriitiilmesinde verimliligi ve kontrolii

saglayan bir avantaj olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Diger yandan, lider yoneticiler teknik bilgilerin nasil elde edilecegini, bu teknik
bilgilerin hangi hizda ve maliyete ulasilabilecegini ve nasil degerlendirilecegini, bu
degerlendirmelerden sonra nasil bir strateji belirlenip iistiinliik saglama konusuna

yeterlilige sahip olmalar1 gerekmektedir.

2.Egitim

Stirekli gelisme ve yenilesmenin anahtar1 olan egitim, organizasyonlarin
yapisal ve insan kaynaklarinin verimliligi ve etkinliginde 6nemli bir role sahiptir. Bu
nedenle hem orgiitsel hem de bireysel egitim entelektiiel sermayenin degerine dnemli

katkilar saglamaktadir.

Rekabet giicti yiiksek tiim isletmeler teknoloji ve yeniliklere yaptiklar1 yatirim
kadar insan kaynaklarina da yapmaktadir. Insan kaynaklarina yapilan yatirimim
birinci basamagini olusturan egitim faaliyetleri sayesinde insan giicii kalitesi ve

uzmanlik giictinde artiglar goriilmektedir.

Insan sermayesini olusturan yetkinliklerden biri olan egitim ve egitim
faaliyetlerinin Onemi, isletmelerin bu yetkinlige gosterdigi ilgi ve siireklilik ile

paralel olarak isletme degerini artirmaktadir.
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3.Ise Yonelik Ozellikler

Yapilacak bir isin yada yiiriitilecek olan bir faaliyete yonelik 6zelliklerin
onceden belirlenmesi, belirlenen hedeflere ulasmada Onceliklerden birisidir.
Dolayisiyla ige yonelik ozelliklerin belirlenmesi, o ise uygun bireylerin se¢iminde ve

isin gerektirdigi yeteneklerin tespitinde onemlidir.

Insan sermayesini olusturan yetkinliklerden bir digeri olan ise yonelik
ozellikler, isletme organizasyonlarinda insan kaynaklari se¢iminde ve verimliligin

artirtlmasinda uygulanmasi gereken standartlardan birisidir.

Bireylerin yaptiklar1 yada yapacaklart ise yonelik o6zelliklerinin bulunup
bulunmadigr hem organizasyon liderini hem de izleyicilerini dogrudan ilgilendiren

bir durumdur.

Organizasyonlarin is siirecleri ile ilgili olan is tanimlarinda 6zellikle yer verilen
ise yonelik ozelliklerin belirlenmesi bireysel kalite standartlarinin olusturulmasinda

onemli bir yere sahiptir.

4.Is Degerlemesi

Is degerlemesi, organizasyon igerisindeki bireylerin yaptiklar1 gérevlerin
organizasyona kattig1 degerin belirlendigi siirece verilen addir. Bu siirecte, beceri,

caba, sorumluluklar ve ¢alisma sartlar1 gibi kriterler dikkate alinir.

Bireyin bulundugu organizasyon igerisinde yaptig1r isler ve yiiriittigi
faaliyetleri dikkate alarak sagladig1 katki ve avantajlar1 kendi kendine sistematik ve
rasyonel degerleyebilmesi organizasyonun hedeflerine ulasmasinda 6nemli faydalar

saglamaktadir.

Bu nedenle, is degerlemesi yapabilen organizasyonlarin insan sermayesi diger

organizasyonlara gore rekabet iistiinliigli saglayabilmektedir.
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5.Girisimcilik

Girigimcilik insan sermayesini olusturan 6nemli yetkinliklerden birisidir.
Girigimcilik bireyin baskast ya da kendi adina yiiriittiigii faaliyetlerde; yeni {iriin,

hizmet ve faaliyet alanlarini analiz ederek harekete gegmesidir.

Isletme organizasyonunun rekabet {istiinliigii igin gelecek iizerine
odaklanmalari, daha 1yi ongoriiler ile, heniiz belirlenmeyen siirecleri, faaliyetleri ve
calismalari tasarlamalari, daha somut olarak; iirlinleri, hizmetleri, yeni is kosullarini/
alanlarini hayal edebilmeleri ve ortaya ¢ikarma yetenegine sahip olmalari girisimeilik

yetenegine sahip olma ile orantilidir (Y1lmaz,2006,s.66).

6.Rekabet ve Catisma

Rekabet, belirlenen hedeflere ulasmak amaciyla belirli kurallar c¢ercevesinde
temel haklarin ve adaletin saglanmas1 yoluyla birden fazla birey arasinda gerceklesen

bir yaris olarak tanimlanabilir.

Catisma ise; bireyin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman dilimi i¢inde
istemedigi durumlarla kars1 karsiya kalmasi ve bir sonug i¢in zorlanmasi durumunda,
gerceklestirdigi  davramig, ulastigit  duygusal yapt olarak tanimlanabilir

(Aslan,2004,s.600).

Isletme organizasyonlarinda rekabet ve ¢atisma ortami kurallar1 konulabildigi
ve kontrol edilebildigi takdirde verimliligi ve performansi artiran Onemli bir
faktordiir. Bu nedenle bireylerdeki rekabet ve ¢atisma duygusu kontrollii bir sekilde

artirilmalidir.

7. Yaratict Diistince

Yeniliklere ulasmak ancak yaraticilik ile diger bir ifade ile yaratici

diisiinebilme yetenegi ile olabilmektedir.
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Yaratic1 diisiinme, farkinda olarak ve biling altinda gerceklesen, zihinsel
islemleri iceren dinamik bir etkinliktir. Yaratici diislince herkeste bulunan bir
ozekliktir ve bireyin bir etkinlik yaparken hayal giiciinii kullanarak yeni seyler bulma
yetenegi olarak belirtilebilir. Yaratici diisiince zihnin bir 6zelligidir, 6zel bir yetenek

degildir (Yaman-Yal¢in,2004,s.44).

Isletme organizasyonlarinda bireylerin yaratici diisiincelerinin yiiksek olmalari
insan sermayesinin kalitesinin yiiksek olmasi ile ilintilidir. Bu nedenle isletmeler
tarafindan Ozellikle yonetici pozisyonundaki bireylerin bu 6zelligi sahip olmalari

bellenmektedir.

8.Kavrama

Bireylerin daha hizli diisiinme ve daha hizli kavrama yetenegine sahip olmalari
onlarin yaptiklari is ve organizasyonlarda daha basarili olmalarini saglamaktadir. Bu
sebeple insan kaynaklarinin verimliligi agisindan olaylar1 kavrama yetenegi dnemli

bir yetkinliktir.

Isletme yoneticilerinde kavrama yeteneginin yiiksek olmast ileri goriisliiliik ve
vizyon belirlemede etkili olmaktadir. Yoneticilerin olaylar1 diger bireylere gore daha

1yi kavramalar1 yonetsel acidan olaylara yon vermekte ve sekillendirmektedir.

9.Degisebilirlik

Isletme organizasyonlarinin degisimi, hayatta kalma ve daha &tesi giiglii olmak
icin bagarmalar1 ve siirekliliginin saglamalar1 gereken bir siirectir. Dolayisiyla orgiit
bireyleri ve yoneticilerinin de degisime uyum saglayabilmeleri igin degisebilirlik

ozelligine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Siirekli degisen teknolojik yenilikler ve rekabet ortami hem oOrgiitleri hem de
bireyleri bu yeniliklere ve rekabet ortamina uyum saglamalarin1 zorunlu hale

getirmistir.  Bu sebeple karsilasilan yeniliklere karsi direng gostermeden
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degisebilmek insan kaynaklarimin verimliligi agisindan son derece ©Onemli bir

yetkinliktir.

10.Analitik Diisiince

Analitik diisiince problemi tanima/dgrenme asamasiyla baslar. Oncelikle onun
diger problemlere benzer ve farkli yanlariyla iyi taninmasi ve tanimlamasi gerekir.
Kisi, ¢esitli ¢oziim yollar1 bulur ve bunlar arasinda sentezlemeler yapar. Bu siirecte
Ozgiir bir biling akis1 s6z konusudur. Analitik diisiince en dogru ve en uygun ¢oziime
yonelik arayistir. Bu diisiince sekli problemin kendisine degil, ¢oziime yoneliktir.
Diger deyisle ¢coziim odaklidir. Analitik diigsiinmek i¢in her seyi bilmeniz gerekmez
ama bilgiye en kisa yoldan nasil ve nerede ulasacaginizi bilmek onemlidir. Analitik
diisiinceyle beynin rasyonel boliimiinii etkin  kullanarak islevsellestirilir

(Gallozzi,2006,s.2).

Analitik diisiince bireyin i¢inde bulundugu organizasyonda karsisina ¢ikan olay
ve problemlerin analizinde ve ¢dziimiinde etkili olan bir 6zelliktir. Ozellikle yonetim
kademesinde bulunan bireylerde aranan bu 6zellik sayesinde en dogru ve rasyonel

¢Ozlime ulasma saglanabilmektedir.

11.Kavramsal Diistince

Kavramsal diisiince diger bir ifade ile, soyut diisiinme olarak da ifade edilebilir.
Soyut diistinme, somut verilerin islenmesi sonucunda elde edilebilir. Kavramsal
diisiince cisimlerin ortak ve genel 6zelligini yada niteligini temsil eden simgesel bir

yapidir.

Birey kavramsal diisiince yetkinligi sayesinde, karsilastigi somut olay veya
nesneleri soyutlagtirarak ayrintilar1 ve farkliliklart kalaylikla algilayabilmektedir.
Dolayisiyla iginde bulundugu organizasyonun etkinliginde bu yetkinlik 6nemli

katkilar saglamaktadir.
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12.Takim Calismast

Takim, 6zel bir amacin bagarilmasinda birbirine bagl ve esgiidiimlii ¢alisan iki
veya daha fazla insanin olusturdugu bir birimdir. Lider yoneticiler, belirledigi amag
ve vizyonu dogrultusunda basariya takim calismasi sayesinde ulasabilirler. Bu

nedenle organizasyon igerisinde operasyon takimlari olusturulur.

Lider yoneticiler tarafindan olusturulan takim c¢alismasit sayesinde;
organizasyon icerisinde sinerji olusturulur, gerekli bilgi isgdrenler tarafindan temin
edilebilir, organizasyon bir ruh kazanir ve elde edilen sonuglar tiim bireyler

tarafindan paylasilir.

Takimlarin diger orgiitsel yapilardan farkli ele almmmasmi veya baska bir
ifadeyle, takimlarin etkili bir sekilde gorevlerini yerine getirmelerini saglayan

ozellikler ise su sekilde siralanabilir(Weiss,1998,s.14-16):

1. Kendi kendine olusan bagllik,

2. Mutabakata dayali anlasma,

3. Saglikl bir rekabet ve yaratici diisiince,
4. lletisim,

5. Yetki verme

13.Sorun Cozebilme

Sorun (Problem); arastirilip 6grenilmesi, diisiiniiliip ¢oziimlenmesi ve bir
sonuca baglanmas1 gereken durum, mesele olarak tanimlanmaktadir. Diger taraftan
problem; bireyin bir hedefe ulasmada engellenme ile karsilastigi bir catisma
durumudur. Bu engellenme hedefe ulagmayi giiglestirebilir. Boyle bir durumda

problem, engeli agmanin en iyi yolunu bulmaktir (Asunakutlu-Safran,2003,s.2 ).

Isletme yoneticileri érgiitsel sorunlarin (problemlerin) ¢dziimiinde dogrudan ve

dolayli olarak sorumluluk almaktadirlar. Yoneticiler sorun ¢dzme yeteneklerinin
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yeterliligine gore kimi zaman isletmenin etkinliginin artirirken kimi zaman da bu

yeteneklerinin yetersizlikleri nedeniyle verimsizliklere neden olabilmektedirler.
Sorun ¢dzme cagdas yoneticiligin en onemli 6zelliklerinden birisidir. Diger

yandan, etkili sorun ¢6zme stratejilerini kullanma ve giiclii bir bilgi temeline dayali

karar verme yetenegi, profesyonel yoneticilerden beklenen bir davranistir.
14.Inisiyatif Kullanabilme

Isletme organizasyonlarinda bireylerin ve &zellikle yoneticilerin inisiyatif
kullanabilme yetkinligine sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu yetkinlik; bireyin bir
konu hakkinda karar vermesi gerektiginde belirli karar verme kaliplar1 iginde
kalmayip i¢inde bulundugu duruma gore karar verebilme ve risk alabilme giicii

olarak tanimlanabilir.

Isletme yoneticilerinin inisiyatif kullanabilme yetisi beraberinde hizli hareket
edebilme ve cabuk karar verme avantaji saglamaktadir. Bu yetkinlik isletmelerin

verimliligi ve performans artisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
15.0zgiiven

Ozgiiven, bireyin kendisi ve yetenekleri hakkinda pozitif bir anlayisa sahip
olmast anlamina gelmektedir. Baska bir ifade ile; bireyin kendisine yonelik iyi
duygular gelistirmesi sonucu, kendisini 1yi hissetmesi ve cesaretinin yliksek olmasi

demektir.

Isletme organizasyonlarindaki bireylerin dzgiiven duygularmin yiiksek olmasi
tislendikleri gérev ve sorumluluklari yerine getirme potansiyellerini artirmaktadir.
Dolayisiyla bir igin veya organizasyonun yapilmasinda 6zgiivenin yiiksekligi aranan

ve olusturulmaya calisilan bir 6zelliktir.

Isletmeler insan kaynaklar1 potansiyelini verimli kullanabilmek icin dzgiiven
sahibi bireyleri tercih etmekte yada bu Ozelligin kazandirilmast icin cesitli

girisimlerde bulunmaktadirlar.
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3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmada tanimsal arastirma modeli kullanilmistir. Tanimlayic1 arastirma
modelinde amag, eldeki problemi, bu problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve
degiskenler arasindaki iliskileri tanimlamaktadir (Kurtulus, 1996, s.310.) Buna gore

arastirma i¢in agsagidaki model gelistirilmistir.

Insan
sermayes

BEilegenlert

Sekil-1.2: Arastirma Modeli

Aragtirma modelinde lider yoneticilik davranisinin insan sermayesi bilesenleri

ile isletme sektorlerinde farklilasmasi arasindaki iliski incelenmeye caligilmaktadir.

3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirma hizmet ve sanayi sektoriindeki alt, orta ve iist diizey yoneticileri
tizerinde gerceklestirilmistir. Bu ¢alismadaki evren icin belirlenecek yoneticilerin
gorev yaptiklari isletmelerinden hizmet sektorii i¢in Turizm isletmeleri, sanayi

sektorli igin ise otomotiv isletmeleri drneklem sahasi olarak secilmistir.
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Hizmet sektoriinde bulunan 12 alt sektdrden biri olan turizm isletmeleri ve
sanayi sektoriinde bululan 11 alt sektorden biri olan otomotiv igletmeleri kura ile

belirlenerek secilmistir.

Arastirma i¢in secilen turizm igletmeleri; yogun olarak faaliyette bulunduklar
alanlara gore belirlenmistir. Bu kapsamda “Tiirkiye’deki turizm isletmelerinin
sayisinin dagilimma yogun oldugu iller” (www.turizm.gov.tr): Istanbul, Antalya,

Mugla, Aydin ve Ankara arastirmanin birinci uygulama alanini olusturmaktadir.

Diger yandan arastirmaya konu olan diger sektdr olan otomotiv isletmeleri,
yine yogun olarak faaliyet gosterdikleri alanlara gore belirlenmistir. Bu kapsamda
(0sd,2007,s.1): Istanbul, Ankara, Kocaeli, Sakarya, ve Aksaray arastirmanin diger bir

uygulama sahasini olusturmaktadir..

Aragtirmanin bu kadar genis bir alani kapsamasi, s6z konusu alan ve
isletmelerin tiimiine ulagsmada bir takim zorluklar1 giindeme getirmektedir. Bu
sebeple, arastirmada belirlenen bu evren iizerinden Orneklem alinma yoluna

gidilmigtir.

Arastirmalarda 6rneklem sayisinin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken
temel unsur, esas alinan Ornegin hedef kitle olarak alinacak yiginin 6zeliklerini

yansitacak nitelikte olmasidir (Connon, 1994, s.137).

Arastirma 1ile ilgili daha ©Onceden herhangi bir arastirma yapilmamis ise
topluluk orani ve tahminini ifade eden p degeri 0,5 olarak alinir. Ornek sayisinin
belirlenmesinde katlanilabilir hata orani Hurst’'un da (1994) ifade ettigi gibi bir
matematiksel kavram olup arastirmaya konu olan topluluk ile segilen kitlenin
uyumsuzlugunu gosterir ve aragtirmacinin bunu onceden tahmin etmesi gerekir.
Katlanilabilir nispi standart hata orani %3-5 arasinda tahmin edilmelidir. %3’e
yaklastikga 6rneklem sayisi biiyiiyecek, bununla birlikte arastirmanin giivenilirligi
artacak %>5’e yaklastikga orneklem sayisi azalacaktir. Bu aragtirmada katlanilabilir

hata orani, maddi olanaklar ve zaman unsuru da dikkate alinarak %35 olarak
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belirlenmistir. Bununla birlikte, arastirmalarda yapilan caligmalarin bir giiven
araliginda olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Aragtirmacilarin tespit ettigi bu aralik

ise (+-) %2,5dir.

Diger bir ifadeyle giliven aralifi %95’dir. Buna bagh olarak z degeri ise;
1,96’dir. Bunlara ilave olarak arastirmada Orneklem biiyiikliigii; kullanilacak
orneklem yontemi, evrenin biylikligli, arastirma degiskenleri agisindan evrenin
yapisinin homojen yada heterojen bir 6zellik géstermesi vb. gibi bir ¢ok faktérden
etkilendiginden arastirmaci Orneklem biiyiikliigiinii tim bu belirtilen unsurlar
dikkate alarak hesaplamalidir (Ural ve Kilig, 2005, s.41). Ilgili literatiirde (Arikan,
2000; Bas, 2001; Cil, 2003; Sekaran, 2003) Orneklem biiyiikliigiiniin hesaplanmasina
yonelik cesitli formiiller verilmekle birlikte bu arastirmada Orneklem sayisinin
belirlenmesinde basit tesadiifi orneklem formiiliinden yararlanilmistir (Yamane,

2001, s.116-117):

n= N.zzz.zp.q
N.d+z.p.q

n= Ornek ¢ap1 (Arastirma i¢in uygulama yapilacak kisi sayisi)

N= Evren (y18indaki birim sayis1) (Arastirmaya konu olan illerdeki toplam
niifus)

z= Standart normal dagilim tablo degeri (Arastirmada istenilen giivenilirlik

diizeyi %95 gibi)

0,95
CGrivenilitlik Diizes

0,025 0,025

| |
d= Duyarlilik (Arastirma icin kabul edilebilir hata pay1 — 0,05, 0,1, 0,03 gibi)
p.g= Arastirmaya konu olan 6zellikleri tastyan bireylerin yiizdesi 0,25 gibi

Aragtirmada birinci uygulama alani olan turizm igletmeleri i¢in en ¢ok turist

¢ceken bes ilde uygulama yapilmig olup bu bes ildeki 4 ve 5 yildizli turizm
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isletmelerindeki calisan iggorenler yaklasik 260.000 kisi olup (turizm.gov.tr), %10’u
yonetici pozisyonunda oldugu varsayildiginda 26.000 kisi evreni olusturmaktadir.

