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LIDERLIK TARZLARININ ORGUT KULTURU VE YENILIK
PERFORMANSI UZERINE ETKIiSi
OZET

Glinlimiizde oOrgiitler, pazardaki degisimler ve miisteri ihtiyaclarinin ¢esitlenmesi
nedeniyle yenilikleri hayata gecirmelidirler. Yeniligin ger¢eklesmesi ve devami igin
yeniligi destekleyecek orglitsel ortama ihtiyag¢ vardir. Degisim ve yeniligi saglayacak bir
vizyonun olusturulmasi ve bunun orgiite benimsetilmesi liderlikle miimkiin olacaktir.
Liderler rekabetci ¢evreye uyum saglamak i¢in yenilik¢i orgiit kiiltiiriini bigimlendiren
ve destekleyen bir liderlik davranigi gostermelidir. Olusacak bu orgiit kiiltiiriiyle,
calisanlar  yenilik¢i  davramista  bulunmalar1  igin  motive  edilmekte ve
odiillendirilmektedir.

Yenilik¢i orgiitlerde liderler kadar orgiit kiiltiirleri de onemlidir. Yeniligin
basarist1 ve devamliligi igin Orgilit kiltiiriiniin yeniligi desteklemesi gerekmektedir.
Yenilik¢i Orgiit kiiltiirlinlin  olusturulmas1 ve oOrgiitiin bu yonde doniisiimii ancak
liderlikle miimkiindiir. Diger yandan yenilik stratejilerinin belirlenmesi ve
uygulanmasinda liderlik tarzlari 6nemli bir rol oynamaktadir.

Bu ¢alismada orgiitlerin varliklarini devam ettirebilmelerinde 6nemli bir unsur
olan liderlik tarzlarmin yenilik performansini ve Orgiit kiiltiiriinii nasil etkiledigi
aragtirtlmistir.  Ayrica liderlik tarzlart ve yenilik performans: iligkisinde Orgiit
kiltliriiniin oynadig1 rol belirlenmeye calisilmistir. Arastirma Gaziantep’te faaliyet
gosteren 89 kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmede (KOBI) 370 calisan ile
gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler yapisal esitlik modeli ve regresyon analizleriyle
incelenmistir.

Yapilan analiz sonuglarma gore doniisimecii liderlik tarzinin  yenilik
performansini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Diger yandan bu etkide orgiit
kiltiirtiniin araci rol oynadigir belirlenmistir. Etkilesimci liderlik tarzinin yenilik
performansi lizerinde pozitif veya negatif yonde bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.
Arastirmadan elde edilen sonuglarin hem literatiire hem de bunlari kullanacak orgiitlere
katki saglayacag diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimcii Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Orgiit Kiiltiirii,

Yenilik Performansi
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THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES ON ORGANIZATIONAL
CULTURE AND INNOVATION PERFORMANCE

ABSTRACT

Nowadays, organizations must implement innovations due to changes in the
market and diversification of customer needs. Organizational environment that will
support the innovation is needed for the realization of innovation and for sustainability.
The creation of a vision that will provide change and innovation and its adoption to the
organization will be possible with leadership. Leaders must demonstrate leadership
behavior that shapes and supports the innovative organizational culture to adapt to the
competitive environment. With this organizational culture, employees are motivated
and rewarded for innovative behavior.

Culture in innovative organizations is as important as leaders. For the success
and continuity of innovation, organizational culture must support innovation. The
formation of an innovative organizational culture and the transformation of the
organization in this direction is only possible with leadership. On the other hand, the
leadership styles plays important role in selection and application of the innovation
strategy.

In this study, it has been investigated how leadership styles, which is an
important factor in the continuation of the existence of organizations, affect innovation
performance and organizational culture. In addition, the role of organizational culture in
the relationship between leadership styles and innovation performance is tried to be
determined. The research was carried out on 370 employees working at 89 SMEs in
Gaziantep. The data collected have been analyzed by using the structural equation
model and regression analysis.

According to the results of the analysis, it has been determined that the
transformational leadership style has a positive effect on the innovation performance.
On the other hand, it is determined that organizational culture plays a mediating role in
this effect. The transactional leadership style did not have a positive or negative effect
on the innovation performance. It is thought that the results obtained from the research
will contribute to both the literature and the organizations that will use them.

Key Words: Transformational Leadership, Transactional Leadership,

Organizational Culture, Innovation Performance
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GIRIS

Glinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda rekabet artik uluslararasi diizeye ¢ikmuistir.
Olusan bu ¢evresel kosullar orgiitleri koklii degisimlere zorlamaktadir. Mevcut durumu
korumaya yonelik yaklagimlar yerine degisime hazir olmak, kiiresel diizeyde firsatlar
yakalamak ve karmasik bir yapidaki cevreye cevap verebilmek gerekmektedir.
Gliniimiiz kosullarinda artik gozler liderler lizerinde olup, degisim ve basarinin ana
aktorli, gelecegi tasarlayan kisi olarak goriilmektedir. Liderler kendisine itaat bekleyen,
orgiitsel amaglar belirleyip bunlara belli bir diizen i¢inde ulasmaya ¢alisan geleneksel
liderlik tarz1 yerine ortaya ¢ikan bu degisime ve ¢evresel kosullara cevap verebilen bir
anlayista olmalidir.

Teknolojinin gelismesi, degisen ¢evre, artan bilgi diizeyi, toplumsal hayattaki
dontisiim, liderlik davraniglarinin bu faktérlere uyumlu hale gelmesine neden
olmaktadir. Dontigiimcii liderlik olarak goriilen bu yeni tarz, degisimin temel unsuru
olarak algilanmakta ve Orgiitiin basarisini en iist diizeye ulastirmaktadir. Diger yandan
orgiitin mevcut kiiltiirline bagl, degisime kars1 duran ve risk almayarak var olan
durumu korumaya calisan, yenilige kapali etkilesimei liderligin artik giiniimiiz
beklentilerine cevap veremedigi sOylenebilir. Doniisiimcii liderler; ¢alisanlara vizyon
kazandirma, yenilik ve degisime inandirma yoluyla onlarin ¢alisma arzularim
kamgilayarak orijinal fikir ve ¢alismalar ortaya ¢ikartirken (Eren, 2010:464) etkilesimci
liderler; bugiine yonelik, dikey iletisimin oldugu, ben merkezci, sert, mevkiden gii¢ alan
bir ozelliktedir (Celik ve Siinbiil, 2008:5). Dontistimcii liderlik etkilesimci liderligin
alternatifidir denilebilir. Bu c¢alismada orgiitlerdeki doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
algilar1 incelenmeye calisilmistir.

Orgiitleri gevresel gelismelere gore hazirlamak liderlerin temel ugras alanlari
arasindadir. Liderlerin ¢evreye kars1 verecegi tepkiler sahip olduklar1 orgiit kiltiiriiyle
yakindan ilgilidir. Calisanlarin ortak degerler etrafinda birlesmelerini saglayan orgiit
kiltlirii, i¢ ve dis degisimlerin olusturdugu belirsizliklerin {istesinden gelinmesi ve
degisen ¢evreye uyum saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir
orgiitii digerlerinden ayiran (Robbins ve Judge, 2013:512) calisanlarin birbirlerine ve
orgiit disindakilere kars1 duygu, diisiince ve davranislarini etkileyen (Jennifer ve Gareth,

2008:567); paylasilan degerler, normlar, inanglar ve anlayiglar zinciridir (Daft,



2015:336). Orgiitlerin rekabet giiciiniin artirilmasinda yenilik¢i ve degisimi yakalayanan
bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusumu liderler tarafindan esas olarak kabul edilmektedir.

Miisteri beklentilerinin degismesi, yeni pazar yapist ve lrlinlerdeki kisalan
kullanim Omrii gibi ¢esitli unsurlar goz Oniine alindiginda orgiitlerin varlikliklarin
devam ettirmeleri ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmelerinde yenilikgi
olmalar1 ¢ok 6nemli hale gelmistir. Yenilikler sadece mal ve hizmet seklinde degil
isletmelerin her biriminde kendisini hissettirmektedir. Gii¢lii bir rekabet araci olan
yenilik; degisim arzusu olan, yenilik¢i ve girisimci bir orgiit kiiltiiriiyle miimkiin
olabilir. Schumpeter’e gore yenilik, yeni bir iriin bulmak, yeni bir liretim metodu
gelistirmek, yeni bir pazar kurmak, yeni kaynaklar gelistirmek ve herhangi bir
endiistride yeni bir orgiit olusturmak gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Isik ve Kiling,
2011:14). Yenilik siireci boyunca fikirler yeni mal veya hizmetlere, yeni teknolojilere,
yeni organizasyonel yapilara veya yeni yonetim yaklasimlarina dondistiiriiliir (Azar ve
Ciabuschi, 2017:325). Orgiitlerin yenilik performanslarinda, sahip olunan orgiit
kiiltiirlintin yeniligi ne kadar destekledigi ve liderlerinin yenilige bakis acilar1 belirleyici
olmaktadir. Liderligin orgiit kiiltiirliniin olusumu ve desteklenmesindeki rolii ve bunun
yenilik performansmin gelistirilmesindeki etkisi géz oniline alindi§inda arastirmanin
literatiir ve uygulayicilar i¢in 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle arastirmada
liderlik tarzlarimin orgiit kiiltiirli ve yenilik performansi iizerine etkisini arastirmak amag
olarak belirlenmistir. Arastirma hitopetezleri bu amactan hareketle olusturulmustur.

Arastirmada kullanilan degiskenler iizerinden cesitli analizler yapilmistir. Ilk
olarak doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderligin yenilik performansi ve orgiit kiiltiirti
tizerindeki etkisi aragtirilmistir. Bunun yaninda orgiit kiiltiiriiniin yenilik performansi
tizerindeki etkisine bakilmistir. Son olarak da liderlik tarzlarmin yenilik performansi
tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci rol {istlenip listlenmedigi analiz edilmisitir.

Bu c¢alisma 5 bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde arastirmanin
degiskenlerinden liderlik konu olarak secilerek incelenmistir. Liderlik ve liderlik
teorileriyle ile ilgili kavramlar agiklandiktan sonra farkli liderlik tarzlarina deginilmis ve
son olarak aragtirmaya konu olan etkilesimci ve donilisimcii liderlik tarzlar
aciklanmaya caligilmistir.

Ikinci béliimde arastirmanin diger degiskeni olan &rgiit kiiltiiriine deginilmistir.

Orgiit kiiltiirii kavrami ve smiflandirmalar ile ilgili agiklamalar verildikten sonra &rgiit



kiiltiiri modelleri agiklanmistir. Devaminda ise arastirmada kullanilan Denison-Mishra
orgiit kiiltiirii modeli ve bu modelin alt boyutlariyla ilgili bilgiler verilmistir.

Arastirmanin tiglincii boliimiinde ise yenilikle ilgili kavramlar, yenilik tiirleri ve
yenilik stratejileri gibi basliklara deginildikten sonra arastirmanin degiskeni olan yenilik
performansiyla ilgili detayl bilgiler sunulmustur.

Dordiincii bolimde ise arastirmada kullanilan degiskenlerle ilgili literatiir
taranmustir. Bu degiskenlerin birlikte kullanildig1 yerli ve yabanci arastirmalarla ilgili
bilgiler verilmistir.

Tezin son bolimi aragtirmanin  uygulamasina ayrilmistir. Gaziantep il
sinirlarinda bulunan KOBI’lerde liderlik tarzlarmin yenilik performansi ve orgiit
kiiltiirtine etkisi incelenmis; daha sonra da liderlik tarzlarinin yenilik performansina olan
etkisinde orgiit kiltliriintin aracilik rolii arastirilmistir. Arastirmada elde edilen veriler

tizerinden yapilan istatistiki analizlerden elde edilen sonuglar bu boliimde sunulmustur.



BOLUM 1: LIDERLIK VE LIDERLIK TEORILERI
Liderlikle ilgili farkli bakis agilart bulunmaktadir. Geleneksel 6zellik ve kisilik

temelli teoriler zamanla liderligin uygulandigi durumun liderlik becerilerini belirledigi
durumsal teorilere doniismiistiir. Giincel teoriler ise siire¢ veya iliski olarak liderlik,
ozelliklerin birlesimi olarak liderlik veya belirli davranislar olarak liderlik seklindedir

(Amanchukwu ve digerleri, 2015:7).

1.1. LIDERLIK KAVRAMININ TANIMI

Liderlik, bir grubu bir amag¢ veya vizyona ulagsma bakimindan etkileme giicii
(Robbins ve Judge, 2013:367), belirli bireysel hedefler ya da grup hedeflerini
gerceklestirmek i¢in digerlerinin faaliyetlerini etkileme ve yoOnlendirmesi siirecidir
(Kogel, 2007:445). Liderlik, orgiitsel hedeflere ulasmak icin liderleri ve takipgileri
degisimler yoluyla etkileme siirecidir (Lussier ve Achua, 2010:7). Bir amag
dogrultusunda gruplar1 olusturma ve eyleme gecirebilme yoOniindeki yetenek ve
bilgilerin toplamidir (Eren, 2010:435).

McFarland, Senn ve Childress’e gore 21. ylizyil i¢in en uygun alt1 liderlik tanimi1
su sekildedir:

1- Liderlik tist yonetime 6zgii bir alan degildir,

2- Diger ¢alisanlarda da miitkemmel liderlik 6zellikleri olabilir,

3- Liderlik yonetimle ayn1 degildir,

4- Liderligin duygusal ve insani bir boyutu vardir,

5- Liderlerin c¢esitli nitelik, beceri ve yetenekleri uygulayan biitiinciil bir

yaklagim benimsemesi gerekmektedir,

6- Liderlik, degisimi Ongdérme ve uygulama becerisidir (Bass ve Bass,

2008:57).

Stogdill liderligi, bireysel ozelliklerin yaninda 6zellikle II. Diinya Savasi’ndan
sonra Orgiitlii bir grubun hedef belirlemesi ve bu hedefe yonelik cabalari etkileme siireci
olarak tanimlamis ve liderligin baskalarini etkileme siireci oldugunu sdylemistir (Silva,
2016:2).

Tannenbaum ve arkadaslar1 1960’larda liderlik ve grup iliskisine deginmis ve
liderligi; “iletisim siireci boyunca belirli hedef ya da hedeflerin elde edilmesine yonelik

grup lyelerine yapilan etkidir” demislerdir (Tannenbaum ve digerleri, 1961:24).



1990’larda liderlik arastirmalarinda takipgilere onem verilmeye baslanmistir.
Bass liderligin yalnizca bagkalar1 iizerine etki eden bir silire¢ degil takipgilerden
etkilenebilecek bir etkilesim siireci oldugunu belirtmistir (Bass, 1990a:20).

Yukl ise liderligi "neyin nasil yapilmasi gerektigi konusunda baskalariyla
anlasmanin yaninda paylasilan hedeflere ulagmak icin bireysel ve toplu cabalar
kolaylastirma stireci" olarak tanimlamaktadir (Yukl, 2006:8).

Yapilan tanimlamalar dikkate alindiginda liderligi olusturan bilesenlerin sunlar
oldugu goriilecektir:

a

Liderlik bir stiregtir,

b- Liderlik baskalarini etkilemektir,
C
d- Liderlik ; lider ve izleyenlerin paylastigi hedef kazandirmayi icerir (Rowe ve

Guerrero, 2011:1).

Liderlik bir grup baglaminda olur,

Genel bir ifade ile liderlik, bireyleri belirli amaglar igin ikna etme yetenegi; lider
ise grubu olusturan ve amaglar dogrultusunda grup {liyelerini giidiileyen (Dogan,
2007:32) grup tarafindan hissedilen ortak diisiince ve arzulari amaca doniistiiren ve

tiyelerin gizil gii¢lerini amag dogrultusunda etkinlige ge¢irendir (Celep, 2004:3).

1.2. LIDERLIK BECERILERI
Lider bircok rolii yerine getirmek ve bagkalarim1 Orgiitsel basariya
yonlendirebilmek icin bazi becerilere sahip olmalidir. Bu beceriler dort baglik altinda

sunulabilir (Murty, 2007:107):

1.2.1. insani Beceriler

Iyi bir lider, takipgilerine karsi saygilidir ¢iinkii basaris1 biiyiik olgiide
takipcilerinin isbirligine baghdir. Lider insanlarin ihtiyaglarini, duygularini, tepkilerini,
yetki ve sorumluluklarini bilmelidir. Boylece basarilt bir lider insan iliskileri tutumuna

sahip olmakta ve sosyal anlayisin1 gelistirmeye ¢alismaktadir (Murty, 2007:107)

1.2.2. Kavramsal Beceriler

Genel analitik yetenek, mantiksal diisiince, kavram olusumundaki yeterliligin
yaninda karmasik ve belirsiz iliskilerin kavramsallagtirilmasi, fikir olusturmada
yaraticilik ve problem ¢dzme, olaylar1 analiz etme ve egilimleri algilama, degisiklikleri

tahmin etme ile firsatlar1 ve olasi sorunlar1 tanimlama becerisidir (Yukl, 2013:148).



1.2.3. Teknik Beceriler

Teknik beceriler, uzmanlasmis bilgi veya uzmanlhk kullanma becerisini
kapsamaktadir (Robbins ve Judge, 2013:8). Liderin ¢alisma alanindaki faaliyetleri
yirlitmek i¢in yontemler, siiregler, usuller ve teknikler hakkindaki bilgisidir (Yukl,
1982:6).

Teknik beceri liderin basaris1 ve organizasyonun alt kademeleriyle miitevazi bir
iliski sergilemektedir. Isin nasil yapilacagmi bilmek ve belki de gorevle ilgili en bilgili
olmak baslangigta liderligin ortaya ¢ikmasina yardimci olmaktadir. Bununla birlikte
hiyerarsik olarak yiikselen bir lider iist seviyelerde teknik beceriye sahip daha fazla
insanla karsilasacagi i¢in bu 6zellik giderek daha az erdem haline gelmektedir (Wagner
ve Hollenbeck, 2010:197).

1.2.4. Kisisel Beceriler

Lider belirli bir nitelige sahip oldugunda karsisindaki insandan almak istediginin
en iyisini alabilmektedir. Bu kisisel beceriler sunlardir (Murty, 2007:108) :

- Zeka: Entelektiiel kapasite liderligin temel bir bilesenidir.

- Duygusal Olgunluk: Lider hosgoriilii, akilci ve olgun diistinebilmelidir.

- Kisisel Motivasyon: Lider isiyle ilgili motivasyon i¢in kendi i¢inde heyecan

olusturabilmelidir.

- Diiriistliik: Insan1 sadece baskalarma degil kendisine de diiriist kilar ve onu

deger verilen biri haline getirir.

- Zihni Esneklik: Bir lider, baskalarinin goriislerini benimsemeye ve

gerekirse kararlarini degistirmeye hazir olmalidir.

Liderler rollerini yerine getirmek i¢in yukarida sayilan liderlik becerilerine
ihtiya¢ duyar ancak bu becerilerin onemi liderlige veya duruma baghdir. Beceri
gereksinimleri organizasyonun tiiriine, yonetim diizeyine, otoritenin merkezilesmesine,
organizasyonun gelisim evresine ve ¢evrenin istikrarli, dinamik, destekleyici veya

tehditkar olmasina bagh olarak degismektedir (Yukl,1982:7).

1.3. LIDERLIKTE GUC, OTORITE (YETKI) VE ETKILEME

Genellikle gii¢, otorite ve etki kavramlariyla i¢ igedir. Giice sahip olan kisi
baskalarin1 yonlendirebilmekte veya degistirebilmektedir. Boyle bir tanim giicii otorite
ve etkiden ayirmaktadir. Cok biiylik giicii olanlar parmak oynatmadan veya bir sey

sOylemeden baskalarinin davranislarini degistirebilmektedir (Luthans, 2011:313).



French ve Raven (1959) sosyal giicli “ etki ve gii¢ arasindaki ayrimdir” diyerek,
psikolojik degisim agisindan etki, etki agisindan gii¢ seklinde formiile etmislerdir.
Davranis, diisiince, tutum, hedef, ihtiyag, degerler ve kisinin psikolojik alaninindaki tiim
degisiklikleri igerdigini s6ylemislerdir (Aktaran Nessler ve digerleri 1999:751).

Burns, lider ve giic sahipleri arasinda ayirim oldugunu sdylemistir. Giig
sahipleri islerinin Ozelligi olarak digerlerini etkileyebilmektedir. Lider ise hem
kendisinin hem de izleyenlerin amagclarim1 gergeklestirmek igin izleyenlerini tesvik
etmesi gerekmektedir (Kirel, 2001:50).

1.3.1. Gii¢

Glig; baskalarini etkileme, onlar1 kontrol etme, emir verme ve istedigi kurallari
uygulayabilme yetenegidir (Giiney, 2012:8). Pozisyon giicii ve kisisel gii¢ olmak tizere
iki ana ¢esidi vardir. Pozisyon giicii bir kisinin makamdan ya da resmi bir orgiitsel
sistemden aldig1 giictiir. Kisisel gii¢ bir liderin takipgileri tarafindan sempatik ve bilgili
olarak goriilmesinden kaynaklanan etki kapasitesidir (Northouse, 2007:7).

Bir kisinin bagka bir kisiyi etkileyebilme kapasitesi demek olan giiciin orgiitsel
ve bireysel amaclara ulasmak i¢in kullanimi1 zorunludur. Bu konuda ilk arastirmalari
1959°da French ve Raven yapmis ve giic kaynaklarmi bes boyutta incelemistir
(Altinkurt ve digerleri, 2014:26):

1.3.1.1. Yasal gii¢
Yoneticinin makamindan aldigi ve calisanlar1 etkileme hakki veren gii¢
kaynagidir. Bu giiclin abartilmasi otoriterlesmeye; calisanlarda is tatminsizligine,

direnme ve ¢atismalara neden olmaktadir (Altinkurt ve digerleri, 2014:27).

1.3.1.2. Odiil Giicii
Bireyler icin yararli ddiillere ulasilmas: ve aracilik edilmesidir. Odiil astlar igin
ne kadar degerliyse bu gii¢ o kadar fazla olmaktadir. Bu giiclin fazlas1 astlar arasindaki

iliskileri ve tatmini olumsuz etkileyebilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76)

1.3.1.3. Zorlayic: Giig
Odiillendirmeye kars1 cezalandirma giiciidiir. Bu giiciin temelinde korku vardir
ve yoOneticiler otorite kuramadiklarinda bu giice bagvurmaktadir (Yilmaz, 2011:34).

Zorlayic giic kilit bilgiyi elinde bulundurarak digerlerini kendine bagimli hale getirerek

de elde edilebilmektedir (Robbins ve Judge, 2015:421).



1.3.1.4. Uzmanhk Giicii

Teknik bilgiye sahip uzmanlarin bu sayede baskalar1 {izerinde sagladigi giictiir.
Bu becerilerinden dolayi terfi ederler fakat yalnizca bu yonleri onlar1 grubun saygisini
kazanacak hale getirmez (Goncalves, 2013:2). Liderin bilgi ve tecriibesi ile ilgili
olmakla birlikte astlarin da lideri bilgili ve tecriibeli olarak algilamas1 6nemlidir (Kogel,
2007:435). Uzmanlik giicii, liderin bazi uzmanlik bilgisine sahip oldugu algisina
dayanmaktadir (Nessler ve digerleri, 1999:751).

1.3.1.5. Karizmatik Gii¢

Liderin kisiligiyle takipgilerine ilham verebilmesi, onlarin arzu ve timitlerini dile
getirebilmesiyle elde edilmektedir (Serinkan, 2008:167). Bir bireyde digerlerinin
begendigi ozellikler varsa ve bu nedenle ona baglanilmissa bu gii¢ karizmatik giigtiir

(Ozkalp ve Kirel, 2011:550).

1.3.2. Otorite

Weber’e gore otorite (yetki) orgiit iiyelerinin istekli ve sartsiz bir sekilde
iistlerinin yasal hakki oldugunu diisiinerek onlarin emirlerine uymalaridir. Otorite Fayol
tarafindan emir verme ve itaat bekleme (Kocel, 2007:431), baskalarini idare etme veya

degistirme hakki (Luthans, 2011:313) olarak tanimlanmustir.

1.3.3. Etkileme

Bir kisinin, baskasinin Oneri, istek, arzu ve emirlerini yerine getirmesidir.
Oneride bulunan giiciinii kullanmaktadir. Bir kisinin davramslariyla (talimat vererek)
bagka birinin davranislarini degistirme (talimatlar1 uygulayarak) siirecidir (Kogel,
2007:431). Giig liderlik madalyonun diger tarafidir denilebilir. Liderligin neredeyse tiim
tanimlar1 bagkalarin1 etkileme fikrini kapsarken, gii¢ ise etkilemenin kaynagidir. Etki
kullanimdaki gii¢ olarak diisiintilebilmektedir (Scandura, 2016:38).

Bagkalar1 iizerinde arzulanan etkiyi saglamak i¢in kullanilabilecek yaygin
stratejiler sunlar1 icermektedir (Schermerhorn ve digerleri, 2002:177) :

Neden: Bir argiimani desteklemek i¢in gercekleri ve verileri kullanma,

Samimiyet: lyi niyet ve olumlu izlenimler kullanma,

Isbirligi: Baskalariyla iliskileri desteklemek icin kullanilir,

Pazarhk: Goriismelerde temel olarak ¢ikarlarin kullanilmast,

Atilganhik: Dogrudan ve kuvvetli bir kisisel yaklagim kullanma,

Daha Yiiksek Yetki: Talepler i¢in daha {ist diizey bir destek elde etme,



Yaptirimlar: Orgiitsel 6diil ve cezalar1 kullanma.

1.4. LIDERLIK, YONETIM VE GIRISIMCILIK

Zaleznik yoneticilerin reaktif davrandigini ve sorunlarin ¢éziimiinde ¢alisanlarla
duygusal katilimin ¢ok az oldugunu savunmaktadir. Lider ise insanlarla duygusal olarak
ilgilenmekte ve onlarin fikirlerine karsi ¢ikmak yerine fikirleri sekillendirmeye
caligmaktadir. Liderler sorunlar icin ¢0ziim alternatiflerini artirirken yoneticiler
kisitlamaktadir. Lider tutumlar1 degistirirken, yonetici davraniglar1 degistirmektedir
(Rowe ve Guerrero, 2011:4).

Bennis’e gore lider yenilik, yaraticilik, insan odakli olma, giiven ve ilham
verme, uzun soluklu bakis, statilkoya meydan okuma gibi konulara yogunlasirken,
yOnetici; sisteme ve yapiya yogunlasma, kontrol etme, kisa vadeli diisiinme,
korumacilik, statiiko gibi konulara odaklanmaktadir (Algahtani, 2014:78).

Lider, grup iiyelerince izlenirken yoOneticinin grubun c¢ogunlugu tarafindan
benimsenmesi gerekmez. Lider grup liyeleriyle duygusal bag kurarken yonetici iiyelerin
beklentilerini karsilamaktadir. Diger yandan lider grup iiyelerinin gereksinimlerini
karsilamaya calisirken yoOnetici Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye calismaktadir
(Celep, 2004:6). Yonetici stiregle ilgili vizyonerken lider sonuca yoneliktir. YOnetici
nerede ve nasil sorusunu sorarken lider ne zaman ve ni¢in sorularini sormaktadir
(Yi1lmaz, 2011:11).

Tablo 1.1: Liderlik ve Yénetimin Islevleri

YONETIM LIDERLIK
Plan ve biitce yapma Yon belirleme
- Giindemi olugturma - Vizyon yaratma
- Zaman gizelgelerini diizenleme - Biiyiik resmi netlestirme
- Kaynaklar1 ayirma - Stratejileri belirleme
Organizasyon ve ise alma Insanlar diizenleme
- Kurumu saglama - Hedefleri iletme
- Ise yerlestirme - Baglilig1 kazanma
- Kurallar belirleme - Takim kurma
Kontrol etme ve problem ¢6zme Motive etme ve ilham verme
- Tesvik gelistirme - Ilham ve enerji verme
- Yaratici ¢oziimler {iretme - Astlar giiglendirme
- Diizeltici 6nlem alma - Karsilanmamis  ihtiyaglar
giderme

Kaynak: Kotter, 1990:3-6 . A Force For Change: How Leadership Differs From
Management’tan uyarlanmistir.
Liderlik ve girisimcilik bir dereceye kadar ortiissede liderlik, kisileri belirli

eylemlere dogru ilerletmek ve bu eylemlerin zaman ve kapsamini belirlemek igin
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onlarin sembolik alanini etkilemektedir. Girisimcilik ise sembol ve davraniglarin
eyleme doniistliriilmesini temsil eder. Sembolleri somut kurumsal girisimlere, eylem

planlarina ve performansa ¢evirmektedir (Eyal ve Kark, 2004:214).

1.5. LIDERLIK TEORILERI VE TARZLARI

Liderlikle ilgili ilk caligmalardan birini Galton (1869) yapmis ve liderlik
hakkinda temel bilgileri vermistir. Liderligin olaganiistii kisilerin yetegi oldugunu ileri
stirmiistiir. Bliyllk Adam teorisi olarak bilinen bu anlayis daha sonra liderlik
ozelliklerinin incelenmesine donitigmiistiir. Liderlikle ilgili dnemli ¢aligmalara imza

atmig olan Bass tek bir liderlik tanimina yonelik arastirmanin anlamsiz olacagini

savunmustur (McCleskey, 2014:117).

Liderlikle ilgili yapilan pek ¢ok calisma temelde liderin ozellikleri, liderin

davraniglar1 ve durumsallik yaklasimi seklinde iige ayrilmaktadir (Eren, 2010:440).
Tablo 1.2: Liderlik Yaklagimlar1 Zaman Tablosu

Yaklagim Zaman Temel Varsayimlar Elestiriler
Ozellik 1904- * Bir lider iistiin 6zelliklere sahiptir * Bu yaklagimda “durum”
1947 * Bazi kisiler dogal liderlik kabiliyetine | diisliniilmemektedir.
sahiptir. +Olgiim veya gozlem igin birgok
* Liderler, takipgilerinden ayrilan ozellik belirsiz ya da soyuttur.
Ozelliklere sahiptir. * Aragtirmalar liderlikle yeterince
iligkili degildir.
* Pek ¢ok ¢alisma liderlik
davraniglarini ve takipgilerin
motivasyonunu aract degigsken
olarak atlamakkadir.
Davranisg 1950- * Liderlik etmek i¢in en iyi olan bir yol | ¢ Durum degiskenleri ve grup
1980 vardir. stirecleri goz ardi edilmistir.
* Hem insan hem de iiretim ya da
diisiince ve yapiyla ilgili endiseleri dile
getiren lider etkili olacaktir.
Durumsal 1950- * Duruma goére liderler farkl * Durumsal teorilerin gogunun
1960 davranirlar. belirsiz olmasi, dzel, test edilebilir
* Durum liderin kim olacagini belirler. onermelerin olusturulmasini
* Farklt durumlar i¢in farkl liderlik zorlagtirmaktadir.
davraniglart gereklidir. * Teorilerin hassas 6lgiimleri
eksiktir.
Etki 1920’lerin | Liderlik, bir etki veya sosyal degigim * Karizmanin lider-izleyici
ortasi- stirecidir. etkilesimi iizerindeki etkisi daha
1977 fazla arastirilmalidir.
Karsiliklilik | 1978- * Liderlik iligkisel bir siiregtir. * Arastirmalar yetersiz.
* Liderlik paylasilan bir siirectir. * Karizmatik ve dontigiimceii liderlik
+ izleyenler 6nemlidir. arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar daha fazla
aciklanmalidir.
» Isbirligi, degisim ve
giiclendirmeyi uygulamak ve
Olgmek zordur.
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Tablo 1.2°nin Devami

Yaklasim Zaman Temel Varsayimlar Elestiriler
Kaos veya | 1990- * Liderligi karmagik ve hizla degigsen bir | * Arastirmalar yetersizdir.
sistemler diinya baglaminda tanimlamaya * Bazi kavramlar1 tanimlamak ve
caligmaktadir. anlamak zordur.
* Liderlik iligkisel bir siiregtir. * Biitiinsel yaklagim, basarty1 ve
* Kontrol miimkiin degildir, bu nedenle 6lemeyi zorlastirmaktadir.
liderlik bir etki iliskisi olarak
tanimlanmaktadir.
* Sistemlerin dnemi vurgulanmistir.

Kaynak: Komives ve digerleri, 2007:48-49’dan uyarlanmastir.

1.5.1. Biiyiik Adam (Big Man) Teorisi

19. yiizyil ve 20. yiizyilin baslarina kadar "biiyiikk adam" teorisi ¢ok popiiler
olmustur. Bu teori liderlik 6zelliklerinin, 6zellikle de tst smiftan insanlar tarafindan
miras alinmis oldugunu ileri stirmiistlir. Bu kurama gore biiyiik adam olunmaz, biiyiik
adam olarak dogulur. (O giinlerde neredeyse tiim is adamlar1 erkekti) (Kirkpatrick ve
Locke, 1991:48).

Liderlikte biiyiik adam diisiincesinin liderligi aciklayamadigi yoniinde ¢esitli
tartigmalar olmus, ozellikle 1930’lardan sonra liderlikle ilgili yogun arastirmalar

yapilmigtir. Bu caligmalar 6zellik teorisi olarak literatiirde yerini almistir.

1.5.2. Ozellik Teorisi

Liderlikle ilgili gelistirilen yaklasim olan 6zellik teorisi, liderin grup tiyelerinden
fiziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal olarak farkli bir kisi oldugunu sdylemektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2016:209). House ve Podsakoff bu 6zelliklerin yetersiz kaldigini
sOyleyerek davranigsal esneklik, sosyal duyarlilik ve etkileme giiciinii de eklemistir
(Akis, 2004:17).

Liderligin kisisel ozelliklerden kaynaklandigi diisiincesi 1900’lerin basindan
1948’lere kadar devam etmistir. Buna gore liderler olaganiistii veya bahsedilmis
niteliklerinin yaninda dogal bir yonetim yetenegine sahiptir ve liderler kisisel 6zellikleri
nedeniyle takipg¢ilerinden ayrilmaktadir (Komives ve digerleri, 2007:48).

1948’lerden sonra 6zellik teorisinin liderligi agiklamada yetersiz kaldig1 ortaya
cikmis olsa da liderlere 6zgii baz1 6zellikler oldugundan hareketle bu konu arastirilmaya
devam edilmistir. 1960’larin sonunda yapilan arastirmalarda liderlerde 80’e¢ yakin
liderlik 6zelligi bulunmustur ancak bunlardan 4-5 tanesinin yaygin oldugu goriilmiistiir
(Robbins ve Judge, 2013:377).
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Bass ve Stodgill’in tanimladig1 bes liderlik 6zelligi; yetenek, basari, sorumluluk,

katilim, statii iken 2003’te Bennis’in gelistirdigi dort liderlik 6zelligi; baskalarini ortak

bir vizyonla bulusturma, kisiler arasinda ayirt edici ve anlasilir olma,

giiclii ahlaki

kurallara sahip olma ve degisimi siirekli takip etme becerisidir (Paraschiv, 2013:255).

Kisilik ve karakter liderligin ayrilmaz pargasiyken bazi Onemli liderlik

Ozellikleri sunlardir: Heyecan, diiriistliik, dayaniklilik, adalet, sicaklik, algakgoniilliiliik
ve giiven seklindedir (Thomas, 2004:121).

Cesitli arastirmalarda etkin liderlerin ayni ozellikleri tasimadiklari, bazen de

izleyenlerin liderin oOzelliklerinden daha fazlasmma sahip olduklar1 halde lider

olamadiklar1 gozlenmistir (Kogel, 2007:450).

Tablol. 3: Lider Ozellikleriyle Ilgili Caligmalar

Stogdill Mann Stogdill Lord, Devader- Kirkpatrick-
(1948) (1959) (1974) Alliger (1986) Locke (1991)
Zeka Zeka Basar Zeka Beceri
Kivraklik Erillik Kararlilik Erillik Motivasyon
Sezgi Uyum Sezgi Niifuz Dogruluk
Sorumluluk Niifuz Girigkenlik Giliven
Girigkenlik Disadoniikliik Kendine giiven Kavrayis
Kararlilik Korumacilik Sorumluluk Gorev bilgisi
Kendine giiven Hosgori
Sosyallik Etkileme

Sosyallik

Kaynak: Northouse, 2001:18

Arastirmalar neticesinde liderlerde bulunan 6zellikliklerin liderlik i¢in yeterli

olmadigi, liderlik siirecinde sergilenen davraniglarin daha 6nemli oldugu anlayisinin
ortaya ¢cikmastyla birlikte davranigsal liderlik teorileri olugsmustur.

1.5.3. Davranissal Liderlik Teorileri

Davranigsal yaklagima gore liderlikteki en dnemli unsur liderin 6zelliklerinden
ziyade liderlik siirecinde sergilenen davranislardir. Takipgilerle iletisim, yetki devri,
planlama ve kontrol tarzi, amaglar1 belirleme yontemi vb. gibi davramslar liderin
etkinligini belirlemektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74). Bu kuram liderin
ozelliklerinden ziyade liderin ¢esitli durumlarda nasil davrandigina ve verdigi yanitlara
odaklanmakta, liderin ne yaptigiyla ilgilenmektedir (Y1lmaz, 2011:45).

Bir¢ok iiniversite ve arastirmaci davranigsal yaklasim dogrultusunda arastirmalar

yapmustir. Asagida bu konudaki 6nemli ¢alismalar sunulmaktadir.
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1.5.3.1. Ohio State Universitesi Liderlik Yaklagimi

Bu calismada lider davramisinin grup iiyelerinin tatmini ve basarisi iizerinde
etkisi oldugu ortaya konulmustur. Liderligi ortaya c¢ikaran davranmislar temel olarak
saygi-itibar ile tiyelerin yapisal 6zelligi seklinde tespit edilmistir (Erdogan, 1997:336).

Bu yaklagima gore liderligi iki degisken belirlemektedir:

- Liderin izleyenlerde giiven olusturmasi ve iyi iliskileriyle ilgili davranislar,

- Liderin tiim isleri planlama, koordine ve kontrol etme ile bu konularda

inisiyatif kullanma yoniindeki davraniglardir (Giiney, 2012:365).

1.5.3.2. Michigan Universitesi Calismalar

Rennis Likert’in orgiitlerdeki gruplar iizerinde yaptigi arastirmada liderligin
etkisi arastirilmus, sonugta ise yonelik ve calisana yonelik lider tarz1 ortaya ¢ikmustir. Ise
yonelik lider is prosediirleri ve isin basarilmasiyla ilgilenirken, calisana yonelik lider
daha ¢ok tatminle ilgilenmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011:312).

Bu arastirmaya gore ¢alisan merkezli liderlerin, iiretim merkezli liderlere gore

daha yiiksek verimlilik ve i doyumu sagladigi bulunmustur (Kest, 2006:53).

1.5.3.3. Likert’in Dort Sistem Modeli
Likert’in 1950’1lerde yaptigi ¢alismayla orgiit basarisin1 sadece liderligin tarzina
bagladig1 yaklasimda calisanlarin nitelikleri, is ortami, ¢evre ve motivasyon dikkate

alinmayarak yonetici davranislarini 4 grupta toplamistir (Y1lmaz, 2011: 54).

Tablo 1.4: Rensis Likert Sistem 4 Tablosu

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Otokrat Yardimsever otokrat Danigman Paylagimci
-Patronumsu davranis | -Bazen katilim saglar -Karar almaya daha -Karar vericiler
-Yogun merkezilesme | -System 1 fikirlerinin fazla katilim verdikleri kararlar1
-Yukardan agagiya cogunu izler - Bazi yetkilerin devri uygular
iletisim -Iletisim hala - Performans orta-iyi -Gruplar karar alir
-Astlarin kararlara yukaridan-asagi diizeyde -Iyi diizeyde iki yonlii
katilim1 yok -Performans daha iletisim
-Giivensizlik ve makul -Miikkemmel tiretkenlik.
karsitlik -Kendi kendine
-Diisiik performans rehberlik.

Kaynak: Harris ve Hartman, 2002:233
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1.5.3. 4. Blake ve Mouton Yonetim Tarzi Matrisi

Bu modele gore lider amaglar1 gergeklestirmek i¢in iiretime yonelim ve insana
yonelim faktdrlerinden birisiyle ilgilenmektedir. Uretime yonelim; politika olusturma,
yeni iiriin, siire¢ iyilestirme vb. konular iken, insana yonelim; iiyelere giiven, kosullari

iyilestirme, licret, sosyal iligkiler gibi konular1 kapsamaktadir (Northouse, 2000:38).

Yiiksek
9119 9,9
8
E 7
B
£ 6
=
A 55
>
= 4
o
g 3
3
s 2
=
111 9.1
1 2 34 5 6 7 89
Liderin Ise Yonelimi Yiiksek

Sekil 1.1: Black ve Mouton’un Ydnetim Tarzi Matrisi

Kaynak: Erdogan, 1997:339

1,1; Zayif yonetim: Yonetici isle ve insanlarla ilgilenmez, ise katkisi ¢ok azdir.

9,9; Takim yénetimi: Insan ve iiretim ihtiyaglar1 dengeli yonetilmektedir.

9,1; Otokratik-gorev yonetimi: Calisma kosullar1 insan unsurunun en az
diizeyde miidahale edecegi sekilde diizenlenmistir.

1,9; Kuliip tarzi yonetim: Bu liderler insanlar1 daha ¢ok diisiiniirken, iiretim
icin daha az ilgi duymaktadirlar.

5,5; Orta yol tarz1 yonetim: Y Oneticilerin insanlara ve tiretime iligkin iki tarafli

endiseleri vardir (Kondalkar, 2007:232).

1.5.3.5. McGregor’un X-Y Kurami

X kuramina gore insanlar, orgiitiin ihtiyaglar1 ve hedefleriyle ilgilenmemektedir.
Calisanlarin basarilari etkileyen en 6nemli unsur para ve ceza korkusudur. Insanlar
sorumluluktan kagmakta ve emir almaktan hoglanmaktadirlar (Yilmaz, 2011:51).

Y kuramma gore ise calismak oyun ve dinlenmek kadar dogaldir. Insanlar
orgiitsel amaglara bagl olduklarinda daha ¢ok calismaktadirlar. Is tatmin edici olursa

calisanlar Orgiitlerine bagli olmakta ve sorumluluk almayir Ogrenebilmektedirler.
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Ortalama bir ¢alisanin zihinsel potansiyeli yeterince kullanilmamaktadir Calisanlar is

problemlerini ¢6zmek igin hayal giicli ve yaraticiliklarin1 kullanabilmektedirler (Clark,
2009:40).

1.5.3.6. Iowa Universitesi Liderlik Teorisi

Iowa Universitesi'nde Lewin, Lippitt ve White (1939), Lippitt ve White (1958)
tarafindan ylriitiilen uygulamali arastirmalarda degisen liderlik sartlarinin etkileri
tizerine sonuglar elde edilmistir. Arastirmada otoriter (Alman) ve demokratik
(Amerikan) liderlik sartlarinin etkileri karsilastirllmistir (Miner, 2005:39). Calisanlarin
davranislar bireysel ve cevresel degiskenlerin bir sonucudur. Isin sonunda ortaya ¢ikan
davranig bu degiskenlere bagli olmaktadir (Gibson ve digerleri, 2012:89).

Lewin, bireysel davranislar1 6lgmek i¢in formiil gelistirmistir: B = £ (P, S).
Formiile gore bireysel davranislar (B), kisinin (P) i¢indeki bir gorevle (f) (ki bu duruma
neden olur) ya da kisinin digindaki bir durumla (S) agiklanabilir. Bir yonetici iki seyi
anlamaldir: insanlar (P) orgiite ne getirmeli ve organizasyonda uygun davranislari (B)
tesvik etmek igin hangi durumlar (S) yaratilmalidir (Miner, 2005:31).

Liderlik tarzi, liderlik islevlerini yerine getirirken grup liyelerine karsi nasil
davranilacagmin bi¢imidir (Mullins, 2010:380) . izleyenleri motive etmekte kullanilan
yaklasimlar organizasyonlara, durumlara, gruplara ve bireylere uyacak sekilde
secilmeli ve uyarlanmalidir (Amanchukwu ve digerleri, 2015, S:9).

Lewin ve arkadaslar1 arastirmalarinda liderlik bigimlerini otoriter, demokratik,
serbestiyetci (laissez-faire) liderlik tarzlar1 olarak simiflandirmistir (Aver ve Yasar,

2016:189). Asagida bu liderlik tarzlaryla ilgili bilgiler verilmektedir.

1.5.3.6.1. Otoriter Liderlik

Otoriter tarz, giiciin liderde olmasidir ve grup icindeki tiim etkilesimler lidere
dogru hareket etmektedir. Lider politikalari, hedefleri, gorev ve iliskileri, 6dil ve
cezalari, karar verme ve yetkiyi tek bagina uygulamaktadir (Mullins, 2010:381).