Uygulanan basit tesadiifi 6rneklem formiilii ile 6rneklem c¢ap1 > 378 kisi olarak tespit

edilmistir.
_ N. z . p.q
n )
N.d+z.p.q
L= _26000.1,96”.0,5.0,5
26000 . 0,05° + 1,96°.0,5. 0,5
n= 378

Diger yandan ikinci uygulama alani olan otomotiv isletmeleri i¢in Tirkiye’de
bulunan otomotiv isletmelerinde calisan yonetici pozisyonundaki isgorenler evreni
olusturmaktadir. Buna gore, toplamda 42.797 kisi ¢alisan otomotiv isletmelerinde
8636 yonetici pozisyonunda isgdéren bulunmaktadir (0sd,2007,5.38). Bu sayi
evrenimizi olusturmaktadir. Basit tesadiifi Orneklem formiili uygulandiginda,

otomotiv igletmeleri i¢in 6rneklem c¢ap1 > 367 kisi olarak tespit edilmistir.

_ N.zz.p.q

n T 7
N.d+z.p.q

n— _8636.1,96”.0,5.0,5
8636 .0,05" +1,96°.0,5.0,5

n= 367

3.3. Verilerin Toplanmasi

Lider yoneticilik davranisinin ¢esitli sektorlerde entellektiiel sermayenin bir alt
bileseni olan insan sermayesi kapsaminda faklilagmasini belirleyebilmek amaciyla

orneklemden elde edilecek verilerin toplanmasinda anket tekniginden yaralanilmistir.

Bu arastirmaya iliskin c¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli calismalar

bulunmakla birlikte gelistirilmis bir 6lcme aracina rastlanmamistir. Bu nedenle
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entellektiiel sermayenin alt bileseni olan insan sermayesini olusturan 15 kriter esas

aliarak bir dl¢ek gelistirilmistir.

Olgme araci iki béliimden olusmustur. Birinci béliimde yas, cinsiyet, egitim
durumu, ¢aligma siiresi, hangi diizey yonetici oldugu gibi demografik 6zelliklerin
bulundugu sorular. Ikinci béliimde ise; 15 adet yetkinlik kriterlerini olusturan 5°li

likert sorular1 yer almistir.

Arastirmada giivenilirlik analizi sonucunda genel giivenilirlik degeri Cronbah
Alpha katsayis1 ,8715 olarak tespit edilmistir. Bu deger sosyal bilimler i¢in istatistik
acidan gilivenilir olarak kabul edilebilecek diizeydedir.

S6z konusu Olcegin gegerlilik ve glivenilirlik testleri yapildiktan sonra
uygulama alani olan turizm ve otomotiv isletmelerinde goérev yapan alt, orta ve list

diizey yoneticilerin verdikleri cevaplar arastirmanin veri kaynagini olusturmaktadir.

3.4. Verilerin Analizi

Uygulama alanindaki deneklerin 6lgme aracina verdikleri cevaplarin geri
doniisiimiinden sonra bilgisayarda bir veri tabani olusturulmustur. Bu veriler SPSS
(Statistical Packages for the Social Sciences) programi aracilifiyla bilgisayara

yiiklenmistir.

Aragtirmada elde edilen veriler, arastirmanin amaci dogrultusunda g¢esitli
istatistiki ¢oziimlemeler (Frekans, Ortalama, Anova, t testi ve Tukey B testi)

kullanilarak ve konuya iliskin uzman destegi alinarak yorumlanmustir.
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4. BULGULAR VE YORUM

4.1. Arastirmaya Grubunun Sektérler itibariyle Demografik Ozelliklerine

Gore Dagilim

Arastirmaya katilan lider yoneticilerin demografik 6zelliklerine iliskin (yas
dagilimi, cinsiyet dagilimi, mesleki tecriibe dagilimi, egitim dagilimi1) dagilimlar ve

sektorlere gore dagilimi asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo-1: Arastirma Grubunun Yaslarimin Dagilim

Otomotiv Turizm Toplam
Yas Dagilimm Say1 % Say1 % Say1 %
20-29 yas aralig1 250 27,98 272 30,45 522 58,43
30-39 yas aralig 139 15,66 148 16,68 287 32,34
40-49 yas aralig1 1 ,0011 82 9,22 83 9,22
50 ve iizeri yas aralig 1 ,0011 1 ,0011 2 ,002
Toplam 391 43,65 503 56,35 894 100,00

Aragtirmaya katilan yoneticilerin yaslarinin dagilimi Tablo-1’de gdsterilmistir.
Buna gore arastirmaya katilan yoneticilerin en fazla 20-29 yas araliginda %58,43 ile

en az 50 ve lizeri yas araliginda 90,02 ile katildiklar1 goriilmektedir.

Tablo-2: Arastirma Grubunun Cinsiyet Dagilimi

Otomotiv Turizm Toplam
Cinsiyet Say1 % Say1 % Say1 %
Bayan 117 13,09 129 14,43 246 27,52
Bay 274 30,65 374 41,83 648 72,48
Toplam 391 43,74 503 56,26 894 100,00

Arastirmaya katilan ydneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo-2’de
gosterilmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 246 kisi ile %27,52°1 bayanlar, 648
kisi ile %72,48°1 baylardan olusmaktadir.
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Tablo-3: Arastirma Grubunun Mesleki Tecriibelerine Gore Dagilim

Otomotiv Turizm Toplam
Mesleki Tecriibe Say1 % Say1 % Say1 %
0-2 y1l aralig 111 12,44 106 11,87 217 2431
3-10 y1l aralig 244 27,29 258 28,87 502 56,16
11-20 y1l aralig 35 3,94 120 13,44 155 17,38
21 ve lizeri y1l arahigy 1 ,0011 19 2,13 20 2,13
Toplam 391 43,69 503 56,31 894 100,00

Aragtirmaya katilanlarin mesleki tecriibelerine gore dagilimi Tablo-3’de

gosterilmistir. Buna gore 0-2 yil araliginda mesleki tecriibesi olan 217 kisinin

%2431 ile, 3-10 yil araliginda mesleki tecriibesi olan 502 kisinin %56,16 ile, 11-20

yil araliginda mesleki tecriibesi olan 155 kisinin %17,38 ile ve 21 ve iizeri y1l aralig

mesleki tecriibesi olan 20 kisinin %2,13 ile arastirmaya katildigi goriilmektedir.

Tablo-4: Arastirma Grubunun Egitim Durumlarimma Goére Dagilimi

Otomotiv Turizm Toplam
Egitim Degiskeni Say1 % Say1 % Say1 %
Mihendislik ile 366 | 40,99 3 003 | 369 | 40,99
ilgili Egitim
Turizm Isletmeciligi 0 0,00 | 365 | 4089 | 365 | 4089
Egitim
Iktisadi ve Idari 25 2,89 102 11,43 127 14,32
Bilimler Egitimi
Yabanci Diller 0 0,00 33 3,79 33 3,79
Egitimi
Toplam 391 43,88 503 56,11 894 | 100,00

Arastirmaya katilanlarin egitim durumu degiskenlerine gore dagilimi Tablo-

4’de gosterilmistir. Buna goére; miihendislik ile ilgili egitim alan (Endiistri

Miihendisi, Makine Miihendisi vb.) 369 kisinin %40,99 ile, turizm isletmeciligi ile

ilgili egitim alan 365 kisinin %40,89 ile, iktisadi ve idari bilimler egitimi alan

(Isletme, iktisat, Kamu Y®&netimi, vb.) 127 kisinin %14,32 ile ve yabanci diller
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egitimi alan (ingilizce, Almanca, Rusca vb.)33 kisinin %3,79 ile arastirmaya

katildig1 gortilmektedir.

Tablo-5: Arastirma Grubunun Cahstig1 Sektorlere Gore Dagilim

Sektor Tiirii Say1 %

Otomotiv 391 437
Turizm 503 56,3
Toplam 894 100,0

Arastirmaya katilanlarin caligtiklar1 sektorlere gore dagilimi Tablo-5’de
gosterilmistir. Buna gore; 391 kisinin %43,7 ile otomotiv isletmelerinde, 503 kisinin
%56,3 ile turizm isletmelerinde ¢alistig1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan toplam

894 kisinin ¢ogunlugu turizm isletmelerinde ¢alisanlar tarafindan olusturulmaktadir.

4.2. Arastirmaya Katilanlarin Sektorlere Gore Yetkinliklerinin

Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan lider yoneticilerin entelektiiel sermayenin bir alt bileseni
olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda sektorel farklilagmasi

asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo-6:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Know-How Yetkinliginin

Sektorlere Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Otomotiv 391 4,0317 ,46101
Know-How 3,961 | ,000
Ortalamasi Turizm 503 | 3,8895 58237

Arastirmaya katilan isgérenlerin know-how yetkinlik ortalamas ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 O6nem seviyesinde
bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-6). t=3,961 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H; hipotezi desteklenmistir.
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Tablo-6’dan da anlasilacag: tizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan know-how yetkinlik ortalamasina bakildiginda
otomotiv isletmelerinde calisanlarin (ortalama 4,0317) ile turizm isletmelerinde
calisanlara gore (ortalama 3,8895) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu
goriilmektedir. Buna gore; know-how yetkinligi otomotiv isletmelerinde daha yiiksek

oldugu anlasilmaktadir.

Know-how yetkinliginin otomotiv isletmelerinde daha yiiksek ¢ikmasi,
otomotiv isletmelerinin daha fazla teknolojik ara¢ gere¢ ve yontemlerle faaliyetlerini
siirdlirmesinin bir sonucu olarak algilanabilir. Bu durum otomotiv isletmelerinde
calisan isgorenlerin daha c¢cok miihendisler olmasi ve miihendislik egitiminin de

yogun olarak teknik ve teknolojik bilgi temelli olmasi ile agiklanabilir.

Tablo-7:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Egitim Yetkinliginin Sektore

Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
" Otomotiv 391 4,0491 ,50783
Egitim 2,916 | ,004
Ortalamasi Turizm | 503 | 3,9511 49111

Arastirmaya katilan iggdrenlerin Egitim yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligski arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-7). t=2,916 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-7’den de anlasilacag iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan egitim yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
otomotiv isletmelerinde calisanlarin (ortalama 4,0491) ile turizm isletmelerinde
calisanlara gore (ortalama 3,9511) daha yiliksek yetkinlige sahip oldugu

goriilmektedir.
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Buna gore; egitim yetkinligi otomotiv isletmelerinde daha yiiksek oldugu
anlagilmaktadir. Otomotiv endiistrisi rekabet ve yarigmanin daha c¢ok yeni
teknolojilerin takibi ve 6grenilmesi ile ilgili bir endiistridir. Otomotiv isletmelerinde;
“Egitim ve istihdam karsilikli etkilesim igersinde bir biitiinliik olusturmaktadir.
Isgiiciiniin niteliginin gostergelerinden birisi de egitim diizeyidir. Mesleki egitim
yoluyla isgiiciiniin nitelikli hale getirilmesi ve gelisen teknolojiyle uyumlu yeni

egitim programlarmin olusturulmasi bir gerekliliktir’’(i¢li,2001:69).

Tablo-8:Arastirmaya Katilan Lider Yéneticilerin ise Yonelik Ozellikler

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
. . Otomotiv 391 3,7381 , 57393
Ise Yonelik -3,801 | ,000
Ozellikler Ort.  Tyrizm 503 | 3,8771 51675

Arastirmaya katilan iggdrenlerin ise yonelik 6zellikler yetkinlik ortalamas: ile
sektor tlirli dagilimlar arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. t=-3,801 ve p< 0,05 oldugu

icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-8’den de anlasilacag: tizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan ise yonelik ozellikler yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, turizm isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,8771) ile otomotiv
isletmelerinde ¢alisanlara gore (ortalama 3,7381) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir. Buna gore; ise yonelik oOzellikler yetkinligi turizm

isletmelerinde daha yliksek oldugu anlasilmaktadir.

Ise yonelik ozellikler daha gok bireyin fiziksel ve zihinsel olarak yaptig1 ise
uygun ve yeterli olmast durumu ile ilgilidir. Bu nedenle bu yetkinlik seviyesinin
turizm igletmelerinde gorev yapan lider yoneticilerde yiiksek ¢ikmast turizm

isletmelerinin bu yetkinlige daha fazla 6nem verdiklerinin bir gostergesidir.
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Tablo-9:Arastirmaya Katilan Lider Yéneticilerin is Degerlemesi Yetkinliginin

Sektore Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
. . . Otomotiv 391 3,8895 ,53346
Is Degerlemesi 2,577 | ,010
Ortalamasi Turizm 503 3,7964 ,53758

Aragtirmaya katilan isgorenlerin is degerlemesi yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiirlii dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-9). t=2,577 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-9’dan da anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 1is degerlemesi yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, otomotiv isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,8895) ile turizm
isletmelerinde c¢alisanlara gore (ortalama 3,7964) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir. Buna gore; is degerlemesi yetkinligi otomotiv isletmelerinde

daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Is degerlemesi, isletmede yapilan biitiin islerin objektif olciilerle
derecelendirme ve degerleme amacini hedef tutar. Bu amag da, ancak her isin kesin
degerini 6lgmek ile degil, herhangi bir isin isletmede diger islerle karsilagtirarak

degerinin belirlenmesi ile gergeklestirilir (Yal¢in,1988:108).

Otomotiv isletmelerinde yiiriitiilen faaliyetler ve yapilan isler agisindan hata
paymin ve standart sapmanin daha diisiik olmasi gerekmektedir. Ciinkii iiretim
isletmeleri olan otomotiv isletmelerinde iiriin kalitesi ve hatasiz iiretim ancak iyi
yapilacak is degerlemeleri ile miimkiindiir. Bu nedenle, otomotiv isletmeleri is
degerlemesi yetkinligine turizm isletmelerine gore daha fazla Onem verdigi

goriilmektedir..
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Tablo-10:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Girisimcilik Yetkinliginin

Sektore Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
e Otomotiv 391 3,0619 ,56492
Girisimcilik -1,080 | ,280
Ortalamasi Turizm 503 | 3,1109 /74685

Arastirmaya katilan iggorenlerin girisimcilik yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirti
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iliskinin olmadig tespit edilmistir (Tablo-10). t=-1,080 ve p> 0,05 oldugu

icin H; hipotezi yeterli katinla desteklenememistir.

Tablo-10’dan da anlasilacagi gibi lider yoneticilerde aranan girisimcilik
yetkinligi hem otomotiv hem de turizm isletmelerinde ayni dereceden aranan bir

yetkinlik oldugu goriilmektedir.

Tablo-11:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Rekabet ve Catiyma

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Otomotiv 391 2,9386 ,59753
Rekabet ve -5,673 | ,000
Catisma Ort. Turizm 503 | 3,1924 ;71066

Aragtirmaya katilan isgorenlerin rekabet ve catigma yetkinlik ortalamasi ile
sektor tiirii dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-11). t=-5,673 ve p<
0,05 oldugu icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-11’den de anlasilacag iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi

olusturan yetkinliklerden biri olan rekabet ve c¢atigma yetkinlik ortalamasina
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bakildiginda, turizm isletmelerinde c¢alisanlarin  (ortalama 3,1924) ile otomotiv
isletmelerinde ¢alisanlara gore (ortalama 2,9386) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir.

Buna gore; rekabet ve ¢atisma yetkinligi turizm isletmelerinde daha yiiksek
oldugu anlasilmaktadir. Turizm isletmelerin otomotiv isletmelerine gére daha fazla
insan 1iligkileri ve iletisimin yogun oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla rekabet ve

catismanin bireysel iliskiler agisindan turizm isletmelerinde daha ¢ok goriilmektedir.

Tablo-12:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Yaratici Diisiince

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Otomotiv
. 391 3,3110 ,57276
Yaratic1 Diis. -5,789 | ,000
Turizm
Ortalamasi 503 3,5658 ,70892

Aragtirmaya katilan isgorenlerin yaratici diisiince yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiirii dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-12). t=-5,789 ve p< 0,05 oldugu

icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-12’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan yaratict diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, turizm isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,5658) ile otomotiv
isletmelerinde calisanlara gore (ortalama 3,3110) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir. Buna gore; yaratici diisiince yetkinligi turizm isletmelerinde

daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Bireyin bir etkinlik yaparken hayal giiclinii kullanarak yeni seyler bulma
yetenegi olarak ifade edilen yaratict diisiince yetkinligi turizm isletmelerinin sosyal

bir alan olmas1 sebebiyle daha yliksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-13:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavrama Yetkinliginin

Sektore Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Otomotiv 391 3,6251 ,52378
Kavrama -4.983 | ,000
Ortalamasi Turizm 503 | 3,8374 ,70470

Arastirmaya katilan isgdrenlerin kavrama yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Gnem seviyesinde
boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-13). t=-4,983 ve p< 0,05 oldugu

icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-13’den de anlagilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan kavrama yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
turizm isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,8374) ile otomotiv isletmelerinde
calisanlara gore (ortalama 3,6251) daha yiliksek yetkinlige sahip oldugu
goriilmektedir. Buna gore; kavrama yetkinligi turizm isletmelerinde daha ytiksek

oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-14:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Degisebilirlik Yetkinliginin

Sektore Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
o Otomotiv 391 3,6609 ,54770
Degisebilirlik 2,265 | ,024
Ortalamasi Turizm 503 | 3,5742 58307

Arastirmaya katilan isgorenlerin degisebilirlik yetkinlik ortalamasi ile sektor
tirii dagilimlar arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-14). t=2,265 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H, hipotezi desteklenmistir.
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Tablo-14’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan degisebilirlik yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
otomotiv isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,6609) ile turizm isletmelerinde
calisanlara gore (ortalama 3,5742) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu
goriilmektedir. Buna gore; degisebilirlik yetkinligi otomotiv igletmelerinde daha
yiikksek oldugu anlasilmaktadir. Otomotiv isletmeleri siirekli rekabetin teknolojik
gelismeler lizerine kurulu oldugu bir sektor olarak degisebilirlik yetkinlik kriteri bu
sektorde daha yiliksek olmasini gerektirmektedir. Tablodaki sonu¢ da bu durumu

destekleyici bir sonug ifade etmektedir.

Tablo-15:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Analitik Diisiince

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
o Otomotiv 391 3,7494 ,43204
Analitik Diisiince 2,454 | 014
Ort. Turizm 503 | 3,6545 66295

Arastirmaya katilan iggorenlerin analitik diislince yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiirii dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-15). t=2,454 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-15’den de anlasilacagi lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan analitik diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, otomotiv isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,7494) ile turizm
isletmelerinde c¢alisanlara gore (ortalama 3,6545) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir.

Buna gore; analitik diisiince yetkinligi otomotiv isletmelerinde daha yiiksek

oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo-16:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavramsal Diisiince

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Otomotiv 391 3,6363 ,54764

Kavramsal -3,376 | ,001
Diigiince Ort.  Tyrizm 503 | 13,7757 65872

Aragtirmaya katilan iggérenlerin kavramsal diislince yetkinlik ortalamasi ile
sektor tliri dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-16). t=-3,376 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-16’dan da anlasilacag lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan kavramsal diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, turizm isletmelerinde c¢alisanlarin  (ortalama 3,7757) ile otomotiv
isletmelerinde c¢alisanlara gore (ortalama 3,6363) daha yiiksek yetkinlige sahip
oldugu goriilmektedir.

Kavramsal diislince yetkinligi turizm isletmelerinde daha yiiksek oldugu
anlasilmaktadir. Bu durum turizm isletmelerinin yiirtittiigii faaliyetler a¢isindan daha
fazla insan iligkileri ve iletisime gereksinim duyulmasi itibariyle, olaylar1 ve
karsilasilan sorunlart iligkin kavramsal ¢oziimler liretme anlaminda destekleyici bir

sonugctur.

Tablo-17:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Takim Calismasi

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p

Otomotiv 391 3,1023 ,41407
Takim Calismas) -2,419 | ,016

Ort. Turizm 503 | 3,1857 ,57570
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Aragtirmaya katilan iggorenlerin takim ¢alismasi yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-17). t=-2,419 ve p< 0,05 oldugu

icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-17°den de anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden bir1i olan takim c¢aligmas1 yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, turizm isletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,1857) ile otomotiv
isletmelerinde ¢alisanlara gore (ortalama 3,1023) daha yiiksek yetkinlige sahip

oldugu goriilmektedir.

Takim calismasi yetkinligi turizm isletmelerinde daha yiiksek oldugu Tablo
17°den anlagilmaktadir. Bu durum sosyal bilimcilerin daha yogun oldugu turizm
isletmelerinde takim olarak caligma gereksiniminin daha yiiksek oldugu sonucunu

desteklemektedir.

Tablo-18:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Sorun Coézebilme

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
W Otomotiv 391 3,4680 ,34160
[Sorun Cozebilme -483 | ,629
Ort. Turizm 503 | 3,4827 ,51927

Aragtirmaya katilan iggdrenlerin sorun c¢ozebilme yetkinlik ortalamasi ile
sektor tiirii dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Gnem
seviyesinde boyle bir iliskinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-18). t=-,483 ve p>
0,05 oldugu icin H; hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Sorun ¢ozebilme yetkinligi tiim sektorlerde ve isletmelerde mutlaka olmasi
gereken bir yetkinliktir. Bu yetkinlin sektdrel anlamda farklilagmamasi sorun

¢Ozebilme yetkinliginin tiim sektorler i¢in esit oneme sahip oldugunun bir kanitidir.
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Tablo-19:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Inisiyatif Kullanabilme

Yetkinliginin Sektore Gore Dagilimi

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
.o Otomotiv 391 3,6046 ,48239
Inisiyatif Kull. -, 765 | ,444
Ortalamasi Turizm 503 | 3,6390 ,77905

Arastirmaya katilan igsgdrenlerin inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasi ile
sektor tliri dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-19). t=-,765 ve p>
0,05 oldugu icin H; hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Hem otomotiv hem de turizm isletmelerinde gérev yapan yonetici liderlerde
bulunmas1 gereken en Onemli yetkinliklerden birisi olan inisiyatif kullanabilme
Tablo-19’dan da anlasilacag1 gibi sektorel anlamda farklilagmamaktadir. Bu durum
inisiyatif kullanabilme yetkinliginin her iki sektor icinde onemli bir yetkinlik kriteri

oldugunun gostergesidir.

Tablo-20:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ozgiiven Yetkinliginin

Sektore Gore Dagilim

Sektor Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
. Otomotiv 391 3,4875 ,53014
Ozgiiven -2,649 | ,008
Ortalamasi Turizm 503 | 3,5809 ,51784

Arastirmaya katilan iggorenlerin takim ¢alismasi yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-20). t=-2,649 ve p< 0,05 oldugu

icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-20’den de anlasilacag lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi

olusturan yetkinliklerden biri olan o6zgiiven yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
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turizm igletmelerinde calisanlarin (ortalama 3,5809) ile otomotiv isletmelerinde
calisanlara gore (ortalama 3,4875) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu

gorilmektedir.

Buna gore; ozgiiven yetkinligi turizm isletmelerinde daha yiliksek oldugu
anlasilmaktadir. Turizm isletmeleri insan iliskilerinin ve iletisimin otomotiv
isletmelerine gore daha yogun oldugu bir sektordiir. Bu durum gdstermektedir ki,
turizm isletmelerinde goérev yapan lider yoneticilerin 6zgiiven yetkinliginin daha

yiiksektir.

4.3. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Degiskenine Gore Yetkinliklerinin

Degerlendirilmesi

Aragtirmaya katilan lider yoneticilerin entelektiiel sermayenin bir alt bileseni
olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda egitim degiskenine gore

farklilasmas1 asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo-21:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Know-How Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 |.,42858 | ,42858

Know-How  Turizm ile Ilgili Egitim 365 |,62198 | ,62198 | 26,746 | ,000
Ortalamasi [ktisadi ve Idari Bilimler | 127 |,44720 | ,44720
Yabanci Diller Egitimi 33 [,28933 | ,28933

Arastirmaya katilan iggdrenlerin know-how yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-21). F= 26,746 ve p<
0,05 oldugu icin H; hipotezi desteklenmistir.
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Tablo-21’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan know-how yetkinlik ortalamasia bakildiginda,
miithendislik ile ilgili egitim alanlar (4,0699) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili
egitim alanlar (3,8400) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
alanlar (3,7969) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (4,4606)
yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; know-how yetkinligi
turizm ile ilgili egitim alanlara gore, miihendislik egitimi alanlar da daha yiiksek

oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; turizm ile ilgili egitim alanlar ile iktisadi
ve idari bilimler egitimi alan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup
olustururken, Miihendislik ile ilgili egim almis olanlar ile yabanci diller egitimi almis

olanlar daha yiiksek yetkinlik seviyesine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo-22:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Egitim Yetkinliginin Egitim

Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 4,0472 | ,49809

Egitim Turizm ile Ilgili Egitim 365 |3,9479 | ,49528 | 4,228 | ,006
Yetkinligi  iktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,9307 | ,48755
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 |4,1515 | ,56132

Arastirmaya katilan isgoérenlerin egitim yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-22). F= 4,228 ve p<
0,05 oldugu icin H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-22’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan egitim yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
mithendislik ile ilgili egitim alanlar (4,0472) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili

egitim alanlar (3,9479) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
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alanlar (3,9307) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (4,1515)
yetkinlik ortalamasma sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; egitim yetkinligi
turizm ile ilgili egitim alanlara gore, miihendislik egitimi alanlar da daha yiiksek

oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; turizm ile ilgili egitim alanlar, iktisadi ve
idari bilimler egitimi ve mihendislik ile ilgili egim almis yoneticiler kendi
aralarinda homojen bir grup olustururken, yabanci diller egitimi almis olanlar daha

yiiksek yetkinlik seviyesine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo-23:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ise Yonelik Ozellikler
Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,7518 | ,57912

Ise Yonelik Turizm ile ilgili Egitim 365 |3,8592 | ,57837 | 7,871 | ,000
Ozellikler ~iktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,7843 | ,31432
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 |4,1879 | ,26429

Arastirmaya katilan iggdrenlerin ise yonelik ozellikler yetkinlik ortalamas: ile
egitim degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-23). F= 7,871 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-23’den de anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan ise yonelik ozellikler yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,7518) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,8592) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,7843) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (4,1879) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.
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Buna gore; ise yonelik 6zellikler yetkinligi miithendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; turizm ile ilgili egitim alanlar, iktisadi ve
idari bilimler egitimi ve mihendislik ile ilgili egim almis yoneticiler kendi
aralarinda homojen bir grup olustururken, yabanci diller egitimi almis olanlar daha

yiiksek yetkinlik seviyesine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo-24:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Is Degerlemesi Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,9160 | ,53119
Is Turizm ile Ilgili Egitim 365 |3,7611 |,54503 | 9,937 | ,000
Degerlemesi iktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,7575 | ,48966
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 14,1030 | ,50774

Arastirmaya katilan isgorenlerin is degerlemesi yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-24). F= 9,937 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-24’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 15 degerlemesi yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,9160) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,7611) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,7575) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (4,1030) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; is degerlemesi yetkinligi turizm ile ilgili egitim alanlara gore

miihendislik egitimi alanlarda daha yliksek oldugu anlasilmaktadir.
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Diger yandan Tukey B testine gore; turizm ile ilgili egitim alanlar, iktisadi ve
idari bilimler egitimi ve mihendislik ile ilgili egim almis yoneticiler kendi
aralarinda homojen bir grup olustururken, yabanci diller egitimi almis olanlar daha

yiiksek yetkinlik seviyesine sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo-25:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Girisimcilik Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,0217 | ,53362

Girisimcilik Turizm ile Hgili Egitim 365 |[3,0767 | ,77476 | 12,337| ,000
Ortalamas1 [ktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,3953 |,69349
Yabanci Diller Egitimi 33 [2,8121 |,39351

Arastirmaya katilan isgorenlerin girisimcilik yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-25). F= 12,337 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-25’den de anlagilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan girisimcilik yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,0217) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili
egitim alanlar (3,0767) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
alanlar (3,3953) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (2,8121)

yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; girisimcilik yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore, turizm ile

ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; yabanci diller egitimi alanlarda girisimcilik
yetkinliginin diisiik, miihendislik ve turizm ile ilgili egitim almis yoneticiler kendi
aralarinda homojen bir grup olustururken, iktisadi ve idari bilimler egitimi almis

olanlarda girisimcilik yetkinlik seviyesinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-26:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Rekabet ve Catisma
Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 2,8889 | ,60281

Rekabet ve Turizm ile ilgili Egitim 365 | 3,2811 | ,74554 | 22,624| ,000
Catisma  [ktisadi ve Idari Bilimler 127 |3,1008 | ,45765
Ortalamasi  Yabanci Diller Egitimi 33 [2,9515 | ,70005

Arastirmaya katilan isgorenlerin rekabet ve catisma yetkinlik ortalamasi ile
egitim degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-26). F= 22,624 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-26’dan da anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan rekabet ve catigma yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (2,8889) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,2811) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,1008) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (2,9515) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; rekabet ve catigsma yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; miihendislik egitimi alanlarda rekabet ve
catigma yetkinliginin diisiik, yabanci diller ve iktisadi idari bilimler egitimi almis
yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olustururken, turizm egitimi almig

olanlarda rekabet ve catigsma yetkinlik seviyesinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-27:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Yaratici Diisiince

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,3079 | ,53035

Yaratiet  Turizm ile lgili Egitim 365 |3,5940 | ,71088 | 15,865 ,000
Diisiince  [ktisadi ve Idari Bilimler 127 |3,3843 | ,67217
Ortalamasi  Yabanci Diller Egitimi 33 [3,8182 |,97000

Arastirmaya katilan isgdrenlerin yaratici diigiince yetkinlik ortalamas: ile
egitim degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-27). F= 15,865 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-27°dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden bir1i olan yaratic1 diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,3079) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,5940) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,3843) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (3,8182) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; yaratici diisiince yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; miihendislik ve iktisadi idari bilimler
egitimi alanlarda yaratict diigiince yetkinliginin homojen ve diisiik seviyedeyken,
yabanci diller ve turizm egitimi almis yoneticiler de yaratici diigiince yetkinlik

seviyesinin yliksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-28:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavrama Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,6152 | ,53466

Kavrama  Turizm ile ilgili Egitim 365 |3,8389 |,79208 | 9,772 | ,000
Ortalamas1 [ktisadi ve idari Bilimler | 127 |3,7843 | ,33200
Yabanci Diller Egitimi 33 (13,9939 | ,47033

Arastirmaya katilan isgorenlerin kavrama yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-28). F= 9,772 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-28’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan kavrama yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,6152) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili
egitim alanlar (3,8389) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
alanlar (3,7843) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (3,9939)

yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; kavrama yetkinligi miihendislik egitimi alanlara goére, turizm ile

ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; miihendislik ve iktisadi idari bilimler
egitimi alanlarda kavrama yetkinligi homojen ve diisiik seviyedeyken, yabanci diller
ve turizm egitimi almig yoneticiler de kavrama yetkinlik seviyesinin homojen ve

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-29:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Degisebilirlik Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,7041 | ,53447

Degisebilirlik Turizm ile ilgili Egitim 365 |3,5468 | ,59367 | 29,328 ,000
Ortalamas1 [ktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,3654 | ,42171
Yabanci Diller Egitimi 33 [4,2545 | ,48289

Arastirmaya katilan isgdrenlerin degisebilirlik yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-29). F= 29,328 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-29°dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan degisebilirlik yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,7041) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili
egitim alanlar (3,5468) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
alanlar (3,3654) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (4,2545)

yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; degisebilirlik yetkinligi turizm egitimi alanlara gére, miihendislik

ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler egitimi alanlarda
degisebilirlik yetkinligi diisiik seviyedeyken, miihendislik ve turizm egitimi almis
yoneticiler de homojen bir grup olusturmakta ve yabanci diller egitimi alanlarda

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-30:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Analitik Diisiince

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,7696 | ,43955

Analitik Turizm ile Ilgili Egitim 365 |3,6433 | ,68371 | 25,505| ,000
Diisiince Iktisadi ve Idari Bilimler 127 |3,4661 | ,38959
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 14,3394 | ,60309

Arastirmaya katilan isgdrenlerin analitik diigiince yetkinlik ortalamas: ile
egitim degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-30). F= 25,505 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-30’dan da anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan analitik diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik 1ile ilgili egitim alanlar (3,7696) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,6433) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,4661) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (4,3394) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; analitik diislince yetkinligi turizm egitimi alanlara gore,

miihendislik ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler egitimi alanlarda
analitik diislince yetkinligi diisiik seviyedeyken, miihendislik ve turizm egitimi almis
yoneticiler de homojen bir grup olusturmakta ve yabanci diller egitimi alanlarda

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-31:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavramsal Diisiince

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,6363 | ,55705

Kavramsal Turizm ile Hgili Egitim 365 |3,7775 | ,69759 | 12,697| ,000
Diisiince Iktisadi ve Idari Bilimler 127 |3,6252 | , 47676
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 | 4,2424 | ,40236

Arastirmaya katilan iggorenlerin kavramsal diislince yetkinlik ortalamasi ile
egitim degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-31). F= 12,697 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-31°den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan kavramsal diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,6363) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,7775) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,6252) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (4,2424) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; kavramsal diislince yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler, miihendislik ve
turizm egitimi alan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olustururken,
yabanci diller egitimi almis yoneticilerde kavramsal diislince yetkinliginin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-32:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Takim Calismasi

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,1068 | ,38671

Takim Turizm ile Hgili Egitim 365 |3,1940 | ,60079 | 21,824 ,000
Calismas1  [ktisadi ve Idari Bilimler | 127 |2,9906 | ,48721
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 |3,7394 | ,27150

Arastirmaya katilan isgorenlerin takim ¢aligmasi yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-32). F= 21,824 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-32’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden bir1i olan takim c¢aligmas1 yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik 1ile ilgili egitim alanlar (3,1068) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,1940) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (2,9906) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (3,7394) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; takim ¢aligmasi yetkinligi miithendislik egitimi alanlara gore, turizm

ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler ve miihendislik
egitimi alan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olustururken, turizm
egitimi almis yoneticilerin takim ¢alismast yetkinliginin yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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Tablo-33:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Sorun Coézebilme

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,4650 | ,34782

Sorun Turizm ile Ilgili Egitim 365 |3,4811 | ,56413 | 3,610 ,013
Cozebilme [ktisadi ve Idari Bilimler | 127 |3,4331 |,32344
Ortalamasi  Yabanci Diller Egitimi 33 |3,7152 | ,40321

Arastirmaya katilan isgorenlerin sorun ¢ozebilme yetkinlik ortalamas: ile
egitim degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-33). F= 3,610 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-33’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan sorun c¢ozebilme yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,4650) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,4811) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,4331) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (3,7152) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; sorun ¢ozebilme yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler, miihendislik ve
turizm egitimi alan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olustururken,
yabanci diller egitimi almig yoneticilerde sorun ¢ozebilme yetkinliginin daha yiliksek

oldugu goriilmektedir.