Bu tarz liderler izleyenlerin sosyo-duygusal yonlerini gérmezden geldikleri,
sadakatini ve gruba baghliklarin1 Onemsemedikleri i¢in izleyenleri negatif yonde
etkilemektedirler (Oriicii ve Ungiiren, 2013:364).

Murty’ye gore otokratik liderler su sekilde siniflandirilabilir (Murty, 2007:111):

- Kati1 otokratik liderler: Olumsuz etkilere dayanmakta ve astlara emirler

vermektedir. Grubuna 6diil dagitmak i¢in giiciinii kullanmaktadir.
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- Yardimsever Otokrat: Bu tarzda yiiksek diizey de iiretkenlik icin
yardimseverlik etkilidir. Motivasyon tarzi genellikle olumlu olmaktadir.
- Istismarc1 Otokrat: Bu liderin kendisi daha 6nce karar almis olsa bile

astlarina karar verme stirecine katildiklarini hissettirmektedir.

1.5.3.6.2. Katilimer - Demokratik Liderlik

Katilimer liderlik karar alma siirecine takim tiyelerini de dahil etmektedir. Bu
tarz danigsma, ortak karar alma, gii¢ paylasimi, adem-i merkeziyet, giiclendirme ve
demokratik yonetimi icermektedir. iliski ©6ncelikli olmasma ragmen hedefleri
gerceklestirmek ve degisimi uygulamak igin ¢esitli etkilere sahiptir (Yukl, 1998:106).
Ayni1 zamanda lider, amaca ulastiracak silireci bilen, alternatif yardimlar sunan,
calismanin yiiriitiilmesinde ve gorev dagiliminda serbestiyet taniyan, elestirlerde
objektif olan bir gortiniimdedir (Celik ve Siinbiil, 2008:52).

Yaraticilik tesvik edilerek iiyelerin projelerde ve karar siireglerinde yer almasi
saglanmaktadir. Takim iiyeleri daha iiretken ve yiliksek is doyumuna sahip olma

egilimindedirler (Amanchukwu ve digerleri, 2015:10).

1.5.3.6.3. Serbestiyetci (Laissez-Faire) Liderlik

Bu tarz ile grup iiyelerine yetki devri yapilarak c¢alisanlarin projeleri en az
miidahale ile etkin bir sekilde tamamlamasi saglanmaktadir. Bu liderlik uzun dénemli
ciktilar veren yiiksek performansl bir liderliktir (Oriicii ve Ungiiren, 2013:366).

Davranigsal liderlik teorisine karsin liderligin davranislardan ziyade icinde
bulunulan durumun liderligi belirledigi goriisii ileri stirtilmiistiir. Duruma gore liderlerin
farkli davrandigi goriisiiniin hakim oldugu teorilerle ilgili devam eden boliimde bilgiler

verilmektedir.

1.5.4. Durumsal Liderlik Teorisi

Bu yaklasim tek ve en iyi yonetim seklinin olmadigini soylemektedir. Liderlik
cevreye uyum saglayabilmeye ve degisen kosullara zamaninda tepki verebilmeye
(Ozalp ve Koparal, 2004:150), liderin etkinligi ise orgiitteki yerine ve bulundugu
sartlara bagli olmaktadir. Bir Orgiitte basarili olan lider farkli bir orgiitte basarisiz
olabilmektedir (Erdogan, 1997:340).

Durumsallik kuramlari, liderligi etkileyen faktorlere egilerek farkli Orgiit

tiplerinde, yonetim kademelerinde ve kiiltiirlerde hangi liderlik siireclerinin benzer,
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hangilerinin farkli oldugunu ortaya ¢ikarmaya c¢aligmaktadir. Boylece hangi durumsal
etmenlerin liderin hangi 6zelliklerini etkiledigini belirlemeye yonelmektedir (Avci ve
Yasar, 2016:191).

Durumsallik teorisi kapsaminda birgok arastirma yapilmigtir. Devam eden

boliimde bu ¢alismalar agiklanmaktadir.

1.5.4.1. Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Teorisi

Reddin, yaptig1 arastirmada 64 soruluk “Y®énetim Tarz1 Degerlendirme Olgegi”
kullanarak diger kuramlardaki liderin gérev yonelimi ve iligski yonelimi boyutuna ilave
olarak “yénetsel etkililik” boyutunu eklemistir (Oztiirk, 2016:3093). Yénetsel etkililik
girdiye degil ciktiya gore degerlendirilmektedir. Yani yOneticinin ne yaptigiyla degil

neyi elde ettigiyle degerlendirilmesi gerektigini sdylemektedir.

Cok Etkin
Gelistirici
Yardimsever
Temel Boyut i
y By/ Otokrat
iliskili
: Birlegfici
Etkisiz
Ayri Adanmig
b
e
e

T Gorevci
Uzlag#fic

iligki

Kagk Otokrat

Gorev ——>
Sekil 1.2: Reddin’in 3 Boyutlu Liderlik Teorisi

Kaynak: Reddin, 1967:14
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Reddin’in onerdigi teorideki 8 onemli davramis Ozelligi asagida acgiklanmistir
(Reddin,1967:13-15):

Kackin (Deserter): Bu lider siklikla hem goéreve hem de iligkiye ilgi
gostermeyen birisidir. Sadece ilgi eksikliginden degil moral iizerindeki etkisinden
dolay1 da etkisiz olmaktadir.

Gorevci (Missionary): Lider uyum ve iliskileri diger hususlarin iizerine koyan
birisidir. Kendini "iyi bir insan" olarak goérme arzusu nedeniyle diger unsurlar
aksattigindan dolayi etkisiz olmaktadir.

Otokrat (Autocrat): Liderin onceligi gorevlerin yerine getirilmesidir.
Digerlerine karsi ¢ok az giiveni oldugu ve iliskiler konusunda endisesi olmadig: i¢in
etkisiz olmaktadir.

Uzlastiric1 (Compromiser): Goreve ve iligkilere yonelik avantajlar1 bilen birisi
olmasina karsin karar vermekte aciz ve isteksizdir.

Biirokrat (Bureaucrat): Gorev ya da iliskilerle ilgilenmek yerine kurallar
izlemektedir. Kurallar izlemesi ve ilgi maskesi olusturmasi bakimindan etkilidir.

Gelistirici (Developer): Baskalarinin yeteneklerini gelistirerek memnuniyet ve
motivasyonu en iist diizeye ¢ikarmak i¢in elverigli bir caligma atmosferi saglamaktadir.
Bu calisma ortamu astlarin ve kendisinin ise bagliligini gelistirdigi i¢in etkili olmaktadir.

Yardimsever Otokrat (Benevolent Autocrat): Kisa ve uzun vadeli gérevle
ilgilenen birisidir. Bagkalarini, iiretimi diisiirecek kizginliga sebep olmadan elde etmek,
istediklerini yaptirmak igin tesvik etme konusunda bir yetenegi oldugundan dolay1
etkilidir olmaktadir.

Yiiriitiicii (Executive): Kisa ve uzun vadeli gorev ve iliskide bagkalarinin
cabasini en iist diizeye ¢ikarmaktadir. Gorev ve iliskilere olan bagliliginin herkese agik
oldugu konusunda etkili olmaktadir.

Reddin bu tarzlarin her zaman her yerde etkili olamayacagini diisiinerek
literatiire “etkililik” kavramini kazandirmistir. Dordii etkili, dordii etkisiz olmak iizere
sekiz liderlik yaklasimi gelistirmistir. Duruma uyan lider etkili, uyamayan lider ise
etkisiz olmaktadir. Liderin etkililigi davranisina gore degil duruma gore ortaya

cikmaktadir (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005:95-96).
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1.5.4.2. Vroom -Yetton’un Liderlik Teorisi

Vroom ve Yetton’un 1973 yilinda gelistirdigi modele gore; lider calisanlar1 karar
verme siireclerine katma durumuna gore liderlik davramiglar1 gelistirmistir (Celep,
2004:22). Bu teoriye gore liderlik davranisi, gorev yapisini yansitacak sekilde ayarlanir
ve karar vermeye katilimla ilgilidir (Robbins ve Judge, 2013:377).

Bu yaklagim 1998 yilinda Vroom ve Jago tarafindan gelistirilmis ve liderin
farkli durum ve kosullarda tamamen otoriterlikten tamamen katilimcilia dogru bes
farkl liderlik davranigindan birini segecegi sonucuna ulagmistir (Serinkan, 2008:54).

Karar vermeye ve sartlara gore asagidaki yedi durumsallik sekli 6ne siirilmiistiir
(Giliney, 2012:380-381):

1

Otokratik-1: Lider mevcut bilgilerle sorunu kendisi ¢ozmekte veya karari
kendisi almaktadir.

2- Otokratik-2: Lider takipgilerinden ek bilgiler isteyerek sorunu kendisi
cozmektedir.

3- Damismaci-1: Lider karar vermeden 6nce sorunu takipgileriyle paylasmakta,
tekliflerini almakta daha sonra karar1 kendisi vermektedir.

4- Damsmaci-2: Lider karar vermeden 6nce grup tiyeleriyle tartismakta, karari
yine Kkendisi vermektedir. Takipgilerin tekliflerini isterse kararlara
yansitmaktadir.

5- Grup-1: Lider takipgileriyle grup iiyesiymis gibi tartigmakta ve ortak karar
belirlemektedir.

6- Grup-2: Lider grup iyelerinin tamamiyla tartisarak sorunun ¢oziimiiyle
ilgili demokratik kararlar almaktadir.

7- Yetki Devreden: Lider kendisine bilgi verilmesi kosuluyla sorunun
¢Oziimiinii takipgilerine birakmaktadir.

1.5.4.3. Yol-Amag (Path-Goal) Teorisi

House ve Evans tarafindan gelistirilen teoriye gore bir kisi ihtiyaclarma gore

tatmin olma ihtimali yiiksek olan davraniglarda bulunacaktir. Liderin gorevi astlarin
motivasyon seviyesini yiikseltmektir (S18r1, 2011:279).

Bu teori liderlik tarzi belirlenirken calisanlarin ve yapilan isin ihtiyacina en

uygun tarzin segilmesi gerektigini belirtmektedir. Gorev gereklerinin, organizasyonel

kural ve prosediirlerin belirsiz oldugu durumlarda bu tarzin en iyi oldugu
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ongoriilmektedir. Bu gibi durumlarda lider astlar i¢in rehberlik ve psikolojik destek
saglayarak, onlar1 islerini tatminkar bir sekilde gerceklestirmek igin nasil yardimci
olabilecegi konusunda yonlendirmektedir (Northouse, 2007:133).

Motivasyonun yliksek performansa ulagmada dnemli oldugunu séyleyen model,
performans artisinin 6diil elde etme ve olumsuz sonuglardan kaginmadaki etkisini
belirtmektedir (Mullins, 2010:387).

Bu teoriye gore basarili bir lider grup iiyeleri i¢in amaglar belirlemekte ve bu
amagclara ulagabilmek i¢in yollar1 bulmalarina yardim etmektedir (Yilmaz, 2011:60).

Yukl (1998:267) bu konuda dort liderlik davranigi tanimlamaistir:

-Destekleyici liderlik: izleyenlerin ihtiyaglarmi goz 6niine alarak, onlarin refahi
icin ¢aba sarfederek ¢aligma ortaminda dost¢a bir iklim yaratmaktadir.

-Yonlendirici liderlik: Izleyenlere taleplerini bildirip, dzel rehberlik yaparak
kurallara uymalarini istemekte, ¢alismalar1 planlayip koordine etmektedir.

-Katihma liderlik: izleyenlere danismanlik yaparak, onlarin fikir ve dnerilerini
hesaba katmaktadir.

-Basar1 odakh liderlik: Zorlu hedefler belirlemekte, performans iyilestirerek
miikemmelligi vurgulamakta ve izleyenlerin yiiksek standartlara erisecegine olan
giivenini gostermektedir.

Yol-amag teorisi, etkili liderlerin takipgilerini motive etmek igin ii¢ yol izledigini
ileri stirmektedir:

1- Calisanlarin hangi sonuglara ulasacaklarini belirlemek,

2- Yiiksek performans gostermek veya is hedeflerine ulasmak igin astlari

odillendirmek,

3- Astlarin hedeflere ulasacaklarima ve yiiksek performans gostereceklerine

inandiklarindan emin olmak ( George ve Jones, 2008:402).

Cesitli aragtirmalara gore yol-amag¢ modelinde:

- Katilimer lider, rutin olmayan gorevlerdeki yetkisiz kisileri tatmin etmektedir.

- Destekleyici lider, gorevin oldukga yapilandirilmis oldugu durumlarda
takip¢inin memnuniyetine neden olmaktadir.

- Basar1 odakli lider, takipgilerin hedeflere bagli kaldigi durumlarda performansi

artirmaktadir (Wagner ve Hollenbeck, 2010:209).
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1.5.4.4. Fiedler’in Liderlik Teorisi

Gorevlerin belirginligi ve liderin yetki derecesindeki degisimler liderdeki ise ya
da calisana yonelik davranis ve tutumu etkilemektedir. Buna gore lider bazen ise doniik
bazen de calisana doniik davraniglar sergilmektedir (Eren, 2010:452).

Fiedler iki konuyu aragtirmistir: 1- Benzer nitelikteki iki liderden biri digerinden
neden daha etkili olmaktadir. 2- Bir lider neden bir durumda etkin olabilirken digerinde
olamamaktadir. Teoriye gore ise ya da calisana yoOnelik liderlik tarzi kalici bir
karakteristik 6zelliktir (George ve Jones, 2008:398).

Fiedler (1978) LPC (least preffered co-worker- en az tercih edilen calisma
arkadasi) puanlamasiyla liderin motivasyonunu ortaya koymustur. Yiiksek puanli bir
LPC lideri kisileraras: iliskiye 6nem vermekte ve destekleyici davranmaktadir. Is
hedefleri ikincil gorevdir. Diisiik puanli bir LPC puan liderin gérev odakli davranisini
gostermektedir. Astlarla iyi iliskiler ikincil durumda olup grubun iyi performans

gostermesi iligkiyi artirmaktadir (Yukl, 2013:166).

1.5.4.5. Hersey-Blanchard’in Durumsallik Teorisi

Orgiitsel basarmin yaninda galisanlarin da tatmin olmasi gerektigini savunan bu
teori liderlerin ise ya da iliskiye yonelik olmalarinin yaninda etkili-etkin olmalarina da
deginmistir (Serinkan, 2008:48).

Liderin basarisi, onlarin eylemleri ile olglilmektedir. Bu 6l¢iim diger liderlik
teorilerinde farkedilmemis gibi goziitkmektedir. Hersey ve Blanchard liderligi asagidaki
dort kategoriye ayirmistir:

1- Soyleme (yiiksek gorev-diisiik iligki): Lider rolleri tanimlamakta ve insanlara
cesitli gorevleri ne, ne zaman ve nerede yapacaklarini soylemektedir,

2- Yardim (yiiksek gorev-yliksek iligki): Lider yonlendirici ve destekleyici
davranislar birlikte saglamaktadir,

3- Katihm (diisiik gorev- yiiksek iligki): Lider ve takipg¢i karar almayi
paylagmaktadir. Liderin ana rolii kolaylastirmak ve iletisim kurmaktir,

4- Yetki verme (diisiikk gorev- disiik iligki): Lider diisiik diizeyde yonlendirme
veya destekte bulunmaktadir (Kest, 2006:53).

Takipgilere odaklanan bu teori, basarili liderligin takipgilerin hazir olma
diizeyine bagli oldugunu ve dogru liderlik tarzinin se¢ildiginde amaclara

ulagilabilecegini iddia etmektedir (Robbins ve digerleri, 2012:265)
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1.5.4.6. Lider Uye Etkilesimi

Lider tiye etkilesimi (LMX) teorisi, liderlerin zaman baskis1 nedeniyle kiigiik bir
takipgi grubu ile 6zel bir iliski kurdugunu savunmaktadir. Bu kisiler giivenilir bir “i¢
grup” olusturarak liderden 6zel ayricaliklar almaktadir. Diger takipgiler “dis grup”
olarak kalmaktadir. Lider daha yakindan baglanti kurdugu calisanlar1 o6diillendirip
digerlerini cezalandirarak lider-iiye etkilesimini (LMX) tesvik etmektedir. (Robbins ve
Judge, 2013:377). Bu teori grup liderinin iyeleriyle gayri resmi sozlesmelerle
konumlarini nasil koruduklarini agiklamaktadir (Clark, 2009:16).

Bu teoriye gore, i¢ grup iiyeleri resmi gorevlerden daha fazlasin1 yapmaktadir.
Lider eger giiglii bir gruba sahipse iiyeler kendilerini o derece giiglii hissetmektedir. Dis
grup lyeleri, rollerini resmi gerekliliklerin 6tesine tasimamakta ve daha rutin gorevleri
almaktadirlar. Genellikle liderler isteksiz davranan bu iiyelere daha az dnem vermekte
ve bunlarla daha az iletisim kurmaktadirlar (Wagner ve Hollenbeck, 2010:202).

Liderlikle ilgili 6zellik, davranigsal ve durumsal teorilerin yaninda literatiirde
baska liderlik tarzlarida ortaya konulmustur. Modern liderlik teorileri olarak

adlandirilan bu tarzlarla ilgili de devam eden boliimde bilgiler verilmektedir.

1.5.5. Modern Liderlik Yaklasimlar:

Koklii degisimlerin yasandigi giiniimiiz is diinyasinda geleneksel paradigmalarin
problemlere ¢oziim iiretme yeteneklerinin azaldig1 goriilmektedir. Bu nedenle getirilen
elestirilerin yaninda yeni yaklasimlara yonelik arayiglarda hizlanmaktadir (Sayli ve
Baytok, 2014:111). Ozellik ve davranis teorilerine getirilen elestiriler nedeniyle liderlik
yaklagimlartyla ilgili ortak goriis gelistirilememistir. Bu yilizden liderlik konusunda
calismalara devam edilmis ve yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmistir (Giiney, 2012:393).
1980’li yillarda liderlikle ilgili g¢alismalarda Onemli gelismeler olmustur. Burns
dontisiimcii ve etkilesimci liderlik teorilerini gelistirerek bu alanda ¢ok 6nemli katkilar
saglamistir (Tagkiran, 2011:50).

Bu ¢alismanin devam eden boliimlerinde stratejik, otantik, babacan, hizmetkar,
etik, vizyoner ve karizmatik liderlik yaklasimlart tanitildiktan sonra oOzellikle

dontistimcii ve etkilesimci liderlik konularina agirlik verilmistir.
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1.5.5.1. Stratejik (Strategic) Liderlik

Kars1 giigleri yenmek i¢in sahip olunan gili¢leri yonetme yetenegi olarak
tanimlanabilen strateji, Orglitteki iist diizey yoneticilerin orta ve uzun vadeli karar verme
stiregleri i¢in kullanilmaktadir (Sayli ve Baytok, 2014:132).

Hambrick ve Mason 1984°’te yaptiklari arastirmada st diizey yoOneticilerin
demografik ozelliklerinin kullandiklar1 bilgi tiirii ve miktarimi dolayisiyla verdikleri
stratejik kararlar1 etkiledigini ortaya koymuslardir. Stratejik liderlik “iist kademe
teorisinden” ortaya ¢ikmis ve gelismistir (Ugurluoglu ve Celik, 2012:125). Hambrick,
stratejik liderligi organizasyonun dorugundaki bireylerin stratejik tercihleri ve tiim
faaliyet alanlartyla iligkileri olarak tanimlamistir. Stratejik liderligin genisligi ve kalici
etkileri onu organizasyonun daha diisiik seviyesindeki diger liderliklerinden
ayirmaktadir (Carter ve Greer, 2013:2).

Hitt ve arkadaslar1 ¢alismalarinda etkili stratejik liderlerin sunlari yapmalari
gerektigini savunmuslardir (Hitt ve digerleri, 2010:439):

1- Bir vizyon gelistirmek ve aktarmak,

2- Dinamik cekirdek yeterlilikler gelistirmek,

3- Beseri sermayeyi vurgulamak ve etkili bir sekilde kullanmak,

4- Yeni teknolojilerin gelistirilmesine yatirim yapmak,

5- Degerli stratejilere girmek,

6- Etkili bir organizasyon kiiltiirli olusturmak ve siirdiirmek,

7- Dengeli kontroller gelistirmek ve uygulamak,

8- Etik uygulamalar yapmak.

1.5.5.2. Etik (Ethic) Liderlik

Liderlere ait davramiglarin iyi-kotii, dogru-yanlis seklinde ahlaki yanlar
olmaktadir. Cesitli aragtirmacilar etik davranisi; ahlak iizerine ¢alisma, iyi ya da koti,
erdemli ya da kusurlu, dogru ya da yanlig’in ne olup olmadigi ve kendimizin yaninda
baskalarin1 da degerlendirme 6lgiitleri olarak ifade etmektedirler (Ugurlu ve Ustiinel,
2011:435).

Brown ve arkadaglari (2005) tarafindan kavramsallastirilan etik liderlik;
diirtistliik, giivenilirlik, adalet, baskalar1 i¢in endiselenme ve etik davranma gibi
nitelikleri icermektedir. Bunlar, etik liderligin manevi kisiligi olarak kabul edilen

ozelliklerdir. Etik liderler, etigin astlarina olan 6nemini bildirmekte, istenen davraniglar



24

olusturmak i¢in 6diil ve cezalar kullanmakta ve takipgilerine etik rol modeli olarak
hizmet etmektedirler (Mayer ve digerleri, 2009:3).

Orgiitte etik bir iklimin olusturulabilmesi igin liderin etik davranis sergilemesi
ve Orgiit lyelerine etik agidan iyi bir 6rnek olmasi gerekmektedir. Trevino ve
arkadaslar1 (2000) oOrgiitii bir arada tutan etik degerlerin iist yonetim tarafindan
iletilmesi gerektigini, Brown ve arkadaglar1 (2005) ise liderin kararlarini verirken etik

degerleri dikkate almasinin 6nemini vurgulamislardir (Arslantas ve Dursun, 2008:112).

1.5.5.3. Vizyoner (Visionary) Liderlik

Kendi gelecegini yaratmak seklinde ifade edilebilecek olan vizyon; insanin
diisiince ve eylemleriyle gelecegi sekillendirebilecegine inandiginda gii¢ kazanmaktadir.
Vizyon Orgiitiin ulasmak istedigi hedefleri ve bunlarin hangi temeller {izerine kurulacag:
ve nasil bir gelecek olusturulacagina yol gosteren bir ifadedir (Dogan, 2016:99).

1990’1 yillardan itiraben Burns, Bennis, Bass gibi 6nemli arastirmacilar
tarafindan kullanilan ve daha sonra gelistirilen vizyon kavramini Conger (1999)
gelecekte basarili olmay1 saglayan belirlenmis amaglar olarak tanimlamistir (Tekin ve
Ehtiyar, 2011:4009).

Liderlik davramisinda vizyon temel bir dinamiktir. Vizyoner liderlik 6zel bir
enerji ve mesaj yansitmaktadir. Vizyonu anlamak vizyoner liderlik kuramini anlamaya
yardimcr olmaktadir (Celik, 1997:467). Vizyoner liderlik, mevcut durumu agikliga
kavusturan ve daha iyi bir gelecek i¢in arzulanan bir durum onererek bagliliga neden
olan ve organizasyonda olumlu sonuglar1 ortaya ¢ikaran bir tarzdir. Vizyoner liderler,
takipgilerin ihtiya¢ ve degerlerini bilmekte ve bunlar1 yansitacak bir vizyon ifadesi
gelistirmektedir (Dhammika, 2014:2).

Mintzberg (1989:17-18)’e gore liderlik vizyonu ii¢ asamaya boliinebilir:

1- Arzulanan bir orgiitsel gelecegin hayali,

2- Bunun etkili bir sekilde dile getirilip takipgilere iletilmesi,

3- Takipgilerin bu vizyonu hayata gegirecek sekilde giiclendirilmesi.

Vizyoner liderlikte yolu gérmek, yolda yiirlimek ve yol olmak seklinde ii¢ temel
rol vardir. Yol; ulasilacak hedeftir ve vizyonun gelecekteki goriintiisiidiir. Vizyoner
lider gesitli yollardan en uygun olanini gorebilmektedir. Lider yolu gérmenin yaninda o

yolda yiiriiyerek vizyona ulasilabimektedir. Bu liderin kararliligin1 gostermektedir. Yol
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olmak ise yol agmak olup, liderin a¢tig1 bu yoldan izleyenler giiven iginde yiirimekte ve
hedefe ulasabilmektedir. (Dogan, 2016:101-102).

1.5.5.4. Otantik (Authentic) Liderlik

Pozitif psikolojik kapasiteden ve gelismis orgiitsel baglamdan yola ¢ikarak lider
ve katilimcilarin kendi kendini diizenleyen olumlu davraniglarinin artirilmasi ve
gelismenin tesvik edilmesi stirecidir. Otantik lider, kendine giivenen, umutlu, iyimser,
esnek, seffaf, ahlaki / etik, gelecege yonelen ve liderlik edecek is arkadaslarini gelistiren
yonlere oncelik vermektedir (Luthans, 2011:433).

Otantik liderlik, kendini tanima ve dogru olan seyle tutarli davranmay1
icermektedir. Otantik liderligin dért boyutu vardir (Scandura, 2016:47):

o Ozfarkindahk - Baskalariyla olan etkilesimi artirmak igin destek istemektedir,

« iliskisel seffaflik- Ne demek istedigini agiklamaktadir,

« i¢sellesmis ahlaki goriiniim- Eylemlerle inanglarin tutarli olmasidir,

* Dengeli siire¢c — Derin pozisyonlarda izleyenlerin meydan okuyan goriislerini
almaktadir.

1.5.5.5. Hizmetkar (Servant ) Liderlik

Ik kez Greenleaf (1970) tarafindan 6nerilen hizmetkar liderin once hizmet
etmesi, Yukl ise (2002) takipgilerin ihtiyaglarina cevap vermesi, onlarin ihtiyaglarini
kendi ¢ikarlarinin iistiinde tutmasi gerektigini ileri siirmektedir (Earnhardt, 2008:14).

Hizmetkar lider orgiitiin ve izleyenlerin oncelikli ihtiyaglarma yogunlasarak
kendisini lidere doniistiirmekte ve bu faaliyetlerinde ¢ikar amaci giitmemektedir (Akis,
2004:39). Hizmetkar liderligin odaginda kendisine degil baskalarina hizmetkarlk
vardir. Kendi ¢ikart liderligini motive etmemektedir. Liderin ana hedefi motivasyon
saglamak ve digerlerinin ihtiyaglarmi karsilamaktir. Bu liderler vizyon saglayarak
takipgilerin giivenini kazanmakta ve onlar1 etkilemektedir (Stone ve digerleri,
2003:352).

Hizmetkar liderligi olusturan davranislar giiclendirme, sorumluluk, 6zgiinliik,
yonlendirme, al¢ak goniilliiliik ve kisileraras1 kabulden olusmaktadir. Bunlar i¢inde ilk
dort davranis hizmetkar liderligin 6ziinii olusturmaktadir (Dierendonck ve Patterson,
2015:120). Asagida hizmetkar liderlikle ilgili dnemli ¢alismalar1 olan Patterson’un 2003

yilinda 6nerdigi hizmetkar liderlik modeli sunulmustur:
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Tevazu Vizyon
Liderdeki ask L ™S Giiclendirme | | Hizmet

Na
N Fedakarhk / S Giiven 7

Sekil 1.3: Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Kaynak: Earnthardt, 2008:17

1.5.5.6. Babacan (Paternalistic) Liderlik

Literatiir incelendiginde paternalizm icin yardimsever diktatorliilk, mesrulasmis
otorite, zorlama olmayan istismar gibi farkli betimlemeler kullanilmaktadir.
Yoneticilerin tatli-sert ve calisanlarin yoneticilere karsi sevgi ve korku ikilemi icinde
olmasi anlagilmaktadir. Lider kati otoritesini babacan bir yardimseverlikle uygulayarak
astlarin lidere goniillii uymalarini saglamakta (Tetik, Kose, 2015:31), calisanlar babanin
sagduyusu ve rehberligine ihtiya¢ duyan c¢ocuklar gibi diisiiniilmektedir. Babacan lider
Orgiite ait tim oOnemli faaliyetleri yerine getiren kisidir. Calisanlarin motivasyonu
uygulanan hakimiyete, tistlinliige ve kontrole dayanmaktadir (Keklik, 2012:80).

Farh ve Cheng babacan yardimseverlik ile giiglii disiplin ve otoritenin oldugu;
besleyen, bakan, bagli, ancak otoriter, talep eden ve disiplinli bir baba figiiriine ait olan
geleneksel toplumlarin degerlerinden kaynaklandigini ileri siirmiistiir (Cerit, 2012:38).

Cheng ve digerleri yaptig1 ¢alismalarda bu liderligi ii¢ boyutuyla (yardimsever,
otoriter ve ahlaki) tarif etmislerdir. Otoriter boyut uyum ve baglilig1 akla getirirken
yardimsever liderlik daha ¢ok minnet ve karsilik vermeye neden olmaktadir. Ahlaki

liderlik ise saygi ve 6zdeslesmeyi ortaya ¢ikarmaktadir (Tetik ve Kose, 2015:33).

1.5.5.7. Karizmatik (Charismatic) Liderlik

Karizma terimi eski Yunan uygarligina dayanan gegmisinde ilahi ilham yetenegi
anlaminda kullanilmistir (Celep, 2004;26). Sosyolog Max Weber, karizmay1 "siradan
insanlardan farkli olarak secilmis, dogalistii, insaniistii veya en azindan 6zel olarak
istisnai gii¢ler veya nitelikler” olarak tanimlamistir. Bu nitelikteki insanlar lider olarak
degerlendirilmektedir (Robbins ve Judge, 2013:379).

Karizmatik liderler iddiali, kendine giivenen kisilerlerdir ve statiikoyu korumak
yerine koklii degisimi savunmaktadirlar. Izleyenler lidere olaganiistii 6zellikler
atfetmekte ve liderlerine 6zenmektedirler (Oriicii ve Ungiiren, 2013:368). House’a gore
kendine asir1 giivenen karizmatik liderler, sosyo-politik ya da dini gerilim gibi zaman ve

kosullarda 6ne ¢ikmakta ve nitelikleriyle izleyenleri etkilemekte (Dogan, 2007:87),
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Ozellikle kriz zamanlarinda giiclii emirler vererek izleyenlerini bir arada tutmaktadirlar
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2016:218).

Conger ve Kanungo’ya gore (1987) takipgilerin bir lidere karizmatik nitelikler
atfetmesi, liderin davranislari, uzmanlig1 ve durumun boyutlariyla ilgilidir ve karizmatik
liderin etkisiyle takipgiler yeni deger ve inanglar igsellestirmektedir (Yukl, 2013:310).

Bu liderlerin bazi1 6zellikleri sunlardir (Robbins ve digerleri, 2012:270) :

1. Vizyon: Mevcut durumdan daha iyi bir gelecegi dne ¢ikaran vizyona sahiptir,

2. Kisisel risk: Yiiksek risk alarak vizyona ulasmak i¢in fedakarlik yapar,

3. Takipci ihtiyaclarina duyarhhk: Baskalarmin yetenek, ihtiyag ve
duygularini dikkate almaktadir,

4. Ahsilmams davrams: Normlar karsisinda yeni ve kabul géren davraniglarla
mesguldiir.

Karizmatik liderlik vizyoner ve krize dayali olarak ikiye ayrilmaktadir. Vizyoner
karizmatik lider iletisim yetenegiyle takipgilerinin ihtiya¢ ve hedeflerini orgiitiin uzun
vadeli hedefleriyle uyumlu hale getirirken, krize dayali karizmatik lider ise kisa vadeye
odaklanmaktadir (Gibson ve digerleri, 2012:352).

Arastirmanin degiskeni olarak da kullanilan doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
tarzlar1 giiniimiizde modern liderlik tarzlar1 olarak literatiirde c¢ok yaygin olarak

kullanilmaktadir. Asagida bu tarzlarla ilgili detayli bilgiler verilmistir.

1.6. DONUSUMCU VE ETKILESIMCI LIDERLIK TARZI

Isletmelerin rekabet giiciiniin artirilmas1 ve insan kaynaklarinin en etkin sekilde
kullanilmasina olan ihtiyag, liderlerin orgiitleri nasil canlandirdig1 veya doniistiirdiigline
dikkatleri ¢gekmeye baslamistir. Burns ve benzer yazarlarin eserlerine dayanilarak iki
onemli liderlik olan doniisiimcii ya da etkilesimci liderlik arasinda ayrim yapilmaya
baslanmistir (Mullins, 2010:391). Teknolojinin gelismesi, c¢evresel kosullardaki
degisim, bilgi diizeyindeki artis ile sosyo-kiiltiirel ve ekonomik doniisiimler liderlik
olgusunun degisimine, ¢agin gerektirdigi liderlik rol ve davraniglaria yol agmaktadir.
Bu yeni liderlik anlayisi bir model olarak “doniisiimcii liderlik™ olarak ele alinmaktadir
(Dogan, 2016:108).

Devam eden boliimlerde doniisiimcii ve etkilesimcei liderlik ayr1 basliklar olarak

aciklanmaya calisilmigtir.
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1.6.1. Doniisiimcii (Transformational) Liderlik

Arastirmalarda 6nemli bir yer tutan bu kuram igin yerli literatiirde “doniistiimcii”
(Yilmaz, 2011; Kogel, 2007; Bakan ve Biiyiikbese 2010; Dogan, 2016), “donistiiriicii”
(Ozalp ve Ocal, 2000; Giiney,2012), “doniisiimsel” (Celep, 2004; Berber, 2000; Kirel,
2001) gibi kelimeler kullanilmaktadir. Bu ¢aligmada literatiirde yaygin olarak kullanilan
“doniistimcii” kavrami kullanilmastir.

1973 yilinda Downton tarafindan ilk kez doniisimcii liderlik kavrami
kullanilmistir. 1978 yilinda McGregor Burns liderlik kitabinda doniisiimeii  ve
etkilesimci liderligi kavramsallastirarak literatiire kazandirdiktan (Berber, 2000:33)
sonra Bass ve House tarafindan ydnetim ve orgiit konularina uygulanarak (Ozalp ve
Ocal, 2000:211) astlarin yeteneklerini gelistirmeye firsat veren liderlik seklinde
tanimlama yapilmistir (Y1lmaz, 2011:79)

Insanlar1 degistiren ve doniistiiren bir siire¢ olan ddniisiimeii liderlik; duygular,
degerler, standartlar, etik ve uzun vadeli hedeflerle ilgilidir. Genellikle karizmatik bir
vizyoner liderligi iceren, izleyenleri onlardan daha fazlasini basarmak i¢in harekete
geciren etkileme siirecini kapsamaktadir (Northouse, 2007: 175).

Bu liderlikte calisanlara vizyon kazandirma, yenilik ve degisime inandirma
onemlidir. Bu sekilde takipgilerin ¢abalari, ¢alisma arzular1 kamgilanarak olaganiistii,
orijinal fikir ve ¢aligmalar ortaya ¢ikarilmaktadir (Eren, 2010:464). Liderin calisanlara
acik bir vizyon sunarak yonlendirdigi, karizmastyla ¢alisanlarina ilham verdigi liderlik
tarzidir. Donilistimcti  liderler, c¢alisanlarinin  eski  ve  geleneksel inanglarini
degistirmektedir. Dahasi ¢alisanlarin yaraticiliklarini, sadakatlerini ve bagliliklarini
tesvik etmekte ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir (Khan ve digerleri,
2016:102).

Doniisiimceii liderler vizyonlarini gergeklestirmek igin Orgiitiin veya birimin
misyonunda, is yapma bi¢ciminde ve insan kaynaklar1 yonetiminde dnemli degisiklikler
yapmaktadir. Bir organizasyonun tiim felsefesini, sistemini ve kiiltiirlinli elden geciren
(Gibson ve digerleri, 2012:356) lider izleyenlerin organizasyon ugruna kendi ¢ikarlarini
asmalaria, onlar1 Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki giivenlik alt seviyesinden

kendini gergeklestirme iist seviyesine yiikseltmeye ikna etmektedir (Bass, 2008:619).
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Asagida dontistimcii liderligin kavramsal ¢ergevesi goriilmektedir:

Durumsal Faktorler

-Kriz

-Firsat

-Vizyona ulagsmak i¢in
takim caligmasi
gerekliligi

izleyenlerin Davramsi

-Liderle kimligini bulma

-Liderin vizyonu

-Duygularin
yakalanmasi

-Yetki artigini hissetme

- Lideri tartismasiz takip

etme

Liderin Davramsi
- Vizyon

- Tasarimlama

- Etkinin yonetimi

v

+ Onemli sosyal ve orgiitsel degisimler

* izleyenlerin iist diizeyde ilgi gereksinimi
» izleyenlerde giiven artisi

* Grupta bagliligin artmasi

Sekil 1.4: Doniistimcii Liderligin Kavramsal Cergevesi
Kaynak: Erturgut ve Soysekerci, 2015:386

Dontigiimeii  liderligin  kavramsal ¢ercevesi sekilde 1.4’te goriilece8i iizere
izleyenlerin davranisi, liderin davranisi ve durumsal faktorlerin kesisimi ile ortaya gikan
sonuglar bi¢imindedir.

Cogunlukla karizmatik lider olan doniisiimct liderler 6zellikleri, davranislart ve
karar verme tarzlar ile karakterize edilebilmektedir. Bu liderler, takipg¢ilerde hedeflerin
onemi konusundaki farkindaligi ve bu hedeflerle belirledigi dereceyi arttirmaktadir
(Wagner ve Hollenbeck, 2010:199).

Dontisiimeti lider fayda ya da ahlaki ilkeler nedeniyle kendi menfaatlerini
asmaktadir. Bunun amaci ise: a- Orgiit, toplum veya gruba fayda saglamak b- Gérev
veya misyonun zorluklarini karsilamaktir. Eger amag¢ dogru seyleri yapmaksa ahlak,
sorumluluk, disiplin, toplumsal kural ve gelenekleri dikkate almak gerekmektedir
(Avolio ve Bass, 2002:8).

Doniistimeii  liderler kendi yaraticiigimin - yaninda astlart da  yaraticilik

konusunda tesvik ettikleri icin daha etkilidirler. Bu tarz liderlerin oldugu kurumlarda



30

girigsimciligi kolaylastiracak sekilde sorumluluk hiyerarsi basamaklarina yayilmistir ve
yoneticiler risk almaya daha egilimlidirler (Robbins ve Judge, 2013:392).

Lussier’e gore doniisiimcii liderlerin sahip oldugu bazi 6zellikler sunlardir (Kest,
2006:57):

- Kendilerini degisim ajan1 olarak goriirler,

- Kendi sezgilerine yiiksek derecede glivenen vizyonerlerdir,

- Risk alirlar,

- Kendi davranislarini yonlendiren bir dizi ¢ekirdek deger ifade ederler,

- Istisnai bilissel becerilere sahiptirler ve dikkatli diisiiniirler,

- Insanlara inanirlar ve onlarin ihtiyaclarina duyarlilik gosterirler,

- Esnektirler ve tecriibelerden 6grenmeye agiktirlar.

Tichy ve DeVanna 1986’da yaptiklar1 ¢alismayla liderin orgiitlerin doniisiim
stirecini nasil gerceklestirdiklerini arastirmislar, doniistimcii liderligi degisim, yenilik ve
girisimcilik ile ilgili bir olgu olarak gormiislerdir. Stratejik bir doniisiimiin tiyatro
oyununa benzedigi, bu oyunun ise degisim ihtiyacinin farkina varma, yeni bir vizyon
olusturma ve degisimi gerceklestirme seklinde ii¢ perdeden olustugunu sdylemektedirler
(Sayli ve Baytok, 2014:129).

Asagidaki tabloda liderlikle ilgili dontisiim modeli goriilmektedir:

Tablo 1.5: Liderligin Dontistim Modeli

Bireysel ve Lider Calisma Gruplari ve Astlar Ciktilar
Orgiitsel Davranislar Uzerindeki Etkiler
Ozellikler
- Ozellikler | - Ilham Verme - Artan i¢sel motivasyon, basariya - Lidere ve vizyonuna
- Orgiit - Ideallestirilmis odaklanma bireysel baglilik,
Kiltirt Etki (Karizma) | - Lidere giivenin artmasi ve kabullenme | - Kendini adama
-Bireysel - Ozdeger, etkinlik ve amaglarin davranisi
Diizeyde Tlgi gergeklesmesi icin ¢aba gosterme - Orgiite baghlik,
- Zihinsel Tegvik | - Doniistiirticii liderlik modelini -Birey, grup ve orgiit
kabullenme performansinin artmasi

Kaynak: Tagkiran, 2011:51.
Yukl, dontisiimcii liderlik i¢in bir dizi kural 6nermektedir (Mullins, 2010:391):
- Kurulusun neyi basarabilecegini acik ve cekici bir vizyonla belirtme,

- Vizyonun nasil elde edilebilecegini agiklama,
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- Muhtemel basariyla ilgili kendinden emin ve iyimser davranma,

- Takipgilere gliven verme ve basarma stratejilerindeki becerilerini gelistirme,

- Temel degerleri vurgulama ve liderligi i¢cin sembolik eylemler yapma,

- Konusmaktan ziyade 6rnek davraniglarda bulunma.

Literatiirde dontisiimcii liderligi karakterize eden bazi davaranis bigimlerinin
oldugu goriilmektedir. Bu davranislar asagida agiklanmistir.

Doniistimcii liderlik, izleyenlere orgiitiin vizyon ve amaglarina baglilik gosterme
ve paylasma ilhami veren, onlari yenilik¢ci problem ¢ézmeye zorlayan ve liderlik
kapasitelerini gelistirmeye iten siireci kapsamaktadir (Sayli ve Baytok, 2014:126). Bu
liderler astlarin egilim, istek ve ihtiyaglarini belirleyerek bunlari motivasyon igin
kullanmakta, rutin oOrgiitsel islemlerin yapilmasinin 6tesinde ideallestirilmis etki,
telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama gibi davranislari
sergilemektedirler (Giiney, 2012:397).

- Ideallestirilmis Etki: Bu faktor izleyenler igin giiclii bir rol model olan
karizmatik liderleri tanimlamaktadir. izleyenler kendilerini saygi ve giiven duyduklari
liderin ahlak ve etik talepleriyle 6zdeslestirmektedirler. Bu nedenle lider 6zgiinligii,
vizyonu, coskusu, basarilariyla ilham kaynagi olmakta ve karizmatik bir kimlik haline
gelmektedir (Winkler, 2010:46). Calisanlarin géziinde karizmatik olmak doniisimcii
lider olmanin temel 6zelligidir. Lidere duyulan hayranlik ve saygi sayesinde biiyiik bir
gli¢ ve etki elde edilmektedir (Serinkan, 2008:72).

Doniistimcii liderler, takipgilerine 6rnek olacak sekilde davrandiklari i¢in takdir
edilen, saygi duyulan ve giivenilen (Avolio ve Bass, 2002:2) olmasindan dolay1 giiveni
karsisindakilere agilamaktadir. Bunun amaci baglilik gelistirme ve kararlarin etik
sonuglarini izleyenlere vurgulamaktir. Bu durumda izleyenler, lidere benzemeye
calismakta, kendilerini ortak amag ve vizyon ¢ergevesinde liderle 6zdeslestirmektedirler
(Taskiran, 2011:57).

- Ilham Verme: Ilham verme yonii giicli olan lider takim ruhunu
canlandirmakta, iyimser ve erisilebilir bir gelecek resmi olusturmaktadir. Islere anlam
katarak, giidilleme ve ilhami artirici sekilde davranmaktadir. Bu sekilde insanlarin
ahenkli olmasini, iyi is ve iyl amag lizerinde en iyisine odaklanmasini saglamaktadir

(Celep, 2004:78). Doniistimcii lider ilham vererek etkili olmakta, emir ve bagliligi
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artirabilmektedir. Bu liderler kurumun gelecegi i¢in olumlu ve umut dolu bir bakis
acisini agikga iletmektedirler (Macit, 2003:101).

- Kisisel Degerlendirme: Doniisiimcii liderler, her takipgiyi benzersiz bir kisi
olarak gorerek (Scandura, 2016:28) c¢alisanlarla etkilesimi bireysel diizeye indirmekte,
onlar1 dinleyerek cesaret vermektedir (Sayli ve Baytok, 2014:127). Astlara siirekli yeni
bilgiler O0grenecek sekilde gorev verilerek onlarin beklentilerinin daha yukarilara
cekilmesine yardimci olunmaktadir. Lider astlar1 dikkate alirken onlarin da baskalarini
nasil dikkate alacagini O6gretmekte ve onlarin liderlik ozelliklerini gelistirmektedir
(Giiney, 2012:398).

- Entelektiiel Uyarim: Donilisiimci lider, takipgilerin sorgulayict olma,
problemleri yeniden gozden gecirme ve yeni yaklasimlar yoluyla yenilik¢i ve yaratict
olma c¢abalarim tesvik etmektedir. Bu liderlikte yaraticilik konusunda cesaret
verilmekte, yeni yaklagimlarin denenmesi Onerilmekte ve liderden farkli diistinmek
elestirilmemektedir (Avolio ve Bass, 2002:2).

Entellektiiel uyarim ile lider izleyenlerin merak ve ilgi alanlarini genisleterek
geleneksel problem ¢6zme yontemleri yerine yeni yontemleri tesvik ederek yenilikg¢iligi
desteklemekte ve cesaretlendirmektedir (Giimiisliioglu, 2009:39). Bu davranis astlarin
yaratict ve yenilik¢i olmalarina yardim ederken geleneksel deger ve tutumlarin Grgiit
yararina yeniden ele alinmasini kolaylagtirmaktadir (Giiney, 2012:398).

Tablo 1.6: Doniisiimcii Liderlerin Davranislari

Davramssal Bilesenler Aciklama

-Vizyon yaratma -Kurum igin yeni firsatlar bulmaya yonelik; daha iyi bir gelecek vizyonu
ile takipgilere formiil sunma, agiklama ve ilham verme davraniglari.

-Rol modeli olma -Izleyenlere kurumun deger ve beklentilerine uygun &rnek olma.

-Ekip hedeflerine ortak -Izleyenler arasinda ekip calismasini tesvik etmeyi ve paylasilan

olma hedeflere baglilik géstermeyi amaglayan davraniglar.

-Yiiksek performans -Liderin miikemmellik beklentilerini ve izleyenlerin {istiin performansin

beklentileri ifade eden davranislar.

-Kisisellestirilmis lider -Liderin her takipgiye giivendigi, saygi ve giiven duydugu, yalnizca

iiye degisimi kurumsal ihtiyaglar1 degil kisisel ihtiyaglar1 da dikkate alan davranislar.

-Giiclendirme -Liderin takipgilerini "gergevenin diginda" diistinmesine, eski yol ve
yontemleri tekrar incelemesine iten davranislar.

Kaynak: Lussier ve Achua, 2010:351
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1.6.2. Etkilesimci (Transactional) Liderlik

Literatiirde transaksiyonel, eylemsel, oOrgiitsel, siirdiirimcii veya islemsel
liderlikte denilmekte olan etkilesimci liderlik; Burns tarafindan doniisiimcti liderligin
aksine gecmise ve geleneklere daha bagimli bir liderlik tarzi olarak ifade edilmistir
(Dogan, 2016:122).

Etkilesimci liderlik, oOrgiitiin  biirokratik yapisi icinde mesru otoriteye
dayanmaktadir. Hedeflerin agikliga kavusturulmasi, goérev ve sonuglar ile orgiitsel odiil
ve cezalar ilizerinde durulmaktadir. “Sunu yaparsaniz bunu verecegim” seklinde
kargilikli  bagimlilik iligkisi  bulunmaktadir (Mullins, 2010:391). Calisanlarin
sorumluluklari, onlardan beklentiler, yerine getirilmesi gerekenler karsiliginda elde
edecekleri odiiller ortaya konulmaktadir. Bu liderlik tarzi bir takim odiillerle
izleyenlerin lideri takip etmesini amaglamasina karsin (Yilmaz, 2011:76) astlar ancak
fayda bekledikleri veya cezalandirmayi oOnlemek ig¢in lideri takip etmektedirler.
Takipgilerin bireysel 6zelliklerine odaklanilmamaktadir (Winkler, 2010:43).

Liderler, kosullu 6diillerin yaninda olumsuz geribildirim veya diizeltici kogluk
yoluyla takipgilerini etkilemektedir (McCleskey, 2014:124). Faydaci, bugiine yonelik,
orgiitii koordine eden, dikey iletisimin oldugu, benmerkezci, sert, tepkisel, mevkiden

gii¢ alan, merkeziyetci bir 6zellik gostermektedir (Celik ve Stinbiil, 2008:5).

L:izleyiciye L:izleyicinin I:Roliin gereklerini

amaclara roliinii agikliga karsilama

ulagmak igin kavusturur. konusunda giiven a \
> ¢ ; . g I: Hedeflenen

neler yapmasi Verir.

sonuglara
ulagmak i¢in

giidiilenmistir.
L: izleyicinin /L: [zleyicinin \ /i:Hedeernen \ (Beklenen

gerektigini tanitir.

ihtiyaglarini roliinii yerine sonuglarm degerini ¢aba)

tanimlar. getirirken belirler. (Izleyiciler
ihtiyaglarinin nasil —> i¢in doyurucu bir \—/
karsilanacagin deger
acikliga kavusturur. gerekmektedir)

\ N AN J

Sekil 1.5: Bass ve Etkilesimci Liderlik Semasi. (L=Lider, i=izleyici)

Kaynak: Miner, 2005:364
Etkilesimci liderlik Odiillendirme konusunda zayif kaldigr icin genellikle

basarisizlik olmaktadir. Astlarin beklentilerini karsilayan etkilesimci liderler, iicret,
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terfi ve takdir etme konusunda itibar kazanmakta ve bunu siirdiirmektedirler. Bu
konularda basarisiz olanlar itibarlarin1 yitirmekte ve etkili bir lider olarak
goriilmemektedirler (Bass, 1985:29).

Literatiirde etkilesimci liderligi tanimlayan bazi alt boyutlar vardir. Bu alt

boyutlar asagida agiklanmaktadir.

1.6.2.1. Etkilesimci Liderligin Alt Boyutlart

Etkilesimci liderlerin temel yetkinlikleri, izleyenlerin ihtiya¢ ve beklentilerini
tespit etmek ve aralarindaki iliskiyi etkin bir sekilde yOnetebilmektir. Bunu
basarabilmek i¢in kullanabilecek yollar etkilesimeci liderligin alt boyutlarim

olusturmaktadir (Taskiran, 2011:60) Bunlar:

1.6.2.1.1. Sarth odiil
Etkilesimci liderligin bu faktoriine gore, lider izleyenlerin belli bir diizeyde
performans gostermesini saglamak igin onlarin iyi performanslarini 6diillendirmektedir.

izleyenler, genellikle maddi (finansal) bir 6diil bekledikleri icin iyi performans

gostermektedirler (Winkler, 2010:48).

1.6.2.1.2. istisna yonetimi

Liderin yalnizca bir seyler ters gittiginde miidahale ettigi bir durumla ilgili olan
istisna yonetimi (Miner, 2005:366) daha etkisiz olma egiliminde olmakla birlikte bazi
durumlarda gerekebilmektedir. Lider aktif oldugunda takipgilerin hatalarini siirekli
olarak izlemekte ve gerektiginde diizeltici onlemler almaktadir. Lider pasif oldugunda
hatalarin meydana gelmesini beklemekte ve daha sonra diizeltmektedir (Avolio ve Bass,
2002:15). Literatiirde bu boliimiin iki alt bagliga ayrildigi goriilmektedir. Bunlar:

AKktif Istisna Yonetimi: Lider izleyenlerin gérevlendirilmesinde ve yapacaklar:
hareketlerde standartlar olusturmakta ve siirekli izlemektedir. Yanhislik ve sapmalara
hemen miidahele edilmektedir (Sayli ve Baytok, 2014:125).

Pasif Istisna Yonetimi: Bu yonetim yaklasiminda lider onceden sapmalari
aragtirmak yerine sorunun olusmasini beklemekte, yalnizca olumsuzluklarin ve

sapmalarin olugsmasinda harekete gegmektedir (Berber, 2000.40).

1.6.2.1.3. Serbestiyetci (Laissez-Faire) Liderlik
Tanim olarak liderlikten kagmilmasi ya da liderin yoklugudur ve en pasif

liderlik bi¢imidir. Lider 6zgiirlik yanlis1 goriinerek higbir sey yapmamakta (Avolio ve



35

Bass, 2002:3) c¢ekingen davranip sorumluluk kabul etmemekte, takipgilere destek

olmamakta, higbir karar ve geribildirimde bulunmamaktadir (Winkler, 2010:43).

1.7. DONUSUMCU - ETKILESIiMCi LIDERLiGIN KARSILASTIRMASI

Burns 1978’de doniistimcii liderligi "takipgileri lider haline doniistiiren karsilikli
harekete gegme ve yiikselme iligkisi" olarak tanitmistir. Burns, etkilesimei ve
dontistimcii olmak tizere iki liderlik tipini tanimlamis ve bu kavramlar 1985°te Bass
tarafindan orgiitsel liderlige uygulanmistir (Macit, 2003:96).

Doniistimeii liderler vizyoner olup takipgilere ilham vermekte, akil hocalig
yapmakta, bireylere saygi duyarak yaraticiligi tesvik etmekte ve biitiinliik i¢inde hareket
etmektedir. Etkilesimci liderlik, izleyen ve lider arasinda faydaya dayali degis tokusu
iceren bir tarzdir. Lider, kosullu 6diil, olumsuz geri besleme veya diizeltici koglukla
takipgileri etkilemektedir (McCleskey, 2014:124). Doniisiimeii liderlik, liderin giiven
vermesiyle biiyiik oranda iliskilidir. Ilham verici motivasyon (ér. iyimserlik) ve
bireysellestirilmis ilgi (6r. kogluk) gibi doniistim davraniglari, astlarin 6z yeterliligini ve
takimlarin ortak etkinligini artirmaktadir (Yukl, 2013:323).

Tablol1.7: Doniistimcii ve Etkilesimei Liderligin Karsilagtirilmasi

Etkilesimci Doniisiimcii
Ozellikler Aligveris siireci Etkileme Siireci
Evrimci fikirler Devrimci fikirler
Geleneksel yonetim diigiincesi Girisimsel bakis agis1
Reaktif Proaktif
Sonuglara odaklanma Vizyona odaklanma
Yiiriitme Emir Telkin etme
Orgiit kurallar1 ve 6diilii Degerler, vizyon
Hazirlanan plan dahilinde Vizyon iizerinden iletisim
Yetki tiirii Yetkilendirme Giiglendirme
Motivasyon Sartl 6diil Telkin etme
Giic Geleneksel Karizmatik
Lider Isi tanimlar Danigmaci ve 6gretici
Rolii belirler Bireyi gii¢lendirerek kisisellestirir
Astlar Birey ve orgiit ayridir Bireysel ilgilerini yonetir
Sonuclar Beklenen performans Bireyler beklenenden fazlasini yapar
Gelisim tiirii Adim adim gelisme Koklii degisimler
Isletme cevresi Duragan kosullara uygunluk Hareketli kosullara uygunluk

Kaynak: Berber, 2000:41
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Liderleri etkilesimci olan organizasyonlar, liderleri doniisiimcii olanlardan daha
az etkili olmaktadir. Ozellikle de etkilesimci liderligin biiyiik boliimii istisnai olarak
pasif yonetim sergiliyorsa etkililik orani diismektedir (Bass, 1990b:22). Asagidaki

sekilde liderlere gore etkili olma durumlari gosterilmistir:

Etkili
[deallestirilmis e
Etki
ilham Verme
Entelektiiel ‘ @&
Tesvik . c}?
N
-'oo
Kisisel
Degerlendirme
i

Pasif AKtif

——— Sart11 Odill

Istisnalarla
Yonetim

Serbestiyetci

Sekil 1.6: Liderlik Modelleri - Déntisiimcti ve Etkilesimci Liderlik Boyutlar
Kaynak: Robbins ve Judge, 2013:384

Modele gore etkili nitelik tasiyan liderlerin doniisiimcii tarz sergileyenlerden
oldugu goriilmektedir.

Liderlikte kisilik o6zellikleri onemlidir. Doniisiimcii liderlerde cesaret, derin
diistinme, etkin olma oranmi yiiksek diizeyde olup, otoriterlik, iddialilik, basariya
duyulan ihtiyag, olgunluk, yaraticilik ve 6zgilinlik gibi 6zelliklerde bulunmaktadir.
Etkilesimci liderlerde ise uygunluk, esitlik gibi politik yaklasimlar yerine sosyal
tercinler daha yiiksek diizeydedir. Genel olarak, kisilik faktorlerinin doniisimcii
liderlikte daha 6nemli bir rol oynamasi beklenmektedir (Miner, 2005:366).

Devam eden boliimde arastirmanin ikinci degiskeni olan orgiit kiiltiirtiyle ilgili

bilgiler verilecektir.



BOLUM 2 : ORGUT KULTURU

Orgiitsel davranis biliminin dikkat ¢eken ilgi alanlarindan &rgiit kiiltiirii
1980’lerin baslarindan itibaren gelismeye baslamis ve kuramsal gergevesi giderek
yaygmlasmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011:157). Giiney Kore ve Japon orgiitlerindeki
basarida oOrgiitsel bagliligin etkisinin giindeme gelmesiyle birlikte orgiit kiiltlirtiniin
Onemi artmaya baslamistir (Giiney, 2012:183).

Peters ve Waterman’in 1982°de orglitsel basar1 anahtarinin giiglii bir kiiltiir
oldugunu sdylemesinden sonra orgiit kiiltiirii tanimlanmaya, dogasi anlasilmaya ve
orgiitsel etkinlik iizerindeki rolii aciklanmaya calisilmaktadir (Lewis, 1998:251).
1980’lerde Deal ve Kennedy, Hofstede, Van Maanen ve Barley, Ouchi, Schein gibi
birgok aragtirmaci tarafindan orgiit kiiltiirii tizerine ¢aligilmistir (Moorhead ve Griffin,
1998:512).

Asagida orgiit kiiltiirlinli agiklamak i¢in oncelikle kiiltiir kavrami agiklanacak ve

devaminda orgiit kiiltiiriine deginilecektir.

2.1. KULTUR VE ORGUT KULTURU KAVRAMLARININ TANIMI

Literatiirde 160 civarinda tanimi yapilan kiiltiir i¢in 1750’lerde ‘insanin yasama
tarz1’ seklinde anlam yiiklenmistir. O donemde en ¢ok referans alinan isim Taylor’d1r ve
ona gore kiiltiir; bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, insanin toplumun iiyesi
olarak kazandig: aliskanliklar: ve biitiin maharetlerini kapsayan karmasik bir biitlindiir
(Nisanc1, 2012:1281). Toplumsal yasamin dil, diisiince, gelenek, isaret sistemleri,
kurumlar, yasalar, araglar, teknikler, sanat yapitlar1 gibi maddi ve manevi iirlinleri olan
kiiltlir, bireyin tutum ve davranislarini yonlendiren normlar, davranis kaliplari, inanglar,
tutum ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilmektedir (Dursun, 2013:44).

Reimann ve Goodenough (1986)’a gore kiiltiir; gecmisten aktarilanlar ile
bugiinkii durumun analizlerinden yola ¢ikarak gelecege yonelik senteze gitmektir. Yani
olan durumlarin, olabilecek durumlarin ve bunlarin yansimalariyla ilgili kararlari
aldiracak standartlardir (Ultanir, 2003:297). Tayeb (1992) tarafindan kiiltiir i¢in ‘bir
topluluk tarafindan 6grenilmis, paylasilmis, onlarin maddi ve maddi olmayan yasam
tarzlarimi etkileyen, tarih boyunca gelismis degerler, tutumlar ve anlamlar biitiinii’
denilmektedir (Yesil, 2013:54).

Orgiit kiiltiirii ise; bir drgiitii digerlerinden ayiran, iiyeler tarafindan ortak anlam

tagiyan bir sistemi ifade eden (Robbins ve Judge, 2013:512) ¢alisanlarin birbirlerine ve
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disaridakilere karsi duygu, diisiince ve davranislarini etkileyen (Jennifer ve Gareth,
2008:567), orgiitte paylasilan degerler, normlar, inanglar ve anlayislar zinciridir (Daft,
2015:336).

Hofstede (1998)’e gore oOrgiit iiyelerini digerlerinden ayiran kafa yapisinin ortak
programlanmasi (Geng, 2013:533) olan orgiit kiiltiirli; inanglar, degerler, kabul goren ya
da gérmeyen davranis normlari, yazili politikalar, {ist yonetimin baskis1 ve beklentiler,
formal ve informal sistem-siire¢ ve yontemlerin bir araya gelmesidir (Erkmen, 2010:3).
Bir grubu birbirine baglayan ve grup tarafindan paylasilan normlar, tutumlar,
beklentiler, inanglar, varsayimlar, degerler ve ideolojilerin birlesimidir (Ozdevecioglu
ve Celik, 2009:99).

Orgiit kiiltiirii, bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarina ve orgiitte davranis
normlart olusturmalarina yardimci olan paylasilan deger ve inanglar kalibidir
(Deshpande ve Webster, 1989:4).

Schein (2009:27)’e gore ise kiiltiir, bir grup tarafindan 6grenilen, disa uyum ve
i¢ entegrasyon sorunlarini ¢6zdiigii icin gecerli kabul edilecek kadar iyi ¢alisan ve bu
nedenle yeni iiyelere dogru yolu 6gretmek iizere paylasilan ortiik varsayimlarin bir
modelidir. Schein’in bu tanimlamada kullandigi disa uyum ve i¢ entegrasyonu
aciklamakta fayda goriilmektedir.

Digsal uyum, basarilmasi gereken gorevler, hedeflere ulagsmak icin kullanilan
yontemlerle, basartya ve basarisizliga kars1 basa ¢ikma yontemleriyken; i¢ entegrasyon,
ortak kimlik olusturulmasi ve birlikte calisma ve yasama yoOntemlerini uyarlama
yollarii bulmaktir (Schermerhorn ve digerleri, 2002:44).

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin paylastigi duygular, diisiinceler, fikirler, faaliyetler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusan bir yap1 (Gliney,
2012:184) olup oziinde asagidaki yedi temel 6zelligi barindirmaktadir (Robbins ve
Judge, 2013:512):

1- Yenilik ve risk alma: Calisanlarin yenilik¢ik diizeyi ve risk alma dereceleri,

2- Detaylara dikkat etme: Calisanlarin hassasiyet, analiz ve detaylara dikkat

derecesi,

3- Sonuclara yonelim: Yonetimin sonug ve ¢iktilara odaklanma derecesi,

4- Insan odaklihk: Y&netim kararlarimin insanlari ne kadar etkileyecegini

dikkate alma derecesi,
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5- Takim odakhlik: Faaliyetlerin birey yerine takim halinde organize edilme
derecesi,

6- Agresiflik: Saldirgan ve rekabetgi olma derecesi,

7- Kararhhk: Orgiitsel faaliyetlerin biiyiimenin aksine mevcut durumu
siirdiirmeye yogunlagsmasidir.

Asagidaki tabloda gesitli arastirmacilar tarafindan yapilan orgiit kiiltiirtiyle ilgili

tanimlamalar vardir.

Tablo 2.1: Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Tanim Kaynak
- Bir orgiitiin tiyeleri tarafindan paylasilan inang sistemidir. J. C. Spender
-Giiglii ve yaygin bir sekilde paylasilan ¢ekirdek degerlerdir. | C.O’Relly

-Bir yerde isin yapilma bi¢imidir.

-Zihnin ortak programlanmasidir.

-Ortak anlayistir.

-insanlarin is yasaminda yarattigi anlamlarin sembolik
medya araglariyla iletilmesidir.

-Orgiitiin temel degerlerini ve inanglarini ¢alisanlarina ileten

T.E. Deal ve A. Kennedy

G. Hofstede

Van Maanen ve S. R. Barley
J.M. Kouzes, D.F. Caldwell,
Posner

W. G. Ouchi.

B.Z.

bir dizi sembol, téren ve mitlerdir.

-Oykiiler, mitler, efsaneler, sloganlar, anekdotlar ve masallar | T.J. Peters ve R. H. Waterman

gibi sembolik araglar tarafindan aktarilan baskin ve tutarl
paylasilan degerler dizisidir.

-Belirli bir grubun digsal uyum ve i¢ entegrasyon | E. H. Schein

sorunlariyla bas etmeyi Ogrenmede kesfettigi veya

gelistirdigi temel varsayimlarin kalibidir.

Kaynak: Moorhead ve Griffin, 1998:512’den uyarlanmustir.

2.2. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU VE DEGISIMi

Orgiit kiiltiirii genellikle bir kurucu ya da liderin ortaya koydugu vizyon, felsefe
veya 1is stratejisi gibi diisiince ve degerleri belirlemesiyle baslamaktadir (Daft,
2015:338). Orgiitlerde mal ya da hizmet iiretirken bir takim 6rf, adet, gelenek, efsane ve
torenler ortaya ¢ikarilmaktadir (Erkmen, 2010:31).

Orgiit kiiltiirii genellikle ortak vizyon paylasan kurucu veya iist diizey yonetici
grubu tarafindan olusturulmaktadir. Bu grup vizyonu siirdiiren kiiltiirel degerler,
normlar ve iklimi yaratmak igin toplanmaktadir (Luthans, 2011:83). Ideoloji ve gelenek

bir orgiit kiiltiirliniin ana unsurudur. Kurucu tiyelerin vizyonu, siki ¢aligmasi, rekabetci
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ruhu ile yasam tarzi1 ve orgiitiin ¢esitli iglevleri kiiltiirel degerlerin olusmasinda 6nemli
bir yer tutmaktadir (Kondalkar, 2007:337).

Kurucularin ve kilit liderlerin degerleri orgiit kiiltiiriinii olusturmakta ve bu
kiiltiirlerin siradan iiyeleri etkilemesi paylasilan uygulamalar yoluyla olmaktadir.
Kurucularin ve liderlerin degerleri iiyelerin uygulamalari haline gelmektedir (Hofstede
ve digerleri, 1990:311).

Orgiit dis1 faktorler bazen drgiitsel degisimi zorunlu hale getirmektedir. Orgiitler
degisime uyum saglama yoluna gidebilmekte, orgiitiin liderleri yeni talepleri karsilamak
lizere Orgiit kiiltiiriinii degistirme yoluna basvurabilmektedirler (Ozkalp ve Kirel,
2011:177). Bu degisim orgiitteki calisanlarin degerleri, tutumlari, beklentileri, inanglari,
yetenek ve davranislarindaki degisimdir. Kiltiir degisimi, teknoloji, yapt veya
tiriinlerden daha c¢ok calisanlarin zihniyetleri ve nasil diisiindiikleriyle ilgilidir (Datft,
2015:373).

Yoneticiler orgiit kiiltlirlinii degistirmeye c¢alistiginda, orglitte uygun ve uygun
olmayan davraniglar hakkinda insanlarin temel varsayimlarin1i = degistirmeye
caligmaktadirlar. Geleneksel bir orgiitten ekip temelli bir organizasyona ge¢cmek, bir
organizasyonun kiiltiiriinii degistirmeye ornektir (Moorhead ve Griffin, 1998:530).

Genellikle hizli degisen kiiresel c¢evrede, kiiltiirel degisim liderler tarafindan
rekabet giiclinliin esas1 olarak goriilmektedir. Degisime yonelik uygulamalar
yayginlastikga oOrgiit kiiltiiriin degisimi daha dikkat ¢eker hale gelmistir. Orgiitsel
degisim kiiltiirel degisimle yakindan ilgilidir (Erkmen, 2010:112).

Nelson ve Quick (1997) kiiltiirel degisimi yonetmek lizere yoneticiler i¢in bir
model sunmuglardir. Sekil 2.1°de gosterilen modele gore, degisim icin yoneticilerin
yapacagi iki temel faaliyet vardir:

1- Mevcut ¢alisanlara yeni degerleri benimsetmek (1,2,3, numarali eylemler),

2- Yeni c¢alisanlar alarak onlar1 sosyallestirmek ve bazilarimi orgiitten ayirmak

(4,5 numarali eylemler) (Aktaran: Sigr1 ve Giirbiiz, 2015:603).
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Yeni kiiltiirle Yeni kiiltiirii
»@ uyumlu bireyleri Kurum Kiiltiirii reddedenlerin
ise alma ve orgiitten
sosyalizasyonu ¢ikarilmasi
»@[ Kiiltiirel letisim ] Deglsen Davrams @«

Degisen davranisg
sonuglarini

gbzlemleme

4

Sekil 2.1: Nelson-Quick Modeli
Kaynak: S1gn1 ve Giirbiiz, 2015:604

Orgiit kiiltiirii istikrarli niteliklerden olusmakta ve orgiit igerisinde derin kokler
salmaktadir. Orgiit icerisindeki cesitli unsurlar degisime direnmektedir. Asagidaki
kosullarin bir kismimin ya da tlimiiniin 6rgiit i¢erisinde varolmasiyla kiiltiirel degisimin
onti agilabilecektir (Robbins ve Judge, 2015:543):

- Biiytik bir miisteri kayb1 gibi mevcut durumu zayiflatan ve mevcut kiiltiiri

sorgulatan dramatik bir Kkriz,

- Onemli alternatif degerler sunan yeni bir liderlik, krizlere cevap vermeye

daha yetkin olarak algilanabilmektedir,

- Geng orgilitlerin daha az yerlesik kiiltiiri olacagindan dolay1 yeni degerleri

yerlestirmek daha kolay olabilmektedir,

- Zayif kiiltiirlerin degisimi giiclii kiiltiirlere gore daha yaygindir.

Orgiit kiiltiirii degistirilmek istendiginde su hususlara dikkat edilmelidir (Oriicii
ve Ungiiren, 2013:577):

- Var olan kiiltiir ¢ok iyi degerlendirilmelidir,

- Kiiltiirel degisimi baglatanlar mevcut kiiltiiriin temel unsurlart ve saygi

duyulan taraflarina saldirmamalidir,

- Kiiltiirel degisimi hizlandiran olusumlar desteklenmelidir,

- Degisimin zaman alacagi unutulmamalidir,
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- Degisime baglandiktan sonra hala ragbet goren eski kiiltiir unsurlari
yenileriyle degistirilmelidir.
Orgiit kiiltiiriiniin yeni ¢alisanlar tarafindan kisa siirede benimsenmesi ¢ok
onemlidir. Sosyallesme bu konuda 6nemli bir rol oynamaktadir. Asagida

sosyallesmeyle ilgili bilgiler verilmektedir.

2.3. ORGUT KULTURUNUN YERLESMESINDE SOSYALLESME

Ise yeni girenler &rgiitiin kiiltiiriinii bilmemektedirler. Orgiitlerde ise yeni
girenlere kiiltiiriinii  6gretip onlarin uyum saglamasina yardimci olunmaktadir.
Calisanlarin  orgiit kiiltiirtinii 6grenip digerlerine aktarmasina veya uyum siirecine
orgiitsel sosyallesme denilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011:183).

Orgiitiin kiiltiirii baslangicta normlarm olusturularak, kurucu liderle 6zdeslesme
saglanip rol modeli gelistirilerek olusturulmakta, gruba sonradan giren {iyelerin
sosyallesmesiyle devami saglanmaktadir (Erkmen, 2010: 38). Orgiite disaridan gelenler
kurumun degerlerini 6grenip ve normlara uygun hareket etikleri zaman iiyeler
tarafindan iceriden kabul edilmektedirler. Yeni gelenler orgiitiin kiiltiirel degerleri
hakkinda bilgi almakta ve resmi sosyallesme programina katilmaktadirlar (Jennifer ve
Gareth, 2008:570).

Robbins ve Judge (2015)’a gore sosyallesme ii¢ agsamalidir. Bunlar:

On-erisim: Bu asama, her bireyin hem yapacag1 ise hem de rgiite iliskin bazi
degerler, tutumlar ve beklentiler ile geldigini kabul etmektir.

Karsilasma: Ise yeni giren iiyenin is, is arkadaslari, patron ve genel olarak 6rgiit
hakkindaki beklentileriyle gerceklerin nasil oldugu konusunda yiiz yiize gelmesidir.

Baskalasim: Yeni calisanin degistigi ve ise, ¢alisma ekibine ve Orgiite uyum
sagladigi sosyallesme siirecidir.

Bir orgiitiin baslangigta kurucular tarafindan belirlenen kiiltiirii ya da ileri ki
donemde gelisen kiiltliriinii belirleyen birgok unsur vardir. Bu unsurlar araciligiyla
Orgiitiin kiiltliri hakkinda kanaatlar olusmaktadir. Devam eden bdliimde literatiirde

yaygin olarak sunulan 6rgiit kiiltliri unsurlariyla ilgili bilgiler sunulmustur.

2.4. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI
Orgiit kiiltiiriiniin temelinde orgiit icinde veya disinda nelerin olup bittigini
kavramamiza yardimci olan bazi temel unsurlar vardir (Giiney, 2012:185). Orgiit

kiiltiiriiniin ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligini artirmasi onlarin orgiit degerlerini
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ogrenmesiyle dogrudan ilgilidir. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar; drgiitiin resmi sosyallesme
uygulamalar1 ve gayri resmi olarak gelisen degerler, isaretler, semboller, hikayeler,

torenler ve orgiitsel dil seklinde 6rneklendirilebilir (Jennifer ve Gareth, 2008:570).

Degerler

Orgiitteki insanlar1 birbirine baglayan ve iiyeleri giidiileyen kiiltiirel unsurlar
olan degerler (Geng, 2013:554) orgiitteki tutum, davranis, faaliyet ve nesnelerin dnem
derecesini gosteren standartlardir (Gliney, 2012:188). Bilingli veya bilingsiz olsun,
tiyelerin nasil davranmasi gerektigini belirleyen degerler (Erkmen, 2010:49) insanlarin
cesitli durumlarda nasil davraniglar sergileyecegini, nelerin istendigini Vveya
istenmedigini belirlemek i¢in kullanilan genel 6lgiiler, standartlar veya rehber ilkelerdir
(Jennifer ve Gareth, 2008:567).

Normlar

Orgiit i¢indeki herkesin uymak zorunda oldugu, birlik, beraberlik, dayanisma ve
denetimi saglayan kurallar biitiinii olan normlar (Giiney, 2012:188) genellikle degerlerin
yansimasi olup, yaptirimlarla desteklenilmektedir (Giilova ve Demirsoy, 2012:4).
Isgorenlerce benimsenen davramslarin kural ve &lgiitleri olan normlar, drgiit kiiltiirii
icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiglendiren unsurlardir

(Iscan ve Timuroglu, 2007:122).

Seremoniler ve Torenler

Torenler, insanlar i¢in neyin daha Onemli oldugunu, hangilerinin
gelistirilebilecegini gosteren, oOrgiitiin temel degerlerini ifade eden ve giliclendiren
yineleyici faaliyetler dizisidir (Robbins, 1998:610).

Seremoni ve torenler, bireylere ve grup tiyelerine arzulanan kiiltiirel degerleri ve
normlar1 aktarmak ve giiclendirmek igin firsat olarak kullanilmaktadir. Birgok
organizasyonun kiiltiirel degerlerini kutlamak ve paylasmak igin emeklilerin bir araya
getirilmesi, piknik gibi sosyal etkinlikler yapilmasi, {ist diizey yoneticilerin yonetim
dist calisanlara katilmasi, Orgiitlerin deger ve hedefleri konusunda yoneticilerin

vizyonunu dogrudan iletmenin bir yolu olarak kullanilmaktadir (Gutterman, 2015:7).

Hikaye ve Mitler
Organizasyonla ilgili zaman iginde gegirilen ve kurulusun temel degerlerinin bir

hikayesini anlatan efsane ve Oykiilerdir. (Gibson ve digerleri, 2012:40). Bunlar;
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kurucularin isten c¢ikarmalari, yer degistirmeleri, onceden yapilmis hatalara karsi
reaksiyonlar gibi Oykiisel olaylar1 kapsamakta olup, hikayelerle mevcut uygulamalar
aciklanmakta ve mesrulastiriimaktadir (Robbins ve Judge, 2015:531). Hikayeler kismen
ya da tamamen dogru olup olagan ve yaygindirlar. Hikadyelerin insanlara anahtar

degerleri hatirlatma etkisi bulunmaktadir (Oriicii ve Ungiiren, 2013:555).

Semboller

Kiiltiir iginde belirli bir anlam tasiyan (Hofstede ve digerleri, 1990:7) orgiitte
kullanilan kelimeler, sekiller, giysiler, dil, logo gibi biitlin obje ve nesneler sembolleri
gostermekte olup, deger ve normlar bunlarla soyuttan somuta doniistiiriilerek daha giizel
ifade edilmektedirler (Giiney, 2012:188). Semboller organizasyon dogasmnin kisa bir
temsilidir (Mullins, 2010:744).

Dil

Kurumlar belirli bir dil, jargon veya kisaltmalara sahip olabilirler. Ornegin
‘calisanlar’ kelimesi yerine ‘ekip iiyesi’ kavrami kullanilarak orgiit kiiltliriiniin yeni

gelenlere nasil aktarilabilecegi gosterilmektedir (Scandura, 2016:376).

Kahramanlar

Kahramanlar canli veya 6lii, hayali ya da gergek, kiiltiirde son derece degerli
karakterlere sahip olan ve bu nedenle davranis modelleri olarak sunulan kisilerdir
(Hofstede ve digerleri, 1990:7).

Lider ve kahramanlar orgiit kiiltiiriinii kisiliklerinde yansitan model ya da
temsilcilerdir. Kahramanlar orgiitiin degerlerini kisilestirmekte ve digerleri igin rol
model olmaktadirlar (Kdse ve digerleri, 2001:229).

Orgiitler sahip olduklari kiiltiirlere gére diger drgiitlerden ayrilmaktadirlar. Diger
yandan Orgiitlin icerisinde de kiiltiir alt kategorilere ayrilabilmektedir. Asagida
literatlirde yaygin sekilde bulunan 6rgiit kiiltiiriiyle ilgili gruplandirmalar hakkinda bilgi

verilmistir.

2.5. ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMALARI

Bir orgiitiin inang, tutum ve degerleri orgiitiin i¢ ve dig ¢evresinin 6zelliklerine
ve Orgiitiin tarihine bagl olarak gelismektedir. Orgiitlerin kiiltiirel dzellikleri yoniinden
birbirleriyle olan benzerlik ve farkliliklart i¢ ve dig faktorler tarafindan ortaya

konulmaktadir (Erdem ve Isbasi, 2001:35). Orgiit kiiltiiriiniin gruplar: sunlardir:
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2.5.1. Baskin Kiiltiir - Alt Kiiltiir - Karsit Kiiltiir

Bir organizasyonun Kkiiltiirlinden bahsedildiginde kastedilen baskin kiiltiirdiir
(Robbins, 1998:596) ve orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel
degerleri ifade etmektedir. Genellikle kiicik firmalar; ortak eylemler, degerler ve
inanglarin bir arada bulundugu tek bir baskin kiiltiire sahipken pek cok biiylik
organizasyon baskin degerleri ve felsefesi ile tutarsiz olarak birkag alt kiiltiire sahip
olabilir. Giigli altkiiltiirler genellikle yliksek performansli ¢alisanlar, ekipler ve 6zel
proje gruplarinda bulunmaktadir (Schermerhorn ve digerleri, 2002:58).

Bir isletmenin farkli islerini yapan proje gruplari ya da informal arkadaslik
gruplart alt kiiltiir 6zelligi gosterebilmektedir. Isletmedeki farkli birimler alt kiiltiir
ozelligi gosterirken merkezi birimleri baskin kiiltiir 6zelligi yansitabilmektedir (Erkmen,
2010:16). Isletmenin pazarlama birimi risk almaya yonelikken, muhasebe birimi
istikrara deger verebilmekte olup, bu durum pazarlama biriminin esnek olmasini
engelleyebilmektedir. Orgiitler, genel kiiltiirlerini kaybetmeden alt kiiltiirleri tesvik
ederek esneklikleri artirilabilmektedir (Scandura, 2016:371).

Karsit kiiltiir 6rgiitiin deger ve varsayimlarini reddeder. Genellikle karizmatik bir
lider tarafindan gelistirilen muhalif diisiincelerdir. Bu Kkiiltiirlerin orgiit kiiltiirlinii

reddeden bir degerler ve felsefe modeli vardir (Oriicii ve Ungiiren, 2013:547).

2.5.2. Giiclii Kiiltiir — Zayif Kiiltiir

Giiglii bir kiiltir, calisanlarca paylasilan temel degerlerle nitelendirilmektedir.
Temel degerleri ne kadar ¢ok calisan kabul edip paylasiyorsa kiiltiir o kadar gii¢lii ve
davranislar tizerinde o kadar etkili olmaktadir. (Gibson ve digerleri, 2012:34).

Calisanlarin deger verdikleri seylerle orgiitiin genelinde yiiksek diizeyde uyum
var ise (Scandura, 2016:370) ve oOrgiitlerin ¢ekirdek degerleri hem yogun olarak
sahiplenilir hem de vyaygim bir sekilde paylasilirsa giicli bir kiiltiirden
bahsedilebilmektedir. Aksine degerler konusunda fikirlerde c¢esitlilik varsa zayif
kiiltiirden s6z edilebilmektedir (Robbins ve Judge, 2015:522).

Glglii kiiltirler yaygin olarak paylasilan bir felsefenin olmasi yaninda,
genellikle dort 6zellik tasimaktadir:

a- Insanlari kritik bir beseri kaynak olarak gérme,

b- Karizmatik liderler ve kahramanlar,

c- Ritiieller ve torenler,
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d- Orgiitiin yonii hakkinda net beklentiler (Stroh ve digerleri, 2002:299).

Gigli orgiit kiiltiirii olan kurumlarda, ¢alisanlar 6rgiitle ileri diizeyde biitiinlesip,
gorevlerini sorumluluk duygusu ve biiylik bir 6zveriyle gergeklestirmektedirler.
Calisanlar orgiitsel kahramanlara hayranlik duymakta ve onlarla benzer seyler yasamay1
arzulamaktadirlar (Geng, 2013:551).

Zayif kiiltiirde, degerlerle ilgili uzlagsma saglanamamistir ve alt Kkiiltiirler
arasindaki baglar gevsektir. Uyeler ve alt kiiltiir gruplar arasindaki diyalog eksikligiyle
kusku, diigmanlik hisleri ve gerilime dayali orgiit iklimi olusmakta, olumsuz orgiit
kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir (Erdem ve Isbasi, 2001:35).

Orgiit kiiltiirii arastirmacilar tarafindan oldukga ilgi goren bir alan olmustur.
Farkli aragtirmalar sonucunda cesitli orgiit kiiltlirii modelleri gelistirilmistir. Asagidaki
bolimde literatiirde yaygin olarak {izerinde durulan Orgiit kiiltiiri modelleri

aciklanmustir.

2.6. ORGUT KULTURU MODELLERI

Kisinin mukayese etmek {lizere orglitsel kiiltiirii ayirt edebilme yetenegi ve
smiflandirma  bilgisinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir. Siiflandirma bilginin
baslangicidir; devamindaki en onemli basamak, kiiltiiriin kdkeninin ve onu agiklayan
yontem ve mekanizmalarin anlasiimasidir (Olgiim, 1996:188).

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili modeller arasinda literatiirde yaygin olarak Hofstede ,
Deal ve Kennedy, Denison ve Mishra, Harrison ve Handy, Goffee ve Jones , Cameron
ve Quinn, Schein, Vries ve Miller, Cameron ve Freeman gibi arastirmacilarin
caligmalar1 vardir (Kaya ve Kesen, 2014:103, Giilova ve Demirsoy, 2012:54-55). Bu
modellerden bazilar asagida agiklanmaktadir.

2.6.1. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy’nin 1982°de ‘kurum kiiltiirii’ tizerine ¢ikardiklar1 Kitap ¢ok ilgi
cekmigtir. Caligmalarinda; her isletmenin basariya ulagsmasinda cevrenin belirleyici
oldugunu sdylenmekte; her sirketin iirlinler, rakipler, miisteriler, teknolojiler ve yasal
diizenlemeler gibi farkli gerceklerle yiizlesecekleri belirtilmektedir (Maximini,
2015:13).

Deal ve Kennedy (1982) yaptiklar1 ¢alismada “6rgiit kiiltiiriiniin is ortaminda
yaygin sekilde paylasilan bir felsefesi vardir, degerler paylasilir” diyerek (Olgiim,
1996:180) orgiit kiiltiirinii tasidigr risk orant (Lim, 1995:17), orgiitiin bulundugu
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cevrenin belirsizlik derecesi ve geribildirim hizi temelinde gruplandirmiglardir (Giilova
ve Demirsoy, 2012:54). Deal ve Kennedy (1982) tarafindan dort tiir kiiltiir
tanimlamistir:

Tablo 2.2: Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kiiltiir Tipi Ozelligi

Sert adam-Mago kiiltiirii Yiiksek risk, hizli doniit, dalgali bir yap1

Siki galig-Siki oyna kiiltiirt Goreceli daha diisiik risk, hiz konusunda yar1s ve esnek yap1
Orgiit iizerine iddiaya gir Cok yiiksek risk, yavas geri bildirim, agik ve net hiyerarsi
kiilttirti

Siirec kiiltiirti Diisiik risk, “arkani kolla” zihniyeti ve siki hiyerarsi

Kaynak: Si1gr1 ve Giirbiiz: 2015:608.

Sert adam- macgo Kkiiltiirii

Karar almada atak davranilan bu kiiltiirde risk yiliksek olup geri bildirim hizlidir.
Finansal risk fazladir. Reklamcilik sektorii ve pazarlama birimi gibi alanlarda karsimiza
¢ikan ve daha ¢ok basarinin bireysel c¢abalar yoluyla elde edilecegine ve bu basarinin
odiillendirilmesine odaklanilan bir kiiltiirdiir (Erkmen, 2010:88).

Alinan kararlara baglh olarak orgiitiin kazanci ya da kayiplar1 ¢ok kisa siirede
ogrenilmektedir. Bu kiiltiirde yiiksek risk, yiiksek kazang ve fikir zenginligi olup

caligma arkadaslarina fazla giivenmemeyi 6nermektedir (Giiney, 2012:194).

Siki calig,-sert oyna Kiiltiirii

Genellikle eglence ve hareketin kural oldugu, satisa yonelik Orgiitlerde
goriilmektedir. Bireyler risk alir ve bu risk finansal olmaktan ¢ok bireysel kariyer
riskidir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2015:609). Daha ¢ok bilgisayar ve otomobil sektdriinde,
isletmelerin  satis  birimleri gibi alanlarda rastlanan bu kiiltiirde miisteriye

odaklanilmakta olup orgiit tiyelerinin yetkinlikleri 6n plandadir (Erkmen, 2010:88).

Bahis-iddia kiiltiirii

Yatinm yapmanin Onemine ve gelecege odaklanilmaktadir. Yatirim
bankalarinin hisseleri gibi yiiksek risk tastyan, basarili olup olmadigi konusunun yillar
alabilecegi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Karar verme yetkisine sahip hiyerarsik bir

otorite sistemi vardir. Kisa vadeli dalgalanmalara karsi savunmasizdir (Mullins,

2010:741).
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Siirec kiiltiirii

Kamu kurumlar1 gibi biirokratik 6zellikler gosteren, diisiik risk ve yavas geri
bildirimin s6z konusu oldugu orgiitlerdeki hakim kiiltiirdiir ( Giilova ve Demirsoy,
2012:54).

Calisanlarin yaptiklarint 6lgmek yerine nasil yapildigina odaklanilan, geri
bildirimin hemen hemen hi¢ olmadigi, ¢alisanlarin yaptigi isten ¢ok diizglin ve tam
caligmalarinin daha 6nemli oldugu bir kiiltiirdiir. Sistemin biitiinliigiinii kendilerinden
daha fazla 6nemseyen insanlara deger verilmektedir (Maximini, 2015:13).

Bu tarz orgiitlerde kararlar fazla risk igermemektedir. Korumacilik ve dikkat
geribildirimin olmamasina kars1 gosterilen tepkilerdir. Tipik olarak biirokrasinin

ozellikleri yansitilmaktadir (Giiney, 2012:194).

2.6.2. Handy ve Harrison’mn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Charles Handy orgiitlerdeki kiiltlirleri; yapi, yonetim bi¢imi ve anlayislar
acisindan giic kiltiirt, rol kiiltiird, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak dort grupta
toplamistir (S18r1 ve Giirbiiz, 2015:609, Giiney, 2012:195).

Bu gruplandirmalar; Orgiitiin amacina, tiirline, hangi sonuglar1 almak igin
calistigina gore farkli 6zellikler gostermektedir. Bundan dolay1; merkezi otoritenin 6nde
oldugu orgiitlerde giic, biirokratik orgiitlerde rol, onceligin orgiitsel amaglarda oldugu
yerlerde gorev ve kisisel amaclarin 6ncelikli oldugu orgiitlerde ise birey kiiltiirii etkin
olmaktadir (Kosar ve Calik, 2011 :589). Bu kiiltiirlerin agiklamalar1 asagida verilmistir:

Gii¢ Kiiltiirii

Bu kiiltiirde hiyerarsi on planda olup, giic belirli kisi ya da kisilerde
toplanmakta, giic ve etki merkezden uzaklastikca azalmaktadir. Anahtar kisilerin isten
ayrildiginda orgiitte ¢okiintiiniin meydana geldigi bu kiiltiirde gii¢, statii, itaat ve
denetim kavramlar1 vurgulanilmaktadir. Yiiksek sezgiyle hizli karar verilen bu modelde
kararlar tepe yonetim tarafindan alinmaktadir. (Ozdevecioglu ve Celik, 2009:100, Ustiin
ve Kilig, 2016:20).