100

Tablo-34:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Inisiyatif Kullanabilme

Yetkinliginin Egitim Degiskenine Gore Dagilimi

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,5859 | ,46860

Inisiyatif ~ Turizm ile lgili Egitim 365 |3,6858 | ,86381 | 6,965 ,000
Kullanabilme fktisadi ve Idari Bilimler 127 13,7276 | ,43692
Ortalamas1  Yabanci Diller Egitimi 33 [4,0727 | ,59307

Arastirmaya katilan isgdrenlerin inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasi ile
egitim degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki aragtirilmig olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-34). F= 6,965 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-34’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, miihendislik 1ile ilgili egitim alanlar (3,5859) yetkinlik ortalamasina,
turizm ile ilgili egitim alanlar (3,6858) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari
bilimler egitimi alanlar (3,7276) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi

alanlar ise (4,0727) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; inisiyatif kullanabilme yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore,

turizm ile ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler, miihendislik ve
turizm egitimi alan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olustururken,
yabanci diller egitimi almis yoneticilerde inisiyatif kullanabilme yetkinliginin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-35:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ozgiiven Yetkinliginin

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
Miihendislik Egitimi 369 | 3,5295 | ,50434

Ozgiiven  Turizm ile ilgili Egitim 365 |3,6411 | ,53448 | 30,877 ,000
Ortalamas1 [ktisadi ve idari Bilimler | 127 |3,1906 | ,42002
Yabanci Diller Egitimi 33 [3,8848 | ,31237

Arastirmaya katilan isgdrenlerin 0zgliven yetkinlik ortalamasi ile egitim
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-35). F= 30,877 ve p<
0,05 oldugu i¢in H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-35’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 6zgiiven yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
miihendislik ile ilgili egitim alanlar (3,5295) yetkinlik ortalamasina, turizm ile ilgili
egitim alanlar (3,6411) yetkinlik ortalamasina, iktisadi ve idari bilimler egitimi
alanlar (3,1906) yetkinlik ortalamasina ve yabanci diller egitimi alanlar ise (3,8848)

yetkinlik ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; ozgiiven yetkinligi miihendislik egitimi alanlara gore, turizm ile

ilgili egitim alanlar da daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; iktisadi idari bilimler egitimi alanlarda
ozgiiven yetkinligi diisiik seviyedeyken, miihendislik ve turizm egitimi almis
yoneticiler de homojen bir grup olusturmakta ve yabanci diller egitimi alanlarda

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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4.4. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Degiskenine Gore Y etkinliklerinin

Degerlendirilmesi

Aragtirmaya katilan lider yoneticilerin entelektiiel sermayenin bir alt bileseni
olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda cinsiyet degiskenine gore

farklilasmas1 asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo-36:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Know-How Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Know-How Bayan 246 4,0927 ,52546 4,899 | ,000
Ortalamasi Bay 648 3.8981 ,53212

Arastirmaya katilan iggérenlerin know-how yetkinlik ortalamas ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 Gnem seviyesinde
boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-36). t=4,899 ve p< 0,05 oldugu i¢in
H; hipotezi desteklenmistir.

Tablo-36’dan da anlasilacag lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan know-how yetkinlik ortalamasina bakildiginda
bayan yoneticiler (ortalama 4,0927) ile bay yoneticilere gore (ortalama 3,8981) daha
yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; know-how yetkinligi
bayan yoneticilerde daha yliksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-37:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Egitim Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimi

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Egitim Bayan 246 4,0374 ,52301 1.600 110
Ortalamasi Bay 648 3.9775 49121
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Arastirmaya katilan isgorenlerin egitim yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasinda istatistiksel bir iliskinin olup olmadig: arastirilmis olup 0,05
Onem seviyesinde bdyle bir iliskinin olmadigi tespit edilmistir (Tablo-37). t=1,600 ve
p> 0,05 oldugu i¢in Hj hipotezi yeterlik kanitla desteklenememistir.

Tablo-38:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ise Yonelik Ozellikler
Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
ise Yonelik  Bayan 246 | 3,8187 ,71106 080 | ,936
Ozellikler Ort Bay 648 3.8154 46994

Aragtirmaya katilan isgérenlerin ise yonelik 6zellikler yetkinlik ortalamasi ile
sektor tiirii dagilimlar arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iliskinin olmadig tespit edilmistir (Tablo-38). t=,080 ve p>
0,05 oldugu i¢in Hj hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-39:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin is Degerlemesi Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Sayr | Ortalama | Std. Sapma t p
Is Degerlemesi Bayan 246 | 4,0057 ;54851 5.885 | 1000
Ortalamasi Bay 648 3,7731 ,51950

Aragtirmaya katilan isgorenlerin is degerlemesi yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-39). t=,5,885 ve p< 0,05 oldugu

icin Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-39°dan da anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi

olusturan yetkinliklerden biri olan is degerlemesi yetkinlik ortalamasina bakildiginda
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bayan yoneticiler (ortalama 4,0057) ile bay yoneticilere gore (ortalama 3,7731) daha
yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; is degerlemesi yetkinligi
bayan yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Tablo-40:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Girisimcilik Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Girisimcilik  Bayan 246 | 13,2008 ,05015 5,060 | ,002
Ortalamasi Bay 648 3,0472 ,67779

Arastirmaya katilan iggorenlerin girisimcilik yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-40). t=3,060 ve p< 0,05 oldugu i¢in

Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-40’dan da anlasilacag lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan girisimcilik yetkinlik ortalamasina bakildiginda
bayan yoneticiler (ortalama 3,2008) ile bay yoneticilere gore (ortalama 3,0472) daha
yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; girisimcilik yetkinligi
bayan yoneticilerde daha yliksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-41:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Rekabet ve Catisma

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Rekabet ve  Bayan 246 2,9951 ,54389 2361 | 018
Calisma Ort. Bay 648 3.1142 ,71628

Arastirmaya katilan isgorenlerin rekabet ve catisma yetkinlik ortalamasi ile
sektor tirii dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde bdyle bir iligskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-41). t=-2,361 ve p<
0,05 oldugu icin Hs hipotezi desteklenmistir.
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Tablo-41’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan rekabet ve ¢atigma yetkinlik ortalamasina
bakildiginda bay yoneticiler (ortalama 3,1142) ile bayan yoneticilere gore (ortalama
2,9951) daha ytiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; rekabet ve
catigma yetkinligi bay yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-42:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Yaratici Diisiince

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Yaratic1 Diis. Bayan 246 3,5537 ,76961 2762 006
Ortalamasi Bay 648 3,4167 ,61669

Arastirmaya katilan iggorenlerin yaratici diisiince yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-42). t= 2,762 ve p< 0,05 oldugu

icin Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-42°den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi

olusturan yetkinliklerden biri olan yaratict diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda bayan yoneticiler (ortalama 3,5537) ile bay yoneticilere gore (ortalama
3,4167) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; yaratici

diisiince yetkinligi bayan yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-43:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavrama Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimi

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Kavrama Bayan 246 3,8008 ,67310 1,625 | ,105
Ortalamasi Bay 648 3,7231 ,62673
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Arastirmaya katilan iggdrenlerin kavrama yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iligkinin olmadig1 tespit edilmistir (Tablo-43). t= 1,625 ve p> 0,05 oldugu

i¢cin Hj hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-44:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Degisebilirlik Yetkinliginin
Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilin

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Degisebilirlik Bayan 246 3,4854 ,57996 4.138 | 000
Ortalamasi Bay 648 3,6602 ,55800

Arastirmaya katilan isgorenlerin degisebilirlik yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiirii dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-44). t= -4,138 ve p< 0,05 oldugu

icin Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-44’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan degisebilirlik yetkinlik ortalamasina bakildiginda
bay yoOneticiler (ortalama 3,6602) ile bayan yoneticilere gore (ortalama 3,4854) daha
yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; degisebilirlik yetkinligi
bay yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Tablo-45:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Analitik Diisiince
Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
A nalitik Diisiincc Bayan 246 3,7171 ,59846 676 | 499
Ort. Bay 648 | 3,6880 56632
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Arastirmaya katilan iggorenlerin analitik diislince yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iliskinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-45). t= ,676 ve p> 0,05 oldugu

i¢cin Hj hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-46:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavramsal Diisiince

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Kavramsal Bayan 246 3,7472 , 78265 ,968 | ,333
Diisiince Ort. Bay 648 3,7025 ,53996

Aragtirmaya katilan iggérenlerin kavramsal diislince yetkinlik ortalamasi ile
sektor tiirii dagilimlar arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde boyle bir iliskinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-46). t= ,968 ve p>
0,05 oldugu i¢in Hj hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-47:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Takim Calismasi

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Takim Calismas) Bayan 246 3,0488 ,48477 3633 | 000
Ort. Bay 648 | 13,1873 51825

Aragtirmaya katilan isgorenlerin takim caligmasi yetkinlik ortalamasi ile sektor
tiiri dagilimlart arasindaki istatistiksel iliski aragtirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-47). t=-3,633 ve P < 0,05 oldugu

icin Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-47°den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi

olusturan yetkinliklerden biri olan takim c¢alismas1 yetkinlik ortalamasina
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bakildiginda bay yoneticiler (ortalama 3,1873) ile bayan yoneticilere gore (ortalama
3,0488) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; takim
calismasi yetkinligi bay yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Tablo-48:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Sorun Coézebilme

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
[Sorun Cozebilm¢ Bayan 246 3,4439 , 37036 1326 | 185
Ort. Bay 648 3,4886 47659

Arastirmaya katilan isgorenlerin sorun ¢ozebilme yetkinlik ortalamas: ile
sektor tliri dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde bdyle bir iligkinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-48). t=-1,926 ve p>

0,05 oldugu icin Hj hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-49:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Inisiyatif Kullanabilme

Yetkinliginin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilim

Cinsiyet Degiskeni Say1 | Ortalama | Std. Sapma t p
Inisiyatif Kull. Bayan 246 | 13,7593 ;72030 3775 | 000
Ortalamasi Bay 648 3,5725 ,63678

Arastirmaya katilan igsgdrenlerin inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasi ile
sektor tliri dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem
seviyesinde bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-49). t= 3,775 ve p<
0,05 oldugu i¢in Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-49°dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasina

bakildiginda bayan yoneticiler (ortalama 3,7593) ile bay yoneticilere gore (ortalama
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3,5725) daha yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; inisiyatif
kullanabilme yetkinligi bayan yoneticilerde daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-50: Arastirmaya Katilan Lider Yéneticilerin Ozgiiven Yetkinliginin

Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilin

Cinsiyet Degiskeni Say1r | Ortalama | Std. Sapma t p
Ozgiiven Bayan 246 3,4667 ,58452 2,583 | 010
Ortalamasi .o 648 | 13,5679 49824

Arastirmaya katilan isgdrenlerin 6zgiliven yetkinlik ortalamasi ile sektor tiirii
dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05 6nem seviyesinde
boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-50). t= -2,583 ve p< 0,05 oldugu

icin Hj hipotezi desteklenmistir.

Tablo-50’den de anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 6zgiiven yetkinlik ortalamasina bakildiginda bay
yoneticiler (ortalama 3,5679) ile bayan yoneticilere gore (ortalama 3,4667) daha
yiiksek yetkinlige sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; oOzgiiven yetkinligi bay yoneticilerde daha yiiksek oldugu

anlagilmaktadir.

4.5. Arastirmaya Katilanlarin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore

Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan lider yoneticilerin entelektiiel sermayenin bir alt bileseni
olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda mesleki tecriibe

degiskenine gore farklilasmas1 asagidaki tablolarda verilmistir.
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Tablo-51:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Know-How Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,9548 | ,45009
Know-How 3-10 y1l 502 |3,9418 | ,53430 | 2,477| ,060
Ortalamas1  11-20 y1l 155 14,0142 | ,64872
21 yil ve tizeri 20 |3,6800 | ,45143

Arastirmaya katilan iggoérenlerin know-how yetkinlik ortalamasi ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlari arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05
Oonem seviyesinde boyle bir iligkinin olmadig: tespit edilmistir (Tablo-51). F= 2,477

ve p> 0,05 oldugu icin Hy hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-52:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Egitim Yetkinliginin
Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 4,1253 | ,50493
Egitim 3-10 y1l 502 |3,9243 | ;51159 | 14,441 ,000
Yetkinligi  11-20 y1l 155 13,9768 | ,40960
Ortalamas1 21 yil ve iizeri 20 |4,4500 | ,26656

Arastirmaya katilan iggdrenlerin egitim yetkinlik ortalamasi ile mesleki tecriibe
degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05 Onem
seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-52). F= 14,441 ve p<
0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-52’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan egitim yetkinlik ortalamasina bakildiginda, 0-2
yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (4,1253) yetkinlik ortalamasina, 3-10 yillik
mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,9243) yetkinlik ortalamasina, 11-20 yillik mesleki
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tecriilbeye sahip olanlar (3,9768) yetkinlik ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki
tecriibeye sahip olanlar ise (4,4500) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu
gorilmektedir. Buna gore; egitim yetkinligi 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip

olanlarda daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 yi1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Bagka bir
ifade ile egitim yetkinligi konusunda benzer yetkinlik seviyesine sahiptirler. 21y1l ve

tizeri ise egitim yetkinliginin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo-53:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ise Yonelik Ozellikler

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,7005 | ,31395
Ise Yonelik 3-10 yil 502 |3,8606 | ,64656 | 4,460 | ,004
Ozellikler  11-20 yil 155 |3,8310 | ,45535
Ortalamas1 21 yil ve iizeri 20 |3,8500 |,08885

Arastirmaya katilan iggdrenlerin ise yonelik ozellikler yetkinlik ortalamas: ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde boyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-53). F=
4,460 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-53’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan ise yonelik ozellikler yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 wyillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7005) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,8606) yetkinlik
ortalamasma, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,8310) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (3,8500) yetkinlik
ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; ise yonelik 6zellikler yetkinligi

tiim mesleki tecriibe basamaklarinda benzer derecede oldugu anlasilmaktadir.
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Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 yil ve 11-
20 y1l ve 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip olan yoneticilerde kendi aralarinda

homojen bir grup olusturmaktadir.

Tablo-54:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Is Degerlemesi Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,7788 | ,44857
Is 3-10 yil 502 |3,8327 |,59396 | 4,538 | ,004
Degerlemesi 11-20 yil 155 |3,8852 | ,46035
Ortalamast 21 yil ve iizeri 20 |4,2100 | ,25526

Arastirmaya katilan iggdrenlerin is degerlemesi yetkinlik ortalamasi ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlari arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05
Oonem seviyesinde boyle bir iligskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-54). F= 4,538 ve
p< 0,05 oldugu i¢in H4 hipotezi desteklenmistir.

Tablo-54’den de anlagilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 15 degerlemesi yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 yillik mesleki tecrilbeye sahip olanlar (3,7788) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,8327) yetkinlik
ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,8852) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (4,2100) yetkinlik
ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; is degerlemesi yetkinligi 21 yil

ve lizeri mesleki tecriibeye sahip olanlarda daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 yi1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Bagka bir
ifade ile is degerlemesi yetkinligi konusunda benzer yetkinlik seviyesine sahiptirler.

21y1l ve lizeri ise, is degerlemesi yetkinliginin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-55:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Girisimcilik Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 2,9410 | ,58581
Girisimcilik  3-10 y1l 502 |3,2163 | ,71246 | 20,452| ,000
Ortalamas1  11-20 yil 155 |2,8348 | ,56804
21 y1l ve tizeri 20 |3,4900 | ,19974

Arastirmaya katilan isgorenlerin girisimcilik yetkinlik ortalamas: ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup 0,05
Onem seviyesinde boyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-55). F= 20,452
ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-55’den de anlasilacagi lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan girisimcilik yetkinlik ortalamasina bakildiginda, 0-
2 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (2,9410) yetkinlik ortalamasina, 3-10 yillik
mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,2163) yetkinlik ortalamasina, 11-20 yillik mesleki
tecriibeye sahip olanlar (2,2163) yetkinlik ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki
tecriibeye sahip olanlar ise (3,4900) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu

goriilmektedir.

Buna gore; girisimcilik yetkinligi 21 yil ve ilizeri mesleki tecriibeye sahip

olanlarda daha ytiksek oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil ve 11-20 yil
olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmakta ve diisiik bir
yetkinlik seviyesine sahiptir. dir. 3-10 yillik ydneticilerin yiiksek bir yetkinlik
seviyesine sahip olduklari. 21y1l ve iizeri ise, girisimcilik yetkinliginin daha da

yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo-56:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Rekabet ve Catiyma

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,1889 | ,68250
Rekabet ve  3-10 y1l 502 |3,0295 | ,58012 | 7,985| ,000
Catisma  11-20 y1l 155 {3,1677 | ,90237
Ortalamas1 21 yil ve iizeri 20 [2,5500 | .,29647

Arastirmaya katilan isgorenlerin rekabet ve catisma yetkinlik ortalamasi ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-56). F=
7,985 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-56’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan rekabet ve catigma yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 wyillik mesleki tecrilbeye sahip olanlar (3,1889) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,0295) yetkinlik
ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,1677) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (2,5500) yetkinlik

ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; rekabet ve ¢atigma yetkinligi 21 yil ve lizeri mesleki tecriibeye

sahip olanlarda daha diisiik oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Bagka bir
ifade ile rekabet ve catisma yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik

seviyesine sahiptirler.
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Tablo-57:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Yaratici Diisiince

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,1382 | ,37818
Yaratici 3-10 yil 502 |3,5729 | ,66427 | 32,762| ,000
Diisiince  11-20 y1l 155 |{3,5923 | ,80707
Ortalamas1 2] yil ve tizeri 20 |2,8400 | ,39789

Arastirmaya katilan isgdrenlerin yaratict diigiince yetkinlik ortalamas: ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-57). F=
32,762 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-56’den de anlagilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan yaratict diislince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 yillik mesleki tecrilbeye sahip olanlar (3,1382) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5729) yetkinlik
ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5923) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (2,8400) yetkinlik

ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir.

Buna gore; yaratici diisiince yetkinligi 21 y1l ve iizeri mesleki tecriibeye sahip

olanlarda daha diisiik oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Baska bir
ifade ile yaratici diisiince yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik seviyesine

sahiptirler.
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Tablo-58:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavrama Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,5456 | ,61146
Kavrama 3-10 yil 502 | 3,7610 | ,63011 | 13,689| ,000
Ortalamas1  11-20 yil 155 [3,9626 | ,66442
21 y1l ve tizeri 20 | 3,8000 | ,35541

Arastirmaya katilan isgdrenlerin kavrama yetkinlik ortalamasi ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05
onem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-58). F= 13,689
ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-58’den de anlasilacagi iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan kavrama yetkinlik ortalamasina bakildiginda, 0-2
yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5456) yetkinlik ortalamasina, 3-10 yillik
mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7610) yetkinlik ortalamasina, 11-20 yillik mesleki
tecriibeye sahip olanlar (3,9626) yetkinlik ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki
tecriibeye sahip olanlar ise (3,8000) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu

gorilmektedir.