Gii¢ ya da kuliip kiiltiirii olarakta bilinen bu kiiltiir giiclin merkezde yogunlastigi
ortimcek agi ile temsil edilmektedir. Degerli c¢alisanlar 6riimcek agmin merkezinde
toplanmiglardir. Kurallarin smirlart ¢ok esnek olup merkezin duygularma gore
degismektedir. Genelde karar almadaki tutarsizliklar ve 6nyargilar nedeniyle proje ya da

programlar sonuca ulasamamaktadir (Silva ve Gomes, 2015:681).
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Rol Kiiltiirii

Rasyonel kurallarin uygulandigi, islerin mantik esash yapildigi, statiiye dnem
verilen ve rollerin buna gore tanimlandigi, sorun ve ¢oziimlerin yazili olarak 6nceden
belirlendigi biirokratik orgiit kiiltiirii tipidir (Giilova ve Demirsoy, 2009:54-55).

Akilc1 ve yasal yapilanmalarin s6z konusu oldugu bu tip orgiitlerde kiiltiir
yoneticilerin kontrol arzulariyla yayilmaktadir. Ayrintili tanimlar yapilmakta ve orgiitii
kontrol etmek amaciyla kullanilmaktadir. Standartlarin ve kurallarin takibine dair giiglii

bir vurgu yapilmaktadir (Kosar ve Calik, 2011:589).

Gorev Kiiltiirii

Merkezi giiciin etkili oldugu bir kiiltirdiir. Genellikle daha az kural ve
biirokrasinin oldugu ¢ok kiiclik orgiitlerde bulunmaktadir. Etkinligi gliven, empati ve
kisisel iletisime dayanmakta, kontrol merkezden kilit kisilerin se¢imiyle yapilmaktadir
(Mullins, 2010:775).

Proje ve ekip ¢aligsmasi 6n planda tutulmakta ve isgorenlerin kendilerini kontrol
etmesi beklenilmektedir. Daha ¢ok esnek ve kolay uyum saglanabilir calisma
ortamlarinda goriilmektedir (Giiney, 2012:196).

Birey Kiiltiirii

Bireylerin bilgi, tecriibe ve yetkinlikleriyle sonug elde ettikleri (Ozdevecioglu ve
Celik, 2009:100), bireysel amaglarin gerceklestirilmesine 6nem veren kiiltiir tipidir
(Erkmen, 2010:87). Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde bireylerin orgiit i¢in degil de,
orgiitlerin bireyler igin ¢alismasi, onlarin ihtiyaglarmi gidermesi diistiniilmektedir
(Giiney, 2012:196).

Diger kiiltiirlerden farkli olarak ¢alisan neredeyse tam bir otonomiye sahiptir.
Gii¢ kullanilacaksa bu genellikle uzmanlik giicii olarak kullanilmaktadir. Bireyler arasi
iliskiler giiven ve birliktelik temeline oturtulmaktadir (Ustiin ve Kilig, 2016:21).

Orgiitteki bireyler bir takimyildizinin &niindeki ¢ok parlak bir yildiz gibi temsil
edilmektedir. Orgiit yerine bireyin degerleri 6n planda tutularak bireyin yildiz1 parladig
siirece Orglit parlayacaktir diisiincesiyle one ¢ikan bireyler odiillendirilmektedir (Silva

ve Gomes, 2015:681).
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2.6.3. Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

McGregor 1960°ta X ve Y teorisini gelistirmistir. X teorisine gore calisanlar
tembel, orgiit ihtiyaglarina kayitsiz ve islerine ilgisizken, Y teorisine gore ise ¢alisanlar
motive olmus, ¢aligmaya istekli ve orgiitiiniin basarisi igin ilgili olarak ifade edilmistir.
Ouchi ise bu teorilerden sonra Z teorisini gelistirmistir. X-Y teorileri bireyleri
degerlendirirken Z teorisi ise konuya sosyolojik olarak yaklasmistir (Barney, 2004:106).

Ouchi; tipik Japon isletmeleri, tipik Amerikan isletmeleri ve Z tipi Amerikan
isletmeleri seklinde {i¢ grup iizerine yaptig1 analizinde Tablo 2.3°te goriilen yedi temel
kiiltiirel deger tlizerinde durarak bu isletmeleri giidiileme, kalite, verimlilik ve isgiicii
devamlilig1 unsurlarimi géz oniinde tutarak karsilastirmistir (Ozkalp ve Kirel, 2011:167).

Tablo 2.3: Ouchi Modeli

Kiiltiirel Deger Japon Firmalarindaki | Amerikan Z tipi Tipik Amerikan
ifade Firmalardaki ifade Firmalarindaki ifade

Calisanlara baghlik | Omiir boyu istihdam Uzun dénemli istihdam | Kisa donemli istihdam

Degerlendirme Yavas ve nitel Yavas ve nitel Hizli ve nicel

Kariyer Cok genis zamanlt Orta genislikte zaman Cok dar zamanli

Kontrol Ortiilii ve gayri resmi Ortiilii ve gayri resmi Acik ve resmi

Karar Verme Grup ve ortak karar Grup ve ortak karar Bireysel

Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel

Insanlara ilgi Biitlinsel Biitlinsel Dar

Kaynak: Moorhead ve Griffin, 1998:520

Ouchi Amerika ve Japon firmalarini incelemis, Japon firmalarinin Amerika’da
basarili fakat Amerikan firmalarmin Japonya’da ¢ok basarili olmadiklarimi tespit
etmistir. Basarisiz Amerikan firmalarinin Japonya’da kendi yonetim kiiltiirlerini
uygulamaya calistiklart goriilmiistiir. Basarili Japon firmalarimin temelinde Orgiit
kiiltiirlerinin etken oldugunu sdylemistir. Amerikan firmalarinin Japonya’da basarili
olabilmeleri i¢in bu iki kiiltiiriin birlesimi olan “Z Teorisini” ortaya koymustur (Sesen,
2015:605-606).

Z teorisi, “Amerikan firmalar1 Japonlara kars1i miicadeleye nasil cevap
verebilir?” sorusuna cevap verebilecegini sOylemistir. Bu teoride is verimliliginin

sadece bir miihendislik ve ekonomi sorunu degil, ayn1 zamanda sosyal organizasyon ve

yonetim tutumu sorunu oldugu savunulmaktadir. Japon rakiplerin, insan, kalite ve
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tiretkenligi degerlendirecek bir sosyal organizasyon yliziinden basarili oldugu ifade
edilmektedir (Daft, 2004:118).

Z kuramiyla, orgiitte uzun doénemli istihdam, calisanlar ve Orgilit arasinda
karsilikli bir baghilik saglanmaktadir. Mesleki ilerleme uzun vadeye yayilmakta ve
calisanlara yeni ufuklar acgilmaktadir. Calisanlarin farkli gorevlerde degisik isler
iistlenmeleriyle kariyer asamalarinda ¢esitlilik ve deneyim saglanilmaktadir. Katilimci
karar verme siireci, bireysel sorumlulukla oOrgiit ve birey arasinda karsilikli giiven
yaratilmaktadir. Calisan1 informal olarak biitlinciil yaklasimla ele alma, 6rgiitte sadece
formal hiyerarsiye dayanmayan giiglii bir isbirlik¢i esitlik kiiltiirii olusturulmaktadir

(Beycioglu, 2007:66).

2.6.4. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede IBM firmasinin 50°den fazla iilkedeki yiizbinden fazla caliganinin
kiiltiirel degerlerini aragtirarak elde ettigi verileri 1980 yilinda bilimsel ¢alisma olarak
sunmustur. Bu ve daha sonraki calismalarinda Hofstede, ulusal kiiltiirler arasi1 giig
mesafesi, bireycilik, belirsizlikten kacinma ve erillik seklinde dort boyut Onermistir
(Dogan, 2015:6).

Hofstede bu boyutlara 2010°da Minkov’la yaptiklari ¢alisma ile “hosgorii” ve
2011°deki makalesinde, Harris Bond’un ¢alismasi dogrultusunda “uzun vadeli-kisa
vadeli yonelme” seklinde iki boyut daha eklemistir (Hofstede, 2011:8-13).

Hofstede’in gelistirdigi bu dort boyutla ilgili bilgiler asagida sunulmustur.

Gii¢c Mesafesi

Hofstede (1984)’e gore giic mesafesi, toplumdaki daha gii¢siiz bireylerin gii¢
dagiliminda esitsizligi normalmis gibi kabullenme derecesidir (Erkmen, 2010:72). “Giig
ve esitsizlik bir toplumun temel gercekleridir ve biitlin toplum esit degildir” diigiincesini
esas almaktadir (Hofstede, 2011:9).

Gilic mesafesi yliksek kiiltiirlerde bireyler giiclii goriinme c¢abasindadirlar. Giig
mesafesi diisiik kiiltiirlerde ise bireyler kendilerini bagimsiz hissetmekte ve digerleriyle
esit gormektedirler (Yeloglu, 2011:166).

Orgiitlerde gii¢ mesafesi fazla ise; ast- iist aras1 fark fazladir, merkezi yap1 hakim
olup astlara ne yapilacagi ayrintili olarak séylenmektedir. Denetim katidir, ¢alisanlar
arasinda ticret farkliliklar1 fazladir ve yoneticiler babacan birer otokrat seklindedir. Giig

mesafesinin diisiik oldugu orgiitlerde merkezi olmayan yap1 ve daha az ast-iist araligi
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vardir. Ast bir siire sonra list olabilir, ticretlendirmede keskin ayrimlar yoktur ve ideal
yonetici demokrattir (Onciil ve digerleri, 2016:259).

Bireycilik-Toplumculuk

Bireyci kiiltiirde insanlar arasindaki baglar gevsektir. Kendisine ve yakininda
bulunan ailesine bakmasi beklenmektedir. Toplumcu tarafta birbirine giiclii bir sekilde
bagl ve korumaci yapida aile ve gruplar vardir. Buradaki toplumculukla kastedilen
diisiince politik olmaktan ziyade gruplara atifta bulunmaktir (Hofstede, 1994:3).

Hofstede (1980)’e gore bireyci Ozellik tasiyanlar kendi sorunlarmi kendileri
cozmektedirler. “Ben” ifadesi ¢ok onemlidir. Her birey kendi “6zel” hayatina oldukca
o6nem vermektedir.

Ortaklasa karar vermek isteyenler ise bir aile iginde, aileye bagimli bir sekilde
bulunmaya ihtiyag¢ duymaktadirlar. “Biz” kelimesi ben kelimesi yerine tercih

edilmektedir (Yeloglu, 2011:163).

Belirsizlikten Kacinma

Toplumsal ya da orgiitsel hayatta belirsizlikten ne kadar kacinildigini ifade
etmektedir. (Giliney, 2012:200). Bu his insanlar1 kesinlik vaat eden inanglara ve istikrari
koruyan kurumlar1 devam ettirmeye itmektedir. Giiglii bir sekilde belirsizlikten kaginan
topluluklar kati kural ve inanglar1 kormakta, normal karsilanmayan kisi ve fikirlere kars1
hosgorii gosterilmemektedir (Hofstede, 1984:84).

Belirsizlikten kagian yoneticiler bir durumla karsilastiklarinda siki davranis
kodlar1 gelistirmektedirler. Bu kiiltiirdeki insanlar duygusaldir, giivenlik aramayi 6n
planda tutar ve hosgoriileri azdir. Riigvet ve benzeri davranislar belirsizligi azaltma

adina basvurulan mekanizmalardandir (Altay, 2004:306).

Erillik (Masculen)-Disilik (Feminen)

Erkeksi kiiltiirler kadin ve erkek rollerinin sosyal olarak ¢ok agik olarak ayrildig:
(erkeklerin iddiaci, sert ve maddi kazanca odakli, kadinlarin ise daha algakgoniilli,
yumusak, yasam kalitesi ile daha ilgili olmalarmin beklendigi) kadins: kiiltiirler ise
kadin ve erkek rollerinin birbiri ile ¢akistig1 kiiltiirler olarak tanimlanabilir (Islamoglu
ve digerleri, 2007:687).

Hofstede’e gore toplumda atilganlik, para elde etme, materyalist tutum ve

davraniglar egemense ve insani degerler ikinci plandaysa bu kiiltiirler erkeksi 6zellikler
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tagimaktadir. Kisiler arasi iligkiler ve insani degerler 6n plandaysa gegerli olan disi

kiltirdir (Giiney, 2012:201).

Uzun Vadeli - Kisa Vadeli Yonelme

Zaman kigiler ve orgilitler agisindan c¢ok Onemli ve kit bir kaynaktir. Bati
toplumlarinda zaman; belli dilimlere ayrilmis, diizenli, standart, planli, OSlgiilebilir,
objektif, dogrusal bir 6zelliktedir. Baz1 dogu toplumlar1 ve Kuzey Avrupa iilkelerinde
ise zaman geleneksel olarak algilanmakta ve tiim yasami kapsayan, sinirsiz, devirli ve
¢ok boyutlu olarak gériilmektedir (Onciil ve digerleri, 2016:260).

Uzun vadeli yonelimle ilgili degerler sabir ve azimdir; kisa vadeli yonelimin
degerleri ise gelenege saygi, sosyal yiikiimliiliikleri yerine getirme ve Kkisinin
"tavirlarin1" korumadir. Bu boyutun olumlu ve olumsuz degerleri Konfii¢yiis'iin
Ogretilerini hatirlatmaktadir. Fakat bu durum Konfiigyiis’iin miras1 olmayan iilkeler i¢in

de gecerlidir (Hofstede, 1994:5).

Hosgorii

Hosgorii boyutu toplumdaki insanlarin arzularinmi ve diirtiilerini ne derece kontrol
ettiklerini ifade etmekte; nispeten zayif kontrol ‘hosgorii’ olarak, glicli kontrol ise
‘kisitlama’ olarak kabul edilmektedir. Hofstede’nin arastirmasina gore hosgoriisii
yiiksek lilkelerde mutluluk odakli yasanmakta, dncelikli amag ise hayattan zevk, haz ve
keyif alma olmaktadir. Bu tiir toplumlar, diger unsurlardan ¢cok yasam kalitelerine 6nem

vermektedirler (Dogan, 2015:51-52).

2.6.5. Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Peters ve Waterman (1982) “In Search of Excellence (Milkkemmeli Arayis)”
isimli kitaplarinda Amerika’da basarili olan, deger yaratan ve uluslar arasi rekabette
onde gelen firmalarin bu basariyr nasil elde ettiklerini arastirmig, bu sirketleri
digerlerine gore daha i1yl yapan sekiz Ozelligin oldugunu agiklamislardir (Sesen,
2015:607). Bu ozellikler asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 2.4: Miikemmel Bir Firmanin Ozellikleri

1- Eylemden yana olma 5-Yoneticilerin is ve birimlere yakin ilgisi
2- Misteriyle yakin iliski 6- En iyi yapilan ise bagli kalma
3- Ozerklik ve girisimciligi destekleme ~ 7- Yalin tarz, az sayida kurmay

4- Insan faktoriiyle verimliligi artirma 8- Hem gevsek hem de siki organizasyon

Kaynak: Moorhead ve Griffin, 1998:523.
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Bir orgiitli basariya gotiiren sekiz temel faktoriin 6zellikleri sdyledir (Morhead
ve Griffin, 1998:522-524; Ozkalp ve Kirel, 2011:170-172; Erkmen, 2010:75-76; Sesen,
2015:607):

Eylemden Yana Olma

Yoneticiler karar verirken c¢ok hizli olmali, kararlar1 bir an O6nce eyleme
gecirilmelidir. Basarili firmalar siirekli eylem yOniinde karar tiretmelidir. Bu yazarlara
gore eylemden yana kiltiirel degerlere sahip kuruluslar, diger firmalardan daha iyi

durumdadairlar.

Miisteriyle Yakin iliski

Miisterilerle yakin iliski i¢inde olan firmalar olmayanlara gore ¢ok daha
basarihidirlar. Miisteriyi bilingli ve diizenli sekilde dinleyen firmalar bunlardan gesitli
seyler Ogrenirler ve farklilastirmada basarihidirlar. Misteriler mevcut iriinler, daha
sonra piyasaya siirilecek trtinler, su andaki ve gelecekteki finansal durumlariyla ilgili
bilgi kaynagidirlar.

Ozerklik ve Girisimciligi Destekleme

Basaril1 firmalarda yenilik ve yaraticilik desteklenip, biirokrasi miimkiin oldugu
kadar azaltilmaktadir. Bu firmalarda serbest diisiince ve girisimci faaliyetler
cesaretlendirilip, calisanlarin risk almasi saglanarak onlarin hata yapmalari olagan

karsilanmaktadir. Biiyiik firmalarda yenilik eksikligi ve biirokrasiyle savagilmaktadir.

Insan Faktériiyle Verimliligi Artirma

Insan kaynagi en iyi bigimde kullanilmalidir. Miikemmel firmalarda hem
yonetici hem de calisanlar olarak insan kaynagi kalite ve verimliligin temeli olarak
goriilmektedir. Uretim insan faktdriine dnem verilerek artiriimaktadir. Bu kurumlarin
kiiltiriindeki temel deger ‘insanlar1 onurlu ve saygili bir bicimde gérmek basar igin

gerekli degil ayn1 zamanda zorunludur’ fikridir.

Yoneticilerin Is ve Birimlere Yakin ilgisi

Basaril1 firmalarda yoneticilerin isleri sahiplenmeleri, isin nasil yapildigiyla
yakindan ilgilenmeleri, hemen her alanda bilgili kilinmasi ve her birimin yaptig1 isten
haberdar olmasi gerekmektedir. Bu davranig firmalardaki basariyr pekistiren bir

degerdir.
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En iyi Yapilan ise Bagh Kalma
Firma en iyi yaptiZi ise odaklanmali, bilmedigi alanlardan uzak durmalidir.
Firmalarin kendi temel faaliyet alanlarinda kalmasi basar1 igin 6nemlidir. Bu firmalar

cesitlendirme, iliskiSiz endiistrilerde satin alma ve iiretim yapmay1 reddetmektedir.

Yalin Tarz, Az Sayida Kurmay
Peters ve Waterman’a gore orgiitsel yapilar miimkiin oldugu kadar yalin olarak
kurulmalidir. Basarili sirketler ¢ok yonetici ve karar organi yerine daha az sayida ve

kaliteli yoneticileri ile basar1 ve performansi dikkate alan orgiitlerdir.

Hem gevsek hem de siki organizasyon

Bagarili bir firmada ¢alisanlar kurallarla bogulmadan, daha az sayida yonetici ile
caligtirllmaktadir. Firmay1 bir arada tutan ortak kiiltiir; ¢alisanlarin birbirini anlamasi ve
Orgiitiin degerlerine inanmasidir. Biiyiik oranda yetki alt kademelere dagitilir fakat

kendilerini var eden 6z degerler konusunda olduk¢a merkezi ve tutucudurlar.

2.6.6. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein kiiltiiriin ii¢ seviyesinin oldugunu sdylemistir. Birincisi fiziksel ve sosyal
caligma ortaminda kiiltiiriin orgiitsel gostergeleri olan kahramanlar, toren ve ayinler,
elbise ve logolar gibi gdzlemlenebilir kiiltiir eserleridir. Ikincisi paylasilan degerler ve
liclinciisii  paylasilan degerlerden ortaya ¢ikan ortak varsayimlardir (Kondalkar,
2007:344).

Schein kiiltiirin bir gruptaki iiyelerin paylastigi ve orgiit iiyelerinin bilincinde
depoladigi, insan iliskileri i¢in yon gdsteren, anlam ifade eden temel varsayimlar
diizeyinde, gostergelerin (artifakt) ise degerlerin ve temel varsayimlarin somutlastirilmis

ifadeleri olarak incelenmesi gerektigini sdylemektedir (Kongu, 2003:85).

Artifaktlar/Gostergeler- Gézlemlenebilir

Insan Yapimu Géstergeler i -
organizasyonel yapilar ve siiregler. Anlagilmasi zordur.

lA

Paylasilan Degerler Stratejiler, hedefler, felsefeler (Kabullenilen yargilar)

A

A 4

Inanglar, algilar, diisiinceler, duygular (Eylem ve degerlerin
en yiiksek kaynag)

Temel Varsayimlar

Sekil 2.2: Kiiltiiriin Ug Seviyesi
Kaynak: Schein, 2009:21
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Gostergeler (Artifaktlar)

Bir organizasyona girdiginizde gozlemlenmesi (goriilen, duyulan, hissedilen) en
kolay seviyedeki eserlerdir. Bu seviyede kiiltiir ¢ok nettir ve aninda duygusal etkiye
sahiptir. Ancak orgiit liyelerinin neden bdyle davrandiklar1 ve her orgiitiin neden insa
edildigi ger¢ekten bilinmemektedir. Etraf gozlemlenerek ne olup bittigi
cozillememektedir. Arastirildiginda 6grenilen seylerle kiiltiiriin daha derin seviyesi
beraberinde getirilmektedir (Schein, 2009:22).

Artifaktlar, Orgiitin  fiziksel ve sosyal c¢evresinde yapilanmaktadir.
Orgiittekilerce gelistirilen bazi1 sanatsal iiriinler, mitler, semboller, 6rgiitsel hikayeler,
efsaneler, Orgiit yapilanmasi, orgiit politikasi, davranis Oriintiileri ve bunlarin fiziksel
yansimalar1 olan giyim tarzlari, yazili ve sozel dil, orgiit kiiltiirliniin bu seviyesinde
tanimlanilmaktadir (Gizir, 2008:188).

Paylasilan Degerler

Degerler grubun ilkeleri, felsefesi, amaglari ve igsel degere sahip oldugu
diisiiniilen standartlaridir (Hatch, 1993:659). Arastirmalarla bir kiiltiiriin savundugu ve
belgelendirdigi degerleri, normlari, ideolojileri, sartnameleri ve felsefeleri incelenebilir.

Acik uglu goriismeler bu seviyede insanlarin hissetme ve diisiinme bi¢imini
kazanmada ¢ok yararli olabilmektedir (Schein, 1990:114). Bu arastirmalarla genellikle
kabul edilen amaclar, idealler, normlar, standartlar, ahlaki ilkeler ve diger test

edilemeyen alanlarla ilgili degerler seviyesi ortaya ¢ikarilmaktadir (Schein, 1988:9).

Temel Varsayimlar

Paylagilan deger sisteminin ve gozlemlenebilir kiiltiir eserlerinin ortaya
cikarilmasidir. Calisanlar ortak bir kiltiir olusturmaktadirlar (Kondalkar, 2007:338).
Orgiit kiiltiiriiniin en derin katman1 olup &rgiit {iyelerinin farkinda olmadan uyduklar1 ve
baglilik gosterdikleri temel varsayimlardir (Erkmen, 2010:74).

Temel varsayimlari tanimlamak ve incelemek biraz daha zordur. Grup
tiyelerinin, orgiitiin neden dis gevreye karsi varligini siirdiirmesi gerektigi yoniindeki ve
orgiit icindeki operasyonel konular ve ¢oziimlerine yonelik algilari, diisiinceleri ve
hissettiklerinin goriinmeyen fakat tanimlanabilir sebeplerini igermektedir (Young,
2000:19).

Schein (1990)’e gore ¢esitli arasgtirma teknikleriyle orgiit tiyelerinin algilamalari,

diisiinme siirecleri, duygu ve davraniglarinin altinda yatan ¢ogunlukla biling dist olan
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varsayimlar arastirilabilmekte ve sifreleri ¢oziilebilmektedir. Varsayimlarin bazilari
anlasildiginda, Tstii oOrtiilii anlamlart desifre etmek c¢ok daha kolay hale
getirilebilmektedir. Altta yatan varsayimlar anlasildiginda, kiiltiirlerin nasil belirsiz ve
hatta kendine zit goriinebildigi anlagilabilecektir (Akbaba, 2002:9).

2.6.7. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hem bilimsel arastirmalar da hem de yOnetim danigmalarinda Cameron ve
Quinn’in rekabetci degerler analizi olarak adlandiran model oldukga sik killanilmaktadir
(Ergiin, 2007:266).

Cameron ve Quinn kurumlardaki kiiltiirel yapiyr dort farklt grupta
aciklamaktadir. Bunlar; insan iliskileri ve gelisimi (klan) kiiltiirdi, biirokrasi (hiyerarsi)
kiiltiirli, piyasa (pazar) kiiltiirii ile dis ¢cevreye uyum (adhokrasi) kiiltiiriidiir (Erdem ve
digerleri, 2011:77). Asagidaki sekilde bu dort kiiltiir tiirii gosterilmektedir:

Esneklik ve Takdir Yetkisi

Klan Kiiltiirii 1 Adokrasi Kiiltiirii
Aragclar: Miizakere, katilim, fikir Araclar: Tecriibeye baglilik, insiyatif
§ birligi, ekip ¢aligmasi, g¢alisani alma, uyum, hazir bulunusgluk, sezgi g
d wn
§£ geligtirme Sonuclar: Yaraticilik, yeni ¢iktilar, é
f‘é Sonuclar: Moral ve baglilik, 6zveri bitytime ve dis destek =
S . o P
0 insan kaynaklar1 geligimi :
® > £
g = > =
S Araglar: Bilgi yonetimi, iletigim, Araglar: Hedef koyma, disa odaklanma ﬁ
= =
-§ standart kararlar alma, kararlilik, planlama, 6l¢tilebilir B
s bigimsellik, yapisallik hedeflerin gerceklestirilmesi %
o
Sonuglar: Vaktindelik, istikrar, Sonuglar: Digsal pozisyon alma,
etkin olma verimlilik, hedefin basarilmasi

Hiverarsi Kiiltiirii

Pazar Kiiltiiri

v

istikrar ve Kontrol

Sekil 2.3: Cameron ve Quinn’in Kiiltiir Tipleri ve Ozellikleri
Kaynak: Aktas ve digerleri, 2011:1562.
Dikey eksen firma veya departmandaki kontrol yonelimini gostermekite,
sabitlikten esneklige dogru degismektedir. Yatay eksen, dikkatin igten disa dogru
odaklanmasini gostermektedir (Gibson, 2012:37). Bu kiiltiirlerin agiklamas1 asagidadir:
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Klan Kiiltiirii (Takim Kiiltiirii)

Klan kiltiriindeki orgiitlere ekonomik varliklardan daha ¢ok aile tipi bir
orgiitlenmeye benzemesi nedeniyle klan denilmektedir. Bu kurumlarin tipik 6zellikleri
ekip calismasi, calisan katilim programlart ve ¢alisanlarda kurumsal bagliliktir.
Yonetimin en biliylik gorevi calisanlart yetkilendirmek; onlarin  katilimlarini,
bagliliklarin1 ve sadakatini kolaylastirmaktir (Masood ve digerleri, 2006:944).

Ekip caligmasinin vurgulandigi, aile duygusunun giiclii oldugu, paylasilan
degerler ve ortak hedeflerin 6n planda tutuldugu kiiltiirdiir. Lider rehber roliindedir.
Odak noktasi istikrart korumak olup bagari derecesi sadakat, baglilik ve katilimla
belirlenmektedir (Aktas ve digerleri, 2011:1561).

Bu kiiltiir tiiriinde agirlik kaynagma, katilm ve takim ¢alismasindadir. Resmi
iletisim yerine ortak anlayis vardir. Lider bir akil hocasi, kolaylastirict ve ebeveyn

figiirii seklindedir (Keskin ve digerleri, 2008:44).

Adokrasi Kiiltiirii (Girisimci Kiiltiir)

Bu kiiltiirde yonetimlerce girisimcilik, esneklik, yaraticilik ve ¢evreye uyum
saglamaya 6nem verilmektedir. Liderler i¢in yenilik¢ilik ve risk alma énemli olup yeni
pazar bulma ve biiyliime dnceliklidir (Glilova ve Demirsoy, 2012:55). Adokrasi kiiltiirt,
girisimcilik, yaraticilik ve adaptasyonu ifade etmektedir. Esneklik ve tolerans bu
kiiltiiriin en &nemli inanglarini olusturmaktadir. Orgiitsel etkinlik, biiyiime i¢in yeni

pazarlar ve yollar bulmak olarak tanimlanmaktadir (Aydintan, 2012:7).

Hiyerarsi (Biirokrasi) Kiiltiirii

Biirokratik kiiltiir ya da diger bir ifadeyle biirokratik modelde yeterlilik orgiitsel
performansin en onemli 6l¢iim kriteridir. Dolayisiyla bir Orgiit ne kadar biirokratik
ozellige yaklasirsa o kadar etkili olmaktadir. Daha farkl bir ifadeyle bir 6rgiit ne kadar
uzmanlagmis, ne kadar merkezi ve ne kadar formal olursa o kadar iyidir denilmektedir.
Sonugta biirokrasi kiiltliriiniin tizerinde durdugu ana yap1, mantiksal ve yasal ¢ergevedir
(Erdem ve digerleri, 2011:80).

Prosediirler ve iyi tanimlanmis siiregler insanlara ne yapacagini gostermektedir.
Diizgiin ¢alisan bir organizasyonun siirdiiriilmesi onemlidir. Orgiitin uzun vadeli
kaygist istikrar, ongoriilebilirlik ve verimliliktir. Orgiit resmi kurallar ve politikalarla bir

arada tutulmaktadir (Ergiin ve Tasgit, 2013:134).
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Pazar Kiiltiirii (Pazar Odakh Kiiltiir)

Pazara yogunlasan Orgiitler, piyasada Onemli bir yere sahip olmaya
cabalamaktadir. Hedefler uzun vadeli olup sorumluluk ve d&diiller bireylerin Orgiite
katt1ig1 degere goredir. Lider iiretkendir ve sert rekabet sevilmektedir. Orgiitteki baglilik
kazanma iizerine odakhidir (Iscan ve Timuroglu, 2007:124). Pazar kiiltiiriinde, kontrol
ve dis odaklanma {izerine bliyiik 6nem verilmektedir. Hedef belirlemeye odaklanilarak,
verimlilik ve etkinlik gibi 6lgiitler vurgulanmaktadir (Quinn ve Rohrbaugh,1983:371).
Cameron ve Quinn (1999)’e gore orgilitsel yasam dongiisiiniin ilk asamalar
orgiitlerin adokrasi kiiltiirii (biirokratik yap1 ve iliskilerin az oldugu) bi¢imindedir.
Orgiitler gelistikge, cile hissi, giiclii aidiyet ve orgiitle ilgili kisisel kimlik duygusunun
oldugu klan (insan iliskileri, grup) kiiltiiriine yonelinmektedir. Orgiit biiyiidiikge yetki
ve sorumluluklardaki karmasa, kisilerin kontrol edilememesi gibi nedenlerle standart
islemler ve yapiya olan vurgu ortaya c¢ikarak hiyerarsi kiiltlirline gecis olmaktadir.
Nihayetinde rekabetgilik, sonuglar elde etme ve dissal iliskiler iizerindeki vurguya

odaklanilarak pazar kiiltiiriine dogru gelisim tamamlanmaktadir (Ergiin, 2007:268).

Tablo 2.5: Rekabetci Degerler Cergevesi

Kiiltiir Varsayim | Inanclar Degerler Gostergeler Etkinlik

Tipi (Davramslar) Kriterleri

Klan Memnuni- Insanlar Ilgi, baglilik, Takim ¢alismasi, | Calisan

yet giivendiklerinde isbirligi, katilimcilik, memnuniyeti

uygun davranirlar, giiven ve calisan katilimi ve | ve baglilik
sadakat, orgiite iiye destek acik iletigim
olma

Adokrasi | Degisim Insanlar, gorevin Biiyiime, Risk alma, Yenilik
Oonemini ve etkisini tegvik, yaraticilik ve
anladiklarinda uygun | 6zgiirliikk ve uyumluluk
davranirlar detaylara

dikkat

Pazar Bagan Insanlar net Tletigim, Miisteri ve rakip Artan pazar
hedeflerine rekabet, bilgilerini pay1 ve
ulastiklarinda ve liyakat toplama, karlilik, tirtin
basarilarindan dolay1 | ve basari hedef belirleme, kalitesi ve
odiillendirildiklerinde planlama, gorev verimlilik
uygun davranirlar odaklilik,

rekabetgilik ve
saldirganhk

Hiyerarsi | Istikrar Insanlar, rolleri ve Tletigim, Uygunluk ve Verimlilik,
prosediirleri kurallara | Rutinlesme, ongoriilebilirlik vaktindelik,
ve yonetmeliklere resmilesme sorunsuz
gore acikca calisma
tanimlanirsa uygun
davranirlar

Kaynak: Schneider ve digerleri, 2012: 374
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2.6.8. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli
Denison ve Mishra 1995°te once bes isletme ile nitel, daha sonra 764 isletme

tizerinde CEO algilarini 6l¢en nicel bir calismayla orgiit kiiltiirii modeli gelistirmislerdir
(Denison ve Mishra, 1995:204). Orgiit kiiltiiriiniin &lgiilebilirligi icin iki ana eksen
olusturulmustur. Birincisi; orgiitiin kontrolii disindaki miisterilerin degisen nitelikleri,
istekleri, teknolojik uygulama ve yenilikler gibi c¢evresel yani dis kosullara uyum
saglayabilme derecesidir. Ikinci ana eksen ise dis kosullara uyum igin isletmenin kendi
bilinyesinde gerekli yapisal ve islevsel degisimleri yapabilme kapasitesidir (Kiziloglu ve
Kok, 2017:142, Yahyagil, 2004:59).

Bu modelde; isletmelerin disa uyum saglayabilmesi ve kendi biinyesini bu
duruma uygun hale getirebilmesi i¢in uyum yetenegi, misyon, katilim ve tutarlilik

seklinde dort kiiltiirel 6zellik tanimlanmistir (Y1lmaz ve Ergiin, 2008:292).

Dis Sartlara Uyum Uyum Yetenegi Misyon
Orgiit I¢i Biitiinlesme Katihim Tutarhilik
Degisim ve Esneklik Tutarlilik ve Yonlenme

Sekil 2.4: Denison Orgiit Kiiltiirii Modelinin Teorik Boyutlar

Kaynak: Denison ve Mishra, 1995:216
Denison’un gelistirdigi modelin her bir boyutu 3 alt boyuta ayrilmakta, toplamda
ise 12 alt boyuttan olugmakta olup, modelin 6zgiin formunda toplam 60 soru ile veriler
elde edilmistir. Bu modelin temel ve alt kavram boyutlar1 asagidaki gibidir (Yahyagil,
2004:60):
Yetkilendirme
KATILIM Takim Caligsmasi

Yetenek gelistirme
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Temel Degerler
TUTARLILIK Uzlagma

Koordinasyon

Degisim
UYARLAMA Miisteri Odaklilik
Orgiitsel Ogrenme

Stratejik YoOnetim
MISYON (Vizyon) Orgiit Amaglar
Misyon

2.6.8.1. Katilim

Modelin bu boyutu, calisanlarin yiiksek performans saglayabilmeleri igin
izlemeleri gereken yol haritast ve uygulayacaklari ydntemlerden olusmaktadir
(Kiziloglu ve Kok, 2017:144). Etkili orgiitlerde insanlar giiglendirilmekte, ekipler
etrafinda organize olunmakta ve onlarin yeteneklerini gelistirilmektedir. Bu orgiitlerde
yonetici ve c¢alisanlar kararli ve giiclii bir sahiplenme duygusu hissetmektedirler. Her
seviyeden insan, ¢aligsmalarinin etkilendigi ve orgiitiin hedefleriyle dogrudan baglantil
kararlara katildiklarin1 hissetmektedirler (Fey ve Denison, 2003:688). Bu sekilde
calisanlarin, yiiksek katilimli Orgiitlerin resmi, agik, biirokratik kontrol sistemlerinden
ziyade informal, goniillii ve ortiilii kontrol sistemlerine glivenmeleri saglanmaktadir. Bu
ozellik Gi¢ alt boyuta ayrilmistir (Pirayeh ve digerleri, 2011:1888):

Yetkilendirme: Calisanlarin kendi islerini yonetme yetkisine, inisiyatifine ve
yetenegine sahip olmalariyla Orgiite karst bir sahiplenme ve sorumluluk duygusu
yaratiimaktadir.

Takim Calismasi: Deger, tiim calisanlarin karsilikli olarak hesap verebilecegi
ortak hedeflere dogru isbirligine dayali olarak konumlandiriimaktadir. Orgiitte is
yapmak i¢in takim ¢aligmasina giivenilmektedir.

Yetenek Gelistirme: Orgiitiin, rekabetci olarak kalmak ve devam eden is
ihtiyaclarim1 karsilamak i¢in calisanlarin becerilerinin gelistirilmesine siirekli olarak

yatirim yapmasi anlamindadir.
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2.6.8.2. Tutarhlik
Orgiitlerde davranislar bir dizi temel degerden kaynaklanmaktadir. Liderler ve

takipgiler farkli bakis agilar1 olsa bile anlasma konusunda yeteneklidirler. Bu tiir
tutarlilik, ortak bir zihniyet ve yiiksek derecede uyumluluktan kaynaklanan giiglii bir
istikrar ve i¢ uyum kaynagidir. i¢sel degerlere dayanan ortiilii kontrol sistemleri acik
kurallara ve yoOnetmeliklere dayanan dis kontrol sistemlerinden daha etkin bir
koordinasyon saglama aracidir (Zakari ve digerleri, 2013:98).

Tutarlilik boyutuna ait alt kavramsal boyutlar ise sunlardir (Yahyagil, 2004:60):

Temel Degerler: Orgiitlerin kurulus asamasinda kurucular tarafindan belirlenen
ve daha sonra {ist yonetimlerce siirdiiriilen, Orgiitiin tiim fonksiyonel ozelliklerini
belirleyen temel, vazgecilmez nitelikteki deger yargilarin1 kapsamaktadir.

Uzlasma: Orgiitteki calisanlarin isletme amaglar1 ve bunlara ulasma ydntemleri
hakkinda net bir diigiince ve eylem birligi i¢inde olmalaridir.

Koordinasyon (isbirligi ve Biitiinlesme) : Orgiitteki ana ve alt boliimler
arasinda genel amaclara ulasilmasi i¢in alinacak tiim karar ve isgdrme ilke ve
yontemleri arasindaki uyumdur.

2.6.8.3. Uyum Yetenegi (Uyarlama)

Miisteri talepleri ve dis ¢evrenin gereklerine stratejik ilginin yoneltilmesi olan
uyum yetenegi (Kiziloglu ve Kok, 2017:144), orgiitiin dis ¢evresiyle iliskilerine verdigi
onemini, esnekligini ve degisim yetenegini gostermektedir. Uyum kiiltiiriiniin baskin
oldugu orgiitler; i¢c degiskenlerden, dis ¢cevreden ve pazardan gelen uyarilara hizli cevap
verebilme kapasitesine sahiptirler. Hizmet verilen kesimle birlikte risk almakta,
hatalarindan bir seyler 6grenmekte ve deneyimleriyle degismektedirler (Barut ve Onay,
2018:187).

Uyum yetenegine ait alt bagliklar sunlardir (Esitti, 2014:33):

Degisim: Giiniimiiz diinyasina ayak uydurmak, stirekli degisen ve farklilasan dis
sartlar karsisinda daha tatmin eden ¢oziimler bulabilmek i¢in yaratici degisiklikler
yapilabilmesidir.

Miisteri odakhlik: Isletme miisterilerinin istek, ihtiya¢ ve beklentilerinin en iyi
sekilde karsilanmasidir.

Orgiitsel 6grenme: Hizla degisen kosullar, gelisen teknolojik ve diger yenilikler
ve kazanilan deneyimler de dikkate alinarak siirekli olarak yeni bilgilerin 6grenilmesi

bir igletmenin tiimii i¢in ¢ok 6nem arzetmektedir.
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2.6.8.4. Misyon (Vizyon)
Misyon 6zelligi kurumun hedeflerini tanimlamakta ve orgiitiin iiyelerine amag

ve anlam duygusu saglamaktadir. Boylelikle istikrar ve yon vurgulanmakta ve Orgiitiin
dis diinyayla iligkilerinin diizenlenmesine yardimci olunmaktadir. “Stratejik yon ve
niyet”, “hedefler ve amaclar” ve “vizyon” kavramlarini vurgulayan, iyi tanimlanmis ve
anlasilir, net bir degerler kiimesine sahip kuruluslar, misyon 0Ozelliginde yiiksek
performansa sahip olarak kabul edilmektedir (Y1lmaz ve Ergiin, 2008:292).

Denison ve Neale (1996) misyon bashigiyla ilgili alt boyutlar1 asagidaki gibi
aciklamiglardir:

Stratejik yonetim: Acik stratejik hedefler, oOrgiitin amacii c¢alisanlara
iletmekte ve Orgiitiin “markasin1” sunabilmesi konusunda herkesin nasil katki
saglayabilecegini agik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Temel amaclar: Net bir hedefler ve amaglar kiimesi misyon, vizyon ve strateji
ile iliskilendirilebilmekte ve c¢alisanlarin faaliyetlerinde net bir yoOnelim
saglayabilmektedir.

Vizyon: Orgiit, arzu edilen gelecekteki ortak bir goriise sahiptir. Temel degerleri
barindirmakta, calisanlara rehberlik ve yon verirken onlarin duygu ve diislincelerini
yansitmaktadir.

Devam eden boliimde birbiriyle iligkili iki kavram olan orgiit kiiltiirii ve orgiit
iklimi ile ilgili bilgiler verilmistir.

2.7. ORGUT KULTURU - ORGUT IKLiMi IiLISKiSI

Orgiit iklimi psikolojiye, orgiit kiiltiirii antropoloji ve sosyolojiye
dayanmaktadir. Tklimle genellikle bir érgiitteki mevcut durumlar, gruplar, calisanlar ve
is performansi arasindaki baglantilar ifade edilmektedir. iklim, yonetimce davranislari
etkilemek igin daha kolay manipiile edilmektedir. Orgiit kiiltiiriiyle bir durumun
olustugu tarihsel baglami ve bu durumunun g¢alisanlardaki etkisi ifade edilir. Orgiit
kiiltlirii uzun zamanda olustugu icin kisa vadede degismesi ¢ok daha zordur (Moorhead
ve Griffin, 1998:516).

Iklim orgiitteki bireylerin kurumlar1 ve is gevreleri hakkinda paylasiimis olan
algilarin1 gostermektedir. Cesitli arastirmalarda psikolojik iklim ile is tatmini, iliski,

baglilik ve motivasyon diizeyi arasinda giiclii iligkiler tespit edilmistir. Pozitif igyeri
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iklimi, yliksek migsteri memnuniyeti ve finansal performansla iliskilendirilmektedir
(Robbins ve Judge, 2015:524).
S1gr1 ve Giirbiiz (2015:623)’e gore orgiit kiiltiirli ve iklimi arasindaki bazi farklar

sOyledir:

Orgiit kiiltiirii uzun dénemli ve stratejik ozellikteyken, orgiit iklimi gegici
ozelliktedir,

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimini kapsar, etkiler ve bicimlendirir,

Orgiit kiiltiirii yavas degisirken, orgiit iklimi hizli degisir,

Orgiit kiiltiirii davramis normlarmi olustururken; iklim bunlara ne kadar
uyulup uyulmadigi konusunda gostergedir,

Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin beklentilerinin ne olduguyla ilgilenirken, orgiit

iklimi ¢alisanlarin beklentilerinin gergeklesme diizeyini 6l¢mektedir.

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin gdriinen yiiziidiir. Orgiitteki bireylerin

iligkilerinden ve Orgiitiin temel kiiltiiriinden ortaya ¢ikmaktadir. Onlarin degerleri,

tutumlari, davranis ve duygularinm giiciinii ve ierigini yansitmaktadir. Orgiitsel destek,

orgiitteki aciklik, goézetim bigimi, ¢atisma, 6zerklik, iliskilerin kalitesi ve yaygin norm

ve tutumlardir. Bir anlamda &rgiitiin atmosferidir (Erkmen, 2010:12-13).

Devam eden bolimde arastirmanin bagimli  degiskeni olan yenilik

performansiyla ilgili bilgiler sunulacaktir.



BOLUM 3 : YENILIK PERFORMANSI

Degisimin ¢ok hizli oldugu giinlimiizde isletmeler oldukg¢a sert kosullarda
rekabet etmektedirler. Kiiresellesmenin de etkisiyle bilginin 6nemi daha da artmistir.
Isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri ve pazar paylarmi artirmalart icin siirekli
yenilik yapma ve yeni iiriinler piyasaya siirme arayisina girmislerdir. Uriin ve fiyatlarin
daha c¢ok benzestigi giinlimiizde rekabet edebilmek icin fark yaratmak amaciyla yenilik
yapmak daha fazla onem kazanmistir. Yenilik performansi yiliksek isletmeler
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmektedir.

Arastirmanin bu boliimiinde isletmeler i¢in vazgegilmez bir unsur olan yenilik
tizerinde durulacaktir. Yenilik kavramiyla ilgili bilgiler verildikten sonra yenilik tiirleri,
yenilik stratejileri, yeniligin stratejik Onemi gibi konulara deginilecek ve yenilik
performansiyla ilgili bilgiler sunulacaktir.

3.1 YENILIK KAVRAMI

Yenilik (inovasyon) kelimesi, “innovare” (Tasgit, Demirel, 2016:309), “novus”,
“new” soOzciiklerinden esinlenilerek tiiretilmistir ve "yeni bir fikir, yontem, ara¢ ya da
yeni bir sey olusturma siireci" olarak tanimlanmaktadir (Gopalakrishnan ve Damanpour,
1994:95).

Ik defa Schumpeter (1934)’in “kalkinmanin itici giicii” olarak tammladig
yenilik kavraminin literatiirde farkli tanimlarina rastlamakta (Coskun ve digerleri,
2013:106 ) yenileme, yenilikg¢ilik, yenilik, yenilesim, degisim, kesif (Aygoren, 2009:8;
Unlii, 2013:163) yaraticilik, icat, teknolojik ve orgiitsel degisim gibi kelimelerle ifade
edilmektedir (Walker ve digerleri, 2015:408).

Tiirk Dil Kurumu’nda yenilik i¢in; var olan bilgi birikiminden yola c¢ikilarak
daha gelismis, daha kaliteli, daha islevsel yeni triinler, tiretim siiregleri, orgiitlenmeler
ve yonetim uygulamalarinin gelistirilmesi seklinde tanim yapilmaktadir (TDK, 2017).

Oslo kilavuzuna gore ise yenilik; isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir iiriin
(mal ya da hizmet) veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
organizasyonel yontemin gerceklestirilmesidir (Oslo Klavuzu, 2005:50).

Schumpeter’e gore yenilik, yeni bir {irlin bulmak, yeni bir iiretim metodu

gelistirmek, yeni bir pazar kurmak, yeni kaynaklar gelistirmek ve herhangi bir
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endistride yeni bir orgiit olusturmak gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Isik ve Kiling,
2011:14).

Yeni bir fikir veya davranisin iiretilmesini, gelistirilmesini ve uygulanmasini
kapsayan cok yonlii bir yapt olan yenilik siireci boyunca fikirler yeni {iriin veya
hizmetlere, yeni teknolojilere, yeni organizasyonel yapilara veya yeni yOnetim
yaklasimlarina doniistiiriilmektedir (Azar ve Ciabuschi, 2017:325).

Drucker’a gore yenilik; girisimcilerin degisimi farkli bir is ya da hizmet igin
firsat olarak kullandigi, 6grenilebilen ve uygulanabilir bir disiplin olup, yeniligin amaci
miisteri kazanmak, ekonomik tatminler saglamaktir. Bunun igin yoneticiler toplumun
gereksinimlerini karli is firsatlarina dontistiirmelidir. Bu da yeniligin baska bir tanimidir
(Swaim, 2010:103).

Yenilik, hem siire¢ hem de bir sonugtur. Siire¢ olarak, orgiitsel degisimin 6zel
bir durumunu ve yeni bir iiriin liretmek icin yapilan faaliyetleri igerirken, sonug¢ anlami
ise yenilik faaliyetleri sonucunda elde edilen yeni veya iyilesmis mal ve hizmetleri ifade
etmektedir (Naktiyok, 2007:213).

Maes ve digerleri (2011) yeniligi “farkli gevrelerdeki farkli insanlarin farklh
sekillerde ortaya koydugu farkli seyler” seklinde tanimlamaktadir. Yeni ya da mevcut
bilgi ve teknolojinin farkli kombinasyonlarinin ekonomik fayda saglayacak sekilde
basarili bir olarak iiretilmesidir (Aktaran: Unlii, 2013:163). Yenilik mutlaka ekonomik
ve/veya sosyal bir deger yaratmalidir. Diinyanin en i1yi ve en yeni fikri ticari ve sosyal
deger yaratmiyorsa yenilik sayllmamaktadir (Coskun ve digerleri, 2013:107).

Genis anlamiyla yenilik, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesidir. Bundan dolay1 teknik, ekonomik ve sosyal siirecler biitlintidiir.
Degisim istegi, yenilige aciklik ve girisimci ruhla 6zdeslesen bir kiiltliriin {iriintidiir.
Orgiitler i¢in yenilik¢ilik, verimliligi ve karlilig1 arttiran, yeni pazarlara girilmesinde ve
mevcut pazarin biiyiitilmesinde 6nem tasiyan giiclii bir rekabet aracidir (Iraz ve
digerleri, 2016:57).

Ganzer ve digerleri (2017:323)’ne gore yenilik; yeni {irlinlerin, siireclerin ve
organizasyonel tarzlarin arastirilmasi, kesfedilmesi, denenmesi ve uygulanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu yenilige etki eden siire¢ s0yle agiklanabilir:

a- Bilinmeyen ¢ozliim yontemleri ile teknik ve ekonomik belirsizlik,

b- Bilimsel bilgide yeni teknoloji olanaklarina giivenilmesi,
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c- Entegre iiretim isletmelerinde arastirma, gelistirme (Ar-Ge) ve uygulama

faaliyetlerinin artirilmasi,

d- Gayriresmi problem ¢ozme faaliyetlerine bagli 6grenme siireci ve miisteri

gereksinimlerini karsilamak i¢in yapilanlar.

Rubenstein yeniligi; yeni veya gelistirilmis iirlinlerin, islemlerin, malzemelerin
ve hizmetlerin gelistirildigi ve bir kurum ve / veya pazara aktarildigi stire¢ olarak
tanimlamaktadir. Tablo 3.1°de bu siiregle ilgili 6rnek sunulmaktadir (White ve Bruton,
2011:19)

Tablo 3.1: Yenilik Kategorileri

URUN/SUREC
Yeni Eski

Kategori 1: Kategori 2:
EI Eski probleme yeni ¢6ziim
=2 .
<ZE a Uriin: Yeni ilaglar Yenilik yok
j 8 Siire¢: Tam zamaninda
)
¥ Kategori 3 Kategori 4

En yenilik¢i: Yeni firsatlar yaratan | Eski iiriin / siirecin yeni bir yolla kullanimi
yeni iiriin Uriin: CD’lere karsin DVD’ler
Uriin: 1980°de bilgisayar

Siireg: Stok yonetiminde barkodlar Stire¢: Uydularla arazi analizi

Kaynak: White ve Bruton, 2011:20

Yenilik, farkli asamalardan meydana gelmektedir. Yenilik siirecinde ilham ve
hayal giicii yeni diislincelerin ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir. Arastirmalara gore
yenilik stirecinde ilham ve hayal giiciiniin etkisi % 10 iken ¢aba ve ugrasin etkisi %90
gibi bir agirliga sahip olmaktadir (Oriicii ve digerleri, 2011:62).

Yenilik siireci; yenilik yaratma ve yeniliklerin benimsenmesi olmak iizere iki
ayr1 agsamaya ayrilmaktadir.

Yenilik yaratma; tiriin ya da siire¢ ¢ozlimleri igin fikir yaratma ve problem
¢ozmeyi kapsamakta iken, benimsenme asamasi; bir yeniligin edinilmesi ve/veya
uygulanmasidir (Read, 2000:97). Bu siire¢ icat ya da bir pazar ihtiyacinin ya da
firsatinin algilanmasiyla baglamaktadir. Bu ayirim teknolojinin itme giicii ve pazarin

¢ekme giicii ile ifade edilmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004:189).
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Yenilik siirecindeki bilesenler; organizasyonun yetenekleri, pazarin ihtiyaglar
ile bilim ve teknoloji temeline gore sekillenmekte olup endiistriyel yenilik siirecinin
tarihsel gelisimi asagidaki gibi sunulabilir (Trott, 2005:25):

Tablo 3.2: Yenilik Modellerinin Tarihi Gelisimi

Tarih Model Ozellik

1950/1960’lar Teknolojinin itmesi | Basit dogrusal sirali siireg; Ar-Ge'ye vurgu; Pazar Ar-Ge

triinlerinin bir alicisidir.

1970-1980°1er Pazarin ¢cekmesi Basit dogrusal sirali siireg; pazarlamaya vurgu; Pazar Ar-Ge'yi
yonlendirmektedir.
1980-1990°1ar Ikili model Pazarin beklentileri ve Ar-Ge’nin entegrasyonuna yogunlasir.
2000’ler Etkilesimli model Itme ve cekmenin kombinasyonu
Ag modeli Bilgi birikimi ve dis baglantilara vurgu.

Kaynak: Trott, 2005:25

Teknolojinin itmesi modeli, arastirma- gelistirme (Ar-Ge) ile ortaya c¢ikan
fikirlerin imalat yoluyla iriine doniiserek, pazarlama ve satis yoluyla tiiketicilere
ulastirildigi bir modeldir.

Pazarin ¢ekmesi modeli ise miisteriler ile yakin etkilesimlerden kaynaklanan
yeni fikirlerin dikkate alindigi, pazarlama siireglerinin 6nemli oldugu, miisteri ihtiyact
odakli bir modeldir. Ar-Ge caligmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan fikirler imalat yoluyla
tirtine doniismekte ve tiiketiciye ulagsmaktadir (Isik, 2013:39)

Yiiksek seviyeli yenilikler (radikal) teknolojinin itmesi, daha sik yapilan
yenilikler ise diisiik dereceli yenilikler (kademeli) olup pazarin ¢ekmesiyle iliskilidir
(Traufler ve Tschirky, 2007:31).

Orgiitlerde yeniligin ortaya olmasi i¢in ya kurum igerisinde yeniligin
gelistirilmesi ya da disaridan temin edilmesi gerekmektedir. Orgiitlerdeki yenilikle ilgili
siire¢ devam eden boliimde agiklanmaktadir.

3.2. YENILIKLE ILISKiLi KAVRAMLAR

Yenilik (inovasyon) kavrami bazi kavramlarla karistirilabilmekte hatta yeniligin
yerine kullanilabilmektedir. Yaraticilik, icat gibi kimi terimlerin yeniligi ifade edecek
sekilde kullanilmasi yeniligin tanimlanmasinda ve yeniligin yonetilmesinde hatalara yol
acmaktadir (Biilbiil, 2010:32, Giiles ve Biilbiil, 2004:125).

Yenilikle iliskili bir¢cok kavram bulunmakla birlikte yaygin olarak kullanilan

arastirma-gelistirme (Ar-Ge), yaraticilik ve icat ile ilgili bilgiler verilecektir.
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3.2.1. Arastirma Gelistirme (Ar-Ge)

Ar-Ge bilim ve teknolojinin gelismesini saglayacak yeni bilgileri elde etmek ya
da mevcut bilgilerle yeni malzeme, iirlin ve araclar iiretmek, yazilim iiretimi dahil yeni
sistem, siire¢ ve hizmetler olusturmak veya mevcut olanlar1 gelistirmek icin yapilan
diizenli ¢aligmalardir (Zerenler ve digerleri, 2007:657). Biiyiik ol¢ekli firmalarda yeni
iiriinler genellikle yogun Ar-Ge ¢alismalariyla ortaya konulmaktadir. Bu nedenle Ar-Ge
yeniligin asli kaynagi olarak goriilmektedir (Agikgoz, 2012:25).

Ar-Ge; bilgi birikimini artirmak ve bunu yeni uygulamalarda kullanmak {izere
yapilan diizenli yaratici ¢alismalardir. Ar-Ge faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgi
yeni bir {iriin ve iretim yonteminin gelistirilmesi ve yeni bir pazarin ortaya
cikarilmasinda kullanilir. Uretilen bu bilgi ile firmalarin rekabet giicii artirilarak
gelismelerine katki saglanilmaktadir (Isik ve Kiling, 2011:17).

Isletmelerde Ar-Ge destekleri dogrudan hibeler olarak tasarlanilmakta ve
arastirma ('Ar') ve gelisme ('Ge') olmak {tizere birbiriyle iliskili farkli faaliyetleri
etkilemektedir. Arastirma ve gelistirme birbirine bagl faaliyetlerdir.

Arastirma genellikle daha ortiik bilgi, daha yiiksek soyutluk, daha fazla sonug
belirsizligi ve pazarla arasinda daha biiyiik mesafeyi icermektedir (Hottenrott ve
digerleri,2017:1118).

Gelistirme (Ge); arastirma sonuclarinin her tiir faydali madde, arag, iiriin, sistem
ve tlretim yontemleri olusturmak ya da mevcut olanlar1 gelistirmek amaciyla

kullanilmasidir (Zerenler ve digerleri, 2007:658).

3.2.2. Yaraticihk

Yaraticilik, yeni, yararli fikirler iretilmesi ve meydana gelebilecek yeni
problemlerin ¢oziimii i¢in fikirler bulunmasidir. Tecriibeyle kazanilan uzmanlik veya
bilgi insanlarin yeni sorunlara 6zgiin ¢ozlimler iiretme kabiliyetini ve yaratici problem
¢ozme yeteneklerini etkilemektedir (Mumford, 2000:314).

Yaraticilik; yeni ve uygun fikirlerin digiiniilmesidir. Yenilik ise bunlarin
organizasyonda uygulanmasidir (Trott, 2005:15). Degisen ¢evreye uyum amaciyla
0zgiin nesneler liretme kapasitesinin yaninda bir diisiince, bir soruna farkli ¢6ziim
bulma, bir isin, bir {irlinlin ya da hizmetin degisik ve yeni bir bi¢imde yapilmasidir

(Yahyagil, 2001:8). Yeni fikir, hizmet ya da is siireclerine kap1 aralamaktir. Yalnizca
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yeni kavram ve yaklagimlarin i¢sellestirilmesini degil bunlarin gelistirilmesini saglamak

igin sistemli ¢aba gosterilmesidir (Balay, 2010:55).

3.2.3. Icat

Yenilik siirecinin kaynagini olusturan yaratici siireglerin sonucu olarak yeni bir
seyin bulunmasidir. Yeni ya da gelismis bir iiriin, siire¢ ya da sistemin konsept diizeyini
gosterir ve uygulamaya konulmasiyla yenilik olmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004:126).
Fikir ve buluslarin uygulamaya gegirilip ticarilesmesi yeniliktir.

Yenilik = teorik diizey + icat + ticari yayilim seklinde formiile edilebilir (Trott,
2005:15).

Icatlar genellikle teknolojik buluslarla kolaylastirilan bilimsel kesiflerden
kaynaklanmaktadir. Zorunluluklar ve bilimin ana unsuru olan merak icatlarin anasidir.
Problemlerin nasil ¢oziilebilecegi veya faaliyetlerin daha verimli, daha kolay ve daha
giivenli hale getirilebilecegi konusunda merak olmadan insanlarin yenilikler yapmasi
pek miimkiin degildir (Schum, 2000:210).

Yenilik bir iirlin olabilecegi gibi bir siire¢ ya da pazarlama iizerine de olabilir.

Farkl1 yenilik tiirleri vardir. Bunlar yenilik tiirleri baslig1 altinda agiklanmaktadir.

3.3. YENILIK SURECI

Yenilik siireci yaygin bir sekilde; yenilik iiretme ve yenilik edinme seklinde
ikiye ayrilir. Uretim, iiriin ya da siire¢ ¢dziimleri igin fikir yaratilmasi ve problem
¢ozmeyi icerirken diger asama yeniligin edinilmesi ve/veya uygulanmasidir (Read,
2000:97).

Yeniligin tretilmesi siireci; fikir liretimi, proje tanimlama, problem ¢dzme,
tasarim ve gelistirme, liretim ve ticarilestirme agsamalarindan olusmaktadir.

Yeniligin edinilmesi siireci; isletmenin teknik ve sosyal sistemlerinde oOrgiitsel
degisim  siirecidir. Dis  ¢evreden  getirilen  yeniliklerin ~ benimsenmesine
odaklanilmaktadir (Gopalakrishnan ve Damanpour, 1994:98).

Yenilik edinme siireci, baslatma ve uygulama seklinde iki bagliktan
olusumaktadir.

Baglatma siireci; bir ihtiyact tanimak, olasi bir yeniligin farkinda olmak,
uygunlugunu degerlendirmek ve yeniligi benimsemekle ilgili tiim faaliyetleri

kapsamaktadir.
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Uygulama siireci; baglangicta yeniligi kullanma ve arkasindan yeniligin
kurulusun rutin bir Ozelligi haline gelene kadar gecen tiim olay ve eylemlerden
olusmaktadir (Damanpour ve Wischnevsky, 2006:274).

Baslatma asamasinda c¢alisanlarin fikir ve Onerilerini agikga ifade etmeleri
onemlidir. Bu asama belirli bir yeniligin benimsenmesiyle sonlanmaktadir. Yeniligin
uygulanmasi ise ¢ogu zaman sorunludur. Problemler baglatma asamasinda daha az
tahmin edilebilmektedir. Yeniliklerin giinliikk rutinlerin bir pargasi haline gelmesine
kadar pek ¢ok degisiklik yapmak gerekmektedir (Durna, 2002:120-121).

Yenilik tiretim asamasindaki siire¢ tiim isletmelerde ortaktir. Bunlar (Tidd ve
digerleri, 2005:68-69):

-Arama: i¢ ve dis cevrenin tehditler ve degisim firsatlar1 igin taranmast,

-Se¢me: Elde edilen ipuclariyla ilgili karar verme (girisimin en iyi nasil
yapilabilecegine iligkin stratejik bir goriis gelistirilmesi),

-Uygulama: Tetikleyici fikirdeki potansiyelin yeni bir seye doniistiiriilmesi ve
pazarda baglatilmasidir. Bu asama asagidaki siireci gerektirmektedir:

-Bilgi edinme. Yeniligi miimkiin kilacak bilgi kaynaklarinin edinilmesi

(6rnegin Ar-Ge, pazar arastirmasi, teknoloji transferi, stratejik ittifak vb.),

-Yiiriitme. Belirsizlik kosullar1 altinda projeyi yiiriitme,

-Baslatma. Yeniligin baslatilmasi ve ilk benimsenme siirecinin yonetimi,

-Siirdiirme. Uzun vadede yeniligin benimsenmesi ve kullanimini
siirdiirme. Orijinal fikrin gozden gegirilip degistirilerek tekrar yenilik yapilmas.

- Ogrenme: Isletmeler bu dongiiyii tekrarlayarak bilgi tabani kurulabilmekte ve
slirecin yonetimi iyilestirilerek 6grenme firsatlari elde edilebilmektedir.

Schumpeter ise piyasaya yeni girecek bir {irilinle ilgili siireci ili¢ evreye
ayirmaktadir:

1- lcat: Yeni bir teknik disiplin kesfedilmesi siireci olup arastirmacilar

tarafindan yiiriitilmektedir.

2- Yenilik: Bir icadmn ticarilestirilmesi silireci olup girisimciler tarafindan

yiriitiilmektedir.

3- Yayilma: Yeniligin ticari kullanimda yaygilagsmasidir (Oguztiirk,

2003:255).
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Orgiitlerin yeniligi {iretmesi ya da disardan temin ederek biinyesine uygulamasi
stirecinde karsilasacaklar1 bazi yenilik kaynaklart vardir. Asagida bu yenilik

kaynaklariyla ilgili bilgiler verilmistir.

3.4. YENILIGIN KAYNAKLARI

Yenilik kaynagi bir firmanin yenilik gelistirme veya elde etmede izledigi
modelle ilgilidir. Yeniligin kaynagi isletmenin sahip olmasi gereken yetenek ve
becerileri belirlemektedir. Birlesmeler, devralmalar, ortak girisimler ve stratejik
ittifaklar firmalarin yenilik yapmadaki alternatif kaynaklardandir (Damanpour ve
Gopalakrishnan, 1998:5).

Bredtmann ve Hoeborn (2010)’a gdre orgiitler i¢in ortak olan yenilik kaynaklari;
calisanlar, miisteriler, iiniversiteler, arastirma kurumlar1 ve aracilardir. Bunlarin
haricinde bilgi de rekabet avantaji saglamakta etkili bir yenilik kaynagidir (Coskun ve
digerleri, 2013:108).

Isletmeler ¢esitli nedenlerle yenilik faaliyetlerine girigebilir. Isletmelerin amaci,
iriinler, pazarlar, verimlilik, kalite ya da degisiklikleri 6grenme ve gergeklestirme
yetenegiyle iligkili olabilir (Oslo Kilavuzu, 2005:110). Drucker bilingli ve sistemli
yenilik¢ilik i¢in baslangigta firsat analizi yapilmasi gerektigini sOyleyerek asagidaki
yedi firsat kaynagini isaret etmektedir (Swaim, 2010:105):

-Beklenmedik basar: ve basarisizliklar: Basarili bir yenilik igin en iyi kaynak
beklenmedik basar1 ya da basarisizliklardir. Bir durumun nedeninin ne oldugu ¢ok iyi
bir sekilde analiz edilmeli, buradan ne elde edilebilecegi sorgulanmalidir.

-Uygunsuzluklar: Bir seyin “ne olduguyla, ne olmasi gerektigi” arasindaki
uyusmazliktir (Durna, 2002:48). Insanlarin diisiincelerindeki ya da ekonomik gercekler
arasindaki uygunsuzluklar yenilik kaynagi olabilmektedir (Biilbiil, 2010:35).

-Siire¢ gerekleri: Var olan bir yenilik siirecinde firsatlar var demektir. “Daha
1yi bir sekilde” yapma firsat1 fark edilmelidir.

-Sektor ve pazardaki degisiklikler: Bu degisiklikler; miisteri tercihleri, begeni
ve degerlerdeki degisim, sektoriin hizli biiylimesi gibi degisimlerdir.

-Demografik degisimler: Drucker; yas, egitim, gelir, cografi bilesimlerdeki
degisiklikler gibi alanlar1 6ngoriilebilir yenilik firsati olarak dnermistir.

-Algilama Degisiklikleri: Bardagin yarisinin dolu ya da yarisinin bos olmasi

algilama degisikligini gosterir (Drucker, 2003:128). Beklenmedik basar1 ya da
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basarisizliklar anlam ve algilamadaki degisimin gostergesidir. Gozlenen degisikliklerin
gercekmi yoksa kisa siirelimi oldugu yenilik firsat1 i¢in yargilanmasi1 gerekmektedir.

-Yeni Bilgi: Yeniliklerin arkasinda bilgi bulunmaktadir (A¢ikgéz, 2012:18).
Yenilik kaynagi i¢in belki de en 6nemli unsurdur. Farkli yenilikler yeni teknoloji ve
yeni fikirlerle ortaya ¢ikarilmaktadir (Biilbiil, 2010:36).

Amabile, oOrgiitlerdeki  yeniligin  kaynaklarindan  olan  ¢alisanlarin
yaraticiliklartyla 1ilgili asagidaki {i¢ bilesenin bir araya gelmesinin gerekliligini
sOylemistir. Bunlar (Adams, 2005:3):

Bilgi: Bireyin yaratici bir ¢abayla ilgili tiim kavrayislaridir.

Yaraticr diisiinme: Insanlarin problemlere nasil yaklastiklari, onlarin kisilik ve
diislince / galisma tarzina bagh oldugunu ifade etmektedir.

Motivasyon: Motivasyon genellikle yaratici {iretimin anahtar1 olarak kabul
edilmektedir. En 6nemli motivasyon unsuru ¢alisanin kendine has tutkusu ve ise olan
ilgisidir.

Yeniligin kaynagi yaraticilik olsa da basarili yenilik icin daha fazlasi
gerekmektedir. Yeniligin gelismesinde bir kiiltiire ihtiya¢ duyulmaktadir. Yenilikgilik
orgiit kiiltiirliniin bir parc¢ast durumundadir ve yeni diisiincelere agik olmaktir (Biilbiil,
2010:39).

Orgiitlerdeki yaraticilik ve girisimciligin bir kismui bireylerin kisilik yapsi,
psikolojik 6zellikleri ve motivasyonlarina; diger kismi da orgiitiin yapist ve is gorme
fonksiyonlarinin niteliklerine yani orgiit kiiltiiri ve ikliminin niteligine baghdir.
(Yahyagil, 2001:12).

Literatiirde, kiiltlirlin orgiitsel yenilik¢ilikte 6nemli bir belirleyici olduguna dair
fikir birligi vardir ve yeniligin basarilmasinda O6nemli rol oynar. Yenilik, bir
organizasyonun basarisinda kritik bir unsur olarak ele alinmasina ragmen oOrgiitiin
kiiltiirii yeniligi desteklemediginde basarili olmak pek miimkiin degildir (Ergiin ve
Tasgit, 2013:132). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel degisim iceren projelerin bagarist ve yeniligin
benimsenmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bir organizasyonun kiiltiirii ile yeni teknolojik
sistemlerin getirdigi kiiltiir arasinda bir eslesme olmaz ise maliyetli bir uygulamada
muhtemelen basarisiz olunacaktir (Ke ve Wei, 2008:210).

Pirola-Merlo (2000) c¢alismasinda, yenilik igin Orglitsel destegi li¢ boliime

ayirmistir:
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- Bireylerin fikir olarak tesviki, gliven, duygusal giivenlik ve risk alma kabulii
gibi ¢esitli destek algilamalari,

- Zaman, malzeme, uzmanlik ve bilgi gibi kaynaklara erisim,

- Gliglendirme yani gorevleri yerine getirirken bireylerin hissettikleri 6zerklik
diizeyi (Denti, 2013:15).

Literatiirde yenilikle birlikte kullanilan birgok kavram bulunmaktadir. Bu

kavramlardan bazilar1 asagida aciklanmustir.

3.5. YENILIGIN STRATEJIK ONEMIi

Yenilik; tiriinler, stirecler, is modelleri ve/veya orgiitsel yapidaki degisikliklerle
firmalarin siirekli bliyiime kaynagi olarak kabul edilerek, kurumsal stratejinin bir
parcasi haline getirilmektedir (Kennedy ve digerleri, 2017:2).

Schumpeter (1934, 1939, 1942) ekonomik biiylimeyi tesvik eden yeni lirlinlerin
onemini vurgulayan ilk ekonomistlerdendir. Yeni {irlinlerin yarattig1 rekabetin mevcut
tiriin fiyatlarindaki marjinal degisimlerden ¢ok daha 6nemli oldugunu savunmustur
(Aktaran: Trott, 2005 :7).

Kiiresel rekabet, hizli teknolojik gelismeler ve kaynak kithigi gibi sartlarda
faaliyet goOsteren isletmeler, biliylimek, etkili olmak ve hatta uzun vadede hayatta
kalabilmek i¢in yenilik yapmalidir. Yenilik i¢in pazardaki degisimin hizini takip etmek
isletmelerin geleceginde onemli rol oynamaktadir (Damanpour ve Wischnevsky,
2006:270, Skerlavaj ve digerleri, 2010:6390).

Porter (1991) verimlilik artisinin rekabet giiciinii artirarak toplumsal refaha
olumlu katki sagladigin1 sdylemistir. Siirdiiriilebilir verimlilik artis1 ise kendini siirekli
olarak gelistiren bir ekonomiye baghdir. Yenilik, maliyetleri diigiirerek verimliligi
saglamakta boylece rekabet giicii artmaktadir (Unli ve Gengoglu, 2016:185).
Maliyetleri diisiirmek ve iiretim etkinligini artirmak isletme stratejisinin 6nemli bir
unsurudur fakat igletmelerin yaptig1 yenilikler de finansal ve stratejik amacglara ulagsmak
icin isletmeye daha fazla potansiyel gili¢ saglamaktadir. Yoneticilerin yeniligi isletme
stratejisinin sekillenmesinde giiclii bir rekabet silah1 olarak gormesi gerekmektedir
(Durna, 2002:125). Yenilik sunan ve uygulayan isletmeler; rekabet {istiinliigii yakalama
ve rekabet sigramasi yapmada, kar ve gelirlerini artirmada, endiistride 6nde olmada en

iyl yolun yenilik oldugunu, dogru yapildiginda da en giiclii rekabet aracit haline
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geldigini belirtmektedirler. Davis ve Moe (1997)’ye gore yeniliklerin isletmelere

sundugu faydalar sunlardir:

-Benzersiz rekabet
sunumu ve rekabet
Ustliinligi

-Pazara rekabet
edecek girisleri
engeller

Rekabete Katkilari

Insani Faydalar
-Is firsatin1 artirma

-Ortak, ¢alisan ve son
kullanict tatminini
yiikseltme

-Calisma ortaminin
enerjik, yaratici ve
istekli hale getirilmesi

Miisteriye Faydalari
-Miisteri ve son
kullanicinin ihtiyag ve
taleplerine daha iyi
cevap verme

-Miisteri sadakat ve
bagimlilig1 artist
-Miisteri
mutlulugunda artis

isletmeye Faydalari
-Siirdiiriilebilir
biiylime aract

- Miisteri itibarinda
artis

-Kar marjlarinda artig
-Gelirlerde artis
-Calisanlarin elde
tutulmasinda artisg
-Olumlu medya
desteginde artig

Sekil 3.1: Yeniligin Faydalari
Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004:151

Yenilik; isletmelerin rakipleri tarafindan taklit cabalarmma karsin farkli olma

stratejisi olan rekabet stiinliiginii (Coskun ve digerleri, 2013:104) elde etmesi ve

karlariin artirilmasinda 6nemli bir yoldur. Degisim, yaraticilik, gelisme ve risk alma

kavramlariyla tlimlesik, uzun vadeli bir performans gostergesidir (Zerenler ve digerleri,

2007:659). Asagida yeniligin stratejik avantajlar1 gosterilmistir.

Tablo 3.3: Yeniligin Stratejik Avantajlart

Mekanizma

Stratejik Avantaji

Uriin-Hizmet yeniligi

Bagkasinin yapamayacagi bir sey 6nerme

Siire¢ yeniligi Bagkalarmin esleyemeyecegi sekilde sunma - daha hizli, daha diisiik
maliyetli, daha 6zellestirilmis vb.
Karmagiklik Bagkalarimin uzmanlasamayacagi bir sey sunma

Fikri miilkiyetin korunmasi

Bagkalar1 bir lisans ticreti veya bagka bir ticret 6demedikce yapamazlar

Rekabetci unsurlarin gesitlerini

ekleme / cogaltma

Fiyat ve kaliteye gore iirlin veya fiyat, kalite se¢cimi vb.

Zamanlama

ik hamle avantaji — Hizli takipgi avantaji

Platform tasarimi

Diger ¢esitlemelerin ve iiretimlerin olusturulabilecegi platform saglar.

Kurallar1 yeniden yazma

bir sekilde sunan, eski seyleri gereksiz hale getiren bir sey sunmak.

Tamamen yeni bir {irlin veya siire¢ konseptini temsil eden - isi farkli

Siireci yeniden yapilandirma

Sistemin pargalarinin birlikte nasil ¢alisacagini yeniden diisiinme

Farkli uygulamalara aktarma

Farkli pazarlar i¢in kurulu unsurlarin yeniden birlestirilmesi.

Diger ?

Yenilik, igler i¢in yeni yollar bulmak ve stratejik avantaj elde etmektir.

Kaynak: Tidd ve digerleri, 2005:8
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Yenilik faaliyetleri hem uluslararasi, hem de isletmeler arasi rekabette 6nemli bir
avantaj saglamaktadir. Rekabetci iistiinliik i¢in isletmelerin kendilerini tamamen farkl
bir bicimde yeniden tanimlamasi, temel stratejilerini yeniden yaratmasi, sektoriini
yeniden kesfetmesi yani rakiplerden farkli olabilme ve iiriin ve hizmetlerinde fark
yaratabilme yeteneginin olmasi gerekmektedir. Uzun dénemde isletmeyi degerli yapan
sey yenilik¢i olunmasidir (Zerenler ve digerleri 2007:661).

Uzgoren (1999:173)’e gore bilgi toplumuna wuygun bir stratejinin
uygulanmasiyla yeniligin saglayacagi avantajlardan bazilar1 sunlardir:

-Uluslar aras1 rekabet avantaji,

-Verimlilik artigi1, ekonomik biiyiime,

-Enerji ve kaynaklarin etkin kullanima,

-lletisim ve hizmette gelisim,

-Sosyal ve insani kalkinma.

3.6. YENILIK TURLERI

Arastirmacilar yenilik tiirleri i¢cin durumsallik teorileri gelistirmisler ve yeniligi
teknik ve yonetsel yenilikler, iirlin ve siire¢ yenilikleri, radikal ve kademeli yenilikler
seklinde gruplandirilmistir (Damanpour ve Wischnevsky, 2006:270).

Temelde yenilik, teknik (yeni {iriin olusturma) ve teknik olmayan (yeni pazar
yaratma) ya da {riin ve siire¢ yeniligi seklinde iki farkli formu iceren karmagik bir
stirectir. Yapilmis arastirmalar incelendiginde teknik olan iiriin ve siire¢ yeniligi, teknik
olmayan organizasyonel ve hizmet yeniligi seklinde dort farkli tipte yeniligin
olabilecegi goriilmektedir (Burmaoglu ve Sesen, 2011:3).

Radikal ve kademeli yenilik disinda, birbiriyle baglantili “iiriin yeniligi, siire¢
yeniligi, orgiitsel yenilik ve pazar yeniligi” olmak iizere dort farkli sekilde de
gruplandirilabilmektedir (Avei, 2009:126).

Literatiirde yenilik tiirleri baghigi altinda yaygin olarak kullanilan kavramlarla

ilgili devam eden boliimde bilgiler verilmistir.

3.6.1. Uriin Yeniligi

Isletmenin cevresindeki ihtiya¢ ve firsatlarin tatmin edilmis ihtiyaglara ve
yararlanilmis firsatlara donlismesini saglayan temel isletme siireclerindendir (Giiles ve
Biilbiil, 2004:134). Bir isletmenin yaptig: iiriin veya sundugu hizmetlerdeki yenilikler

olup (Durna, 2002:66), iiriin ve hizmetlerde teknik nitelikler, bilesenler, malzemeler,
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kullanim kolayligi, yazilimin eklenmesi gibi bir¢ok yeniligi icermektedir (Ganzer ve
digerleri, 2017: 323).

Uriin yeniligi hem yeni iiriin ve hizmetlerin tanitim1, hem de mevcutlarim islevsel
veya kullanici 6zelliklerinde yapilan 6nemli iyilestirmelerdir (Biilbiil, 2010:36).

Hizmetlerde iriin yenilikleri; saglanma bi¢imlerinde yapilan Onemli
iyilestirmeleri (6r. verimlilik veya hiz agisindan), varolan hizmetlere yeni fonksiyonlar
veya Ozellikler eklenmesini veya tiimiiyle yeni hizmetlerin piyasaya siiriilmesini
icerebilmektedir (Oslo Klavuzu, 2005:52).

Yeni iirlin kavram literatiirde ii¢ grupta gosterilmektedir:

- Isletmeler igin yeni iiriin: Isletmeler pazarda mevcut olan bir iiriinii {iretmeye
ya da satmaya karar verebilmektedir.

- Pazar bakimindan yeni iiriin: Piyasada mevcut olan bir {iriiniin onun
taninmadig1 bir piyasaya ilk kez sunulmasidir.

- Hic¢bir piyasada mevcut olmayan yeni icat bir iiriin: Hicbir yerde hi¢bir
kimse tarafindan o zamana kadar yapilmamis bir iirlindiir (Sabuncu, 2014:107).

Christensen iiriin yenilikgiliginde bes kural oldugunu belirtmektedir (Ates,
2007:32):

-Uriiniin hi¢ kullanilmamis oldugu pazarlara yonelik girisimler yapilmalidir.
Pazarin alt segmentindeki biiylime firsatlari, {ist segmentteki biiyiime firsatlarindan daha
fazladir,

-Basit ve ucuz triinler tiretilerek o ana kadar bu tiriinti kullanmas1 imkénsiz olan
insanlara ulastirilmalidir,

-Miisterinin bir iirlinii satin alma sebebi anlagilmalidir. ‘O {irlin miisterinin
hayatinda ne ige yarayacak?’ sorusuna cevap verilmelidir,

-Oyle bir iiriin iiretilmelidir ki bu iiriinii alan miisteri bir iist segmente
yiikselebilmelidir,

-Oyle bir iiriin iiretilmelidir ki baska firmalar bu {iriinii kullanarak baska iiriinler
yaratabilmelidir.

Bazen de ¢esitli amaglarla yeni tiriin faaliyetlerine girisen isletmelerde yeni iiriin
basarisiz olabilmektedir. Bunun nedenleri su sekilde siralanabilir (Demirci, 2013:24):

- Tiiketici ihtiyaclarini belirlerken yapilan hatalar,

- Yeni lriinlerin pazarlanmasinda yapilan hatalar,
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- Pazara sunumda zamanlama yanlighgi,

- Fiyatlama yanlighgi,

- Konumlandirmada ve reklamlardaki hatalar,

- Rekabetci ozelliklerin yetersizligi,

- Yiiksek maliyetler,

-Yeni iirliniin 0Ozellik, fayda ve kullanim seklinin tiiketicilere dogru
aktarilamamasi,

- Onemsiz ayrmtilar iizerine yogunlasmak.

3.6.2. Siire¢ Yeniligi

Uriinlerin ve hizmetlerin yeni sekillerde iiretilmesi olan siire¢ yeniligi (Acikgdz,
2012:14), yeni iiriin yontemleri, yonetim yaklasimlari, {irlin ve yOnetim siirecleri i¢in
gelistirilen teknolojilerdir. Uretilen mal veya hizmetlerin, iiretim yontemlerinde
meydana gelen gelismelerin firmaya uyarlandiginda ortaya ¢ikan degisiklikleridir. Siireg
yeniliginin kriterleri, isletmenin teknolojik rekabetgiligi, siiregteki son teknolojik
yenilikler, siireclerdeki teknolojinin yeni ve giincel olusu ve siiregteki degisimin orani
olarak siralanabilir (Eren ve digerleri, 2010:4877).

Stire¢ yeniligi bir {iriin ya da hizmetin iiretim ve sunumunun yeni veya gelismis
yolu olarak ifade edilmektedir. Isletmenin {iretim ve sunum yeteneginin yenilenmesi
veya iyilestirilmesiyle ayni iiriin daha diisiikk maliyetle elde edilmekte ve daha fazla kar
beraberinde getirilmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004:140).

Siire¢ yeniligi asagidaki asamalardan olugsmaktadir (Hwang ve Lee, 2000: 730):

- Mevcut siiregleri analiz etme,

- lyilestirme yapilacak alanlar1 belirleme,

- lyi uygulamalarin karsilastiriimast,

- Gereken analizleri yapma,

- lyilestirmeyle ilgili stratejileri belirleme,

- Yeni siireclerin belirlenmesi,

- Avantajli goriilen analizlerin uygulanmasi.

3.6.3. Pazarlama Yeniligi
Pazar baglaminda diisiiniilerek iirlin ve hizmetlerde yapilan pazarlama yeniligi,

iirtin, fiyat, tanitim, dagitim ve pazarlama unsurlarinda 6nemli gelismeler saglayan bir
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yeniliktir. Uriin farklilagtirmasi tanitim, dagitim, pazar diizenlemesi, fiyat temel alinarak
yapilmaktadir (Ganzer ve digerleri, 2017:323).

Pazarlama yeniligiyle, satin alma siirecindeki olasi misterilerle gelisecek
etkilesimde farklilastirmaya odaklanilmaktadir. Bunun anlami alici-satici iliskisinin
geleneksellikten kurtarilmasi ve sonunda yenilik¢i bir yol veya yontem gelistirilmesidir
(Unlii, 2010:146). Miisteri ihtiyaglarin1 daha iyi karsilamak, yeni pazarlara girmek ya da
pazarda yeniden konumlanmak ve satiglar artirmak igin {liriin tasarimi, paketleme, iiriin
yerlestirme, {liriin tanitimi ya da fiyatlandirmada 6nemli degisiklikleri kapsayan yeni bir

pazarlama ydnteminin uygulanmasidir (Yigit ve Ozyer, 2011:346).

3.6.4. Orgiitsel Yenilik

Orgiitiin yonetimiyle dogrudan, temel calisma faaliyetleriyle dolayli olarak
iligkili olan, Orgiit yapisi ve yonetim slirecleriyle alakali yenilikleri kapsamaktadir
(Damanpour, 1988:548).

Orgiitte iyi uygulamalara ait veri tabani olusturulmasi, yonetim sistemlerinde
yeni yOntemlerin uygulanmasi, is yeri organizasyonunda yenilik, calisanlar arasinda
sorumluluklarin ve kararlarin verilmesine yonelik yeni yontemlerin uygulanmasi,
faaliyetlerin yapilandirilmas: i¢in yeni konseptlerin uygulanmast gibi konulari
icermektedir (Camison ve Lopez, 2014:2892).

Orgiitsel yenilik; islerin yeni yollarla yeniden diizenlenmesi ve sonucunda da
rekabet avantajinin tesviki ve cesaretlendirilmesi olup, yenilik siireci i¢in temel teskil
etmektedir. Degisim, yeni fikirler ve diger organizasyonlart anlamak olan yenilikte
sirekli 6grenme Orgiitsel yeniligin basaris1 icin gerekliliktir (Burmaoglu ve Sesen,
2011:5).

Orgiitsel yenilik kapsamindaki yapisal iyilestirmeler ve orgiitsel degisiklikler
(politikalar, uygulamalar ve iletisim vb.) ile kurum i¢i koordinasyonun ve isbirliginin
giiclendirilmesine yol agilmakta ve bununla da teknolojik yeniliklerin benimsenmesi ve
kullanilmasi i¢in uygun bir ortam yaratilmaktadir (Azar ve Ciabuschi, 2017:326).
Orgiitsel yenilikle calisanlar, sahip olduklar1 bilgileri &rgiitsel sorunlara uygularken
bagimsiz ve yaratici diistinmeye tesvik edilmektedir (Mendoza, 2015:109).

Firmanin ticari uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde
yeni bir organizasyonel yontem uygulanmast olan yeniliklerle, idari ve islem

maliyetlerini diigiirmek, isyeri memnuniyetini iyilestirmek, ticari olmayan varliklara
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erisim kazanmak ya da ara¢ gere¢ maliyetlerini diislirmek suretiyle firma performansi
artirtlmaktadir (Oslo Klavuzu, 2005:55).

3.6.5. Teknolojik Yenilik

Teknolojik yenilikler; Ar-Ge, tedarik, tiretim, pazarlama departmanlari, firmalar
aras1 veya firma-tiikketici gibi farkli unsurlarin temasiyla gelisen etkilesimli 6grenme
siirecleri sonucu yeni bilgilerin ekonomiye girisi veya mevcut bilginin yeni
kombinasyonlaridir. Bu siiregte farkli bilgi pargalar1 yeni yollarla birlestirilmekte veya
yeni bilgiler, siiregler, iiriinler yaratilmaktadir (Edquist ve Johnson 2005:42).

Teknolojik yenilikler; iriinler, hizmetler ve iiretim siireci teknolojileriyle
ilgilidir. Organizasyonun birincil ¢aligma faaliyetiyle iliskilidir ve bunlar hem iiriin hem

de siireg yenilikleri olabilir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 1998:6).

3.6.6. Kapal Yenilik- Acik Yenilik

Kapali yenilik; kurumda Ar-Ge ile elde edilen bilgilere dayali, disariyla herhangi
bir isbirligi veya bilgi aligverisi olmayan yeniliktir. Bu modelde fikir gelistirme, tiretim
ve pazarlama siiregleri sirayla ve zamanla olmaktadir. Yeniligin igbirligiyle siirdiiriilen,
sosyal bir faaliyet oldugu gozardi edilmektedir (Tasgit ve Demirel, 2016:309).

Acik yenilikte degerli fikirlerin firmanin i¢inden kaynaklanmasina gerek yoktur
ve bu fikirlerin piyasaya siiriilmesinin firmalarin kendilerince gergeklestirilmesi
gerekmez. Firmalar yenilik icin i¢ fikirleri, teknolojileri ve pazarin i¢ yollarini
kullanmakla kalmaz disaridan gelen fikirleri, teknolojileri ve pazarin dis kaynaklarimi
lisanslama ve girisim yatirimlari gibi yollarla kullanabilmektedirler (Herzog, 2011:21).

Tablo 3.4: Kapali ve A¢ik Yenilik Yaklasimmin Temel Ozellikleri

Kapali Yenilik Prensipleri Acik Yenilik Prensipleri

Alandaki zeki insanlar bizim i¢in galisirlar. Alandaki zeki insanlarin hepsi bizim i¢in ¢aligmazlar.
Bizim, igletmemizin igerisindeki ve disaridaki zeki

insanlarla ¢caligmaya ihtiyacimiz vardir.

Ar-Ge’den kér elde etmek icin, yeniligi biz | Firma dis1 Ar-Ge 6nemli bir deger ortaya koyabilir;
kesfetmeli, gelistirmeli ve naklini kendimiz | firma i¢ci Ar-Ge bu degerden belli bir diizeyde

yapmaliyiz. yararlanma ihtiyaci duyabilir.

Eger yeniligi ilk biz kesfedersek, onu pazara ilk | Arastirmadan kar elde etmek igin, onu bizim

biz sunabiliriz. baslatmamiz gerekmez.

Pazar i¢in bir yeniligi ilk olarak getiren sirket | Daha iyi bir is modeli gelistirmek, pazara ilk olarak

ilk kazanan olacaktir. girmekten daha iyidir.