Buna gore; kavrama yetkinligi tim mesleki tecriibe basamaklarinda benzer

derecede oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y11 ve 21 yil ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olan yoneticilerde kendi aralarinda

homojen bir grup olusturmaktadir.
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Tablo-59:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Degisebilirlik Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,7724 | ,55140
Degisebilirlik 3-10 yil 502 |3,5821 | ,54300 | 13,083| ,000
Ortalamas1  11-20 yil 155 |3,5535 | ,64135
21 yil ve tizeri 20 |3,0800 | ,13611

Arastirmaya katilan isgorenlerin degisebilirlik yetkinlik ortalamasi ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlari arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05
onem seviyesinde bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-59). F= 13,083
ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-59°dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan degisebilirlik yetkinlik ortalamasina bakildiginda,
0-2 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7724) yetkinlik ortalamasina, 3-10 yillik
mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5821) yetkinlik ortalamasina, 11-20 yillik mesleki
tecriibeye sahip olanlar (3,5535) yetkinlik ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki
tecriibeye sahip olanlar ise (3,0800) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu
goriilmektedir. Buna gore; degisebilirlik yetkinligi 21 yil ve {izeri mesleki tecriibeye

sahip olanlarda daha diisiik oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 yi1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Bagka bir
ifade ile degisebilirlik yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik seviyesine

sahiptirler.
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Tablo-60:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Analitik Diisiince

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,5502 | ,38934
Analitik  3-10 y1l 502 | 3,7538 | ,62606 | 13,581 ,000
Diisiince  11-20 y1l 155 |3,7806 | ,57830
Ortalamas1 2] yil ve tizeri 20 13,1700 | ,31305

Arastirmaya katilan isgdrenlerin analitik diigiince yetkinlik ortalamas: ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-60). F=
13,581 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-60’dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan analitik diisiince yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5502) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7538) yetkinlik
ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7806) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve tizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (3,1700) yetkinlik
ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; analitik diisiince yetkinligi 21

y1l ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olanlarda daha diisiik oldugu anlasilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Baska bir
ifade ile analitik diisiince yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik seviyesine

sahiptirler.
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Tablo-61:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Kavramsal Diisiince

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,6774 | ,41799
Kavramsal 3-10 y1l 502 |3,7096 | ,68157 | ,876 | ,453
Diisiince  11-20 y1l 155 |3,7716 | ,65005
Ortalamas1t 21 yil ve iizeri 20 |[3,8100 | ,36404

Arastirmaya katilan isgdrenlerin analitik diigiince yetkinlik ortalamas: ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde boyle bir iliskinin olmadigi tespit edilmistir (Tablo-61). F=
,876 ve p> 0,05 oldugu icin Hy hipotezi yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo-62:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Takim Calismasi

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,0968 | ,47340
Takim 3-10 y1l 502 |3,1371 | ,51269 | 5,057 | ,002
Cahismas1  11-20 yil 155 |3,2826 | ,56051
Ortalamast 21 yil ve iizeri 20 12,9900 | ,35229

Arastirmaya katilan isgorenlerin takim calismasi yetkinlik ortalamasi ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-62). F=
5,057 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-62’dan da anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olugturan yetkinliklerden biri olan takim ¢alismas1 yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 wyillik mesleki tecrilbeye sahip olanlar (3,0968) yetkinlik
ortalamasma, 3-10 yillik mesleki tecrilbeye sahip olanlar (3,1371) yetkinlik
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ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,2826) yetkinlik
ortalamasina ve 21 y1l ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (3,9900) yetkinlik

ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir..

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Baska bir
ifade ile takim ¢aligmasi yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik seviyesine
sahiptirler. Buna gore; takim c¢alismasi yetkinligi 21 yil ve iizeri mesleki tecriibeye

sahip olanlarda daha diisiik oldugu anlasilmaktadir.

Tablo-63:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Sorun Coézebilme

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,6783 | ,44090
Sorun 3-10 y1l 502 |3,3546 | ,40339 | 40,426/ ,000
Cozebilme 11-20 yil 155 |3,6271 | ,47212
Ortalamas1 21 yil ve iizeri 20 |3,1700 | ,26970

Arastirmaya katilan isgdrenlerin sorun ¢ozebilme yetkinlik ortalamas: ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iliski arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-63). F=
40,426 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-63’den de anlasilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan sorun c¢ozebilme yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 wyillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,6783) yetkinlik
ortalamasina, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,3546) yetkinlik
ortalamasina, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,6271) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (3,1700) yetkinlik

ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir..
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Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 y1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Baska bir
ifade ile sorun ¢ozebilme yetkinligi konusunda benzer ve yliksek yetkinlik seviyesine
sahiptirler. Buna gore; sorun ¢ozebilme yetkinligi 21 y1l ve iizeri mesleki tecriibeye

sahip olanlarda daha diisiik oldugu anlagilmaktadir.

Tablo-64:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin inisiyatif Kullanabilme

Yetkinliginin Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilimi

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,5475 | ,54502
Inisiyatif ~ 3-10 yil 502 [3,6112 | ,72516 | 3,354| ,018
Kullanabilme 11-20 yil 155 [3,7613 | ,63536
Ortalamast 21 yil ve iizeri 20 |3,7100 | ,27891

Arastirmaya katilan igsgdrenlerin inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasi ile
mesleki tecriibe degiskeni dagilimlar arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup
0,05 6nem seviyesinde bdyle bir iliskinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-64). F=
3,354 ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-64’den de anlasilacag lizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan inisiyatif kullanabilme yetkinlik ortalamasina
bakildiginda, 0-2 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,5475) yetkinlik
ortalamasma, 3-10 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,6112) yetkinlik
ortalamasma, 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,7613) yetkinlik
ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki tecriibeye sahip olanlar ise (3,7100) yetkinlik
ortalamasina sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore; inisiyatif kullanabilme
yetkinligi tim mesleki tecrilbe basamaklarinda benzer derecede oldugu

anlasilmaktadir.
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Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 yil ve 21 yil ve iizeri olan yoneticilerde kendi aralarinda homojen bir grup

olusturmaktadir.

Tablo-65:Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Ozgiiven Yetkinliginin

Mesleki Tecriibe Degiskenine Gore Dagilim

Mesleki Tecriibe Degiskeni Say1 | Ort. Std. F p
Sapma
0-2 y1l 217 | 3,4276 | ,60673
Ozgiiven  3-10 yil 502 |3,6359 | ,45700 | 17,525 ,000
Ortalamas1  11-20 yil 155 |3,4529 | ,54228
21 yil ve tizeri 20 |3,0300 | ,39617

Arastirmaya katilan isgorenlerin O6zgiiven yetkinlik ortalamasi ile mesleki
tecriibe degiskeni dagilimlar1 arasindaki istatistiksel iligki arastirilmis olup 0,05
onem seviyesinde bdyle bir iligkinin oldugu tespit edilmistir (Tablo-65). F= 17,525
ve p< 0,05 oldugu i¢in Hy hipotezi desteklenmistir.

Tablo-65’dan da anlagilacag: iizere, entellektiiel sermaye kapsaminda liderligi
olusturan yetkinliklerden biri olan 6zgiiven yetkinlik ortalamasina bakildiginda, 0-2
yillik mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,4276) yetkinlik ortalamasina, 3-10 yillik
mesleki tecriibeye sahip olanlar (3,6359) yetkinlik ortalamasina, 11-20 yillik mesleki
tecriibeye sahip olanlar (3,4529) yetkinlik ortalamasina ve 21 yil ve iizeri mesleki
tecriibeye sahip olanlar ise (3,0300) yetkinlik ortalamasina sahip oldugu
gorilmektedir. Buna gore; 6zgiiven yetkinligi 21 yil ve lizeri mesleki tecriibeye sahip

olanlarda daha diisiik oldugu anlagilmaktadir.

Diger yandan Tukey B testine gore; mesleki tecriibeleri 0-2 yil, 3-10 y1l ve 11-
20 yi1l olan yoneticiler kendi aralarinda homojen bir grup olusturmaktadir. Bagka bir
ifade ile Ozgliven yetkinligi konusunda benzer ve yiiksek yetkinlik seviyesine

sahiptirler.
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5.SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug

Diinya yirmi birinci yiizyilda endiistri toplumundan bilgi toplumuna gecis
stirecini saglamasiyla birlikte; yeni ¢ag bilgi ¢ag1 olarak adlandirilmis ve her alanda
oldugu gibi isletmecilik alaninda da bilginin ve bilginin degere doniigsmiis hali olan
entellektiiel sermayenin 6nemi artmistir. Yasanan bu gelismeler ile birlikte kuskusuz,

bilginin paylasilmasi, gelistirilmesi ve ulasilmasi da kolaylagsmuistir.

Diger yandan, isletmeler i¢in sadece kayith degerler olan maddi ve mali
varliklar degil, marka degeri, organizasyon yapisi, miisteri iliskileri ve miisteri agi,
cesitli anlagsmalar1 ve insan kaynaklar1 gibi kayitli olmayan varliklari da 6nemini ve

degerini giin gectikge artirmistir.

2000’11 yillarda isletmeler, mali tablolarina ya da goriiniir varliklarina bakilarak
kaynag1 bulunamayacak c¢ok yiiksek degerlere ulagsmaktadirlar. Bilgi, isletmelerin en
onemli varlig1 ve deger kaynagi olmustur. Diinyanin en pahali isletmesi Microsoft bir
bilgisayar yazilim isletmesidir ve diinyanin en biiyiik isletmesi olan General
Motors’un 2000 yilmin ilk c¢eyregi itibariyle yaklasik 8 kati biiyiikliigiinde piyasa
degerine sahiptir. Microsoftun sahip oldugu bu degeri, mali tablolarindan yapilacak
cikarsamalarla ya da binalariyla, fabrikalariyla agiklamak miimkiin degildir. Ciinkii
isletme 2 milyar dolar civarinda fiziksel aktifle 500 milyar dolar civarinda piyasa
degerine ulasmistir. Yani isletme bu piyasa degerine mali tablolarinda goriinen
maddi varliklariyla ulasmis degildir. Isletmenin bu degere ulagsmasiin altinda,
miihendislerinin kodlar yazma ve yeni yazilimlar gelistirme yetenegi, isletmenin
misteriler ile iliskileri, diger isletmelerle birlikte is yapabilme yetenegi ve sahip
oldugu siirecler, sistemler, yani Orgiit; kisaca en genel ifadesiyle bilgi yatmaktadir

(Ertugrul,2000,s.10).
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Yeni organizasyonlarin onem verdigi degere doniistlirtilen bilgi  olan
“entellektiiel sermaye” ile igletmelerin gelisme ve ilerleme giiclinii hem de rekabet

avantaji saglamaktadir.

Entellektiiel sermayeyi olusturan yapisal, organizasyonel ve insan
sermayesinden isletmeler icin en hareketli ve dinamik olan1 insan giiciidiir. insan
sermayesinin sahip oldugu yetkinlik ile isletmeler bir anda varliklarinin degerlerini
birka¢ kat artirabilmektedirler. Diger yandan insan sermayesi organizasyonun amag

ve hedeflerinin ger¢eklestirilmesinde en 6nemli bir gii¢c olusturmaktadir.

Aragtirma konusu da olan insan sermayesi yeni organizasyonlarin belki de en
degerli hazineleri olarak ortay ¢ikmaktadir. Arastirmada insan sermayesini olusturan
yetkinlikler olan 15 yetkinligin turizm ve otomotiv isletmelerinde ne diizeyde

oldugunu ve ne sekilde farklilastig1 ortaya konulmustur.

Insan sermayesini olusturan bu yetkinlikler isletmelerin sahip olduklar: lider

yoneticiler agisindan ne sekilde faklilagtig1 arastirilmistir.

Arastirmada liderlik teorilerinin ortaya c¢ikardigi liderlik davranislarindan
sonuncusu olan lider yoneticilik davranisi ile entellektiiel sermayenin bir alt bileseni

olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda ¢esitli analizler yapilmistir.

Aragtirma sonuglarinda arastirma problemini destekleyici sonuglar elde
edilmistir. Bununla birlikte arastirmada yapilan analiz ve testler kapsaminda elde

edilen sonuglar asagidaki gibidir:

1. Arastirmada lider yoneticilik davranisinin entelektiiel sermaye kapsaminda
turizm ve otomotiv sektorlerinde farklilagip farklilasmadigina bakilmis olup, boyle
bir farklilasmanin gerceklestigi tespit edilmistir. Dolayisiyla H; hipotezi

desteklenmistir.
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2. Arastirmada entelektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesini
olugturan 15 yetkinlik kriteri kapsaminda sektorel faklilasmanin ne diizeyde
olduguna ve bu yetkinliklerin hangi sektérde daha fazla yogunlastigina bakilmistir.
Tablo-6 ile Tablo-20 arasinda tiim tablolardan da anlasilacagi gibi; bunun sonucunda
7 yetkinlik kriteri (ise yonelik ozellikler, rekabet ve catisma, yaratici diisiince,
kavrama, kavramsal diisiince, takim ¢calismasi, 6zgiiven) turizm sektoriinde daha
yiiksek diizeyde oldugu, 5 yetkinlik kriterinin (know-how, egitim, is degerlemesi,
degisebilirlik, analitik diisiince) otomotiv sektoriinde daha yiiksek diizeyde oldugu
ve 3 yetkinlik kriterinde (girisimcilik, sorun ¢o6zebilme inisiyatif kullanabilme) ise

farklilagmanin olmadig1 tespit edilmistir.

3. Arastirmada entellektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranigin
egitim degiskenine gore farklilagip farklilasmadigina bakilmig olup, bdyle bir
farklilagmadin da gergeklestigi tespit edilmistir ve H, hipotezi desteklenmistir.

4. Aragtirmada entelektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesini
olusturan 15 yetkinlik kriteri kapsaminda lider yoneticilerin aldiklar1 egitim
degiskenine gore farklilasip farklilagmadigina ve bu farklilasmanin ne diizeyde
olduguna bakilmis olup (Tablo-21 ile Tablo-35 arasindaki tiim tablolar) bunun
sonucunda; miihendislik ile ilgili egitim alanlarda 5 yetkinlik kriterinin (know-how,
egitim, is degerlemesi, degisebilirlik, analitik diisiince) turizm egitimi almis olan
lider yoneticilere gore daha yliksek oldugu goriilmekte iken, turizm ile ilgili egitim
alanlarinda 10 yetkinlik kriterinin (ise yonelik ozellikler, girisimcilik, rekabet ve
catisma, yaratici diisiince, kavrama, kavramsal diisiince, takim calismasi, sorun
cozebilme, inisiyatif kullanabilme, 6zgiiven) miihendislik egitimi almis olan lider

yoneticilere gore daha yiiksek oldugu gortilmektedir.

5. Arastirmada entellektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranigin
cinsiyet degiskenine gore farklilagip farklilasmadigina bakilmis olup, boyle bir
farklilasmadin da gerceklestigi tespit edilmistir ve H3 hipotezi desteklenmistir.
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6. Aragtirmada entelektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesini
olusturan 15 yetkinlik kriteri kapsaminda lider yoneticilerin cinsiyet degiskenine
gore farklilasip farklilasmadigina ve bu farklilasmanin ne diizeyde olduguna bakilmig
olup (Tablo-36 ile Tablo-50 arasindaki tiim tablolar) bunun sonucunda; bayan
yoneticilerin 5 yetkinlik kriterinin (know-how, is degerlemesi, girisimcilik, yaratici
diisiince, inisiyatif kullanabilme) bay yoneticilere gore daha yiiksek oldugu
gorilmekte iken, bay yoneticilerinde 4 yetkinlik kriterinin (rekabet ve catisma,
degisebilirlik, takim calismasi, 6zgiiven) bayan yoneticilere gore daha yiiksek
oldugu ve 6 yetkinlik kriterinde (egitim, ise yonelik ozellikler, kavrama, analitik
diisiince, kavramsal diisiinme, sorun ¢6zebilme) ise farklilasmanin olmadig tespit

edilmistir.

7. Arastirmada entellektiiel sermaye kapsaminda lider yoneticilik davranigin
mesleki tecriibe degiskenine gore farklilasip farklilagmadigina bakilmis olup, boyle
bir farklilasmadin da gergeklestigi tespit edilmistir ve Hy hipotezi desteklenmistir.

8. Arastirmada entelektiiel sermayenin bir alt bileseni olan insan sermayesini
olusturan 15 yetkinlik kriteri kapsaminda lider yoneticilerin mesleki tecriibe
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina ve bu farklilasmanin ne diizeyde
olduguna bakilmis olup (Tablo-51 ile Tablo-65 arasindaki tiim tablolar) bunun
sonucunda; 0-2 yillik mesleki tecriibeye sahip lider yoneticilerin 3 yetkinlik
kriterinin (rekabet ve catisma, degisebilirlik, sorun ¢oézebilme), 3-10 yillik mesleki
tecriibeye sahip lider yoneticilerin 2 yetkinlik kriterinin (ise yonelik ozellikler,
ozgiiven), 11-20 yillik mesleki tecriibeye sahip lider yoneticilerin 5 yetkinlik
kriterinin (yaratict diisiince, kavrama, analitik diisiince, takim calismasi,
inisiyatif kullanabilme), 21 y1l ve {lizeri mesleki tecriibeye sahip lider yoneticilerin 3
yetkinlik kriterinin (egitim, is degerlemesi, girisimcilik), diger lider yoneticilere
gore daha yiikksek oldugu goriilmekte iken, 2 yetkinlik kriterinde (know-how,

kavramsal diisiince) ise farklilasmanin olmadigi tespit edilmistir.
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5.2. Oneriler

1. Yeni yiizyilla birlikte Isletmeler 6zellikle rekabet ve teknolojik ilerlemeler
ile ilgili bliylime ve gelisme siireci icerisinde ilerlemektedirler. Dolayisiyla bu siire¢
icerisinde lider yoneticilerin sahip olduklar1 ve olmalar1 gereken Ozellikler ve
yetkinlikler isletmeler icin biiylik dneme sahip olmaktadir. Bu nedenle; turizm ve
otomotiv sektoriindeki isletmelerin sahip olduklar1 lider yoneticilerinin tespiti ve

se¢imin konusunda yetkinlik kriterleri dikkate alinmalidir.

2. Modern isletmeler i¢in istenilen liderlik tarzi olan lider yoneticilik davranisi,
belirli yetkinlik kriterlerine gore belirlenmektedir ve isletmeler lider yoneticilerini
secerken ve gelisimini saglarlarken, bu yetkinlik kriterlerini kullanmalar1 isletmenin

insan kaynaklar1 agisindan yararina olacaktir.

3. Otomotiv sektoriindeki isletmelerinde gorev yapan yonetici liderler, “know-
how, egitim, is degerlemesi, degisebilirlik ve analitik diisiince” gibi yetkinlikleri
yeteri diizeyde iken “ise yonelik oOzellikler, rekabet ve g¢atigma, yaratici diisiince,
kavrama, kavramsal diisiince, takim calismasi ve Ozgiliven” gibi yetkinliklerinde
gelistirilmesi konusunda sektordeki isletmeler tarafindan egitim ve danismanlik
faaliyetleri yiriitiilmelidir. Clinkii liderlik davranist dogustan bir 6zellik oldugu gibi

sonradan da gelistirilebilecek bir davranistir.

4. Turizm sektoriindeki isletmelerinde gorev yapan yonetici liderler de ise, “ise
yonelik oOzellikler, rekabet ve catisma, yaratici diisiince, kavrama, kavramsal
diisiince, takim ¢alismas1 ve 6zgiliven” gibi yetkinlikleri yeteri diizeyde iken “know-
how, egitim, is degerlemesi, degisebilirlik ve analitik diisiince” gibi yetkinliklerinde
gelistirilmesi konusunda isletmeler tarafindan egitim ve danismanlik faaliyetleri

yiirtitiilmelidir.