Tablo 3.4’iin devamu.
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Kapal Yenilik Prensipleri

Acik Yenilik Prensipleri

Eger endiistride en fazla ve en iyi fikirleri biz

ortaya koyarsak kazanan biz oluruz.

Eger firma i¢i ve firma dis1 fikirleri en iyi sekilde

kullanirsak kazanan biz oluruz.

Fikri miilkiyet haklarimizi kontrol etmeliyiz,
boylece rakiplerimiz bizim fikirlerimizden kar

elde edemez.

Fikri miilkiyet haklarimiz1 digerlerinin kullanimindan
kar etmeliyiz ve i3 modelimizi gelistirdigi takdirde

digerlerinin fikri miilkiyet haklarini satin almaliy1z.

Kaynak: Isik, 2013:50
3.6.7. Radikal - Kademeli Yenilik

Radikal yenilikler, daha Once denenmemis iiriin, hizmet veya yoOntemlerin

gelistirildigi bliylik atilimlarla olugmaktadir. Kademeli yenilikler ise, adim adim

yapilan, gelistirme ve iyilestirme faaliyetlerini kapsayan calismalarin sonucunda ortaya

cikmaktadir (Yavuz, 2010:145). Radikal yenilikler, orgiitiin faaliyetlerinde kokli

degisiklikler meydana getirmekte ve mevcut uygulamalardan agik bir sekilde ayrismay1

temsil etmektedir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 1998:8).

Asagida Tidd ve digerlerinin (2005) yenilik iligkisi ve 6rnekleri sunulmustur:

Sistem Araba, ucak, TV
Seviyesi gibi triinlerin
yeni stirlimleri

Yeni nesil Buhar giicii,
uretimler, Bilisim
teknolojileri

(CD’lere karst

‘devrimi’
MP3 player) Bioteknolojiler
Uriinlerin Var olan Uriin
bilesenlerinin sistemlerde yeni performansini
gelistirilmesi bilesenler artiran geligmis
Bilesen malzemeler
Seviyesi

Kademeli — Radikal

- Daha iyisini - Kurum igin yeni -Diinya

yapma

icin yeni

Sekil 3.2: Yeniligin Boliimleri
Kaynak: Tidd ve digerleri, 2005:13

Kademeli yenilik mevcut {iriin, hizmet, siire¢ ve yontemlerde adim adim yapilan

degisim, farklilastirma ve iyilestirmelerdir (Biilbiil, 2010:38). Yenilik bazen kesintisiz

bir degisimi igeriyor olsa da cogu zaman asamali olarak gerceklesmektedir. Uriinler

nadiren 'diinya i¢in yeni' olmasina karsin, siire¢ yeniligi esas olarak optimizasyon ve

hatalar1 sistemden ¢ikarmaya yoneliktir. Arastirmalara gore kademeli yeniliklerin
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radikal degisikliklerden ¢ok daha yiiksek diizeyde oldugu ortaya konulmaktadir (Tidd
ve digerleri, 2005:14).

Kademeli yenilik performansi, mevcut {iriinlerin, siireclerin, teknolojilerin,
organizasyonel yapmin ve yontemlerin giliclendirilmesi ve  gelistirilmesini
gerektirmektedir. Gelismis siiregler, daha verimli operasyonlar, daha iyi kalite ve daha
diisiik maliyetler kademeli yenilik iken, yeni teknoloji uygulamasi ve strateji degisikligi
radikal yenilik performansinda karsimiza ¢gikmaktadir. (Fores ve Camison, 2016:833).
Kademeli yenilikler oncelikle mevcut yetenekleri giliglendirmekte olup bu nedenle
radikal yenilikler kadar yeni veya 0Ozgiin olamamaktadirlar (Gopalakrishnan ve
Damanpour, 1994:105).

Isletmeler yenilik faaliyetlerini farkli stratejiler iizerine kurgulamaktadirlar.
Bazilar1 saldirgan bir tarz benimserken bazilar1 da yenilikleri taklit etme yolunu ya da
baska stratejileri segebilmektedir. Literatiirde farkli yenilik stratejileri belirtilmekte olup

bunlardan 6ne ¢ikanlar asagida agiklanmaktadir.

3.7. YENILIK STRATEJILERI

Porter (1996) 'a gore strateji, firmanin kendisini rakiplerinden ayirmasina ve
rekabet¢i konumunu korumasima imkan verecek bir dizi faaliyetin varligidir. Cesitli
arastirmalar yenilik stratejisi olan firmalarin digerlerine oranla daha basarili olduklarini
gostermektedir (Kalay ve Lynn, 2015:413).

Rakiplerine kars1 yenilikten yararlanacak isletmelerin hedeflerine, yenilik
yeteneklerine ve pazarlarin durumuna gore uygulayabilecekleri stratejiler vardir.
Isletmeler bu stratejilerden birini ya da daha fazlasini uygulayabilmekte, ihtiyag
duyulursa zamanla degistirebilmektedirler (Giiles ve Biilbiil, 2004: 175).

Yenilik stratejisinin merkezinde tiiketicinin tatmini, kalitenin ylikselmesi,
maliyetlerin diisiiriilmesi, pazar payimin biiyiitiilmesi, gelirin artirilmasi ve siireglerin
hizlandirilmasi vardir (Acikgoz, 2012:17).

Tidd ve digerleri ( 2005:123)’ne gore isletmelerin yenilik stratejisinde asagidaki
unsurlar etki etmektedir:

- Firma biiylikliigi "genis " ve ya "odakli" teknolojik stratejiler arasindan se¢imi
etkilemektedir. Biiyiik firmalar genellikle 'genis' stratejilere sahipken kiigiik firmalar

'odakl1' stratejilere yonelmektedir,
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- Firmanin mevcut iiriin taban1 ve teknolojik yetkinlikleri, rekabet etmeyi
diistindiigii teknolojik alanlarin ve endiistriyel sektorlerin gesitliligini etkilemektedir,

- Firma ve teknolojiler, 6nceden belirlenmis, duragan endiistriyel yapilara
uymamaktadir,

- Teknolojik gelismeler, olgunlagmis sektorlerdeki yenilikler icin firsatlari
artirabilmektedir,

- Isletmenin {iriin ve miisterilerinin yapisi, kalite ve maliyet arasindaki tercih
oranini 6nemli ol¢iide etkilemektedir,

- Bazi arastirmalara goére orta-diisiik maliyetli ve orta kalitedeki firmalarin
rekabete kiyasla ‘diisitk maliyet-diisiik kalite’ veya ‘yiiksek maliyet-yiiksek kar’
stratejilerine gore daha yiiksek getiri elde ettigi gorlilmiistiir. Ayrica, bazi firmalar
rakiplerine gore yiiksek kalite-diisitk maliyetli bir kombinasyon elde ederek yiiksek
finansal getirileri saglamaktadirlar.

Aragtirmanin  devam eden bdlimiinde yenilik faaliyetlerinde bulunan
isletmelerin belirleyebilecekleri yenilik stratejilerinden bazilariyla ilgili bilgiler

sunulmustur.

3.7.1. Saldirgan Yenilik Stratejisi (Agresiflik)

Bu stratejiyle, isletmeler yeni iiriinler ortaya cikararak rakiplerin oniline gecip
teknik ve pazar agisindan liderligi elde etmek igin tasarlanmaktadir (Durna, 2002:129).

Yenilikleri rakiplerden 6nce ve en iyi sekilde piyasaya siirerek oncli olmanin
getirecegi faydalardan yararlanmak isteyen isletmelerin arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine 6nemli 6l¢iide kaynak aktarmasi gerekmektedir (Aluftekin, 2013:117).

Yeni bir iirlin ya da {riin siirecini rakiplerinden Once gelistirip pazari ele
gecirmek isteyen isletmelerin Ar-Ge harcamalar biitcede 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
firmalarin teknolojik gelismeleri yakindan takip etmesi, kurumda enformasyonun ¢ok
giiclii olmasi, isletme calisanlarinin ve {ist yonetimin yenilik ve risk almaya agik
olmalar1 ve firma organizasyonunun esnek ve d6grenen olmasi gerekmektedir (Karadal

ve Tiirk, 2008:63).

3.7.2. Savunmaci Strateji (Tepkisellik)
Bu tarz yenilik¢iler ilk olmayi tercih etmezken ayni zamanda teknik degisimin

de gerisinde kalmak istemezler. ilk olmanin agir riskine katlanmadan, ilk yenilikgilerin
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hatalarindan ve agtiklar1 pazardan yararlanmak umulmaktadir (Oriicii ve digerleri,
2011:63).

Savunmaci strateji, firmalarin mevcut durumunu korumayir amacglamaktadir.
Savunmacilik firmanin dikkatini dis ¢evresinden i¢ cevresine dogru yoneltir. Bu
firmalar, tirtinlerini sinirh sayidaki pazar boliimlerine yonlendirerek, belirsizligin diisiik
oldugu pazarlarda pozisyonlarini koruyup giivenli bir nige yerlesme ve burada varligini

devam ettirme ¢abasi igindedirler (Akman ve digerleri, 2008:100).

3.7.3. Taklitci Strateji

Taklitei isletmeler, Ar-Ge’ye fazla kaynak ayirmadan, yenilik¢i firmalar
izleyen, diisiik is glicii, malzeme, enerji ve yatirim maliyetleriyle ¢alismay tercih eden
isletmelerdir (Giiles ve Biilbiil, 2004:176).

Yenilik takipeisi firmalar, teknolojik liderlerin tecriibelerini taklit ederek pazara
ge¢ girmeyi amacglamaktadirlar. Bu durum iretimde 6grenme, miihendisligi tersine
cevirme (rakip {rlinlerinin nasil yapildigini, miisterilere nasil hitap ettiklerini anlamak
icin onlar1 almak, test etmek, degerlendirmek) ve maliyetlerin diisiiriilmesi igin,
rakiplerin analizi ve istihbaratta giiclii bir bagimlilik gerektirmektedir ( Tidd ve
digerleri, 2005:121).

3.7.4. Bagimh Strateji

Bagimli stratejiyi uygulayan isletmeler, giiglii bir isletmenin uydusu veya alt
kurulusu roliinii benimseyerek, yeniligi biliylime ya da kiiglilme stratejisinde rekabet
avantaj1 saglayabilecek sekilde kullanmaktadir (Coskun ve digerleri 2013:110).

Miisteri talebine gore sunulan {iriiniin temel Ozelliklerinde ve hizmetlerinde
degisiklik yapilmaktadir. Bagimli isletmeler, genellikle {irlin tasarimi ve Ar-Ge
faaliyetlerinde tamamen biiylik bir isletmeye bagli olup sermaye yogun isletmelerdir.
Tam bagiml stratejiye sahip isletmeler, biiyiik 6lgekli ve teknolojik bakimdan giiglii bir
sirketin bir departmani gibi ¢alisirmaktadirlar (Deniz, 2011:155).

3.7.5. Geleneksel Strateji

Geleneksel isletmeler; pazarin talep etmemesi ve rekabetin degisime
zorlamamas1 nedeniyle degisime ihtiyag duymamaktadirlar (Durna, 2002:141). Bu
isletmelerin yenilik icin bilimsel ve teknik yetenekleri yoktur. Bilimsel girdileri ya hig

kullanmamakta ya da ¢ok az kullanmaktadirlar. Yenilik daha ¢ok zanaat becerilerine
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dayalidir. Teknikten ziyade moda anlaminda bazi tasarim yenilikleri yapabilmektedirler
(Bozkurt ve Goral, 2013:4).

3.7.6. Elde Etme Stratejisi

Bu strateji, bir teknolojik yenilik bilgisinin calisanlar tarafindan igletmede
uygulanmasiyla yeniligin yapilmasidir. Boylece baska isletmenin yaptigi Ar-Ge
yatirimlar1 sonucu iiretilen teknolojik yenilikten daha diisiik bir maliyetle yararlanma
imkan1 dogmaktadir (Zerenler ve digerleri, 2007:664).

3.7.7. Firsat¢1 Strateji

Firsatlar1 izleme stratejisi, rakiplerin zayif yanlarin1 ve pazarin kesfedilmemis
yonlerini bulmaya dayanmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004:178). Pazarda herkesin
goremediklerinin izlenmesiyle kimsenin aklina gelmeyen ve talep yaratabilecek bir
ihtiyact karsilayacak iiriin sunarak yenilik yapan bir stratejidir. Boylelikle arastirma
faaliyetlerinin yiiksek maliyeti olmadan da onemli yenilikler ortaya cikabilmekte ve
yiiksek karlar elde edilebilmektedir (Bozkurt ve Géral, 2013:4).

Yenilik isletmeler agisindan zorunluluk olsa da bu siirecte ¢esitli engellerle
karsilasilabilmektedir. Bazen calisanlar yenilige karsi gelmekte bazen de sartlar yenilik

yapilmasini zorlastirmaktadir. Asagida bu engellerle ilgili bilgiler sunulmaktadir.

3.8. YENILiGE KARSI ENGELLER

Isletme tarafindan miisterilere sunulan iiriin ve hizmetler zamanla beklentileri
karsilayamamakta ve yenilik yapma ihtiyact ortaya c¢ikmaktadir. Buna karsin eski
aligkanliklar icindeki ¢alisanlar yenilige direnebilmekte ya da orgiite bagli yapisal ve
konjonktiirel sartlardan dolayr engeller ¢ikabilmektedir (Durna, 2002:144).

Yenilik siirecinde maliyet, bilgi, pazar ve kurumsal faktorlerin yaninda vasifl
personel eksikligi ile yenilik siirecindeki diger sebepler farkli sekillerde yenilige karsi
engeller olusturabilmektedir (Oslo Klavuzu, 2005:117).

Yenilige kars1 engeller, firma icindeki (yenilenmesi zor olduguna inanilan ve
yenilik faaliyetlerinin uygulanmasini olumsuz etkileyen) ve firma disindaki (yliksek
caligma ortamu riski) engellere gore gruplandirilabilir (Guijarro ve digerleri, 2009:468).

Bunlar:
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Tablo 3.5: Yeniligin Engelleri

I¢c Engeller Dis Engeller

- Mali Kaynaklarda Yetersizlik -Karmasa

- Zayif Insan Kaynaklar -D1s Ortak Firsatlarinin Yetersizligi
- Zayif Mali Durum -Bilgi Eksikligi

-Yiiksek Maliyet ve Risk -Devlet Desteginin Yetersizligi

Kaynak: Guijarro ve digerleri, 2009:468’den uyarlanmistir

Yukaridaki tabloya ilave olarak degisimden ¢ekinme, finansal sorunlar, bilgi
eksikligi, biirokrasi, liderlik sorunu, bilginin paylasilmamasi, destek sistemlerinin
eksikligi, degisime en alttan baslamamak, calisanlara 6zgiirliikk tanimamak ve miisteri
fikirlerini dikkate almamak yeniligin oniindeki diger engeller olarak sayilabilmektedir
(Yesil ve digerleri, 2010:86).

Yeniligin oniindeki engeller incelendiginde temelde finansman ve bilgi ile ilgili
iki gruptur. Mali engeller; yenilik projelerindeki belirsizliginin yiikksek olmasi nedeniyle
firmalarin yeniliklere yatirim yapmalarin1 etkilediginden Onemlidir. Bilgi engelleri;
yenilik i¢in gerekli olan bilgiyi edinmek ve islemek i¢in kaynaklarin bulunabilirligi,
dolayisiyla hazmetme kapasitesi kavramiyla ilgilidir (H61zl ve Janger, 2014:709).

3.9. YENILIK PERFORMANSININ TANIMI

Yenilik performansi, isletme faaliyetlerinin devami ve rekabet giicii i¢in gerekli
olup isletme i¢inde gelisen yiiksek performans ve farkli avantajlar elde etmenin yollarini
gosteren yeniliklerin derecesidir (Eren ve digerleri, 2013:4876). Bir fikrin ortaya
¢ikmasindan baglayip icat olarak pazarda sunulmasina, Ar-Ge’den patentlemeye ve yeni
tirin veya hizmetlerin tanitilmasina kadar uzanir. Bir biitiin olarak yenilik gelistirme,
sunma ve tutundurma siire¢lerini bastan sona i¢ine almaktadir (Yavuz, 2010:148).

Yenilik performansi; yeni iiriinleri pazara sunmada rakiplerden 6nde olma, iiriin
listesinde yeni iriinlerin orani, yeni liriin ve hizmet projelerinin sayisi, is siireci ve
yontemleri i¢in yapilan yenilikler, patent almis veya alabilecek yeniliklerin sayisi, yeni
iirlin ve hizmetlerin kalitesi, idari yap1 ve zihniyetin ¢evresel sartlara goére yenilenmesi
gibi unsurlarla olgiilmektedir (Sonmez ve Cekmecelioglu, 2016:421). Yenilik, girdiler
(finansal veya insan kaynaklari), aract (patent sayisi), ¢iktilar (iiriin veya hizmet sayisi),
stirecler (gelistirme hizi, 6ziimseme derecesi) gibi c¢esitli boyut ve gostergelerle

belirlenmektedir (Walker ve digerleri, 2015:411).
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Yenilik performansi bir organizasyonun yenilik¢i yeteneklerine ve ¢alisanlarin ig
ve dis etkilesimine baghidir. Uriin teknolojisi ve iiretim teknikleri yani iiriin ve siireg
yeniligi yenilik performansinin dlgiilebilen iki 6nemli unsurudur (Shahzad ve digerleri,
2017:69). Yenilik performansimin farkli boyutlarini 6lgmek igin gelistirilen farkli
kriterler, yenilik¢ilik stratejisi olarak bir firmanin yenilik sisteminin belirli taraflaria
vurgu yapmaktadir. Arastirmalarda yeniligin 6l¢timiinde sikg¢a basvurulan kriterler ise;
ortaya ¢ikan yeni iriinler/hizmetler, yeni {riin duyurulari, patent sayilari, Ar-Ge
harcamalari olarak goériilmektedir (Tasgit ve Torun, 2016:133).

Yenilik performansinin 6l¢iimiinde kullanilan diger bir yol ise siibjektif
Olgeklerdir. Genellikle firmanin kendisini rakip firmalarla karsilagtirdigi siibjektif
Olceklerin de giivenilir olarak kullanildigr goriilmektedir. Yenilik performansinin
slibjektif olarak Ol¢iimiinde, isletmenin kendisini endiistrideki en Onemli rakibiyle
kiyaslayarak yenilik performansini 6lgmesi de giivenilir sonuglar vermektedir (Kale,
2010:136).

Milbergs ve Vonortas tarafindan yenilik performansi 6lgtimleriyle ilgili dort evre
tamimlanmustir (Aktaran: Gupta, 2009:40):

- Tk 6l¢iim metodu, Ar-Ge yatirimlar1 ve benzeri girdilere odaklanan dogrusal
bir yenilik anlayisin1 yansitmaktadir,

- Ikinci nesil, BT (bilimsel ve teknolojik) faaliyetlerinin ara ¢iktilar1 dikkate
alinarak girdi gostergelerine odaklanilmigstir,

- Ugiincii nesil, kamuya acik verilerin anketlerine ve entegrasyonuna dayanan
daha zengin yenilik gostergeleri ve endeksler tizerine odaklanilmistir,

- Dordiincii nesil, bilgi tabanli ag ekonomisinin 6l¢iimleri gelismeye devam
etmektedir.

Tablo 3.6: Donemlere Gore Yenilik Performansinda Kullanilan Gostergeler

1. Dénem 2. Doénem 3. Dénem 4. Donem
Girdiler/1950-1960’lar Ciktilar/1970- Yenilik Gostergeleri Siire¢ Gostergeleri
1980’ler 1990’1ar 2000’ler
- Ar-Ge Girdileri - Patentler - Yenilik anketleri - Bilgi, maddi olmayan
- BT personeli - Yayinlar - Endeksler varliklar
- Sermaye - Uriinler - Inovasyon kapasitesi | - Sebekeler /Aglar, kiimeler
- Teknoloji yogunlugu | - Kalite degisimi kiyaslamasi - Talep, risk/getiri
- Yonetim teknikleri
- Sistem dinamikleri

Kaynak: Stone ve digerleri, 2008:111-1
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Yenilik performansi, yenilik¢i firmalar i¢in 6nemli bir endise olup, yeni bir
iirlinlin piyasadaki finansal ve pazar hedeflerini ne derece karsiladigi dikkate alinarak
tanimlanmaktadir. Yenilik performansimi 6lgmek icin karlilik, pazar payr ve pazar
biiylime orani gibi dl¢limler yaygin olarak kullanilmaktadir (Wang ve Lin, 2012:210).
Yenilik¢i performans, isletmelerin buluslar yoluyla pazara girme derecesini
belirtmektedir. Yeni iriin duyurulari, yenilik¢i performansin bir gostergesi olarak
uygulanabilir. Hem yeniligin teknik yonleri hem de pazara yeni triinlerin girmesi
tizerine odaklanilmaktadir (Hagedoorn ve Cloodt, 2002:1367).

Orgiitsel performans1 olumlu yonde etkileyen yeniligin odaginda, ticari
potansiyele sahip yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi vardir. Yiiksek yenilik
performansi sirketlerin rekabet stratejilerini giiglendiren anahtar unsurdur (Zehir ve
digerleri, 2016:799).

Degisen ¢evre ve miisteri beklentileri karsilamak i¢in firmanin yenilik
performansini artirma amaciyla firmalar stratejik diisiinmeli ve kaynaklar uygun sekilde
tahsis edilmelidir. Yenilik stratejisi ile yenilik performansi arasinda pozitif bir iligki
oldugu sdylenebilir ( Kalay ve Lynn, 2015:413).

Ar-Ge’yi yonlendiren ve yenilik performansini etkileyen onemli faktorler
arasinda firma biiyiikliigii, firmanin yetenekleri, Ar-Ge i¢in ulusal destek, pazar yapilari
ve cografya gibi c¢esitli faktorler bulunmaktadir. Bununla birlikte, bu faktorlerin yenilik
egilimi (yenilik¢i olma ihtimali) iizerindeki etkileri, yenilik performansi (patentler ve
yeni lirlin satisi, finansal veriler gibi) tlizerindeki etkilerden farkli olabilir (Guan ve
Pang, 2017:126).

Firmalar Ar-Ge isbirligi yaparak daha diisiik islem maliyetiyle yogun bilgi
degisimi ve Orgiitsel 6grenme saglamaktadirlar. Ar-Ge isbirligi yapilarak tamamlayici
teknolojilere erisilebilmekte ve yenilik performansi artirilmaktadir (Seo ve digerleri,
2017:28).

Hoonsopon ve Ruenrom (2012) yenilik performans: gostergelerini “pazar
performans1” ve “finansal performans” olmak iizere iki baslik altinda toplamistir.

Pazar Performansi Gostergeleri:

- Yeni iirliniin miisterilerce kabul diizeyi isletmenin hedefledigi diizeydedir,

- Yeni lrlnlin misterilere sagladigi tatmin diizeyi isletmenin hedefledigi

diizeydedir,
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Yeni irlinlin pazar payr kazandirma yetenegi isletmenin hedefledigi
diizeydedir,
Yeni {irliniin piyasaya siiriilmesinden sonraki miisteri artis1 isletmenin

hedefledigi diizeydedir.

Finansal Performans Gostergeleri:

Yeni lriiniin satis miktar1 isletmenin hedefledigi diizeydedir.

Yeni liriinden elde edilen kar isletmenin hedefledigi diizeydedir.

Yeni iirtinden elde edilen gelir isletmenin hedefledigi diizeydedir. (Aktaran:
Tasgit ve Demirel, 2016:314).

Yenilik performansin1  6lgmek i¢in farkli standartlarda kullanilmaktadir.

Zizlavsky (2014) yenilik performansinin pazar boyutuyla ilgili asagidaki olgiitleri

belirtmistir:

- Toplam satis igerisinde yeni iiriin satislarinin yiizdesi,

- Toplam satis igerisinde yasalarca korunan iiriinlerin satig ylizdesi,

- Rakiplere kiyasla yeni bir irliniin piyasaya siiriilmesi,

- Planlananlar disinda yeni bir {irliniin piyasaya stiriilmesi,

- Yeni nesil tiriinler gelistirmek i¢in gerekli siire,

Akdogan ve Kale (2011:168) yenilik performansini etkileyen 6 orgiit i¢i boyutun

olugunu belirtmislerdir. Bunlar:

Liderlik,

Orgiit kiiltiirii ve iklimi,
Strateji,

Iletisim,

Orgiitsel yapi,

Destek mekanizmalari (6diillendirme, yeterli kaynak, bilgi yonetimi).

Verilen bu 6 boyuttan liderlik ve oOrgiit kiiltiiri bagliklar1 arastirmanin

degiskenleri oldugundan dolay1 bunlarla ilgili bilgiler asagida sunulmustur.

3.9.1 Yenilik Performansini Belirleyen Unsurlar
Yenilikle ilgili literatiir incelendiginde isletmelerin yenilik yapmalarin etkileyen

birgok unsura rastlanmaktadir. Cetin ve Gedik (2017:164) yaptiklar1 arastirmada;

isletmelerde calisan sayisinin arttikga yenilik yapma egiliminin arttigini, Ar-Ge’ye

ayrilan pay arttik¢a yenilik basarisinin yiikseldigini, yenilik¢i isletmelerin daha uzun
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stiredir faaliyetle oldugunu ve cirolarinin yiiksekligini, yoneticilerin egitim diizeyi
yiikseldikge yenilik diizeyinin de yiikseldigini belirtmislerdir.

fraz ve Altimsik (2016:118) arastirmalarinda yeniligi etkileyen orgiit ici
faktorleri su sekilde sunmuslaridir:

1- Uygun 6diil sisteminin kullanilmasi,

2- Yenilik¢i projeler i¢in yonetimin istekliligi ve destegi,

3- Yenilik¢i faaliyetler i¢in uygun kaynaklarin (zaman, para, devlet destegi

vb.) varlig1 ve kullanilmasi,

4- Organizasyonda yliksek Ozerklik saglayan yapi ve c¢aliganlar arasi informal

iliskiler yiiksekligi,

5- Risk alma ve hatalara tolerans gdsterilmesi.

Damanpour (1991) tarafindan yapilan meta analitik literatiir taramasinda
organizasyonel yeniligin belirleyicileri olarak bilgi kaynaklari, kullanilan maddi
kaynaklar, i¢ ve dis iletisim, Orgiitsel yapt (uzmanlagsma, fonksiyonel farklilasma,
merkezilik, formellik vb.) gibi bircok unsur sayilmaktadir (Burmaoglu ve Sesen,
2011:6)

Ulusoy ve digerleri (2013) isletmelerin yeniligi etkileyen unsurlari firma ici ve
firma dis1 olarak ayirmislardir. Firma i¢i unsurlar; firmanin 6zellikleri (yasi, biiyiikligii,
sahipligi vb.), entelektiiel sermayesi (insan, sosyal ve organizasyonel sermaye), orgiit
yapist, Orgiit kiiltiirii (karar verme siiregleri ve iletisim, yonetim destegi, 6diil sistemi
vb.) ve firma stratejilerinden (isbirlikleri, bilgi yonetimi, yatirnm ve maliyet stratejileri,
rekabet baskist vb.) olusmaktadir. Firma dis1 unsurlar ise; sektor ve pazar yapisi, kamu
diizenlemeleri ve tesvikleri, dis finans kaynaklar1 ve firma dis1 yenilik engelleri gibi

endiistriyel sartlar ve iligkilerle ilgili faktorlerdir (Kalay ve Kizildere, 2015:48).

3.9.2. Liderlik ve Yenilik Performansi
Lider destegi yenilik ve yaraticilik performansinda onemlidir. Liderin cesaret

vermesi Orglitsel yaraticiligi destekleyen bir unsurdur. Liderlik tarzi da yenilik ve
yaraticiligl etkilemektedir. Destekleyici liderlik yaraticiligi yiikseltirken, kontrol edici
liderlik yaraticilig1 yok etmektedir (Akdogan ve Kale, 2011:169).

Liderlik, en az iki sebeple yenilik¢i kurumsal performansin ayrilmaz pargasidir.
Ik olarak, liderler tarafindan yaraticilik ve yeniligi destekleyen ortamlar olusturulur.

Ikinci olarak, liderler stratejik yenilik hedeflerini ve kuruluslarinin faaliyetlerini
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belirleyip yonetmektedir. Liderler 6diillendirmeyle, yaratici performans beklentilerini
tanmimlayarak, hedefler koyarak, 6zerklik vererek, yapilmak istenenleri belirleyebilmekte
ve zaman, olanaklar, para ve bilgi kaynaklarini yoneterek bu faaliyetleri
yonlendirebilmektedirler (Ali ve ibrahim, 2014:234). Bdylece lider ikili siire¢ olarak:

(a) Ekip ve bireylerin yaratici ¢abalarini yeniliklere doniistiiriirken (kolaylastirici
olarak lider),

(b) Kurulusun yenilik¢ilige yonelik amag¢ ve faaliyetlerini yonetmektedir
(yonetici olarak lider) (Denti ve Hemlin, 2012:3).

Bazi liderlik tarzlarmin isletme ici ve disi faktorlerin tespiti, strateji belirleme,
karar verme, c¢alisanlart yonlendirme gibi ¢esitli 6zellikleri dikkate alinarak yenilik
performansi iizerindeki etkileri asagidaki tabloda verilmistir (Tasgit ve Torun,
2016:132):

Tablo 3.7: Liderlik Tarzlarinin Yenilik Performansina Etkisi

Liderlik Tarz1 Yenilik Performansina EtKkisi

Déntisiimeti Yenilik faaliyetlerinin artirilmasina olumlu etkisi bulunmaktadir.
Karizmatik Yenilik performansini olumlu etkileyecegi beklenmektedir.
Hizmetkar Degisime ve gelisime acik olmasindan dolayi, yenilik performansini olumlu

etkilemesi beklenmektedir

Stratejik Degisimi desteklemesi ve yenilige agik olmasi beklenmektedir.

Kaynak: Tasgit ve Torun, 2016:132

3.9.3. Orgiit Kiiltiirii ve Yenilik Performansi
Orgiit kiiltiiriiniin yeniligi etkiledigi hatta drgiit kiiltiiriiniin yeniligin merkezinde

yer aldig1 cesitli aragtirmalarda gosterilmistir. Diger yandan Orgiit kiiltiirii bir orgiitiin
yalnizca yenilik yetenegine etki yapmakla kalmayip ayni zamanda nasil yenilik
yapacagini, hangi tiir yenilige odaklanacagini ve olasi tehditlerle basa ¢ikmak icin
kullanacagi yetenekleri de belirlemektedir (Yigit, 2014:3).

Yeniligin orgiit kiiltiirii haline gelmesi biitiin siireglerde yeniligin var olmasini
saglamaktadir. Yenilik¢i Orgiit kiiltlirline sahip isletmelerin yapmis olduklar1 yenilik
faaliyetleri daha hizli ve etkili olmaktadir (S6nmez ve Cekmecelioglu, 2016:422).

Cesitli aragtirmalara gore yiiksek ozerklik, risk alma, hatalarin toleransi, diisiik
blirokrasi gibi yenilik¢i orgiit kiiltiirii unsurlar1 yenilik performansini etkilemektedir.
Biirokratik kiiltiire kars1, destekleyici ve yenilik¢i orgiit kiiltlirliniin, bilginin toplanmasi

ve dagitilmasinda etkili oldugu ortaya konulmustur (Akdogan ve Kale, 2011:169).
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Orgiitteki hakim kiiltiire gore iiyelerin yeniliklere kars1 tutum ve davranislarinda
farkliliklar goriilmektedir. Buna gore (Karabey, 2016:431):

- Uyeler yeniliklere direnebilmekte ya da onu destekleyebilmekte,

- Yonetim yenilik kararlarina katilimi saglayabilmekte ya da engelleyebilmekte,

- Yenilik konusunda korkak veya cesur olunabilmekte,

- Yoneticiler yeni fikirleri dinleme, siirecleri degistirme konusunda istekli ya da
isteksiz davranabilmete,

- Baz1 kiltirler teknik odakli olabilirken, bazilari da pazarlama odakli
olabilmekte,

- Yenilik siirecinde yapilan hatalara karsi farkli yaklagimlar gosterilebilmektedir.

Orgiitler igin hayati 5Snem tagimasia ragmen yenilik faaliyetleri, yiiksek oranda
yikicilik icermekte, fonksiyonel ve mesleki sinirlar arasindaki iligkileri baskalastirmakta
veya orgiitiin yap1 ve ikliminde degisiklik olusturmaktadir. Yeniligin bu agidan kontrol
edilmesinde orgiit kiiltirii -istenilen orgiit iklimin olusumundaki etkisi nedeniyle-
onemli bir degisken olarak kabul edilmektedir (Ogiit ve Aksay, 2011:44).

Bir sonraki boliimde arastirma degiskenleriyle ilgili literatiir taramasi
verilecektir.

Devam eden bolimde degiskenler arasindaki iligkileri goOsteren literatiir
taramasina yer verilecektir.



BOLUM 4 : LIDERLIK, ORGUT KULTURU VE YENILIK
KAVRAMLARININ BIRBIRLERIYLE ILISKILERINE YONELIK
LITERATUR TARAMASI

Tez calismasmin Onceki bolimlerinde kavramlarla ilgili teorik bilgilere yer
verilmistir. Bu boliimde ise kavramlarin birbiriyle iligkilerini igeren literatiirdeki
uygulamalara yonelik arastirmalar sunulmaktadir.

Literatiir incelendiginde liderligin orgiit kiiltiiri ve yenilik performansini
etkiledigi goriilmektedir. Diger yandan Orgiit kiiltliriiniin de yenilik performansi
tizerinde roliiniin oldugu tespit edilmistir. Bu noktadan hareketle literatiir taramasiyla
amagclanan; liderlik tarzlarinin orgiit kiiltiirii ve yenilik performansi tizerindeki etkisini
ve orgiit kiiltiiriiniin yenilik performansi {izerinde nasil bir rol oynadigina dair yapilmis
arastirma sonuclarmin sunulmasidir.

4.1. LIDERLIK iLE ORGUT KULTURU ILISKiSI

Orgiit kiiltiiriin liderlik tarafindan bilingli olarak tasarlanip yonlendirilebilecegini
gosteren giiglii bir goriis birligi vardir (Ke ve Wei, 2008:208). Bass (1985), Denison
(1990), Hofstede (1990), Schein (1997) gibi bir¢ok aragtirmaci orgiit kiiltiirii ve liderlik
arasmdaki kuvvetli iliskiyi belirtmektedir. Orgiitiin kurucular1 ve / veya liderler drgiit
kiiltliriinii yaratma ve etkileme potansiyeline sahiptir (Acar, 2012:219).

Mehta ve Krishnan (2004) tarafindan Dogu Hindistan’da biiyiik o6l¢ekli bir
otomotiv imalat sektorii yoneticilerinin (N=120) katilimiyla yapilan ¢aligmada orgiit
kiiltiirlintin dontistimci liderligi etkileme durumu arastirilmistir. Arastirma sonucuna
gore eger firmada giiclii bir orgiit kiiltiirii var ve liderligin etkileme yontemi yumusak
taktik seklindeyse burada liderlik olarak doniisiimcii tarzin goriildiigii belirlenmistir.
Dontigiimeti liderligin, gii¢lii bir kiiltiirde yumusak taktikler kullanildiginda en yiiksek,
zayif bir kiiltiirde sert taktiklerin kullanildigt zaman en diisiikk seviyede ¢iktig
gorilmiistiir.

Masood ve digerleri (2006) Pakistan’daki 5 imalat firmasinda doniigimcii
liderlik ve orgiit kiiltiirii iliskisi lizerine arastirma yapmislardir. Bu arastirmada 76 lider
ve bu liderlerin 339 takipgisi anketlere cevap vermistir. Arastirma sonucunda 37 liderin
dontisiimcii oldugu goriilmiistiir. Dontisiimcii liderlerin yiiksek diizeyde adokratik ve
klan kiiltiirtinii destekledigi belirlenmistir. Doniisiimcii olmayan liderlerin tercihinde ise
tutarsizlik ortaya c¢ikmis, hiyerarsi-pazar tiirii kiiltiirlerde calismay1 tercih ettikleri

seklindeki hipotez desteklenmemistir.
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Tsui ve digerleri (2006) tarafindan Cin’de isletme yonetimi iizerine yliksek
lisans yapan ve ayni zamanda bir iste ¢alisan 542 Ogrenci ve 152 ayri isletmeden 1045
orta ve st diizey yonetici ile CEO liderlik davranis1 ve orgiit kiiltiirii iizerine arastirma
yapilmistir. Bu arastirmada giiclii lider —giiclii kiiltiir, giiclii lider-zayif kiiltiir, zayif
lider-giiclii kiiltiir, zayif lider-zayif kiiltiir seklinde smiflandirma yapilmistir ve
karsilastirilmistir. Bu arastirmanin sonucunda CEO’nun Kkiiltiiriin gelismesini saglarken
ayn1 zamanda engelde olabilecegi belirtilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin bazilar1 lider
kaynakliyken bazilarinin liderden bagimsiz olarak olustuguna; liderin 6nerdigi ya da
disaridan  Orgiite  aktarilan  kiiltlirtin -~ kurumsallastirilmas:  gerektigine  dikkat
cekilmektedir. Bununla birlikte zayif olarak algilanan bazi liderlerin tam tersine Orgiit
kiiltiiri lizerinde giiglii etkiler yapabilecegi, gliclii olarak algilanan bazi liderlerinde
zay1f etkide bulunabilecegi tespit edilmistir.

Kwantes ve Boglarsky (2007) orgiit kiltiirii ile liderlik ve kisisel etkililikle
iligskisini Kanada (N=922), Hong Kong (N=391), Yeni Zellanda (N=746), Giiney Afrika
(N=463), Birlesik Krallik (N=223) ve Amerika’da (N=530) toplam 3275 katilimci
lizerinde incelemislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin, hem liderligin etkililigi hem de kisisel
etkililik ile yiiksek diizeyde iliskili oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin liderlik
etkililigi ve kisisel etkililik ile pozitif yonde esit diizeyde iligkili oldugu goriilmiistiir.
Orgiit kiiltiirii ve liderlik etkililigi arasindaki iliskinin érgiit kiiltiirii ve kisisel etkililik
arasindaki iligkiden daha kuvvetli oldugu bulunmustur.

Ergeneli ve digerleri (2007) doniisiimcii liderligin kiltiirel degerlerle iliskisini
Hofstede’in kiiltiir modeli temel alinarak Kazakistan (N=127), Pakistan (N=118) ve
Tiirkiye’de (N=154) isletme egitimi alan Ogrencilerin katilimiyla aragtirmislardir.
Kiiltiirtin belirsizlikten kaginma boyutu ile doniisiimcii liderlik arasinda belirgin ve
negatif bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Byrne ve Bradley (2007) Avrupa Birligi bolgesinden Danimarka, Finlandiya ve
Irlanda’da toplam 159 firma ile lider etkililiginde kiiltiiriin etkisi arastirilmistir. Sonugta
kisisel degerlerin ve Kkiiltiirel degerlerin liderlik tarzi iizerinde farkli etkilerde
bulundugu, kiltiirel degerlerin arabuluculuk siirecinde daha etkili oldugu ortaya
cikmigtir. Liderin ulusal kiiltiiriiniin liderlik tarzimi etkiledigi, farkl kiiltiirel ¢evrelerde
farkli liderlik tarzi sergilendigi, bununda uluslararasi ve kiiresel ticaretin nihai

basarisinda baskin rol oynadigi ortaya konulmustur.
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Bakan (2008)’1n Kahramanmarag’taki 12 firmada c¢alisan yoneticilere uyguladigi
anketlerde 105 kisi ile goriisiilmis, yoneticilerin bazi demografik 6zellikleri ile farkl
“liderlik” ve “oOrgiit kiiltiiri” tiirlerine iliskin algilamalar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli iligkiler oldugunu anlagilmistir. Arastirmada yenilik¢i, rekabetci ve toplumcu
kiiltiir anlayislart ile katilimei, destekleyici ve yonlendirici liderlik tarzlarina iliskin
olumlu yargilar ileri siirilmiistiir.

Tsai (2011) tarafindan Cin’de 2 hastanede calisan toplam 200 hemsirenin
katilimiyla Orgiit kiiltiirti, liderlik ve is memnuniyeti iligkisini inceleyen arastirma
yapilmustir. Orgiit kiiltiiriiniin hem liderlik davranis1 hem de is memnuniyeti ile pozitif
yonde iligkili oldugu belirtilmistir.

Yuan ve Lee (2011) Tayvan’daki kobiler iizerinde liderlik tarzi, 6rgiit kiiltiirii ve
performans arasindaki baglantiyr arastirmak amaciyla 733 kisinin katilimiyla bir
calisma yapmistir. Sonug olarak, ¢alisanlarin algilanan liderlik tiirleri, organizasyon
kiiltiirleri, liderlik performansi ve firmanin gegmisi arasinda 6nemli farkliliklarin oldugu
ortaya konulmustur. Liderlik olarak demokratik liderlik tiirintin diger liderlik
tarzlarindan daha Onemli oldugu, orgiit kiiltiirii i¢cin yaratict ve rasyonel kiiltiiriin
blirokratik ve klan kiltiiriine gére Onemli oranda tercih edildigi, calisanlarin
memnuniyeti ve Orgiitsel basarinin liderin kisisel itibarindan daha 6nemli oldugu
seklinde algiin oldugu tespit edilmistir.

Giil ve Aykanat (2012) tarafindan Ardahan Valiligi ve bagh birimlerinden 144
kisi ile goOrlisilmiis, Orgiit kiltiriniin karizmatik liderlerce olusturulmasi ve
giiclendirilmesi, astlarin orgiitsel degerleri benimseyip kabullenmeleri iizerine arastirma
yapilmistir. Arastirmadaki tiim hipotezlerde karizmatik lider 6zelliklerinin orgiit kiiltiirii
ile iliskisinin pozitif yonde oldugu bulunmustur.

Tiitiincii ve Akgiindiiz (2012) Kusadas1 bolgesindeki seyahat acentelerinden 136
isgorenle oOrgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki iliskiyi ortaya koymak i¢in calisma
yapmislardir. Yapilan analize gore; yenilikei kiiltiir ile rekabetgi kiiltiir; destekleyici
liderlik ile yenilikgi kiiltiir; yonlendirici liderlik ile toplumcu kiiltiir; katilimei liderlik ile
yenilik¢i kiiltiir arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu, katilimer liderlik ile
biirokratik kiiltiir arasinda ise anlamli fakat negatif yonlii bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Bunun sonucunda Kusadasi’nda toplumcu kiiltiiriin seyahat acenteleri i¢in en

1yi Orgiit kiiltiirii tiirii oldugu belirlenmistir.
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Acar (2012) Marmara Bolgesi’nde lojistik sektoriindeki 37 farkli isyeri ve 344
calisanin katilimiyla yaptig1 calismada hakim kiiltiiriin pazar kiiltiirii oldugu devaminda
ise adokrasi kiiltiirtiniin geldigi ve buralardaki liderlik tarzinin doniisiimcii liderlik tarzi
oldugu bulunmustur.

Klein ve digerleri (2013) liderlik tarzinin 6rgiit kiiltiirii ve firma etkililigi tizerine
farkli sektorlerden ve farkli bliyiikliikte 311 kurulusta 2622 kisi ile arastirma yapmustir.
Aragtirma sonucunda kiiltiirel normlarin liderlik tarzina bagli oldugu savunulmustur.
Yoneticilerin  liderlik  becerilerinin,  kiiltiirel normlarin  olusturulmasinda ve
giiclendirilmesinde kritik faktér oldugu gosterilmis, bu durumun orgiitsel etkinligi
pozitif yonde etkiledigi gorilmiistiir.

Acar (2013)’in 39 lojistik isletmesinden 448 kisiyle yaptig1 arastirma
sonuclarina gore liderligin entelektiiel tesvik boyutunun higbir orgiit kiiltiirii izerinde
etkisinin olmadigi, karizma boyutunun tiim kiiltiir tiplerini etkiledigi goriilmiistir. Klan
ve Hiyerarsi kiiltiirlerinin ortaya ¢ikmasinda liderligin ¢esitli boyutlarinin etkisinin
pazar ve adhokrasi kiiltiiriinden daha ¢ok oldugu tespit edilmistir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin
dontisiimcti ve etkilesimci liderlik tarzlarindan dengeli bir sekilde etkilenmekte oldugu
ancak ozellikle liderin kendisine yonelik faktorlerin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir.

Gilirdogan ve Yavuz (2013) Mugla yoresi 4-5 yildizli oteller ve havayolu
isletmelerinde 370 calisanla liderlik ve orgiit kiiltiirii etkilesimiyle ilgili Cameron ve
Quinn oOrgiit kiiltliri modeli 6rnek alinarak arastirma yapmustir. Yapilan analizlerde
yoneticilerin liderlik davramislarinin ¢alisanlarin orgiit kiiltiirleri iizerinde etkisinin
oldugu ve bu etkinin de pozitif yonde oldugu belirtilmistir. Korelasyon analizi sonunda
da liderlik davranis boyutlar ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasinda en yiiksek iligkinin
“vizyonu uygulamaya koyma” boyutu ile orgiit kiiltiirii boyutlarinin tiimiinde oldugu
sonucu bulunmustur. Calismanin ana kurgusunu olusturan turizm isletmelerinde orgiit
kiltiirii ve liderlik davranist etkilesimi vardir seklindeki hipotez desteklenmistir.

Idris ve digerleri (2014) Endonezya’da ¢alisanlarin performansinda doniistimcii
liderlik, orgiit kiiltiirii ve motivasyonun etkisini lise diizeyinde egitim almis 100 kisilik
bir ¢alisan tizerinde arastirmislar ve bu degiskenlerin calisan performansi iizerinde etkili
oldugunu bulmuslardir. Déniisiimcii liderligin uygulandiginda c¢alisanin performansini

artiracagi belirtilmistir.
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Kargas ve Varoutas (2015) liderlik ve orgiit kiiltiirti (Cameron ve Quinn Modeli
kullanilarak) iliskisini Yunanistan Telekom sektoriinde 8 firma ve 222 calisan tizerinde
arastirmiglardir. Arastirma sonucunda bu iki faktor arasinda 6nemli bir iligki bulundugu
belirtilirken rekabet giiclinlin iligskinin yoniinii, isletme yasinin ve biiyiikligiiniin bu
kapsamu etkiledigi goriilmistiir.

Ali ve digerleri (2015) Malezya’da finans sektoriindeki 100 calisan ile
yapilandirilmis anket ve miilakat yoluyla liderlik tarzlarimin kaliteli is kiiltiiri
yaratmadaki etkisi lizerine yaptiklar1 calismada, liderlik tarzlariyla kaliteli is kiiltiirii
arasinda yiiksek diizeyde pozitif ilisgki oldugu ortaya konulmustur. Bu iligkide
etkilesimci liderlik tarzinin doniisiimcii liderlikten daha baskin oldugu bulunmustur.

Smith ve digerleri (2015) Kentucky Park ve Rekreasyon Kurumundaki 134
calisanla liderlik tarzlar1 ve orgiit kiiltiirii iliskisini degerlendirmislerdir. Bu ¢aligmada
orgiit kiiltiiriiyle ilgili degiskenlerin doniisiimeii liderligin 6zellikleriyle 6nemli derecede
iligkili oldugunu bulmuslardir.

Avcr (2016) Istanbul-Kiiciikgekmece’deki Milli Egitim Bakanligi’na bagh ve
0zel okullarda calisan 1.590 6gretmenin katilimiyla okul miidiirlerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik stillerinin Orgiit kiiltliriine etkisi iizerine c¢alisma yapmistir. Okul
miidiirlerinin doniisiimci liderlik 6zellikleriyle orgiit kiiltiirii arasinda yiiksek diizeyde
pozitif bir iliski; islemci liderlik ozellikleriyle orgiit kiiltiirii arasinda orta diizeyde
pozitif bir iligki oldugu bulunmustur. Déniisiimcii liderlik, islemci liderlige gore daha

yiiksek oranda o6rgiit kiiltiirti algi diizeyini olumlu yonde etkilemektedir.

4.2. LIDERLIK ILE YENILIK ILiSKiSi

Yenilik, yonetim stratejileri ve vizyoner liderlik sonucunda olusur. Orgiitte
yaratilan her yeniligin hayata gegirilmesi ve kabul gérmesini saglamak orgiit liderinin
gorevidir (Biilbiil, 2010:48). Karmasik bir siire¢ olan yenilik¢iligi gelistirmenin itici
giicii liderlerdir. Bilgi iiretimi yenilik¢iligin cesaretlendirilmesiyle ortaya ¢ikar. Liderin
giiven vermesi, takim g¢aligmast ve grup bilinciyle yeni {irlin ve hizmetlerin iiretilmesi
saglanmaktadir (Aykanat ve Yildiz, 2016 :209).

Lee (2008) Singapur’da 201 Ar-Ge calisaniyla liderlik ve lider-iiye etkilesiminin
yenilik¢ilik {izerine etkisini incelemistir. Ar-Ge calisanlarinin dontistimcii liderlik

ozelligi gosterdigi arastirmada, bu liderligin lider-iiye etkilesim boyutlar1 ve yenilikg¢ilik
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ile pozitif bir iliskiye sahip oldugu ortaya konulmustur. Buna karsilik, etkilesimci
liderligin yenilik¢ilik ile negatif bir iliskiye sahip oldugu bulunmustur.

Yilmaz ve Karahan (2010) Usak’ta tekstil sektoriinde faaliyet gosteren orta ve
biiyiik 6lgekteki 12 isletmede gorev yapan 110 ¢alisan iizerinde anket uygulamislardir.
Liderlik davranisi, orgiitsel yaraticilik ve isgdren performansi arasindaki iligkinin ortaya
cikarilmasi i¢in yaptiklar1 arastirmada vizyon odakli liderlik davranisinin orgiitsel
yaraticilik tlizerinde calisan odakli liderlik davranisindan daha fazla etkili oldugu
sonucuna ulagmislardir.

Akkog ve digerleri (2011) savunma sektoriindeki 426 kisinin katilimiyla yaptigi
bir arastirma ile gelisim kiiltiiri ve lider desteginin yenilik¢i davranig ve is
performansina etkisini arastirmiglardir. Arastirma sonuglar1 incelendiginde diger
bulgularin yaninda lider desteginin yenilik¢i davranis ile iliskili oldugu, yenilik¢i
davranisi pozitif ve anlamli olarak artirdig1 belirlenmistir.

Ryan ve Tipu (2013) Pakistan’da liderlik ile yenilik egilimi iligkisini 548
calisanin katildigir bir arastirmayla Olgmiislerdir. Liderlik tarzi olarak doniisiimcii,
etkilesimci ve serbestiyet¢i tarzlar arastirmaya dahil edilmistir. Arastirma sonucunda
aktif liderligin yenilik egilimi tizerinde gii¢lii ve belirgin bir olumlu etkisinin oldugu
bulunurken, pasif liderligin yenilik egilimi lizerinde zayif olarak pozitif bir etkisinin
oldugu bulunmustur.

Bozkurt ve Goral (2013) Ankara’daki 4-5 yildizli otellerin sahibi veya genel
midirlerinden olusan 71 kisiyle liderlik tarzlarinin yenilik stratejilerine etkisini
belirlemeye yonelik bir inceleme yapmuslardir. Doniistimeii liderligin saldirgan ve
firsatg1 yenilik stratejisine, karizmatik liderlik tarzinin savunmaci ve taklit¢i yenilik
stratejisine, etkilesimci liderlik tarzinin ise taklit¢i ve geleneksel yenilik stratejisine
yoneldigi goriilmiistiir. Ayrica, bu liderlik tarzlarimin bagimli yenilik stratejisine
herhangi bir etkisinin olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir.

Ali ve Ibrahim (2014) Somali telekomiinikasyon sektdriinden 142 {ist diizey
yoneticiyle yaptiklart g¢alismada kurumsal yenilikte doniisiimcii, etkilesimei ve
serbestiyetci  (laissez-faire) liderlik tarzinin etkisini arastirmiglardir.  Arastirma
sonucunda kurumsal yenilikte bu liderlik tarzlarmin istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif bir iligkisinin oldugu bulunmustur.
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Celik ve digerleri (2014) Mersin ve Antalya’da bulunan konaklama
tesislerindeki 593 calisan tizerinde yaptiklar1 aragtirmada lider-iiye etkilesimi
seviyesinin ve kariyer memnuniyetinin c¢alisanlarin yenilik¢i davranislarini pozitif ve
anlamli bir gekilde etkiledigini tespit etmiglerdir.

Chang ve digerleri (2015) Cin’de imalat sektoriinde ¢alisan 277 kisiyle iiriin ve
stire¢ yeniliginde liderligin etkisi {izerine arastirma yapmuslardir. Bu arastirmanin
sonucunda doniigiimcii liderligin iirlin yeniligi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu,
etkilesimci liderligin ise siire¢ yeniliginde etkisini gosterdigini bildirmislerdir.

Taggit ve Torun (2016) tarafindan ydneticilerin yenilik algilari, yenilik siirecini
yonetme tarzlari ve isletmenin inovasyon performansi arasindaki iliski ve etkilesimlerini
incelemek igin Diizce’de bulunan KOBI’lerin iist diizey yoneticilerinden 126 kisiyle
anket yapilmistir. Yapilan arastirmaya gore; doniisiimcii tarzdaki yonetimin ilizerinde
‘kalite artisi’ degiskeninin en yiiksek pozitif etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Karizmatik ve hizmetkar tarzda yonetim tizerinde en yiiksek pozitif etkiye sahip olan
degisken “krizden ¢ikis” ve stratejik tarzda yonetim iizerinde en yiiksek pozitif etkiye
sahip olan degisken “rekabet avantaji” seklinde tespit edilmistir. Ek maliyet algis1 tiim
yonetim tarzlar lizerinde negatif yonde etki etmistir. Yenilik performansi tizerinde etkili
olan en Onemli yOnetim tarzi ise karizmatik ve stratejik tarzda yoOnetim olarak
bulunmustur.

Aykanat ve Yildiz (2016) isgorenlerin karizmatik liderlik davranislari ile
orgiitsel yenilikgilik algilar1 arasindaki iliskiyi incelemek i¢in Kars’taki 14 lisede
calisan 212 6gretmen tizerinde nicel aragtirma yapmustir. Yapilan analizler sonucunda,
karizmatik liderlik ile galiganlarin orgiitsel yenilikgilik algilart arasinda pozitif yonde
anlaml iligkiler tespit edilmistir. Bunun yaninda karizmatik liderligin alt boyutlarindan
sira dig1 davranig sergileme ve isgoren ihtiyaglarina duyarhilik ile orgiitsel yenilikg¢ilik

arasinda anlaml iligkiler bulunamamustir.

4.3. ORGUT KULTURU ILE YENILIK ILiSKiSi

Literatiirde, kiiltlirin 6rgiitsel yenilik¢ilikte dnemli bir belirleyici olduguna dair
fikir birligi vardir ve yeniligin basarilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Yenilik, bir
organizasyonun basarisinda kritik bir unsur olarak ele alinmasina ragmen oOrgiitiin
kiiltiirti yeniligi desteklemediginde basarili olmak pek miimkiin degildir (Ergiin ve

Tasgit, 2013:132). Orgiit kiiltiirii, orgiitsel degisim igeren projelerin basaris1 ve yeniligin
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benimsenmesi i¢in olduk¢a dnemlidir. Bir organizasyonun kiiltiirii ile yeni teknolojik
sistemlerin getirdigi kiiltiir arasinda bir eslesme olmazsa maliyetli bir uygulamada
muhtemelen basarisiz olunacaktir (Ke ve Wei, 2008:210).

Sarros ve digerleri (2008) orgiit kiiltiirii ve liderlik araciligiyla yenilik ikliminin
olusumunu arastirmak {izere Avustralya’da 1158 yoneticinin katildigi bir arastirma
yapmiglardir. Bu arastirmanin sonucunda rekabet¢i ve performans odakli bir orgiit
kiltliriiniin yenilik ikliminin olusumuyla giiclii bir iliskisinin oldugu goriilmiistiir.

Uzkurt ve Sen (2012) orgiit kiiltiirii ve orgiitsel yeniligin pazarlama yeniligine
etkisini incelemek amaciyla gazli igecek sektoriindeki isletmeleri incelemislerdir.
Yaptiklar1 anketlerle (N=223) elde edilen verilerden orgiit kiiltliri ve orgiitsel yeniligin
pazarlama yeniligi tizeride anlamli ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu gosterilmistir.

Yesil ve Kaya (2012) Gaziantep’te 300 KOBI iizerinde yenilik yeteneginde
orgiit kiltlirliniin roliinii konu alan bir ¢alisma yapmuslardir. Aragtirmanin sonucuna
gore adokrasi kiiltiiriiniin yenilik kabiliyeti ile pozitif iliskili oldugu, klan ve hiyerarsi
kiiltlirintin  iligkisinin olmadigr ortaya konulmus ve oOrgiit kiltiiri firmalarin
yenilik¢iliginde bir faktor olarak belirtilmistir.

Kaasa (2013) Hofstede’in Orgiit kiiltiirii modelini temel alarak 27 AB {iyesi ve
20 AB’ye komsu tlilkenin yenilik performansi-kiiltiir iliskisini incelemistir. Buna gore
yenilik performansi; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erkeksi davranis tarzlarinin
baskin oldugu iilkelerde negatif yonde, bireyci davranis tarzinin goriildiigii tilkelerde ise
pozitif yonde iliskili oldugu ortaya konulmustur.

Abdullah ve digerleri (2013) Malezya’daki 36 KOBI ile 6rgiit kiiltiirii ile iiriin
yenilik¢iligi arasindaki iligkiyi arastirmiglardir. Denison’un orgiitsel kiiltlir aragtirmasi
kullanilarak yapilan bu ¢alismada 6rgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan katilim, misyon ve
uyum yetenegi ile {iriin yenilik¢iligi arasinda 6nemli bir iligki tespit edilmistir.

Ergiin ve Tasgit (2013) iist diizey otel yoneticileri tizerinde (N=310) adokrasi,
pazar, klan ve hiyerarsi kiiltiirii ile inovasyon performans: iliskisini belirlemeye yonelik
anket uygulamiglardir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel kiiltiir 6zellikleriyle yenilik
performansi arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmiistiir. Adokrasi (girisimci) ve
pazar kiiltliriine sahip otellerin yenilik performansi, klan ve hiyerarsi kiiltiiriine sahip

otellere gore daha olumlu bulunmustur.
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Hogan ve Coote (2014) Avustralya’da 100 hukuk firmasiyla goriiserek Schein’in
orglt kiiltiiri modeli temel alinarak hizmet sektoriinde orgiit kiltlirii ile yenilik
arasindaki iligskiyi belirlemeye ¢alismislardir. Elde edilen bulgulara gore profesyonel
hizmet sirketlerinde yeniligi destekleyen orgiitsel degerlerin firma performansini olumlu
etkiledigi goriilmiistiir.

Gambi ve Boer (2015) Brezilya ve Danimarka kokenli 250 isletme katilimiyla
orgilit kiiltiirtiniin alt boyutlarindan olan gelisimsel, hiyerarsi, grup ve rasyonel kiiltiire
gore yenilik performansinin nasil etkilendigini arastirmislardir. Hiyerarsik kiiltiiriin
yenilikten ziyade biyiikk olgiide kontrol, verimlilik ve istikrara yonelik oldugu
goriilmiistiir. Yenilik performansinda insan odakli uygulamalarin teknik odakli
uygulamalara gore ¢cok daha etkili oldugu tespit edilmistir.

Ozkan ve Turung (2015) orgiit kiiltiiriiyle yenilikgilik iliskisini inceledikleri
arastirmada savunma sanayi sektoriinde ¢alisan 274 beyaz yakali ¢alisandan olusan bir
orneklem test edilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiit kiiltiiriiniin yenilik¢ilik
tizerinde etkili oldugu tespit edilmistir.

Valencia ve digerleri (2016) Avrupa Birligi’ndeki 446 Ispanyol sanayi
isletmesinde Cameron ve Quinn’in 6rgiit kiiltiirii modelini kullanarak bunun yenilik ve
performans tizerindeki etkisini aragtirmiglardir. Arastirma sonucunda orgiit kiiltiiriiniin
yenilik ve performansi artirici roliinlin yaninda orgiitsel degerlere bagli olarak kisitlayic
bir rol oynadigida ortaya konulmustur. Ozellikle adokratik (girisimci) drgiit kiiltiiriiniin
yenilik ve performans iizerinde etkili oldugu belirtilmistir.

Yildirim ve Karabey (2016) Erzurum’da turizm otel isletmeciliginde ¢alisan 419
calisan tlizerinde gerceklestirdikleri ¢aligma ile oOrgilit kiiltiiriiniin Orglitsel yenilige
etkisinde personel giiclendirmenin bi¢imlendirici roliinii belirlemislerdir. Arastirma
bulgulara gore hiyerarsi kiiltiiriiniin iirlin, siireg, strateji ve pazar yeniligini olumsuz
yonde etkiledigi bulunmustur. Ayrica personel gii¢lendirmenin hiyerarsi kiiltiiriiniin
yenilik tizerindeki olumsuz etkisinde azaltici rol oynadig1 gozlemlenmistir.

Ozdemir ve Soénmez (2016) orgiit kiiltiiriiniin yenilik {izerindeki etkisini
belirlemek amaciyla Denison tarafindan yapilan orgiit kiiltiirii modeli kullanilarak hangi
orgit kiiltiiri boyutlarinin yenilik faaliyetlerini tesvik ettigi ya da engelledigine dair
calisma yapmuslardir. Arastirma Gaziantep ilindeki 245 isletmenin yoneticileriyle

yapilmistir. Arastirmanin sonucunda; Denison orgiit kiiltiirii modelinin katilim, uyum ve
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tutarlilik boyutlariin siire¢ yeniliginde, vizyon ve katilim boyutlarinin ise {iriin yeniligi
tizerinde, uyum yetenegi boyutunun sadece pazar yeniligi iizerinde, son olarak katilim
ve uyum yetenegi boyutlarmin ise stratejik yenilik tizerinde olumlu bir etkisinin oldugu
ortaya konulmustur.

Shahzad ve digerleri (2017) tarafindan Pakistan’daki yazilim firmalarinda
(N=215) orgit Kkiiltiirine ait faktorlerle yenilik performanst arasindaki iliski
incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiitsel yenilik performansinin érgiit kiiltiirti
tarafindan desteklendigi ve etkilendigi belirtilmistir.

Devam eden bolimde arastirmanin uygulamasi ve elde edilen bulgularla ilgili

bilgiler verilecektir.



BOLUM 5 : LIDERLIK TARZLARININ ORGUT KULTURU VE
YENILiK PERFORMANSI UZERINDEKiI ROLUNU OLCMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Tezin bu boliimiinde etkilesimci ve doniistimcii liderlik tarzinin orgiit kiiltiirii ve
yenilik performansi iizerindeki roliinli belirlemek i¢in yapilan alan arastirmasina yer
verilmistir. Bu boliimde arastirmanin amaci, 6nemi, literatiire katkisi, arastirma modeli,
hipotezleri, yontemi ile verilerin analiz ve yorumlar1 bulunmaktadir.

5.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Arastirmanin amaci, dnemi ve literatiire olan katkis1 asagida sunulmustur.

Bu calismayla, ¢alisanlarin etkilesimei ve doniisiimcii liderlik algilarinin, 6rgiit
kiiltiirii ve yenilik performansini nasil etkiledigi arastirilmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve
yenilik performansi arasindaki iligkinin incelenmesi diger bir konudur. Ayrica liderlik
tarzlarinin yenilik performansi tizerindeki etkisinde orgiit kiiltliriniin oynadig1 roliin
belirlenmesi de arastirma kapsamindaki diger bir bagliktir. Bu arastirma liderlik tarzlari,
yenilik performansi ve orgiit kiiltiirii degiskenleri arasindaki iliskiye yonelik teorik bir
model oOnermektedir. Arastirma modeli ve sorulart dogrultusunda bu kavramlar
arasindaki iliski ve etkilesimler arastirilmistir.

Literatiirde isletmelerin yenilik¢i bir niteliginin olmasinda liderlik tarzinin
yiiksek diizeyde etkisinin oldugu belirtilmektedir. Ayn1 zamanda orgiit kiiltiirli yenilik
performansinin vazge¢ilmez bir unsurudur. Cesitli arastirmalarda liderlik tarzlari, 6rgiit
kiltiirii ve yenilik performansi ayr1 ayr1 calisilmis olmasia karsin bu {i¢ degiskeni
birlikte inceleyen c¢alisma sayis1 ¢ok azdir. Bu nedenle isletmeler ve literatiir agisindan
onemli bir boslugu dolduracag diisiiniilmektedir.

5.2. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

5.2.1. Arastirmanin Modeli

Bu aragtirmada etkilesimei ve doniisiimcii liderligin yenilik performansini nasil
etkiledigi ayrica orgiit kiiltiiriiniin yenilik performansi iizerinde etkisinin olup olmadig1
incelenmistir. Diger yandan Orgiit kiiltiiriiniin liderlik tarzlar1 ve yenilik performansi
arasinda aracilik roliinlin olup olmadigina bakilmistir. Arastirmanin bagimhi degiskeni
yenilik performansidir. Bagimsiz degiskenler ise etkilesimci ve doniisiimceii liderliktir.
Arastirmanin araci degiskeni orgiit kiiltiiriidiir. Aragtirmanin teorik modeli Sekil 5.1°de

verilmigtir:
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Sekil 5.1: Arastirmanin Teorik Modeli

5.2.2. Arastirmanin Hipotezleri
Hi: Etkilesimci liderlik yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hy: Etkilesimci liderlik orgiit kiiltiirlinli pozitif yonde etkilemektedir.
H2a: Etkilesimci liderlik katilimi pozitif yonde etkilemektedir.
Hop: Etkilesimei liderlik tutarliligi pozitif yonde etkilemektedir.
Hyc: Etkilesimci liderlik uyum yetenegini pozitif yonde etkilemektedir.
Haq: Etkilesimei liderlik misyonu pozitif yonde etkilemektedir.
Hs: Doniistimcii liderlik yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Ha: Dontistimcii liderlik orgiit kiiltiirtinii pozitif yonde etkilemektedir.
Hga: Dontistimcii liderlik katilimi pozitif yonde etkilemektedir.
Hap: Dontistimeii liderlik tutarliligr pozitif yonde etkilemektedir.
Hac: Dontisiimeii liderlik uyum yetenegini pozitif yonde etkilemektedir.
Haq: DOniistimcii liderlik misyonu pozitif yonde etkilemektedir.
Hs: Orgiit kiiltiirii yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hsa: Katilim yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hsp: Tutarlilik yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hsc: Uyum yetenegi yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hsq: Misyon yenilik performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hs: Dontistimcii liderligin yenilik performansina etkisinde orgiit kiiltiiri aracilik rolii

ustlenmektedir.
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Hea: Doniistimcii liderligin yenilik performansina etkisinde katilim aracilik rolii
tistlenmektedir.
Hegp: DoOniisiimcti liderligin yenilik performansina etkisinde tutarlilik aracilik rolii
tistlenmektedir.
Hec: Dontisiimeii liderligin yenilik performansina etkisinde uyum yetenegi aracilik
rolii istlenmektedir.
Hgq: Doniisiimcii liderligin yenilik performansina etkisinde misyon aracilik roli
tistlenmektedir.
H7: Etkilesimci liderligin yenilik performansina etkisinde orgiit kiiltiirii aracilik rolii
tistlenmektedir.
Hza: Etkilesimci liderligin yenilik performansina etkisinde katilim aracilik rolii
tistlenmektedir.
Hzp: Etkilesimei liderligin yenilik performansina etkisinde tutarlilik aracilik rolii
tistlenmektedir.
Hzc: Etkilesimei liderligin yenilik performansina etkisinde uyum yetenegi aracilik
rolii istlenmektedir.
H7q: Etkilesimcei liderligin yenilik performansina etkisinde misyon aracilik rolii
tistlenmektedir.

5.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bilimsel aragtirma, problemlere giivenilir ¢dzlimler aramak maksadiyla planl ve
sistemli olarak verilerin toplanmasi, ¢6ziimlenmesi, yorumlanip degerlendirilmesi ve
raporlanmasi stirecidir (Eristi ve digerleri, 2013:5).

Arastirmanin bu bolimde arastirma hipotezleri dogrultusunda toplanan veriler
ve bunlarm analiz siiregleri yer almaktadir. Ilk olarak arastirmanin 6rneklemi ile veri
toplama araglar1 iizerinde durulmustur. Bulgular bashigi altinda analizler ve bu
analizlerden elde edilen veriler sunulmustur.

5.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Gaziantep ilinde faaliyet gosteren tekstil, plastik, gida,
ingaat, kimya, makine, saglik, otomotiv sanayi, metal ve mobilya sektorlerinde faaliyet
gosteren toplam 89 KOBI’den olusmaktadir. Orneklemin alindigi bu isletmelerde
toplam 5895 calisan oldugu tespit edilmistir. Isletmelerle ilgili bilgiler Tablo 5.1°de

gosterilmistir.
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Tablo 5.1: Arastirmanin Evreni

Sektor Firma Sayisi Calisan Sayisi
Tekstil 28 1492
Plastik 6 1231
Gida 20 1014
Insaat 13 667
Kimya 8 544
Makine 2 290
Saghk 4 240
Otomotiv 4 212
Metal 4 205

TOPLAM 89 5895

Arastirma i¢in 500 anket dagitilmis olup bunlarin 460’1 geri donmiistiir. Dénen
anketlerden 90 tanesi eksik ve hatali isaretleme nedeniyle veri setinden ¢ikartilmis,
370’1 analize tabi tutulmustur. Bu oran evreni %95 giiven araliginda temsil etmektedir

(Giirbiiz ve Sahin, 2017:130).

5.3.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclarn

Arastirmada kullanilan anket formu 4 boliimden olusmaktadir. Calisanlarin
liderlikle ilgili algilarii belirlemek amaciyla “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)”,
orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi amaciyla “Orgiit Kiiltiirii Olgegi”, yenilik performansinin
belirlenmesi amaciyla “Yenilik Performansi Olgegi” kullamlmigtir. Son béliimde ise
demografik bilgileri elde etmek i¢in “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmigtir.

Anket formunda katilimcilarin ifadelere katilim diizeylerini belirlemek i¢in 5’11
Likert tip1 6l¢ek kullanilmistir. (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3= Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katilmiyorum). Veriler
SPSS ve Amos ile analiz edilmistir. Anket formuyla ilgili bilgiler asagida verilmistir.

5.3.2.1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)

Calismada Bass ve Avolio (1995)’nun gelistirdigi “Cok Faktorlii Liderlik
Olgegi-MLQ” kullanilmistir. Bu 6lgek 45 ifadeden olusmakla birlikte ddniisiimcii ve
etkilesimci liderlik i¢in 36 ifade bulunmaktadir. Diger ifadeler “etkililik”, “tatmin” ve
“ekstra ¢aba” ile ilgilidir ve bu ifadeler calismada kullanilmamistir. Bu 06lgegin
kullanildig1 farklh arastirmalarda giivenilir diizeyde sonuclar elde edilmistir (Kahya ve

digerleri, 2015; Cetin ve digerleri, 2012; Kirs ve Okcu, 2014).
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Olgegin etkilesimei liderlik boliimiiniin kosullu &diillendirme (1,11,16,35),
istisna yoOnetimi-aktif (4,22,24,27), istisna yonetimi-pasif (3,12,17,20), serbestiyetci
(laissez-faire) liderlik (5,7,28,33) seklinde alt boyutlar1 vardir. Etkilesimci liderlik
Olceginde ters kodlanmis ifadeler oldugundan dolay: analiz esnasinda bunlar ¢evrilerek
kullanilmistir. Olgegin déniisiimcii liderlik boliimiinde ise karizma (6, 10, 14, 18, 21,
23, 25, 34), ilham verme (9, 13, 26, 36), entelektiiel uyarim (2, 8, 30, 32), bireysel ilgi
(15, 19, 29, 31) seklinde alt boyutlar1 vardir. Bu boliimde ters ifade yoktur.

Cok faktorlii liderlik 6lcegi yerli ve yabanci bir¢ok arastirmada kullanilmistir.
(Bass, 1996; Hartog ve digerleri, 1997; Karip, 1998; Cakinberk ve Demirel, 2010).
Bass ve Avolio (1995) olcek igin yaptiklar ¢aligmada gilivenirlik katsayilarini 0.76 -
0.90 arasinda bulmuslardir (Bass ve Avolio, 1995; Aktaran: Karip, 1998:9).

5.3.2.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Arastirmada orgiit kiiltiiriinii 6lgmek i¢in Denison ve Mishra (1995) tarafindan
gelistirilen ve Yahyagil (2004) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan 6lgek kullanilmistir.
Olgegin orijinali i¢in Denison ve Mishra (1995) ile Jae Cho (2000) tarafindan gegerlilik
ve giivenilirlik testleri yapilmis ve kabul edilebilir istatistiki sonuglara ulagilmistir
(Aktaran: Yahyagil, 2004:61). Olgek 60 ifade olmasina karsmn Yahyagil (2004)
tarafindan 36 ifadeye uyarlanmistir. Olgek 9 ifadeden meydana gelen dort alt boyuttan
olusmaktadir. “Katilim”, “Tutarlilhik”, “Uyum Yetenegi”, “Misyon” alt boyutlarindan
olusan model ayr1 ayri analiz edilmistir. Alt boyutlara ait ifadeler icerisinde toplam 6
tane ters ifade bulunmakta olup bunlar analiz dncesi ters ¢evrilerek analiz edilmistir.

Yahyagil (2004) tarafindan uyarlanan calismanin giivenilirlik katsayist 0,89
olarak bulunmugtur. Alt boyutlarin her biri i¢in yapilan ayr1 giivenilirlik analizinde ise
giivenilirlik katsayis1 0,61-0,82 araliginda ¢ikmustir.

Yeniligin hem orgiit i¢i hem de dis ¢evredeki farktorlere gore gelistirilebilecegi
gdz Oniline alindiginda Denison oOrgiit kiiltiiri modelinin diger Olgeklere gore
aragtirmanin yapisina daha uygun bir 6l¢ek oldugu diistiniilmiistiir.

5.3.2.3. Yenilik Performanst Olcegi

Isletmelerdeki yenilik performans: algilarmi 6lgmek igin Hurt ve digerleri
(1977), Hollenstein (1996) ve Hurt ve Teigen (1997) tarafindan gelistirilen daha sonra
Calantone ve arkadaglar1 (2002:520) tarafindan uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Baska
arastirmalarda da kullanilan Olgek (Atrek ve arkadaslari, 2016; Avci, 2009) birgok
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aragtirmaci tarafindan dogrulanmistir (Aktaran: Calantone ve arkadaslari, 2002:519).
Calantone ve arkadaslarinin (2002) yaptig1 ¢alismada giivenilirlik katsayr 0,89 olarak
bulunmustur. Olgek 6 ifadeden olusmakta olup bir ifade ters olarak kodlanmustir.
Analiz yapilirken bu ifade ters ¢evrilerek degerlendirilmistir.

5.3.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Bu bolimde, arastirma kapsaminda kullanilan Etkilesimci Liderlik (EL),
Déniisiimeii Liderlik (DL), Orgiit Kiiltiirii (Uyum Yetenegi, Misyon, Katilim, Tutarlilik)
ve Yenilik Performanst Olgekleri igin dogrulayici faktdr analizi (DFA) yapilmustir.
Olgeklerle ilgili dogrulayici faktdr analizine iliskin uyum 1iyiligi sonuglari ilgili
tablolarda sunulmustur. Dogrulayici faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan uyum
istatistiklerinin belirli degerler iizerinde veya altinda olmasi1 beklenmektedir. Yaygin
olarak kullanilan uyum iyiligi indeksleri; Ki-Kare degerinin serbestlik derecesine
bolinmesi (x%/df), uyum iyiligi indeksi (Goodness of Fit Index - GFI), diizeltilmis
uyum iyiligi indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index -AGFI), karsilastirmali uyum
indeksi (Comparative Fit Index - CFI), yaklasik hata karekokii (Root Mean Square Error
of Approximation - RMSEA), ortalama hatalarin karekokii (Root Mean Square Residual
- RMR) ve standardize edilmis kalintilarin ortalama karekokii (Standardized Root Mean
Square Residual - SRMR) olmakla birlikte uyum iyiligi indekslerinden hangilerinin
kullanilacagina dair literatiirde tam bir uzlasi bulunmamaktadir (Simsek, 2007:13-14).

Dogrulayict faktor analizinde kullanilan uyum 1iyiligi indeksleri, iyi uyum
degerleri ve kabul edilebilir degerler Tablo 5.2°de goriilmektedir:

Tablo 5.2: Dogrulayici1 Faktdr Analizi Uyum Iyiligi indeksi ve Degerleri

Indeks (Uyum istatistigi) Iyi Uyum Degeri Kabul Edilebilir Uyum Degeri

x“Idf <2 <5

GFI >0,95 0,90-0,85

AGFI >0,95 0,90-0,85

CFI >0,95 >0,90

RMSEA <0,05 <0,08

RMR <0,05 <0,08

SRMR <0,05 <0,08

Kaynak: (Capik, 2014:199; Byrne, 2010: 80; Simsek, 2007:14; Hooper ve
digerleri, 2008:53-55; Meydan ve Sesen, 2011:37; Forza ve Filippini, 1998:14)
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5.3.3.1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegine Ait DFA Sonuclart
Dontisiimeii ve etkilesimei liderlik olarak iki alt boyutlu ¢ok faktorlii liderlik

Olcegi alt boyutlarina gore dogrulayic faktor analizi yapilarak asagida verilmistir.

5.3.3.1.1. Déniisiimcii Liderlik Olcegine Ait DFA Sonuclar
Olgekten herhangi bir madde ¢ikarilmadan yapilan dogrulayici faktdr analizine

gore bazi maddelerin uyum iyiligini bozdugu goriildiigii i¢in analize madde ¢ikarilarak
devam edilmis ve elde edilen sonuglar Tablo 5.3’te gosterilmistir.

Tablo 5.3: Déniisiimcii Liderlige (DL) iliskin DFA Sonuglari

DL (")lg:egi x°Idf GFI CFI AGFI  RMSEA RMR SRMR
Model 1 (20 Madde) 3,394 0,858 0,860 0,824 0,081 0,059 0,057

Model 2 (1 madde ¢ikarildi) 3,429 0,866 0,867 0,832 0,081 0,057 0,055
Model 3 (1 madde ¢ikarildi)) 2,680 0,903 0,914 0,875 0,067 0,049 0,047

Not: fyi / kabul edilebilir uyum degerleri:(x’/df:<2 | <5); (GF1:>0,95 / 0,90-0,85); (AGFI:>0,95 / 0,90-
0,85); (CFI:>0,95 / >0,90); (RMSEA:<0,05/ <0,08); (RMR: <0,05 / <0,08); (SRMR:<0,05 / <0,08)

Model 1°de oOlcekteki tiim maddelerin uyum 1yiligi degerleri verilmistir. Tablo
5.3’te goriilecegi lizere elde edilen degerlerin kabul edilebilir degerler arasinda olmadigi
tespit edilmistir. Dontisiimeti liderlik 6lceginin yapr gecerliliginin belirlenmesi i¢in
yapilan DFA sonucunda, en diisiik faktor yiikiine sahip 2 adet ifade (DL19=0.483,
DL13=0,507) olcegin yapr gecerliligini ve uyum iyiligi degerlerini bozdugu igin
olgekten cikarilarak analiz tekrarlanmis ve yeni degerler Tablo 5.3 te gosterilmistir.

Tablo 5.3’te arastirma modeli ve hipotezlerin test edilmesinde kullanilacak
faktorlerin uyum iyiliklerine bakildiginda Ki-Kare (x%) degerlerinin serbestlik
derecesine (df) boliinmesi ile elde edilen deger (x*/df) kabul edilebilir smir olarak
belirtilen 5’ten kiigiiktiir (XZ/df: 2,680). Yine modelin veriye uyum derecesini Olgen
yaklagik hata karekokii RMSEA degerinin kritik deger olarak kabul edilen 0,08’den
(Byrne, 2010: 80) kiiciik (0,067) oldugu goriilmektedir. Ortalama hatalarin karekokii
RMR degerinde sifira en yakin degerler modelin uyustugunu goéstermektedir. RMR
degerinin kabul edilebilir deger olan 0,08’den kiiciik (0,049) oldugu belirlenmistir. Ayn1
sekilde standardize edilmis kalintilarin ortalama karekokii SRMR degerinin ise analiz
sonucunda normal deger olan 0,08’den kiiciik ¢iktig1 (0,047) tespit edilmistir.

Bu degerler disinda, 0 ile 1 arasinda deger alan Joreskog-Soérbom’un Uyum
Iyiligi Indeksi olan GFI kabul edilebilir uyum sinirindan biiyiik deger (0,903) almistir.
Ayrica AGFI degeri 0 ile 1 arasinda degismekle birlikte 1’e yakin degerler uyumun iyi
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oldugunu gostermektedir. Yapilan dogrulayict faktor analizinde AGFI degerinin kabul
edilebilir uyum sinir1 olan 0,85’ten (Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003:
43) biiyiik deger aldig1 (0,875) gozlenmistir. Yine Karsilastirmali Uyum Indeksi olan
CFI uyum indeksinden elde edilen sonugla birlikte (CFI=0,914) arastirmada kullanilan
dontisimcii liderlik Slgeginin uyum iyiligi kriterleri agisindan kabul edilebilecegi
gorilmektedir. 20 ifadeden olusan doniistimcii liderlik Olgeginden 2 ifade ¢ikarilarak
yapilan dogrulayici faktor analizi 18 madde ile gecerlenerek kullanilmistir.

5.3.3.1.2. Etkilesimci Liderlik Olgegine Ait DFA Sonuc¢lan

Etkilesimci liderlik 6lgegi igin hi¢cbir madde c¢ikarilmadan dogrulayici faktor
analizi yapildiginda uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sekilde olmadig1 goriilmiis
ve analize ifadeler ¢ikarilarak devam edilmistir. Yeni duruma gore elde edilen degerler
Tablo 5.4’te gosterilmistir.

Tablo 5.4: Etkilesimci Liderlige (EL) iliskin DFA Sonuglar

EL (")lg:egi X2Idf GFl CFlI AGFI RMSEA RMR SRMR
Model 1 (16 Madde) 4,271 0,836 0,720 0,785 0,094 0,106 0,093

Model 2 (1 madde ¢ikarildi) 4,362 0,850 0,743 0,800 0,095 0,103 0,089
Model 3 (1 madde ¢ikarildi) 4,342 0,869 0,773 0,821 0,095 0,096 0,083
Model 4 (1 madde ¢ikarildi) 4,271 0,885 0,804 0,839 0,094 0,090 0,078
Model 5 (1 madde ¢ikarildi) 3,264 0,922 0,873 0,888 0,078 0,077 0,061
Model 6 (1 madde ¢ikarildi) 2,849 0,939 0,908 0,908 0,071 0,071 0,052
Model 7 (1 madde ¢tkarildi) 2,689 0,949 0,929 0,920 0,068 0,065 0,046
Not: Iyi / kabul edilebilir uyum degerleri:(x°/df:<2 | <5); (GF1:>0,95 / 0,90-0,85); (AGFI1:>0,95 / 0,90-
0,85); (CFI:>0,95/ >0,90); (RMSEA:<0,05/<0,08); (RMR: <0,05 / <0,08); (SRMR:<0,05 / <0,08)

Tablo 5.4’te goriilen Etkilesimei Liderlik Olgeginin  yap1 gegerliliginin
belirlenmesi ic¢in yapilan DFA sonucunda, 6 adet ifadenin (EL1, EL11, EL16, EL17,
EL22, EL35) dlgegin uyum iyiligi degerlerini bozdugu tespit edilmistir. Bu sonuca gore
Olcek maddelerinden t degerleri sirasiyla uygun olmayan ve olgegin uyum iyiligi
degerlerini bozan ifadeler her analizden sonra en diislik faktor yiikiine gore olgcekten
cikarilmis ve analiz tekrarlanarak Tablo 5.3.’teki degerler elde edilmistir. Model 6’daki
degerlerin her ne kadar kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugu goriiliiyorsa da EL1
maddesinin t degeri uygun ¢ikmamasindan dolay: analizden ¢ikarilmistir.

Aragtirma modeli ve hipotezlerin test edilmesinde kullanilacak faktorlerin uyum
tyiliklerine bakildiginda Ki-Kare degerlerinin serbestlik derecesine boliinmesi ile elde

edilen deger (x?/df), kabul edilebilir sinir olarak belirtilen 5’ten kiigiiktiir (x*/df =2,689).
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Destekler nitelikte Ki-Kare testinden tiiretilen ve model biiyiikliigi ile 6rneklem
blyiikliglinii de goéz onlinde bulundurarak modelin veriye uyum derecesini 6lgen
yaklasik hata karekokii olan RMSEA degerinin kritik deger olarak kabul edilen
0,08’den (Byrne, 2010: 80) kiiciik (RMSEA= 0,068) oldugu goriilmektedir. Ortalama
hatalarin karekokii RMR degerinin kabul edilebilir deger olan 0,08’den kiigiik
(RMR=0,065) oldugu belirlenmistir. Standardize edilmis kalintilarin ortalama karekokii
SRMR degerinin ise analiz sonucunda normal degerden (0,08) (Celik ve Yilmaz, 2013:
34) kiigiik ¢iktig1 (SRMR= 0,046) tespit edilmistir.

Bu degerler diginda, 0 ile 1 arasinda deger alan Joreskog-Sorbom’un Uyum
Iyiligi indeksinin GFI kabul edilebilir uyum sinirindan biiyiik deger (GFI=0,949) aldig1,
diizeltilmis uyum 1iyiligi indeksi AGFI degerinin 0,920 oldugu goézlenmektedir. Yine
Karsilastirmali Uyum indeksi CFI analiz sonucunda kabul edilebilir sinir iizerinde
(CF1=0,929) deger almistir. Arastirmada kullanilan etkilesimci liderlik 6lgeginin uyum
tyiligi kriterleri agisindan “kabul edilebilir uyum” sergiledigi ve bu sekliyle gecerlendigi
goriilmektedir. 16 ifadeden olusan etkilesimci liderlik 6lgeginden 6 ifade cikarilarak
yapilan dogrulayici faktor analizi 10 madde ile gegerlenerek kullanilmistir.

5.3.3.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Ait DFA Sonuclar
Orgiit kiiltiirii dlcegine ait dort alt boyut bulunmakta olup her boyuta gore

yapilan analiz sonuglar1 Tablo 5.5.°te gosterilmistir.

Tablo 5.5: Orgiit Kiiltiirii (OK) Olgegine iliskin DFA Sonuglari

OK Ol¢egi (Katilim) x2/df GFI CFl AGFI RMSEA RMR SRMR
Model 1 (9 Madde) 9592 0,849 0,790 0,748 0,153 0,074 0,076
Model 2 (1 madde ¢ikarild) 2531 0,975 0,978 0,943 0,064 0,030 0,033

OK Olcegi (Tutarhlik) x°/df GFI CFl AGFI RMSEA RMR SRMR
Model 1 (9 Madde) 6,018 0912 0832 0,854 0,117 0,084 0,074

Model 2 (1 madde ¢ikarild)) 4,964 0,936 0,894 0,885 0,104 0,062 0,059
Model 3 (1 madde ¢ikarildi) 2,528 0,978 0,975 0,948 0,064 0,033 0,035

OK Olcegi (Uyum Yet.) X2/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Model 1 (9 Madde) 4963 0924 0,821 0873 0,104 0,073 0,071
Model 2 (1 madde ¢ikarild) 3355 0,958 0,920 0,920 0,080 0,050 0,053

OK Olgegi (Misyon) X°/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Model 1 (9 Madde) 6,429 0910 0,781 0,850 0,121 0,096 0,079

Model 2 (1 madde ¢ikarildi) 4,538 0,942 0879 0,895 0,098 0,054 0,056
Model 3 (1 madde gikarildl) 2709 0,974 0,961 0,945 0,068 0,035 0,039

Not: fyi / kabul edilebilir uyum degerleri:(x/df:<2 | <5); (GF1:>0,95 / 0,90-0,85); (AGFI:>0,95 / 0,90-
0,85); (CF1:>0,95 / >0,90); (RMSEA:<0,05 / <0,08); (RMR: <0,05 / <0,08); (SRMR:<0,05 / <0,08)
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Tablo 5.5.e gore, orgiit Kkiltiirii Olceginin alt boyutlarina iliskin yap1
gecerliliginin belirlenmesi i¢in yapilan DFA sonucunda, katilim boyutunda t degerinin
uygun olmamasindan dolay1 1 adet ifade (OK4); tutarlilik boyutunda sirasiyla t degeri
uygun olmayan 2 adet ifade (OK18, OK12); uyum yetenegi boyutunda t degeri uygun
olmayan 1 adet ifade (OK24) ve son olarak misyon boyutunda t degeri uygun olmayan 2
adet ifade (OK34, OK30) olgekten cikarilmistir. Her ifade ¢ikarildiginda analiz
tekrarlanmis ve elde edilen yeni degerler tabloya yansitilmustir.