5. Diger yandan, Ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir davramis olan liderlik

davranisglari, igletmelerin muhtemel lider yoneticileri i¢in uzun siireli bir siire¢ olarak
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algilanmali ve Ogrenim hayatlarinin basinda bilinglendirme ve yoOnlendirme

faaliyetleri ytriitiilmelidir.

Arastirmacilara oneriler:

1. Bu arastirmada lider yoneticilik davranisinin entelektiiel sermayenin bir alt
bileseni olan insan sermayesini olusturan yetkinlikler kapsaminda farklilagmasi
analiz edilmistir. Dolayisiyla lider yoneticilik davramisindaki farlilasmada diger
baska faktorlere bakilmamistir. Bu agidan lider yoneticilik davranisina farkl

agilardan da bakilabilir.

2. Arastirmada entellektiiel sermayenin insan boyutu iizerinde durulmaya
calisilmigtir. Aragtirmanin kapsam ve smirliligini da olusturan yetkinlik kriterleri

konusunda yeni arastirmalar ve yetkinlik kriterleri gelistirilebilir.

3. Arastirmada kullanilan insan sermayesi yetkinlik kriterleri yapilacak yeni

arastirmalar i¢in kullanilabilecek bir 6lgek olarak onerilebilir.
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EK-1
ANKET FORMU

Bu anket formu “Entelektiiel sermayenin Insan boyutundaki yetkinliklerin sektérel
faklilasmasini ortaya koymak” amactyla dizenlenmistir. Vereceginiz cevaplar sadece
bilimsel bir arastirmanin veri tabanini olusturmaktadir. Elde edilen bilgiler kesinlikle
baska bir amacg i¢in kullanilmayacaktir. ﬂginize simdiden tesekkir edetiz.

Hakan KOC
Gazi Universitesi
Ticaret ve Turizm Egitim Fakiltesi

Yasiniz: a) 20-29 b) 30-39 c) 40-49 d) 50 ve Uzeri
Cinsiyetiniz a) Bayan b) Bay
Mesleki Tecriibeniz: a) 0-2 yil b) 3-10 yil ) 11-20 yil d) 21 yil ve Uzeri

Calistiginz isletmenin tirQ a) Otomotiv Isletmesi b) Turizm Isletmesi

Asagidaki sorulara size en uygun olan durumu isaretlemeye ¢alisiniz. 1’den 5’e kadar
dereceleme yapilmustir.

Bu ifadeler:
1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum

1 | Know-How

Yaptigim isin Ust seviyede teknik bilgi gerektirdigi inancindayim. 11213]4]|5

2 | Teknik bilgimin yaptigim is i¢in yeterli seviyede oldugunu 11213145
dastintyorum

3 | Isimin gerektirdigi teknik bilgiyi siirekli gelistirmek i¢in caba 11231415
harcamaktayim.

4 | Isim ile ilgili sahip oldugum teknik bilgim sayesinde islerimi 11213145
sorunsuz yuritiyorum

5 | Sahip oldugum teknik bilgi sayesinde ayn1 isi yapan 11213145
meslektaglarimla farkim ortaya ¢ikmaktadir

2 | Egitim

6 | Cabistigim isletmede siirekli egitim faaliyetlerine katiimet olurum. | 1 [ 2|3 [ 4| 5

7 | Aldigim egitimin yaptigim ise girebilmemde rold buytk olmustur. |1 [ 2 [ 3 | 4|5

8 | Yaptigim iste stirekli hizmet ici egitim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi 11213145
bir zorunluluk haline getirilmelidir.

9 | Yaptigim iste tiim calisanlardan egitimli olmasini gereksiz 11231415

buluyorum. Calisanlarin bir kisminin egitim almis olmas, ihtiyact
olmayanlarin egitimsiz olmasinin daha dogru olduguna
inantyorum.

10 | Aldigim egitimi kendim ve yaptigim is i¢in yeterli bulmayip strekli | 1|2 |3 |4 |5
kendimi yenilemek i¢in 6grenmeye ¢alismaktayim.
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3 | Ise Yonelik Ozellikler

11 | Fiziksel 6zelliklerimin yaptigim isin 6zellikleri igin yeterli oldugu 5
inancindayim

12 | Yapugim ise yonelik yapilan elestiriler her zaman kendimi 5
gelistirmemde 6nemli bir vasita olmustur.

13 | Zihinsel olarak yaptigim ise kendimi her zaman hazir hissederim. 5

14 | Yaptugim is ile ilgili ¢ikabilecek tim aksakliklari ve ¢6ziim 5
onerilerini herkesten daha iyi bilirim.

15 | Yapugimiz is ile ilgili astlarima ihtiya¢ duyduklari zaman rehberlik 5
hizmeti veriyorum.

4 | Is Degetlemesi

16 | Astlarima bir gérev verirken o ise uygun bir sekilde yapabilmesi 5
icin gerekli olan beceriye sahip olup olmadig: birinci 6nceligim
olur.

17 | Astlarimin bir is ile ilgili gésterecegi bedensel ve zihinsel ¢abanin 5
ne dizeyde oldugunu 6ncelikle tespit ederim.

18 | Bir ise baglamadan 6nce yapildigr yerin 6zelliklerini ve isin 5
yapildig1 ortamin kosullarint iyilestirme ¢abast igerisine girerim.

19 | Bir ise baslamadan 6nce A’dan Z’ye tiim islem basamaklarin 5
olusturduktan sonra ise baslarim.

20 | Yaptigimuz is ile ilgili sirecler degil sonucun daha 6nemli 5
oldugunu dustiniiyorum.

5 | Girigsimcilik

21 | Yaptigim tim islerde sonunu distinmeden risk almaktan 5
hoslanirim

22 | Yapamayacagimi distindigim isleri bile yapmak icin ¢aba 5
harcarim.

23 | Karsima cikan engelleri ve firsatlarr ayirt edip her ikisini de kendi 5
avantajima c¢evirebilirim.

24 | Sontk bir basaridansa sagirtict basarisizliklart tercih ederim. 5

25 | Biytik bir firmada parlak bir fikri kabullendirmeye ¢alismaktansa 5
kiictik bir firmada tek basima bu fikri uygulayici olmayi tercih
ederim.

6 | Rekabet ve Catisma

26 | Isyerinde rekabetin is verimini ve performansi artirdigina 5
inantyorum.

27 | Strekli birileriyle yarisir rekabet ederim. Yarisacak birini 5
bulamazsam kendimle rekabet ederim.

28 | Is yerinde astlarimin birbirleriyle catismalarina izin veririm. 5

29 | Basarinin ancak yarigsarak ve rekabet ederek elde edilebilecegi 5
inancindayim

30 | Rekabet kiiltiiriiniin oldugu bir isletmede merkeziyetcilik, ayricalik, 5
ayrimcilik, hilecilik, kuralsizlik ve keyfiyetciligin olmadig:
distincesindeyim
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7 | Yaratici Diisiince

31 | Yaptigim isi her an daha iyi nasil yapabilecegimi dustiiniiyorum. 415

32 | Seri bir sekilde harika fikirler tireten bir kisi oldugum séylenir. 415

33 | Kendimi uyanik, canl, firsatlari géren ve zeki olan bir azinligin 415
tyesi olarak hissediyorum.

34 | Ustlerimin, astlarimin ve meslektaslarimin hayranlhgint kazanan bir 415
kisiligim var.

35 | Her seyi bilme, 6grenme ve merak tutkum yiiziinden zaman 415
zaman ¢evremde sorunlar yastyorum.

8 | Kavrama

36 | Karsilastigim olay veya durumlari ¢cok hizli bir sekilde 415
algilayabilirim

37 | Olaylart hizli kavrama yetenegine sahibim. Bu sayede ¢cok kolay 415
problem ¢6zebilirim.

38 | Kavrama yetenegi olmayan insan hangi dil ile olursa olsun 415
duygularini ve diistincelerini yansitmakta yetersiz kalir.

39 | Anlama ve algilama yetenegimin yiiksek olmasi is cevremde fark 415
edilen bir 6zelligimdir.

40 | Okudugum bir metni hemen anlarim ve ikinci kez okuma geregi 415
hissetmem.

9 | Degisebilirlik

41 | Yenilileri siirekli takip ederim ve uyum saglamaya calisirim 415

42 | Karsilastugim yeniliklere hizla uyum saglayarak lehime bir durum 415
olusturabilirim.

43 | Kendi katt kurallarim ve ilkelerim vardir. Her yenilige uyum 415
saglamak bana gore degil.

44 | Hayata bakis acim esneklikle paraleldir. Her yeni seyle 415
karsilastigimda kendi dogrularimi yeniden gézden gegiririm.

45 | Insanlarin kendi kurallart ve hayata bakis acilart olmahdir. Insan 415
7’sinde neyse 70’inde da aynt olmalidir.

10 | Analitik Diisiince

46 | Ne oldugunu tam olarak bilmesem de tahminlerim dogrultusunda; 415
her seyi 6nceden girdisi ¢iktistyla analiz ederek dustintiriim.

47 | Karsilastigim her seyin pargalarini ve biitiiniinii gérebilme 415
yetenegine sahip oldugumu distiniyorum

48 | Karsilastigim problemleri 6nce pargalara ayirir, mantiksal bir iliski 415
kurduktan sonra biitiin olarak gérmeye calisirim

49 | Bircok farkli veriden anlamli sonuclar ¢tkarabilirim 415

50 | Karsilastigim problemlere kars: trettigim ¢6ziim Onerilerinde her 415
zaman hakli ¢tkmisimdur.

11 | Kavramsal Diigiince

51 | Kargilastigim her olay ile ilgili belirli sinirlar belirlerim 415

52 | Karsilastigim olaylarda bagkalar1 i¢in agik olmayan baglantilari 415
goririm

53 | Baskalari icin actk olmayan tutarsizlik ve karsitliklarr fark ederim 415
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54 | Karmagik olaylarda anahtar olay1 veya hareketleri tanimlayabilirim. | 1|2 |3 |4 |5

55 | Iki nesne arasindaki benzerlikleri ve arasindaki iliskiyi kolaylikla 11213415
gorebilirim

12 | Takim Caligmasi

56 | Ekip halinde ¢alismayi bireysel ¢alismaya tercih ederim 11213145

57 | Ekip calismasinin her iste basarinin anahtart olduguna inanirim 11231415

58 | Bireysel basarilar beni her zaman daha ¢ok mutlu etmistir. 11231415

59 | Tenis, yiizme, atletizm gibi bireysel sporlari futbol, basketbol, 1121345
voleybol gibi grup halinde oynanan oyunlara tercih ederim.

00 | Beraber ¢alistigim insanlarin eksikliklerini gidermelerine yardim 11213145
etmektense yapilacak isi kendim yapmayz tercih ederim.

13 | Sorun Co6zebilme

61 | Karsilastigim problemlere olduke¢a soguk kanlilikla yaklasir ve 11231415
¢6zmeye calisirim.

62 | Isletmemizde ortaya cikan sorunlart ilgililerinin ¢cézmesini bekler 11231415
hicbir zaman miidahil olmam.

63 | Problem ¢6zme herhangi bir olay karsisinda bir “se¢im” veya 11231415
“tercih” yapmak anlamina gelir.

64 | Karsilastigim problemlere iliskin her zaman bir ¢6ztim 6nerisi 112(3]4]|5
gelistirebilmekteyim.

65 | Problemlerin ¢6ztiminde birden fazla alternatif ¢6ztim yollar 1121345
tretebilmekteyim.

14 | Inisiyatif Kullanabilme

66 | Cozimini buldugum sorunlar i¢in risk almaktan hoglanirim. 11231415

67 | Amaclara ulasabilmek icin son karari vermeden 6nce mutlaka 11231415
ortak karar alir ortaya ¢ikacak riski paylagirim.

68 | Ekibimin basarisini paylasir riski ise kendi tizerime alirim. 11213145

09 | Kendimi gerekli kararlart gerekli zamanlarda almay1 basarabilen bir | 1 | 2 |3 | 4 | 5
kisi olarak tanimlayabilirim

70 | Karar verme yetimin ¢ok gelismis oldugunu diistintiyorum 11213145

15 | Ozgiiven

71 | Yeteneklerim hakkinda pozitif ve gergekei bir anlayisa sahip 11213145
oldugumu distintiyorum

72 | Olaylara ve kisilere karst asirt uyum gosterebilen bir kisilige 112(3]14]|5
sahibim.

73 | Bir ¢ok defa bulundugum ortamlarda sevilmedigim hissine 112131415
kapildigim oldu.

74 | Kendimle ilgili asagilik duygusuna kapildigim zamanlar oluyor. 11213415

75 | Yaptigim is ve eylemlerin dogrulugundan zaman zaman 11213145
kendimden stiphe duydugum oluyor.
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EK-2: Arastirmaya Katilan Lider Yoneticilerin Yetkinlik Kriterlerine Verdikleri

Cevaplarin Dagilimi

Yaptigim isin {ist seviyede teknik bilgi gerektirdigi inancindayim.

KNOWHOW-1
Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen [ Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Sayi 10 3] 173 177 391
[tametv Isletmesi 77 2.6%  79%  442%  453% 100.0%
Turizm Isletmesi Sayi 28 47 89, 214 125 503
% 5,6% 9,3% 17,7% 42,5% 24,9% 100,0%
Sayi 28 57 120 387 302 894
Toplam V) V) 0, o V) 0, 0,
%0 3,1%) 6,4%) 13,4% 43,3%) 33,8%) 100,0%
Teknik bilgimin yaptigim is i¢in yeterli seviyede oldugunu diistiniiyorum
KNOWHOW-2 Kesinlikle |[Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say] 26 114 172 79 391
|tamotiv Isletmesi % 6,6%| _ 292%| _ 44,0% _ 202% 100,0%
Turizm isletmesi Say1 1 34 114 225 129 503
% ,2%) 6,8% 22.7% 44.7%) 25,6%) 100,0%)
Toplam Say1 1 60 228 397 208 894
% ,1%) 6,7% 25,5% 44.4%) 23,3% 100,0%
Isimin gerektirdigi teknik bilgiyi siirekli gelistirmek i¢in caba
KNOWHOW-3 harcamaktayim.
Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say] 70 126 195 391
|Otamotiv Isletmesi ;) 17.90%  322%|  499%  100,0%)
Turizm isletmesi Say1 1 19 45 303 135 503
% ,2%) 3,8% 8,9%) 60,2%) 26,8% 100,0%)
Toplam Sayi 1 19 115 429 330 894
% ,1% 2,1%) 12,9% 48,0% 36,9% 100,0%
Isim ile ilgili sahip oldugum teknik bilgim sayesinde islerimi sorunsuz
KNOWHOW-4 yiiriitiiyorum
Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Say1 27 96 205 63 391
[Otamotiv Isletmesi 7=/ 6.0%|  246%  524%  161% __ 100.0%
Turizm Isletmesi Say1 3 2 164 224 110, 503
% ,6% ,4% 32,6% 44,5% 21,9% 100,0%
Toplam Say1 3 29 260 429 173 894
% ,3% 3,2%) 29,1% 48,0% 19,4% 100,0%
Sahip oldugum teknik bilgi sayesinde ayni isi yapan meslektaglarimla
KNOWHOW-5 farkim ortaya ¢ikmaktadir
Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Say1 15 77 207 92 391
[Otamotiv Isletmesi 77 38%  197%  52.9%  23.5% _ 100.0%
Turizm Isletmesi Say1 2| 2 154 243 102 503
% ,4% ,4% 30,6% 48,3% 20,3% 100,0%
Toplam Say1 2 17 231 450 194 894
% ,2% 1,9% 25,8% 50,3% 21,7% 100,0%

EGITIM-1

Calistigim isletmede siirekli egitim faaliyetlerine katilimci olurum.
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Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
botamotiv isletmesi Say1 13 21 49 170 138 391
% 3,3%) 5,4%) 12,5% 43,5% 35,3%) 100,0%)
Turizm Isletmesi Say1 3 8 151 124 217 503
% ,6% 1,6% 30,0% 24.7%) 43,1% 100,0%)
Say1 16 29 200 294 355 894
Toplam V) 0, 0, o 0, o 0,
%0l 1,8% 3,2%) 22,4% 32,9% 39,7% 100,0%)
EGITIM-2 Aldigim egitimin yaptigim ise girebilmemde rolii biiyilik olmustur.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv sletmesi Say1 13 15 132 71 160 391
% 3,3%) 3,8%) 33,8%) 18,2%) 40,9% 100,0%)
Turizm Igletmesi Say1 38 24 118 139 184 503
% 7,6%) 4,8% 23,5% 27,6% 36,6%) 100,0%)
Say1 51 39 250 210 344 894
Toplam V) V) o 0, 0, o 0,
%0 5,7% 4,4% 28,0% 23,5% 38,5% 100,0%
5 Yaptigim iste stirekli hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi bir
EGITIM-3 zorunluluk haline getirilmelidir.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 0 17 50 140 184 391
%l 0% 4,3% 12,8%) 35,8% 47,1% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 0 31 113 144 215 503
%l 0% 6,2% 22,5%) 28,6% 42,7% 100,0%
Toplam Sayi 0 48 163 284 399 894
% 0% 5,4% 18,2%| 31,8%) 44,6% 100,0%
Yaptigim iste tiim ¢alisanlardan egitimli olmasini gereksiz buluyorum.
EGITIM04 Calisanlarin bir kisminin egitim almis olmasi, ihtiyaci olmayanlarin
egitimsiz olmasinin daha dogru olduguna inantyorum.
Kesinlikle |Katilmryorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 13 24 52 209 93 391
% 3,3% 6,1% 13,3%) 53,5% 23,8% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 21 105 105 102 170 503
% 4,2% 20,9% 20,9%) 20,3% 33,8% 100,0%
Sayi 34 129 157 311 263 894
Toplam V) V) o 0, 0, o 0,
%0 3,8% 14,4% 17,6%| 34,8%) 29,4% 100,0%
Aldigim egitimi kendim ve yaptigim is i¢in yeterli bulmayip siirekli
EGITIMO5 kendimi yenilemek i¢in 6grenmeye ¢aligmaktayim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Sayi| 17 43 179 152 391
[OramotivIstetmesi 7 43%  11,0% __ 45.8% _ 389% _ 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi| 5 1 67 246 184 503
% 1,0% 2% 13,3%) 48,9% 36,6% 100,0%
Toplam Say1 5 18 110 425 336 894
% ,6% 2,0%) 12,3%) 47,5% 37,6%) 100,0%)
Fiziksel 6zelliklerimin yaptigim igin 6zellikleri i¢in yeterli oldugu
ISE YONELIK inancindayim
OZELLIKLER-1 Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
Otamotiv Isletmesi Say1 16 7 79 165 124 391
I % 4,1% 1,8% 20,2%) 42.2% 31,7%) 100,0%)
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Turizm isletmesi Say1 1 12 61 187 242 503
% ,2%) 2,4% 12,1%) 37.,2%) 48,1% 100,0%)
Toplam Say1 17 19 140, 352 366 894
% 1,9% 2,1% 15,7%) 39,4%) 40,9% 100,0%)
Yaptigim ise yonelik yapilan elestiriler her zaman kendimi gelistirmemde
ISE YONELIK onemli bir vasita olmustur
OZELLIKLER-2 Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Say1 123 124 144 391
|Otamotiv Isletmesi ;) 31,5%  31,7%  36,8%  100,0%
Turizm isletmesi Say1 1 26 124 171 181 503
% ,2%) 5,2% 24.7%) 34,0%) 36,0%) 100,0%)
Toplam Say1 1 26 247 295 325 894
% ,1%) 2,9% 27,6% 33,0% 36,4%) 100,0%
ISE YONELIK Zihinsel olarak yaptigim ise kendimi her zaman hazir hissederim.
OZELLIKLER-3 Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. . Say1 14 186 156 35 391
|tamotiv Isletmesi 77 3.6%  47.6%  399% _ 9.0% __100.0%
Turizm Isletmesi Say1 2| 16 121 276 88 503
% ,4%) 3,2% 24.1%) 54,9%) 17,5% 100,0%
Toplam Say1 2| 30 307 432 123 894
% ,2%) 3,4% 34,3%) 48,3% 13,8% 100,0%
Yaptigim is ile ilgili ¢cikabilecek tiim aksakliklari ve ¢dziim Onerilerini
ISE YONELIK herkesten daha iyi bilirim.
(")ZELLIKLER-AI. Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Sayi 38 204 100 49 SEd
% 9,7%) 52,2%) 25,6% 12,5% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 105 211 131 56 503
% 20,9% 41,9%) 26,0% 11,1%) 100,0%)
Toplam Say1 143 415 231 105 894
% 16,0% 46,4%) 25,8%) 11,7% 100,0%)
Yaptigimiz is ile ilgili astlarima ihtiya¢ duyduklari zaman rehberlik
ISE YONELIK hizmeti veriyorum.
OZELLIKLER-5 Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 21 32 79 159 100 391
% 5,4% 8,2% 20,2% 40,7% 25,6%) 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 2| 20 150 165 166 503
% ,4%) 4,0% 29,8%) 32,8%) 33,0%) 100,0%)
Say1 23 52 229 324 266 894
Toplam V) 0, o 0, 0, o 0,
%0 2,6% 5,8% 25,6%) 36,2%) 29,8%) 100,0%)

IS DEGERLEMESI-1

Astlarima bir gorev verirken o ise uygun bir sekilde yapabilmesi igin

gerekli olan beceriye sahip olup olmadigi bir

inci 6nceligim olur.

Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say) 116 171 104 391
% 29,7% 43,7% 26,6% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 4 56 254 189 503
% ,8% 11,1% 50,5% 37,6% 100,0%)
Toplam Say1 4 172, 425 293 894
% ,4% 19,2% 47,5% 32,8% 100,0%

Astlarimin bir ig ile ilgili gdsterecegi bedensel ve zihinsel ¢abanin ne
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IS DEGERLEMESI-2 diizeyde oldugunu 6ncelikle tespit ederim
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Say1 12 61 190 128 391
[Otamotiv Isletmesi ;) 3.1% 15,6%  48,6%|  32,7%  100,0%
Turizm isletmesi Say1 11 2 91 222 177 503
% 2,2% ,4% 18,1%) 44.1% 35,2%) 100,0%)
Toplam Say1 11 14 152 412 305 894
%ol 1,2% 1,6% 17,0%)| 46,1% 34,1% 100,0%
5 Bir ise baglamadan dnce yapildig yerin 6zelliklerini ve isin yapildigi
IS DEGERLEMESI-3 ortamin kosullarini iyilestirme ¢abasi igerisine girerim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Sayi 4 85 211 91 391
[Prametivistetmesi 77 LO% _ 217% __ 540% __ 233% _ 100,0%
Turizm Isletmesi Sayl 8 28 60 230 177 503
%l 1,6% 5,6% 11,9% 45,7% 35,2% 100,0%
Toplam Say1 8 32 145 441 268 894
% 9% 3,6% 16,2% 49,3%, 30,0% 100,0%
Bir ise baglamadan dnce A’dan Z’ye tiim iglem basamaklarini
IS DEGERLEMESI-4 olusturduktan sonra ige baglarim.
Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiltyorum
s . Sayi 7 100 167 117 391
[Prametivistetmesi 77 8% 256% _ 42.7% __ 29.9% _ 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 2 25 116 183 177 503
% A% 5,0% 23,1% 36,4% 35,2% 100,0%
Toplam Sayi 2 32 216 350 294 894
% ,2% 3,6% 24,2%) 39,1% 32,9% 100,0%
Yaptigimiz is ile ilgili stire¢ler degil sonucun daha 6nemli oldugunu
IS DEGERLEMESI-5 diisiiniiyorum.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 21 82 88 133 67 391
% 5,4%) 21,0% 22,5% 34,0%) 17,1% 100,0%
Turizm Igletmesi Say1 131 94 161 103 14 503
% 26,0%) 18,7% 32,0%) 20,5% 2,8% 100,0%)
Say1 152 176 249 236 81 894
Toplam 0, 0, o 0, 0, o 0,
% 17,0%) 19,7% 27,9%) 26,4%) 9,1% 100,0%)
Yaptigim tiim islerde sonunu diiginmeden risk almaktan hoslanirim
GIRTSTMCILIK-] Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 23 183 125 39 21 391
% 5,9% 46,8% 32,0%) 10,0% 5,4% 100,0%)
Turizm Igletmesi Say1 64 200 91 88 60 503
% 12,7%) 39,8%) 18,1%) 17,5% 11,9% 100,0%)
Toplam Say1 87 383 216 127 81 894
% 9,7% 42,8% 24.2%) 14,2% 9,1% 100,0%)
Yapamayacagimi diisiindiigiim isleri bile yapmak i¢in ¢aba harcarim.
GIRiSiMCILiK-Z Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 17 32 134 200 8 391
% 4,3% 8,2% 34,3% 51,2% 2,0% 100,0%
Turizm Isletmesi Say1 62, 118 165 58 100 503
% 12,3% 23,5% 32,8% 11,5% 19,9% 100,0%
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Toplam Say1 79 150, 299 258 108 894
% 8,8%) 16,8% 33,4%) 28,9%) 12,1%) 100,0%)
Karsima ¢ikan engelleri ve firsatlar1 ayirt edip her ikisini de kendi
GIRISIMCILIK-3 avantajima gevirebilirim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiltyorum
lotamotiv isletmesi Say1 14 15 182 149 31 391
% 3,6% 3,8% 46,5%) 38,1%) 7,9% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 4 24 130 273 72 503
% ,8%) 4,8% 25,8%) 54,3%) 14,3%, 100,0%)
Toplam Say1 18 39 312 422 103 894
% 2,0% 4,4% 34,9%) 47,2% 11,5% 100,0%)
GIRISIMCILIK-4 Soniik bir basaridansa sasirtict basarisizliklari tercih ederim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv sletmesi Sayi 33 137 134 59 28 391
% 8,4% 35,0% 34,3% 15,1% 7,2% 100,0%
Turizm isletmesi Say1 69 149 147, 64 74 503
% 13,7% 29,6% 29,2%) 12,7% 14,7% 100,0%
Toplam Say1 102 286 281 123 102 894
% 11,4%) 32,0% 31,4%) 13,8% 11,4% 100,0%
Biiyiik bir firmada parlak bir fikri kabullendirmeye galigsmaktansa kii¢iik
GIRISIMCILIK-5 bir firmada tek bagima bu fikri uygulayici olmayi tercih ederim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv sletmesi Say1 22 112 122 75 60 391
% 5,6%) 28,6% 31,2%) 19,2%) 15,3% 100,0%
Turizm isletmesi Say1 38 71 223 122, 49 503
% 7,6%) 14,1% 44.3%) 24,3% 9,7%) 100,0%
Toplam Sayi 60 183 345 197 109 894
% 6,7% 20,5% 38,6%) 22,0% 12,2% 100,0%)
Isyerinde rekabetin is verimini ve performansi artirdigina inanryorum.
REKABET ve CATISMA-| Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
1 Katilmiyorum Katiliyorum Katiltyorum
lotamotiv isletmesi Say1 4 31 162, 133 61 391
% 1,0% 7,9% 41,4%) 34,0%) 15,6% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 44 10 103 185 161 503
% 8,7%) 2,0% 20,5% 36,8%) 32,0%) 100,0%)
Toplam Say1 48 41 265 318 222 894
% 5,4% 4,6% 29,6%) 35,6%) 24,8%) 100,0%)

Siirekli birileriyle yarigir rekabet ederim. Yarisacak birini bulamazsam
kendimle rekabet ederim.

REKABET ve C ATISM A-| Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
2 Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 22 105 176 68 20 391
% 5,6%) 26,9% 45,0%) 17,4%) 5,1% 100,0%
Turizm isletmesi Say1 6 87 176 170 64 503
% 1,2% 17,3% 35,0%) 33,8%) 12,7% 100,0%)
Toplam Say1 28 192 352 238 84 894
% 3,1% 21,5%) 39,4%) 26,6%) 9,4% 100,0%)

REKABET ve CATISMA-

Is yerinde astlarimin birbirleriyle ¢atigmalarina izin veririm.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Toplam

Katiliyorum
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3
s . Say1 83 116 95 45 52 391
[Otamotiv Isletmesi % 2129  297%  243%  11,5% 133%|  100,0%)
Turizm isletmesi Sagll 176 116 92 107, 12 503
%0 35,0%) 23,1% 18,3%) 21,3% 2,4% 100,0%)
Toplam Say1 259 232 187, 152, 64 894
% 29,0%) 26,0% 20,9%) 17,0% 7,2% 100,0%)
Basarinin ancak yarisarak ve rekabet ederek elde edilebilecegi
inancindayim
REKABET ve CATISMA-| Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
4 Katilmryorum Katilryorum Katiliyorum
- . Sayi 45 92 130 92 32 391
Isl
[OtamotivIsletmesi Sy 23.5%  332%  23.5% _ 8.2% _ 100.0%
Turizm isletmesi Sagll 4(1)6 73 182, 129 73 503
% 9,1% 14,5% 36,2% 25,6% 14,5% 100,0%
Toplam Say1 91 165 312 221 105 894
% 10,2%) 18,5% 34,9% 24,7% 11,7% 100,0%
Rekabet kiiltiiriiniin oldugu bir isletmede merkeziyetgilik, ayricalik,
ayrimceilik, hilecilik, kuralsizlik ve keyfiyet¢iligin olmadigi
REKABET ve CATISMA- diisiincesindeyim
5| Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 32 159 129 55 16 391
: % 8.,2%) 40,7% 33,0%) 14,1% 4,1% 100,0%)
Turizm isletmesi Sagll 47 75 187 116 78 503
%0 9,3% 14,9% 37.,2%) 23,1% 15,5% 100,0%)
Toplam Sagll 79 234 316 171 94 894
0] 8,8%) 26,2% 35,3%) 19,1% 10,5% 100,0%)
Y ARATICI DUSUNCE-1 Yaptigim isi her an daha iyi nasil yapabilecegimi diisiiniiyorum.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say1 31 64 170 126 391
% 7,9% 16,4%) 43,5% 32.2%) 100,0%)
Turizm isletmesi Sagll 9 3 106 265 120 503
% 1,8% ,6% 21,1% 52,7%) 23,9%) 100,0%)
Toplam Say1 9 34 170 435 246 894
% 1,0% 3,8% 19,0% 48,7%) 27,5%) 100,0%)
Y ARATICI DUSUNCE-2 Seri bir sekilde harika fikirler {ireten bir kisi oldugum sdylenir.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Sayi 63 191 128 9 391
i Isl
Otamotiv Isletmesi % T6.1%  48.8%  32.7% 23%  100,0%
Turizm Isletmesi Say1 24 109 170 140 60 503
% 4,8% 21,7%) 33,8% 27,8% 11,9% 100,0%
Toplam Say1 24 172 361 268 69 894
% 2,7% 19,2% 40,4% 30,0% 7,7%) 100,0%
Kendimi uyanik, canl, firsatlar1 géren ve zeki olan bir azinligin tiyesi
YARATICI DUSUNCE-3 olarak hissediyorum
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
[Otamotiv Isletmesi Say1 ’ 26 201 70 37 391
% 1,8% 14,3% 51,4%) 17,9%) 14,6% 100,0%
Say1 15 56 225 108 99 503




150

Turizm isletmesi Sayi 15 56 225 108 99 503
% 3,0%) 11,1% 44,7% 21,5% 19,7% 100,0%
Toplam Sayi 22 112 426 178 156 894
% 2,5% 12,5% 47,7% 19,9% 17,4% 100,0%

YARATICI DUSUNCE-4

Ustlerimin, astlarimin ve meslektaslarimin hayranligini kazanan bir
kisiligim var.

Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
[Otamotiv Isletmesi Sayi ! o1 216 76 37 391
% ,3% 15,6% 55,2% 19,4% 9,5% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 13 64 106 188 132 503
% 2,6% 12,7% 21,1% 37,4%) 26,2% 100,0%)
Say1 14 125 322 264 169 894
Toplam 0, 0, 0 0, V) 0 0,
%o 1,6% 14,0% 36,0% 29,5% 18,9% 100,0%
Her seyi bilme, 6grenme ve merak tutkum yliziinden zaman zaman
YARATICI DUSUNCE-5 cevremde sorunlar yastyorum.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 16 129 159 80 7 391
% 4,1% 33,0% 40,7% 20,5% 1,8% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 15 56 203 118 111 503
% 3,0% 11,1% 40,4% 23,5% 22,1%) 100,0%
Sayi 31 185 362 198 118 894
Toplam 0, V) 0 V) V) o 0,
% 3,5% 20,7% 40,5% 22,1% 13,2% 100,0%
Kargilastigim olay veya durumlart ¢ok hizli bir sekilde algilayabilirim
KAVRAMA-1 Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katilryorum Katiliyorum
o . Sayi 129 213 49 391
|tametv Isletmest 757 33.0% _ 545% _ 12.5%  100.0%
Turizm iletmesi Sayil 1 33 53 259 157 503
% ,2% 6,6% 10,5% 51,5%) 31,2%) 100,0%)
Toplam Sayil 1 33 182 472 206 894
% ,1% 3,7%) 20,4%) 52,8%) 23,0% 100,0%)
Olaylar1 hizli kavrama yetenegine sahibim. Bu sayede ¢ok kolay problem
KAVRAMA-2 ¢Ozebilirim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say1 15 106 241 29 391
% 3,8%) 27,1%) 61,6%) 7,4% 100,0%)
Turizm iletmesi Sayil 9 25 84 270 115 503
% 1,8%) 5,0% 16,7%) 53,7%) 22.,9%) 100,0%)
Toplam Sayi 9 40 190 511 144 894
% 1,0% 4,5% 21,3% 57,2%) 16,1%) 100,0%)
Kavrama yetenegi olmayan insan hangi dil ile olursa olsun duygularini ve
KAVRAMA-3 diisiincelerini yansitmakta yetersiz kalir
Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayil 31 39 59 192 70 391
% 7,9%) 10,0% 15,1%) 49,1% 17,9% 100,0%)
Turizm isletmesi Sayil 42 26 134 134 167 503
% 8,3% 5,2% 26,6% 26,6% 33,2%) 100,0%)
Toplam Sayi 73 65 193 326 237 894
% 8,2% 7,3% 21,6% 36,5% 26,5% 100,0%
Anlama ve algilama yetenegimin yiiksek olmasi is ¢cevremde fark edilen
KAVRAMA-4 bir 6zelligimdir.
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Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say1 29 113 200 49 391
|tamotiv Isletmesi % TA% 280%  S512%  12,5%| _ 100,0%
Turizm Isletmesi Say1 9 51 136 240 67 503
% 1,8% 10,1% 27,0%) 47,7% 13,3% 100,0%)
Toplam Say1 9 80 249 440 116 894
% 1,0% 8,9% 27,9%) 49.,2% 13,0% 100,0%)
Okudugum bir metni hemen anlarim ve ikinci kez okuma geregi
KAVRAMA-5 hissetmem.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Say1 47 179 156 9 391
|Otamotiv Isletmesi 32, 12,0%  45.8%|  39,9% 23%|  100,0%
Turizm isletmesi Say1 1 70 90 164 178 503
% ,2%) 13,9% 17,9%) 32,6%) 35,4%) 100,0%)
Toplam Say1 1 117 269 320 187 894
% ,1%) 13,1%) 30,1%) 35,8%) 20,9% 100,0%)
DEGISEBILIRLIK-1 Yenilileri stirekli takip ederim ve uyum saglamaya ¢alisirim
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. . Say1 14 74 272 31 391
|Otametiv Isletmest o 3.6%  180% _ 69.6% __ 7.9% _ 100.0%
Turizm Isletmesi Say1 1 19 102 223 158 503
% ,2%0) 3,8% 20,3%) 44,3% 31,4% 100,0%
Toplam Sayi 1 33 176 495 189 894
% 1% 3,7% 19,7%) 55,4% 21,1% 100,0%
Karsilastigim yeniliklere hizla uyum saglayarak lehime bir durum
DEGISEBILIRLIK-2 olusturabilirim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 4 35 108 193 51 391
% 1,0% 9,0% 27,6%) 49,4% 13,0% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 3 24 174 185 117 503
% ,6% 4,8% 34,6%) 36,8%) 23,3% 100,0%
Toplam Say1 7 59, 282 378 168 894
% ,8%0) 6,6% 31,5% 42,3% 18,8% 100,0%
Kendi kat1 kurallarim ve ilkelerim vardir. Her yenilige uyum saglamak
DEGISEBILIRLIK-3 bana gore degil.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 8 39 149 116 79 391
% 2,0% 10,0% 38,1%) 29,7%) 20,2%) 100,0%)
Turizm Isletmesi Say1 47 102 181 70 103 503
% 9,3% 20,3%) 36,0%) 13,9% 20,5% 100,0%)
Toplam Say1 55 141 330 186 182 894
% 6,2% 15,8% 36,9%) 20,8% 20,4%) 100,0%)
§ Hayata bakis agim esneklikle paraleldir. Her yeni seyle karsilastigimda
DEGISEBILIRLIK-4 kendi dogrularimi yeniden gézden gegiririm.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say) 35 173 11 72 391
% 9,0% 44.2%) 28,4% 18,4% 100,0%)
Say1 3 9 190 230 71 503
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Turizm isletmesi Say1 3 9 190 230 71 503
% ,6% 1,8% 37,8% 45,7% 14,1% 100,0%
Toplam Say1 3 44 363 341 143 894
% ,3%) 4,9% 40,6% 38,1% 16,0% 100,0%

Insanlarin kendi kurallar1 ve hayata bakis agilart

olmalidir. Insan 7’sinde

DEGISEBILIRLIK-5 neyse 70’inde da ayn1 olmalidr.
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
[Otamotiv Isletmesi Say) 4 6 179 109 23 391
% 1,0%) 1,5% 45,8%) 27,9%) 23,8%|  100,0%
Turizm isletmesi Say1 57 54 212 92 88 503
% 11,3% 10,7% 42,1%) 18,3% 17,5%|  100,0%
Toplam Sayi 61 60 391 201 181 894
% 6,8% 6,7% 43,7% 22,5% 20,2% 100,0%

ANALITIK DUSUNCE-1

[Ne oldugunu tam olarak
onceden girdisi ¢iktisiyla

bilmesem de tahminlerim dogrultusunda; her seyi
analiz ederek diisliniirim.

Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum

- . Sayl 28 40 212 111 391
|tametiv Isletmest o T2% 102%]  542% _ 284% _ 100.0%
Turizm Isletmesi Sayi 10 6 182 213 92 503
% 2,0% 1,2% 36,2% 42,3% 18,3% 100,0%

Toplam Sayi 10 34 222 425 203 894
% 1,1% 3,8% 24,8% 47,5% 22,7% 100,0%

ANALITIK DUSUNCE-2

Karsilastigim her seyin parcalarini

ve biitiinlinli gérebilme yetenegine
sahip oldugumu diigiiniiyorum

Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Sayi 28 120 207 36 391
[Oramotiv Isletmesi o 72% 307% __ 529% __ 92% _ 100.0%
Turizm Isletmesi Sayi 10 20 215 190 68 503
% 2,0% 4,0% 42,7%) 37,8%) 13,5% 100,0%
Toplam Sayi 10 48 335 397 104 894
% 1,1% 5,4% 37,5%) 44,4% 11,6% 100,0%
Karsilastigim problemleri 6nce pargalara ayirir, mantiksal bir iligki
ANALITIK DUSUNCE-3 kurduktan sonra biitiin olarak gérmeye ¢aligirim
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
[otamotiv Isletmesi Say) 2 79 235 75 391
% ,5% 20,2%) 60,1%) 19,2% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 3 55 136 228 81 503
% ,6%) 10,9% 27,0%) 45,3% 16,1%) 100,0%)
Toplam Say1 3 57 215 463 156 894
% ,3%) 6,4% 24.,0% 51,8%) 17,4% 100,0%)
ANALITIK DUSUNCE-4 Birgok farkli veriden anlamli sonuglar ¢ikarabilirim
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say) 14 124 208 45 391
% 3,6% 31,7%) 53,2%) 11,5% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 1 18 139 222 123 503
% ,2%) 3,6% 27,6%) 44,1% 24,5%) 100,0%)
Toplam Say1 1 32 263 430 168 894
% ,1%) 3,6% 29,4%) 48,1%) 18,8% 100,0%

Kargilastigim problemlere karsi iirettigim ¢6ziim onerilerinde her zaman




153

ANALITIK DUSUNCE-5 hakli ¢tkmisimdir.
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. . Say1 28 194 169 391
|tamotiv Isletmesi o T2 49.6%  43.2% 100,0%
Turizm isletmesi Say1 24 28 266 82 103 503
¥ %) 4,8%) 5,6% 52,9% 16,3%) 20,5%) 100,0%
Toplam Say1 24 56 460 251 103 894
P % 2,7% 63%  515%  28.0%  11,5% _ 100,0%
KAVRAMSAL Karsilastigim her olay ile ilgili belirli sinirlar belirlerim
DUSUNME-1 Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katilryorum Katiliyorum
s . Say1 53 215 102 21 391
Isl
[Otamotiv Isletmesi % 13.6%  55.0%  26.1% 5.4%  100,0%
Turizm isletmesi Say1 1 18 207 207 70 503
? % ,2%) 3,6% 41,2%) 41,2%) 13,9% 100,0%)
Toplam Say1 1 71 422 309 91 894
P % ,1%) 7,9% 47,2%) 34,6%) 10,2% 100,0%)
Karsilastigim olaylarda baskalar1 i¢in a¢ik olmayan baglantilari goriiriim
KAVRAMSAL Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
DUSUNME—2 Katilmiyorum Katilryorum Katiltyorum
s . Say1 38 100 239 14 391
| Isl
Otamotiv [sletmesi % 07%  25.6%  6L1% 3.6%  100.0%
Turizm isletmesi Say1 3 39 180 229 52 503
¥ % ,6%) 7,8% 35,8%) 45,5% 10,3% 100,0%)
Toplam Say1 3 77 280 468 66 894
P %) ,3%) 8,6% 31,3% 52,3% 7,4%) 100,0%
KAVRAMSAL Bagkalar i¢in agik olmayan tutarsizlik ve karsitliklart fark ederim
DUSUNME—3 Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Say1 24 88 263 16 391
|tamotiv Isletmesi % 61%  225%  613% 4.1%]_ 100,0%
Turizm isletmesi Say1 2 15 154 252 80 503
¥ %) ,4%) 3,0%) 30,6% 50,1% 15,9% 100,0%
Toplam Say1 2| 39 242 515 96 894
P %) ,2%) 4,4% 27,1%) 57,6% 10,7% 100,0%
KAVRAMSAL Karmasik olaylarda anahtar olay1 veya hareketleri tanimlayabilirim.
DUSUNME-4 Kesinlikle |Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. . Say1 8 92 275 16 391
| tamotiv Isletmesi % 2.0%  23.5% __ 703% 4.1%]_ 100,0%
Turizm isletmesi Say1 1 46| 107 242 107 503
¥ %) ,2%) 9,1%) 21,3%) 48,1%) 21,3% 100,0%
Toplam Say1 1 54 199 517 123 894
P % ,1%) 6,0% 22,3%) 57,8%) 13,8% 100,0%)
Iki nesne arasindaki benzerlikleri ve arasindaki iliskiyi kolaylikla
KAVRAMSAL gorebilirim
DUSUNME-S Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
| Say1 31 43 249 68 391
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IOtamotiV Isletmesi Say) 31 43 249 68 391
% 7,9%) 11,0% 63,7%) 17,4% 100,0%)
Turizm Isletmesi Say1 15 121 184 183 503
% 3,0% 24.1%) 36,6%) 36,4%) 100,0%)
Toplam Say1 46 164 433 251 894
% 5,1% 18,3%) 48,4%) 28,1% 100,0%)
TAKIM CALISMASI-1 Ekip halinde calismayi bireysel ¢aligmaya tercih ederim
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
o . Sayi 11 111 193 76 391
|Prametivistetmesi o5 505 284% _ 494% _ 194%] __100.0%
Turizm Isletmesi Sayi 64 34 61 168 176 503
%l 12,7%) 6,8% 12,1% 33,4%) 35,0% 100,0%
Sayi 75 34 172 361 252 894
Toplam V) 0, o 0, 0, 0 0,
%o 8,4%) 3,8% 19,2%| 40,4%, 28,2% 100,0%
TAKIM CALISMASI-2 Ekip ¢alismasinin her iste bagarinin anahtar1 olduguna inanirim
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 1 38 158 115 79 391
%l ,3% 9,7% 40,4% 29,4% 20,2% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 13 40 168 107 175 503
%l 2,6% 8,0% 33,4%) 21,3%) 34,8% 100,0%
Say1 14 78 326 222 254 894
Toplam V) 0, o V) V) o 0,
% 1,6% 8,7% 36,5%) 24.8% 28,4% 100,0%)
TAKIM CALISMASI-3 Bireysel basarilar beni her zaman daha ¢ok mutlu etmistir.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 32 62 175 119 3 391
% 8,2% 15,9% 44,8%) 30,4%) 8% 100,0%
Turizm Isletmesi Say1 93 84 195 125 6 503
% 18,5%) 16,7% 38,8%) 24.9% 1,2% 100,0%)
Toplam Say1 125 146 370 244 9 894
% 14,0% 16,3% 41,4%) 27,3% 1,0% 100,0%)
Tenis, ylizme, atletizm gibi bireysel sporlar1 futbol, basketbol, voleybol
TAKIM CALISMASI-4 gibi grup halinde oynanan oyunlara tercih ederim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Say1 37 122 135 45 52 391
% 9,5% 31,2%) 34,5%) 11,5% 13,3% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 46 114 194 49 100 503
% 9,1% 22.7%) 38,6%) 9,7% 19,9% 100,0%)
Say1 83 236 329 94 152 894
Toplam 0, V) o V) V) 0 0,
% 9,3% 26,4%) 36,8%) 10,5% 17,0% 100,0%)
Beraber ¢alistigim insanlarin eksikliklerini gidermelerine yardim
TAKIM CALISMASI-5 etmektense yapilacak isi kendim yapmayi tercih ederim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
|otamotiv Isletmesi Say) 60 217 85 29 391
% 15,3%) 55,5%) 21,7%) 7,4% 100,0%)
Turizm isletmesi Say1 91 175 110 89 38 503
% 18,1%) 34,8%) 21,9%) 17,7%) 7,6% 100,0%)
Say1 151 392 195 118 38 894
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SORUN COZEBILME-2

zaman miudahil olmam.

Toplam Sayil 151 392 195 118 38 894
% 16,9%) 43,8% 21,8% 13,2% 4,3% 100,0%
Karsilagtigim problemlere olduk¢a soguk kanlilikla yaklasir ve ¢6zmeye
SORUN COZEBILME-1 calisirim.
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiltyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 1 18 166 155 51 391
% ,3%) 4,6% 42,5% 39,6% 13,0% 100,0%
Turizm isletmesi Sayil 31 24 151 145 152 503
% 6,2%) 4,8% 30,0% 28,8% 30,2% 100,0%
Toplam Sayi 32 42 317 300 203 894
% 3,6% 4,7% 35,5%) 33,6% 22,7% 100,0%
Isletmemizde ortaya ¢ikan sorunlari ilgililerinin ¢ézmesini bekler hicbir

Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum

. ~ | Say 48 100 208 35 391
[Otamotiv Isletmesi % 12.3% 25.6% 53.2%) 9.0% 100,0%
. , Say1 58 74 118 153 100 503
Turizm Isletmesi % 11,5% 14,7% 23,5% 30,4% 19.9% 100,0%
Say1 58 122 218 361 135 894]

Toplam % 6,5%) 13.6% 24.4% 40,4% 15.1% 100,0%

SORUN COZEBILME-3

Problem ¢6zme herhangi bir olay karsisinda bir

yapmak anlamina gelir.

“secim” veya “tercih”

Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. , Say1 22 155 145 61 8 391
[Otamotiv Isletmesi % 5.6% 39,6% 37.1%) 15.6% 2.0% 100,0%
o , Say1 24 136 209) 93 41 503
Turizm Isletmesi % 4.8%) 27.0% 41,6% 18,5% 8.2% 100,0%
Sayl 46 291 354 154 49 8941
Toplam % 5.1% 32.6% 39,6% 17.2% 5,5% 100,0%
Karsilastigim problemlere iliskin her zaman bir ¢6ziim Snerisi
SORUN COZEBILME-4 geligtirebilmekteyim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
. . Say1 32 96 240 23 391
[Otamotiv Isletmesi % 82%  2406%  6LA% _ 5.9% _ 100.0%
Turizm iletmesi Sayil 17 4 206 173 103 503
% 3,4% ,8% 41,0% 34,4% 20,5% 100,0%
Toplam Sayil 17, 36 302 413 126 894
% 1,9%) 4,0% 33,8%) 46,2% 14,1% 100,0%
Problemlerin ¢6ziimiinde birden fazla alternatif ¢6ziim yollar
SORUN COZEBILME-5 iiretebilmekteyim.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
s . Sayil 129 208 54 391
[tamotiv Isletmesi % 33.0%  53.2%|  13.8% _ 100,0%
Turizm isletmesi Sayil 9 34 141 230 89 503
% 1,8% 6,8% 28,0%) 45,7% 17,7% 100,0%
Toplam Sayil 9 34 270 438 143 894
% 1,0% 3,8% 30,2%) 49,0% 16,0% 100,0%
INISTY ATIF Coziimiinii buldugum sorunlar i¢in risk almaktan hoslanirim.

KULLANABILME-1

Kesinlikle | Katilmiyorum |

Kismen

| Katiliyorum | Kesinlikle |

Toplam
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Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Sayil 131 221 39 391
[Otamotiv Isletmesi 32) 33,5%  56,5%) 10,0%  100,0%)
Turizm iletmesi Sayil 18 27 149 146 163 503
% 3,6% 5,4% 29,6%) 29,0% 32,4% 100,0%
Toplam Sayi 18 27 280 367 202 894
% 2,0% 3,0%) 31,3% 41,1% 22,6% 100,0%
Amaglara ulagabilmek i¢in son karar1 vermeden 6nce mutlaka ortak karar
INISTYATIF alir ortaya cikacak riski paylasirim.
KULLANABILME-2 Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmryorum Katilryorum Katiliyorum
. . Say1 4 126 212 49 391
|tamotiv Isletmesi % LO%  320%  542%  12,5%  100,0%
Turizm Isletmesi Say1 13 70 52 236 132 503
% 2,6% 13,9% 10,3% 46,9% 26,2%) 100,0%)
Toplam Say1 13 74 178 448 181 894
% 1,5% 8,3% 19,9% 50,1%) 20,2%) 100,0%)
INISIYATIF Ekibimin bagarisini paylasir riski ise kendi iizerime alirim.
KULLANABILME-3 Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katilryorum Katiliyorum
o . Say1 5 82 124 172, 8 391
|tamotiv Isletmesi % 13%  210%  3L7% _ 44.0% __ 2.0% _ 100,0%
Turizm Isletmesi Say1 2| 91 140, 147 123 503
% ,4%) 18,1% 27,8% 29.,2%) 24,5%) 100,0%)
Toplam Say1 7 173 264 319 131 894
% ,8%) 19,4% 29,5% 35,7% 14,7% 100,0%)
Kendimi gerekli kararlar1 gerekli zamanlarda almayi basarabilen bir kisi
INISIYATIF olarak tanimlayabilirim
KULLANABILME-4 Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say1 18 136 168 69 391
|tamotiv Isletmesi 32) 46%  348%  43.0%  17.6%  100,0%
Turizm isletmesi Sayil 32 49 134 210 78 503
% 6,4% 9,7%) 26,6% 41,7% 15,5% 100,0%
Toplam Sayi 32 67 270 378 147 894
% 3,6% 7,5%) 30,2% 42.3% 16,4% 100,0%
INISIY ATIF Karar verme yetimin ¢ok gelismis oldugunu diisiiniiyorum
KULLANABILME-5 Kesinlikle [Katilmiyorum| Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say1 35 151 182, 23 391
[tamotiv Isletmesi ?’2 9.0%  38,6%  46,5% 59% _ 100,0%
Turizm isletmesi Sayil 15 48 186 187 67 503
% 3,0% 9,5%) 37,0% 37,2% 13,3% 100,0%
Toplam Sayil 15 83 337 369 90 894
% 1,7% 9,3%) 37,7% 41,3% 10,1% 100,0%
Yeteneklerim hakkinda pozitif ve ger¢ekei bir anlayisa sahip oldugumu
OZGUVEN-1 diisiiniiyorum
Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
| . . Say1 15 121 194 61 391
| Otamotiv Isletmesi % 38% 309%  49.6%  15.6% _ 100,0%
Say1 2| 26 183 156 136 503
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Turizm Isletmesi Say1 2 26 183 156 136 503
% ,4%) 5,2% 36,4%) 31,0%) 27,0% 100,0%)
Toplam Say1 2 41 304 350 197 894
% ,2%) 4,6% 34,0%) 39,1%) 22,0% 100,0%)
Olaylara ve kisilere kars1 asir1 uyum gosterebilen bir kisilige sahibim.
OZGUVEN-2 Kesinlikle | Katilmiyorum Kismen Katiliyorum Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katilryorum Katiliyorum
s . Say1 53 161 153 24 391
|tametv Isletmest = 5 e 2100 3904 6.1% 100,0%
Turizm Isletmesi Say1 139 158 165 30 11 503
% 27,6%) 31,4% 32,8%) 6,0% 2,2%) 100,0%
Toplam Say1 192 319 318 54 11 894
% 21,5%) 35,7% 35,6%) 6,0% 1,2% 100,0%
Bir ¢ok defa bulundugum ortamlarda sevilmedigim hissine kapildigim
OZGUVEN-3 oldu.
Kesinlikle [Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv isletmesi Sayi 15 44 79 195 58 391
% 3,8% 11,3% 20,2% 49,9% 14,8% 100,0%
Turizm Isletmesi Sayi 57 2 81 176 187 503
% 11,3%) ,4% 16,1%) 35,0% 37,2% 100,0%
Toplam Sayi 72 46 160 371 245 894
% 8,1% 5,1% 17,9%) 41,5% 27,4% 100,0%
OZGUVEN-4 Kendimle ilgili asagilik duygusuna kapildigim zamanlar oluyor.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
- . Say1 37 66 159 129 391
|Otamotiv Isletmesi 32) 9,5% 169%  40,7%|  33,0%  100,0%
Turizm Isletmesi Say1 41 28 54 152, 228 503
% 8.,2%) 5,6% 10,7%) 30,2%) 45,3% 100,0%)
Toplam Say1 41 65 120 311 357 894
% 4,6% 7,3% 13,4%) 34,8%) 39,9%) 100,0%)
Yaptigim is ve eylemlerin dogrulugundan zaman zaman kendimden siiphe
OZGUVEN-5 duydugum oluyor.
Kesinlikle |Katilmiyorum Kismen Katiliyorum | Kesinlikle Toplam
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
lotamotiv Isletmesi Say1 7 72 60 140 112 391
% 1,8% 18,4% 15,3%) 35,8%) 28,6%) 100,0%)
Turizm Isletmesi Say1 44 115 129 215 503
% 8,7% 22.9%) 25,6% 42.7% 100,0%)
Toplam Say1 7 116 175 269 327 894
% ,8%) 13,0% 19,6%) 30,1%) 36,6%) 100,0%)