Orgiit kiiltiirii 6lceginin alt boyutlarma iliskin DFA sonuglarma bakildiginda Ki-
Kare degerlerinin serbestlik derecesine boliinmesi ile elde edilen deger (x/df), kabul
edilebilir siir olarak belirtilen 5’ten kiigiiktiir (Sirasiyla; x?/df = 2,5631; 2,528: 3,355;
2,709). Modelin veriye uyum derecesini Olgen yaklagik hata karekokii RMSEA
degerinin kritik deger olarak kabul edilen 0,08’den kiiciik (Sirastyla; RMSEA= 0,064;
0,064; 0,080; 0,068) oldugu goriilmektedir. Ortalama hatalarin karekokii RMR
degerinde, sifira en yakin degerler modelin uyustugunu gostermektedir. RMR
degerlerinin kabul edilebilir deger olan 0,08 den kiiciik (sirastyla; RMR= 0,030; 0,033;
0,050; 0,035) oldugu belirlenmistir. Standardize edilmis kalintilarin ortalama karekokii
SRMR degerinin ise analiz sonucunda kabul edilebilir degerden (0,08) kiiciik ¢iktig1
(Sirastyla; SRMR=0,033; 0,035; 0,053; 0,039) tespit edilmistir.

Bu degerler disinda, 0 ile 1 arasinda deger alan Joreskog - Soérbom’un Uyum
Iyiligi Indeksi olan GFI kabul edilebilir uyum siirindan biiyiik deger (Sirastyla; GFI=
0,975; 0,978; 0,958; 0,974) aldig1 belirlenmistir. Ayrica diizeltilmis uyum 1yiligi indeksi
AGFI degerinin (sirastyla; 0,943, 0,948, 0,920, 0,945) kabul edilebilir sinirlar igerisinde
oldugu gozlenmektedir. Yine Karsilastirmali Uyum Indeksi CFI sonucunun kabul
edilebilir sinirin iizerinde deger aldig1 (Sirasiyla; CFI=0,978; 0,975; 0,920; 0,961) ve
bununla birlikte arastirmada kullanilan 6rgiit Kiltiirii 6lgeginin alt boyutlarmin uyum

1yiligi kriterleri agisindan kabul edilebilecegi goriilmektedir.

36 ifadeden olusan orgiit kiiltiirli 6l¢eginin katilim boyutundan 1 ifade, tutarlilik
boyutundan 2 ifade, uyum yetenegi boyutundan 1 ifade, misyon boyutundan ise 2 ifade
cikarilarak yapilan dogrulayici faktor analizi 30 madde ile gegerlenerek kullanilmistir.

5.3.3.3. Yenilik Performansi Olgegine Ait DFA Sonuclar
Yenilik Performansi dl¢eginin yapt gecerliliginin belirlenmesi i¢in yapilan DFA

sonucunda, t degeri uygun olmayan 1 adet ifade (YP5) Olgegin yap1 gegerliligini ve
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uyum iyiligi degerlerini bozdugu i¢in 6lgekten cikarilarak analiz tekrarlanmis ve elde

edilen degerler Tablo 5.6’da gosterilmistir.

Tablo 5.6:Yenilik Performansina Iliskin DFA Sonuclar

YP f)lg:egi X2/df GFI CFl AGFlI RMSEA RMR SRMR

Model 1 (6 Madde) 7,574 0,938 0,904 0,856 0,133 0,072 0,061
Model 2 (1 madde ¢ikarildr) 4,557 0,980 0,976 0,925 0,098 0,038 0,036

Not: YP: Yenilik Performansi

Faktorlerin uyum 1iyiliklerine bakildiginda Ki-Kare degerlerinin serbestlik
derecesine boliinmesi ile elde edilen deger (x?/df) kabul edilebilir sinir olarak belirtilen
5°ten kiigiiktiir (x?/df =4,557). Ki-Kare testinden tiiretilen ve model bityiikliigii ile
orneklem biiytikliigiinii de goz onilinde bulundurarak modelin veriye uyum derecesini
Olgen yaklasik hata karekokii RMSEA degerinin, kritik deger olarak kabul edilen
0,08’den biiyiikk (RMSEA=0,098) oldugu goriilmektedir. Ancak Hooper ve digerleri
(2008: 54), Schermelleh-Engel ve digerleri (2003:36), Celik ve Yilmaz (2013:33) bu
degerin 0,10’a kadar kabul edilebilir oldugunu belirtmislerdir. Ortalama hatalarin
karekokii RMR degerinin de kabul edilebilir deger olan 0,08’den kiigiik (RMR=0,038)
oldugu belirlenmistir. Standardize edilmis kalintilarin ortalama karekdkii SRMR
degerinin ise analiz sonucunda normal degerden (0,08) kii¢iik ¢iktigi (SRMR=0,036)
tespit edilmistir.

Bu degerler disinda, O ile 1 arasinda deger alan Joreskog-Soérbom’un Uyum
Iyiligi Indeksinin (GFI) kabul edilebilir uyum smirindan biiyiik deger (GFI=0,980)
aldig1 belirlenmistir. Ayrica diizeltilmis uyum iyiligi indeksinin (AGFI) kabul edilebilir
siirlar iceresinde (AGFI= 0,925) bir deger aldig1 gézlenmektedir. Yine Karsilagtirmali
Uyum Indeksinin (CFI) sonucununda (0,976) ilave edilmesiyle arastirmada kullanilan
yenilik performansi 6lgeginin uyum iyiligi kriterleri agisindan kabul edilebilecegi
goriilmektedir.

6 ifadeden olusan yenilik performansi 6lgeginden 1 ifade ¢ikarilarak yapilan

dogrulayici faktor analizi 5 madde ile gegerlenerek kullanilmistir.

5.4. BULGULAR
Arastirmanin  bu boliimiinde kullanilan 6lceklerin  giivenilirlik analizleri,

carpiklik ve basiklik analizleri, demografik bulgular, degiskenlere ait istatistiksel
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bulgular, degiskenler arasindaki korelasyon analizi ve hipotezlerin test sonuglar1 gibi

bulgular gosterilmistir.

5.4.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenirlilik Analizleri
Arastirmada kullanilan Olgeklerin glivenirlik katsayilar1 Tablo 5.7.°de yer

almaktadir. Tablo incelendiginde dlgeklerin glivenilirlik diizeylerinde degisiklik oldugu
goriilmektedir. Dontigiimeti liderlik 6lgeginden 2, etkilesimci liderlik dlgeginden 6;
orgiit kiiltiirtiniin -katilm boyutundan 1, tutarlilik boyutundan 2, uyum yetenegi
boyutundan 1, misyon boyutundan 2; yenilik performansi 6l¢eginden ise 1 ifade
cikarilmistir. 78 ifadeden olusan 6l¢ek ifadelerin ¢ikarilmasindan sonra 63 ifade olarak
sadelestirilmistir.

Tablo 5.7: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilart

Olcekler DFA’dan Once DFA’dan Sonra
ifade Giivenilirlik Katsayisi ifade Giivenilirlik Katsayisi
Sayisi (Cronbach’s Alpha) Sayisi (Cronbach’s Alpha)
Déniistimceii Liderlik 20 0,920 18 0,917
Etkilesimci Liderlik 16 0,774 10 0,817
OK. (Katilim) 9 0,809 8 0,848
OK. (Tutarlilik) 9 0,715 7 0,807
OK. (Uyum yetenegi) 9 0,693 8 0,754
OK. (Misyon) 9 0,725 7 0,775
Yenilik Performansi 6 0,690 5 0,806

Not: OK.=Orgiit Kiiltiirii

Dontisiimeii liderlik 6lgegi gilivenilirlik katsayisi 0,917; etkilesimei liderlik
Olcegi giivenilirlik katsayis1 0,817; orgiit kiiltiirii 6lcegi gilivenilirlik katsayis1 (katilim
0,848; tutarlilik 0,807; uyum yetenegi 0,754; misyon 0,775) ve yenilik performansi
Olgegi giivenilirlik katsayis1 0,806 olarak hesaplanmistir. Alpha katsayisinin
0,60<0<0,80 arasinda olmasi Olgegin oldukca giivenilir olduguna, katsaymin
0,80<0<1,00 arasinda olmas1 ise Olgegin yliksek derecede giivenilir olduguna isaret
etmektedir (Kalayci, 2016:405). DFA sonras1 6l¢eklerden ¢ikarilan ifadeler sonucunda
Ol¢eklerin giivenilirlikleri ylikselmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan

Olceklerin giivenirlik diizeyinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

5.4.2. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Carpiklik ve Basiklik Analizleri
Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigine yonelik analiz sonuglar1 Tablo

5.8’de yer almaktadir.
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Tablo 5.8: Degiskenlere Iliskin Carpiklik ve Basiklik Katsayilar:

DL EL Katilm  Tutarhilikk ~ Uyum Misyon YP
N 370 370 370 370 370 370 370
Carpiklik (Skewness) -,860 -,001 -,648 -,463 -,389 -,498 -,705
Basiklik (Kurtosis) 1,344 -,571 1,027 ,685 ,138 ,119 ,516

Not: EL: Etkilesimci Liderlik; DL: Doniistimcii Liderlik; YP: Yenilik Performansi

Carpiklik (Skewness) ve basiklik (kurtosis) katsayilarinin +2.0 ile -2.0 arasinda
olmasi verilerin normal dagilim gosterdigine isaret etmektedir (Shiel ve Cartwright
2015: 28). Analizde ortaya ¢ikan katsayilarin +2.0 ile -2.0 arasinda oldugu

goriilmektedir. Buna gore verilerin normal dagilim gosterdigi sdylenebilir.

5.4.3. Olceklerde Kullamlan Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma
Degerleri
Tablo 5.9’da etkilesimci liderlik, dontsiimeii liderlik, orgiit kiiltirti (katilim,

tutarlilik, uyum yetenegi ve misyon) ve yenilik performansi degiskenlerine iliskin
ortalama degerler goriilmektedir. Ortalama degerler incelendiginde etkilesimci liderlige
ait degerin diger degiskenlere gore diisiik oldugu belirlenmistir. Etkilesimei liderlige ait
ifadelerin daha olumsuz sekilde algilanmas1 bunun nedeni olarak sdylenebilir. Diger bir
ifadeyle doniistimcii liderlik boyutu olumlu durumlar: belirtirken etkilesimci liderlik
boyutu daha fazla olumsuz durumlar1 belirtmektedir.

Tablo 5.9: Degiskenlere Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degisken Ortalama Standart Sapma
Etkilesimcei Liderlik 3,0954 12937
Doénitistimceti Liderlik 3,6188 ,65409
Orgiit Kiiltiirii (Katilim) 3,5473 ,68233
Orgiit Kiiltiirii (Tutarlilik) 3,5981 ,66435
Orgiit Kiiltiirii (Uyum Yetenegi) 3,5284 ,58814
Orgiit Kiiltiirii (Misyon) 3,5985 ,63221

Yenilik Performansi 3,5724 , 76410




5.4.4. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri
Aragtirma sorularini cevaplayan katilimcilara ait demografik bilgilerin analiz

tablosu asagida sunulmustur.

Tablo 5.10: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri
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Demografik

Onellikler f % Demografik Ozellikler f %
Cinsiyet Kidem Yih

0-5 Y1l 185 50,0
Erkek 291 78,6 6-10 Y1l 111 30,0
Kadin 79 21,4 11-15 Y1l 53 14,3
Toplam 370 100 16 Yil ve Uzeri 21 5,7

Toplam 370 100,0
Yas Isletmede Calisma Siiresi
25 Yas ve Alti 62 16,8 0-5 Yil 233 63,0
26-35 yas arasi 223 60,3 6-10 Yil 91 24,6
36-45 yas aras1 69 18,6 11 Y1l ve Uzeri 46 12,4
46 yas ve Uzeri 16 43 Toplam 370 100,0
Toplam 370 100,0
Medeni Durum Unvan

YOnetici 38 10,3
Bekar 146 39,5 idari Personel 120 32,4
Evli 224 60,5 Diger 212 57,3
Toplam 370 100,0 Toplam 370 100,0
Egitim Calisilan Boliim

Pazarlama 103 27,8
Lise 103 27,8 Muhasebe 61 16,5
Onlisans 56 15,1 Finans 55 14,9
Lisans 184 49,7 Insan Kaynaklar 33 8,9
Yiiksek lisans 27 7,3 Uretim 46 12,4
Toplam 370 100,0 Diger 72 19,5

Toplam 370 100,0

Tablo 5.10°da arastirmaya katilanlarin demografik o6zelliklerine iliskin frekans

dagilimlar1 gbéz Oniinde bulunduruldugunda, cinsiyet olarak biiyilk ¢ogunlugun erkek

(N=291; %78,6) ve medeni durum bakimidan evli (N=224; %60,5) katilimcilardan

olustugu goriilmektedir. Arastirmaya katilanlar 26-35 (N=223; %060,3) yas aralifinda

yogunlagsmaktadir. Katilimcilarin 6nemli bir kismini lisans mezunlar1 (N=184; %49,7)

olustururken en az katilmi ise yliksek lisans mezunlari (N=27; %7,3) saglamistir.
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Calisanlarin unvan durumlarma bakildiginda ise diger unvana sahip katilimcilarin
(N=212; %57,3) en fazla orana sahip olduklar1 gbriilmektedir. Calisanlarin hem kidem
yiliin (N=185; %50,0) hem de mevcut isletmede calisma stirelerinin (N=233; %63,0)
0-5 yil arasinda yogunlastigi tespit edilmistir. Katilimcilarin calistiklart bdliime
bakildiginda, en fazla pazarlama boliimiinde (N=103; %27,8) en az ise insan kaynaklari

boliimiinde (n=33; %8.9) ¢alistiklar1 belirlenmistir.

5.4.5. Degiskenler Arasi Korelasyon Analizine Ait Bulgular
Hipotez testlerine gegcmeden 6nce degiskenler arasindaki iligskiyi ve bu iliskinin

yoniinii saptayabilmek icin korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonuglari
Tablo 5.11°de gosterilmistir.
Tablo 5.11: Degiskenler Aras1 Korelasyon Analizi Sonuglari

Boyutlar (N=370) EL DL Katihm  Tutarhibk UyumY. Misyon Yenilik
Etkilesimci Liderlik 1
Doniisiimcii Liderlik 239" 1
Katilim 125" 640" 1
Tutarliik 099 662" 673" 1
Uyum Yetenegi 086 5717 635" 580 1
Misyon 103" 659”674 643" 658" 1
Yenilik Performanst 553 ggp  5p1* 502" 556" 637" 1

*p<0,05; **p<0,01;

Degiskenler arasindaki dogrusal iligkiyi ve derecesini test etmek icin kullanilan
korelasyon analizi -1 ile +1 arasinda deger almaktadir. Degiskenler arasinda pozitif
korelasyon varsa aralarindaki iliski birlikte artmakta ya da azalmakta iken negatif
korelasyonda ise bir degiskenin degeri artarken digeri diismektedir (Kalayci, 2016:115).
Degiskenler arasindaki korelasyon katsayis1 +1 degerine yakinsa iligki pozitif yonli, -1
degerine yakinsa iliski negatif yonliidiir. Korelasyon katsayis1 (r) 0-0,3 arasinda deger
aliyorsa zayif iliski, 0,3-0,7 arasinda deger aliyorsa orta diizeyde iligki, 0,7-1 arasinda
deger aliyorsa kuvvetli iligski oldugu sdylenebilir (Giirbiiz ve Sahin, 2017:260).

Tablo 5.11°¢ gore etkilesimci liderlik ile yenilik performansi arasinda bir iligki
tespit edilememistir. Ancak doniisiimcti liderlik ile hem yenilik performanst hem de
orgiit kiiltiirlinlin boyutlar1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde, anlaml (p<0,01) bir

iliski bulunmustur (pearson korelasyon katsayist (r) 0,30 — 0,70 arasindadir).



118

Dolayisiyla arastirmaya katilanlarin doniistimcii liderlik algi diizeyi artarken yenilik
performansi diizeyi de artmaktadir. Ayni sekilde ¢alisanlarin dontisiimcii liderlik algi
diizeyi artarken orgit kiiltliriine ait boyutlarin (katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve

misyon) alg1 diizeyi de artmaktadir.

5.4.6. Degiskenlerin Demografik Degiskenlere Gore Elde Edilen Bulgular:
Bu bolimiinde degiskenlerin demografik ozelliklere goére nasil algilandigi,

farkliliklarinin anlamli olup olmadigi analiz edilmis ve sonuglar yorumlanmaya
calistlmistir. Ikiden daha fazla grup arasinda fark olup olmadigini arastirmak igin
varyans analizi, iki grup arasinda anlamli bir fark olup olmadigin test etmek igin ise t
testi kullanilabilir (Kalayci, 2016:131). Medeni durum ve cinsiyete yonelik analiz igin t
testi yapilmigtir. Tek Faktorlii Varyans Analizi (ANOVA) kullanilarak katilimeilarin
yas gruplari, egitim diizeyleri, mesleki kidemleri, isletmedeki c¢aligma siireleri,
calistiklar1 boliim ve unvanlarima gore farklilagsmanin olup olmadigi arastirilmistir.
Analiz sonucunda hangi gruplar arasinda farklilagsmanin oldugunu tespit etmek ig¢in

Tukey testi yapilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2017:237).

5.4.6.1. Etkilesimci Liderligin Demografik Degiskenlere Gore Farklilik Analizi
Bulgular:
Etkilesimci liderligin demografik degiskenlere gore farklilasma durumunu

belirlemek i¢in testler yapilmis ve elde edilen sonuglar asagida sunulmustur.

Tablo 5.12: Etkilesimci Liderligin Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi
Sonuglari

N Ort. S.S. t p
Etkilesimci Liderlik Erkek 291 31065 7043 563 574
Kadin 79 30544 8185 ’ ’
- Evii 224 31076 7774
Etkilesimci Liderlik ! '
Bekar 146 30767 6508 398 ,691

p>0,05

Tablo 5.12°deki sonuglara gore katilimeilarin etkilesimci liderlik algisinda hem
cinsiyete (t=0,563, p=0,574) hem de medeni duruma gore (t=0,398, p=0,691)
istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik ¢ikmamistir. Buna gore etkilesimci
liderlik cinsiyet ve medeni durum degiskenlerinden bagimsizdir denilebilir.

Etkilesimci liderligin yas gruplarina gore farklilagma durumunu tespit etmek
icin sonuglar1 Tablo 5.13°te goriilen tek faktorlii varyans analizi yapilmis ve gruplar

arasinda istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir farklilagsma bulunmustur.



119

Tablo 5.13: Etkilesimci Liderligin Yasa Gore ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Yas N Ort. S.S. F Sig (p)
25 Yas Alt1 62  3,1968 ,7033
L 2635 223 3,1300 ,7200
Etkilesimci Liderlik 3,081 ,027
36 — 45 69 2,9971 , 1575
46 Yas + 16 2,6438 ,6908
p<0,05

Elde edilen bu sonuglara gore katilimcilar arasinda yas gruplarina gore
etkilesimci liderlik algilarinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu
farklilasmanin hangi gruplar arasinda oldugunu gormek amaciyla Tukey testi
yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 5.14.’te gosterilmistir. Buradaki sonuglara gore
etkilesimci liderlik algis1 agisindan; 25 yas altindaki katilimeilarin 46 yas ve iizeri
gruptakilere gore ve 26-35 yas arasi grubun 46 yas ve lizerindekilere gore daha yiiksek
diizeyde algiya sahip olduklar tespit edilmistir.

Tablo 5.14: Etkilesimci Liderligin Yasa Gore Farklilasmasina Ait Tukey Testi

Yasa Gore Gruplarin Istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimli Yas Grubu Ortalama Standart Sapma Ortalama p
Degisken Farki

Etkilesimci | 25 yas | 46 yasve | 3,1968 2,6438 0,7033 | 0,6908 | 0,55302 0,034
Liderlik ve alt1 lizeri

Etkilesimci | 26-35 46 yas ve | 3,1300 2,6438 0,7200 | 0,6908 | 0,48629 0,048

Liderlik yas lizeri

Etkilesimci liderligin egitim diizeyi gruplarina gore farklilasma durumunu tespit
etmek icin sonuglar1 Tablo 5.15°de goriilen tek faktorlii varyans analizi yapilmis ve
gruplar arasinda istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir farklilagma bulunmustur.

Tablo 5.15: Etkilesimci Liderligin Egitim Durumuna Goére ANOVA Testi
Sonuglari

Boyutlar Egitim N Ort. S.S. F Sig (p)
Lise 103 2,9447  0,64226
o On Lisans 56 3,0250  0,74864
Etkilesimci Liderlik . 2,844 0,038
Lisans 184 3,1940 0,75814
Y. Lisans 27 3,1444  0,72713
P<0,05

Elde edilen bu sonuclara gore katilimcilar arasinda egitim diizeyi gruplarina gore
etkilesimci liderlik algilarinda anlamli (p<0.05) bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu

farklilagmanin hangi gruplar arasinda oldugunu goérmek amaciyla Tukey testi
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yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 5.16°da gosterilmistir. Buradaki sonuglara gore
lisans diizeyinde egitim alanlarin lise mezunlarina gore daha yiiksek dilizeyde
etkilesimci liderlik algisina sahip olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 5.16: Etkilesimci Liderligin Egitim Diizeyi Gruplarina Gore
Farklilagsmasina Ait Tukey Testi

Egitim Diizeyine Gore Gruplarin Istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimlh Egitim Diizeyi Ortalama Standart Sapma Ortalama P
Degigken Farki
Etkilesimci
Liderlik Lise Lisans | 2,9447 | 3,1940 | 0,64226 | 0,75814 | -0,24936 | 0,028

Etkilesimci liderligin meslekteki kidem gruplarina gore farklilasma durumunu
tespit etmek icin sonuglar1 Tablo 5.17°de goriilen tek faktorlii varyans analizi yapilmis
ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir farklilagma bulunmustur.

Tablo 5.17: Etkilesimci Liderligin Kideme Gére ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Kidem N Ort. S.S. F Sig (p)
0-5 yil 185 3,2357 0,70412
Etkilesimei 6-10 yil 111 3,0198 0,70528
. 5,895 0,001
Liderlik 11-15 yil 53  2,9151 0,69598
16 ve tlizeri yil 21 2,7143 0,89793
P<0,05

Tablo 5.17.’deki sonuglar incelendiginde katilimeilar arasinda kidem gruplarina
gore etkilesimei liderlik algilarinda anlamli (p<0.05) bir farklilik oldugu tespit
edilmistir. Bu farklilagsmanin hangi gruplar arasinda oldugunu gérmek amaciyla Tukey
testi yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 5.18.de gosterilmistir. Sonuglara
bakildiginda etkilesimci liderlik algist agisindan; 0-5 yil arasinda mesleki kideme sahip
olanlarin 11-15 yil arasi ile 16 ve lizerinde mesleki kidemi olanlara gére daha fazla
etkilesimci liderlik algisina sahip olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 5.18: Etkilesimci Liderligin Kideme Gore Farkligina Ait Tukey Testi

Kideme Gore Gruplari istatistikleri Tukey Sonucu
Bagiml Kidem Grubu Ortalama Standart Sapma Ortalama Fark1 p
Degisken
Etkilesimci 0-5 11-15 3,2357 | 2,9151 | 0,05177 | 0,09560 0,32058 0,022
Liderlik yl oyl
Etkilesimci 0-5 16 ve 3,2357 | 2,7143 | 0,05177 | 0,89793 0,52139 0,009
Liderlik yil | iizeri yil
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Etkilesimci liderligin isyerindeki ¢alisma siiresi gruplarma gore farklilagsma
durumunu tespit etmek i¢in sonuglart Tablo 5.19° da goriilen tek faktorlii varyans
analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p<0.05) anlaml bir farklilasma
bulunmustur.

Tablo 5.19: Etkilesimci Liderligin Calisma Siiresine Gore ANOVA Testi
Sonuglari

Boyutlar Calisma Siiresi N Ort. S.S. F Sig (p)
Etkilesimci 0-5y1l 233 3,1987 0,72691
Liderlik 6-10 y1l 91 29220 068407 6502 0,002
11 ve tizeri y1l 46 2,9152 0,74356
p<0,05

Tablo 5.19’daki sonuglar incelendiginde katilimcilar arasinda ayni isletmede
calisma siiresi gruplarina gore etkilesimei liderlik algilarinda anlamli (p<0.05) bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu farklilagsmanin hangi gruplar arasinda oldugunu
gormek amaciyla Tukey testi yapilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 5.20°de
gosterilmistir. Sonuglara bakildiginda etkilesimei liderlik algisi;  bu isyerinde 0-5 yil
arasinda calisanlarin 6-10 yil ile 11 ve {izeri yil ¢alisanlara gore daha fazla etkilesimci
liderlik algisina sahip olduklari soylenebilir.

Tablo 5.20: Etkilesimci Liderligin Calisma Siiresine Gore Farklilagsmasina Ait
Tukey Testi

Calisma Siiresine Gore Gruplarin istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimli Caligma Siiresi Ortalama Standart Sapma Ortalama p
Farki

Degisken

Etkilesimci | 0-5 yil 6-10 y1l | 3,1987 2,9220 0,72691 | 0,68407 | 0,27673 0,006
Liderlik

Eikilesimei | 05yil | 1Lve | 31987 | 29152 | 0,72691 | 0,74356 | 0,28350 | 0,040
Liderlik izeri ynl

Etkilesimci liderlik algisinin ¢alisilan boliim ve unvana gore farklilagsmasina
bakmak icin tek faktorlii varyans analizi yapilmistir. Calisilan bolim (F=0,290,
p=0,918) ve unvan (F=2,263, p=0,071) gruplarina gore istatistiksel olarak anlaml
(p>0,05) bir farklilik bulunmamaistir. Etkilesimci liderligin ¢alisilan boliim ve unvandan

bagimsiz bir degisken oldugu sdylenebilir.
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5.4.6.2. Doniisiimcii Liderligin Demografik Degiskenlere Gore Farkhilik
Analizinden Elde Edilen Bulgular:
Katilimeilarin cinsiyet ve medeni duruma gore doniisiimcii liderlik algisinin

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigini test etmek amaciyla t
testi yapilmistir. Tablo 5.21°e gore doniisiimcii liderlik algisinda hem cinsiyete hem de
medeni duruma gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik bulunamamustir.
Doniisiimcii liderlik bu degiskenlerden bagimsiz olarak algilanmaktadir.

Tablo 5.21: Déoniisiimcii Liderligin Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi
Sonuglari

Boyutlar N Ort. S.S. t p
Déniisiimeii Liderlik Erkek 291 3,5945 /6521 -1,371 171
Kadin 79 3,7082 ,6576
Do Rici Tid o Evi 224 36419 6426, o 401
Bekar 146 3,5833 ,6720

p>0,05

Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik algisinin yas gruplarina gore istatistiksel
acidan anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla ANOVA
testi yapilmistir. Tablo 5.22°deki sonuglara gore katilimcilarin doniigiimcti liderlik
algisinda yasa gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik bulunamamustir.
Dontigiimeti liderlik yas degiskenine gore bagimsizdir denilebilir.

Tablo 5.22: Doéniisiimcii Liderligin Yasa Gore ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Yas N ort. S.S. F Sig (p)
25 Yas Alti 62 3,7446 6362
Doniigiimeli o _ 35 223  3,6084 6708
o 1,073 0,360
Liderlik 3645 69 3,5475 6514
46 Yas + 16 3,5833 4504
p>0,05

Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik algisinda alinan egitime gore istatistiksel
acidan anlamli bir sekilde farklilagmanin olup olmadigin1 test etmek amaciyla ANOVA
testi yapilmistir. Tablo 5.23’deki sonuglara gore katilimcilarin dontistimcii liderlik
algisinda egitime gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Tablo 5.23: Doniisiimcii Liderligin Egitime Gére ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Egitim N Ort. S.S. F Sig (p)
Lise 103 3,5070 ,5941
. Onlisans 56  3,5347 ,6468
Doniistimcii Liderlik . 2,312 ,076
Lisans 184  3,6932 ,6822
Y.Lisans 27 3,7119 ,6423

p>0,05
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Katilimcilarin doniistimceii liderlik algisinin meslekteki kideme gore istatistiksel
acidan anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla ANOVA
testi yapilmistir. Tablo 5.24’teki sonuglara gore katilimcilarin doniigiimceii liderlik
algisinda kidem yilina gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik
bulunamamastir.

Tablo 5.24: Doniisiimcii Liderligin Kideme Gére ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Kidem Yih N Ort. S.S. F Sig (p)
0-5 Y1l 185 3,6574 ,6631
NV 6-10 Y1l 111  3,5561 ,6890
Doniisiimeti Liderlik 1,152 ,328
11-15 Y1l 53  3,5524 ,6359
16 ve Uzeri 21  3,7778 ,3319
p>0,05

Katilimcilarin  déniisiimeii liderlik algisinda unvana gore istatistiksel acgidan
anlamli bir sekilde farklilasmanin olup olmadigmma bakmak icin ANOVA testi
yapilmistir. Tablo 5.25.’teki sonuglara gore katilimcilarin dontisiimeti liderlik algisinda
unvana gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlaml bir farklilik bulunamamastir.

Tablo 5.25: Doniistimcii Liderligin Unvana Gore ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Unvan N. Ort. S.S. F Sig (p)
Y 6netici 38 3,7895 ,5458
Déniistimeii Liderlik  Idari P. 120  3,6468 ,7148 1,048 0,144
Diger 212 3,5723 ,6323
p>0,05

Katilimeilarin doniisiimcii liderlik algisinda calistikliar: boliime gore istatistiksel
acidan anlamli bir sekilde farklilagmanin olup olmadigina bakmak i¢in ANOVA testi
yapilmustir. Tablo 5.26.’ya gore katilimcilarin doniisiimcii liderlik algist agisindan
calistiklar1 boliime gore istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir fark bulunmustur.

Tablo 5.26: Doniistimcii Liderligin Calisilan Bolime Goére ANOVA Testi

Sonuglari

Boyutlar Cahsilan Boliim N Ort. S.S. F Sig (p)

Pazarlama 103 3,6294 0,71837

Muhasebe 61 3,5337 0,59120

Doniistimei Finans 55 3,8667 0,59908
Liderlik Insan Kaynaklari 33 3,5219 0,69096 2974 0012

Uretim 46 3,4143 0,76225

Diger 72 3,6613 0,49305

p<0,05
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Farkliligin hangi bdliimler arasinda oldugunu test etmek amaciyla Tukey testi
yapilmistir. Farklilasma goriilen boliimler i¢in elde edilen degerler Tablo 5.27°de
verilmistir. Sonuglar incelendiginde; finans boliimiinde calisanlarin  {iretim
boliimiindeki calisanlara gore daha yiiksek diizeyde doniisiimcii liderlik algisina sahip
olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 5.27: Déniistimcii Liderligin Calisilan Boliime Gore Farklilasmasina Ait
Tukey Testi

Calisilan Béliime Gore Gruplarin Istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimli Calisma Boliimii Ortalama Standart Sapma Ortalama p
Degisken Farki

Doniistimcti Finans Uretim 3,8667 | 3,4143 | 0,59908 | 0,76225 | 0,12897 0,007
Liderlik

Déntistimceii liderligin isyerindeki ¢alisma siiresi gruplarina gore farklilasma
durumunu tespit etmek icin sonuglart Tablo 5.28.°de goriilen tek faktorlii varyans
analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilasma
bulunmamastir.

Tablo 5.28 : Doniistimeti Liderligin Calisma Yilina Gore ANOVA Testi Sonucu

Boyutlar Calisma Siiresi N Ort. S.S. F Sig (p)
Déniisiimcii 0-5 yll 233 3,6211 0,65457
Liderlik 6-10 y1l 91 35714 0,67927 0,598 0,551
11 ve {izeri y1l 46 3,7005  0,60422
p>0,05

5.4.6.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degiskenlere Gore Farkliltk Analizi Bulgular
Orgiit kiiltiirii 4 alt boyuttan olugmakta olup; katilim, tutarlilik, uyum yetenegi

ve misyon alt boyutlariin demografik degiskenlere gore algilanmasinda farklilik olup

olmadig test edilmis ve sonuglar1 verilmistir.

5.4.6.3.1. Katim Alt Boyutunun Demografik Degiskenlere Gore Farkhihk
Analizinden Elde Edilen Bulgularn
Calisanlarin cinsiyet ve medeni durumuna gore katilim algisinin istatistiksel

olarak anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigimi test etmek amaciyla t testi
yapilmustir. Tablo 5.29’daki sonuglara gore calisanlarin katilim algisinda hem cinsiyete
hem de medeni duruma gore istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik

bulunamamuistir. Katilim boyutu bu degiskenlerden bagimsizdir denilebilir.




125

Tablo 5.29: Katilimin Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglari

Boyutlar N Ort. S.S. t p
Erkek 291 35236 068428

Katilim e 11,282 0,201
Kadin 79 36345 067218
Evi 224 35742 065495

Katil 0,940 0,348

atim Bekar 146 35060 072268
p>0,05

Katilim boyutunun yas, meslekteki kidem, ayni isyerinde ¢alisma siiresi, unvan,
egitim diizeyi gruplarma gore farklilasma durumunu tespit etmek i¢in tek faktorlii
varyans analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir
farklilasma bulunmamistir. Egitim diizeyi istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli
goziikmekle birlikte yapilan analizde hangi gruplar arasinda farklilasma oldugu tespit
edilememistir.

Katilim boyutunda ¢alisilan béliim gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilagsma (p<0,05) olup olmadigini test etmek i¢in sonuglar1 Tablo 5.30’da gdsterilen
tek boyutlu varyans analizi yapilmistir ve anlamli bir farklilagsma oldugu goriilmiistiir.

Tablo 5.30: Katilim Boyutu Calisilan Boliime Gore ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar Calisilan Boliim N Ort. S.S. F Sig (p)
Pazarlama 103 3,5279 0,71571
Muhasebe 61  3,5123 0,61479
Finans 55  3,7045 0,70603
Katilim . 2,883 0,014
Insan Kaynaklari 33 3,2159 0,80905
Uretim 46  3,4810 0,62526
Diger 72 3,6788 0,59184
p<0,05

Farklilagsmanin hangi boliimler arasinda oldugunu test etmek amaciyla Tukey
testi yapilmistir. Farklilagsma goriilen boliimler i¢in degerler Tablo 5.31°de verilmistir.
Sonuglar incelendiginde; finans boliimiinde calisanlarda insan kaynaklar1 boliimiindeki
calisanlara gore katilim algilarinin daha yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Bunun
yaninda soru formunda belirtilmeyen boliimlerde calisanlarin katilim algilariin insan

kaynaklarinda ¢aliganlara gére daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Tablo 5.31: Katilim Boyutunun Calisilan Boliime Gore Farklilasmasina Ait
Tukey Testi Sonuglari

Cahgsilan Béliime Gore Gruplarin Istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimlh Calisma Bolumii Ortalama Standart Sapma Ortalama P
Degigken Farki
Katilim Finans Insan

Kaynaklar1 | 3,7045 | 3,2159 | 0,09520 | 0,80905 | 0,48864 | 0,014

Katilim Diger Insan

Kaynaklann | 3,6788 | 3,2159 | 0,59184 | 0,80905 | 0,46291 | 0,015

5.4.6.3.2.Tutarhlik Alt Boyutunun Demografik Degiskenlere Gore Farkhilik
Analizinden Elde Edilen Bulgularn
Calisanlarin cinsiyet ve medeni durumuna gore tutarlilik algisinin istatistiksel

olarak anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigini test etmek amaciyla t testi
yapilmistir. Tablo 5.32°deki sonuglara gore c¢alisanlarin tutarlilik algisinda cinsiyete
gore istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir farklilik bulunmustur. Kadinlarin tutarlilik
diizeylerinin erkeklerden yiiksek oldugu goriilmektedir.

Medeni duruma gore ise istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir farklilik
bulunamamigtir. Tutarlilik boyutu medeni durumdan bagimsizdir denilebilir.

Tablo 5.32: Tutarliik Boyutunun Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi

Sonuglari
Boyutlar N Ort. S.S. t p
Erkek 291 35587  0,65399
22,201 2
Tutarliik Kadmn 79 37432 0,68603 20 0,028
etarhii Evli 224 36148  0,63163 0568 0540
utarii Bekar 146 35724  0,71310 ! ’

Tutarlilik boyutunun yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayni igyerinde
calisma siiresi, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit etmek icin tek
faktorlii varyans analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p>0.05)
anlaml bir farklilagsma bulunmamustir.

Tutarlilik boyutunda c¢alisilan béliim gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilasma olup olmadigini test etmek icin sonucglar1 Tablo 5.33’te gdsterilen tek

boyutlu varyans analizi yapilmistir ve anlamli bir farklilasma oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 5.33: Tutarlilik Boyutunun Calisilan Bolime Goére ANOVA Testi

Sonuglari

Boyutlar ~ Calisilan Béliim N ort. s.S. F Sig (p)
Pazarlama 103 3,6294 0,71160
Muhasebe 61  3,5831 0,61295
Finans 55 3,7740 0,71200

Tutarlilik fnsan Kaynaklar1 23 3.3047 0.70464 2,388 0,038
Uretim 46 3,4689 0,59374
Diger 72 3,6389 0,58582

Farklilasmanin hangi gruplar arasinda olduguna dair yapilan Tukey testine gore
farklilasan gruplar Tablo 5.34.’de gosterilmistir. Bu degerlere gore finans boliimiinde
calisanlarin insan kaynaklar1 boliimiinde c¢alisanlara gore tutarlilik algilarinin daha
yiiksek diizeyde oldugu soylenebilir.

Tablo 5.34: Tutarlilik Boyutunun Calisilan Boliime Gore Farklilasmasina Ait
Tukey Testi Sonuglari

Calisilan Béliime Gore Gruplarin Istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimli Caligma Boliimii Ortalama Standart Sapma Ortalama P
Degisken Farki
Insan
Tutarlilik Finans | Kaynaklar1 | 3,7740 | 3,3247 | 0,71200 | 0,70464 | 0,44935 0,025

5.4.6.3.3. Uyum Yetenegi Alt Boyutunun Demografik Degiskenlere Gore
Farkhilik Analizinden Elde Edilen Bulgular:
Calisanlarin cinsiyet ve medeni durumuna gore wuyum yetenegi algisinin

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagip farklilagmadigini test etmek amaciyla t
testi yapilmistir. Tablo 5.35.’teki sonuglara gore ¢alisanlarin uyum yetenegi algisinda
cinsiyete gore istatistiksel agidan (p<0.05) anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna goére
kadinlarin uyum yetenegi algisinin erkeklere gore yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.
Medeni duruma gore ise istatistiksel acgidan (p>0.05) anlamli bir farklilik
bulunamamaistir. Uyum boyutu medeni durumdan bagimsizdir denilebilir.

Tablo 5.35: Uyum Yeteneginin Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi

Boyutlar N ort. S.S. t p
Erkek 291 3,4936 0,57321
Si -2,197 0,029
Uyum Yetenegi — din 79 36566  0,62739
Evli 224 3,5497 0,57979
Uyum Yetenegi 0,862 0,389

Bekar 146 3,4957 0,60126
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Uyum yetenegi boyutunun yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayni isyerinde
calisma siiresi, ¢alisilan béliim, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit
etmek icin tek faktorlii varyans analizi yapilmig ve gruplar arasinda istatistiksel agidan
(p>0,05) anlamli bir farklilagma bulunmamistir. Sirasiyla degerler su sekildedir :
(F=1,754, p=0,156; F=1,408, p=0,240; F=0,259, p=0,855; F=0,014 , p=0,986; F=1,640,
p=0,149, F=0,294, p=0,745).

5.4.6.3.4. Misyon Alt Boyutunun Demografik Degiskenlere Gore Farkhhk
Analizinden Elde Edilen Bulgularn

Calisanlarin cinsiyet ve medeni durumuna gére misyon algisinin istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilasma durumunu test etmek amaciyla t testi yapilmistir.
Tablo 5.36’daki sonuglara gore c¢alisanlarin misyon algisinda cinsiyete ve medeni
duruma gore istatistiksel yonden (p>0.05) anlamli bir farklilik bulunamamistir. Misyon
boyutu cinsiyet ve medeni durumdan bagimsiz olarak algilanmaktadir.

Tablo 5.36: Misyon’un Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglari

Boyutlar N ort. S.S. t p
Misvon Erkek 201 3,5690  0,62230 796 0,085
1Sy Kadimn 79 3,7071  0,66019 ! ‘
. Evli 224 3,6460  0,61522
Misyon Bekar 146 35254 065381 -9 0,073

Misyon boyutunun yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayni igyerinde ¢alisma
stiresi, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit etmek icin tek faktorli
varyans analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel agidan (p>0.05) anlamli bir
farklilasma bulunmamuistir.

Misyon boyutunda ¢alisitlan boliim gruplaria gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilasma (p<0,05) olup olmadigini test etmek icin sonuglar1 Tablo 5.37°de gosterilen

tek boyutlu varyans analizi yapilmistir ve anlamli bir farklilasma oldugu goériilmistiir.
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Tablo 5.37 : Misyon Boyutunun Calisilan Boliime Gore ANOVA Testi Sonucu

Boyutlar Calisilan Boliim N Ort. S.S. F Sig (p)
Pazarlama 103  3,6200 0,66453
Muhasebe 61 3,5714 0,56122
) Finans 55 3,7714 0,68930
Misyon Insan Kaynaklar 33 3,3593 0,69996 2,287 0,046
Uretim 46 3,4752 0,56509
Diger 72 3,6468 0,57342
p<0,05

Misyon boyutunda ¢alisilan boliim gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilagsma (p<0,05) tespit edilmis olup bunun hangi gruplar arasinda olduguna dair
yapilan Tukey testine gore farklilasan gruplar Tablo 5.38’de gosterilmistir. Bu degerlere
gore finans boliimiinde c¢alisanlarin insan kaynaklar1 boliimiindeki calisanlara gore
misyon algilarinin daha yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir.

Tablo 5.38: Misyon Boyutunun Calisilan Boliime Gore Farklilasmasina Ait
Tukey Testi Sonuglari

Cahgilan Béliime Gore Gruplarim istatistikleri Tukey Sonucu
Bagimli Calisma Bolimii Ortalama Standart Sapma Ortalama p
Degigken Farki
Insan
Misyon Finans | Kaynaklart | 3,7714 | 3,3593 | 0,68930 | 0,69996 | 0,41212 | 0,035

5.4.6.4. Yenilik Performansimin Demografik Degiskenlere Gore Farklhilik
Analizinden Elde Edilen Bulgular:
Calisanlarin cinsiyet ve medeni durumuna gore yenilik performans: algisinin

istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasip farklilagmadigini test etmek amaciyla t
testi yapilmistir. Tablo 5.39°daki sonuglara gore calisanlarin yenilik performansi
algisinda cinsiyete ve medeni duruma gore istatistiksel yonden (p>0.05) anlamli bir
farklilik bulunamamustir. Yenilik performansi cinsiyet ve medeni durumdan bagimsiz
olarak algilanmaktadir.

Tablo 5.39: Misyon’un Cinsiyet ve Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglari

Boyutlar N ort. S.S. t p
Erkek 291 3,56320 0,77097
. 1
Yenilik Performansi Kadm 79 37215 0.72354 ,963 0,050
Evli 224 3,56562 0,75004
Yenilik Performansi -0,504 0,615

Bekar 146 3,5973  0,78713
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Yenilik performansinin yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayni isyerinde
calisma siiresi, ¢alisilan boliim, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit
etmek icin tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve gruplar arasinda

istatistiksel agidan (p>0.05) anlaml1 bir farklilagsma bulunmamustir.

5.4.6.5. Bagimsiz Degiskenlerin T Testi
Arastirmada kullanilan bagimsiz degiskenlerden “doniistimcii liderlik” ile

“etkilesimci liderlik™ arasinda anlamli bir farklilik olup olmadig: test edilmistir.

Tablo 5.40: Bagimsiz Degiskenlere iliskin T Testi Sonuglar

N Ort. S.S. s.d. t p
Déniigiimeii Liderlik 370 3,6188 0,65409
369 11,770 ,000
Etkilesimci Liderlik 370 3,0954 0,72937

Tablo 5.40°da goriilen degerlere gore calisanlarin doniisiimcii ve etkilesimei
liderlige iligkin algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilasma tespit edilmistir.
Doniistimceii liderligin algilanma diizeyi (3,61) etkilesimci liderlige gore (3,09) daha
yiiksek diizeydedir.

5.4.7. Modele Ait Hipotez Testlerine Ait Bulgular
Bu baglik altinda arastirma kapsaminda olusturulan modele ait hipotezlerin

regresyon analizi ve yapisal esitlik modellemesi ile test edilmesine deginilmistir.

Etkilesimci liderligin yenilik performansi lizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin
aracilik roliiniin belirlenmesi i¢in dncelikle modelde araci degisken yokken dogrusal
etkilerin anlamlilig1 incelenmistir. Degerleri Tablo 5.11°de verilen korelasyon analizi
sonucunda Etkilesimci Liderlik ile Yenilik Performans: degiskeni arasinda pozitif veya
negatif yonlil istatistiksel ag¢idan anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Sonuglar1 Tablo
5.41°de yer alan basit dogrusal regresyon analizi de bu durumu dogrular niteliktedir (f=
0,063; p>0,05). Dolayisiyla arastirma kapsaminda gelistirilen Hy: “Etkilesimci liderlik
venilik performansini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 5.41: Etkilesimci Liderligin Yenilik Performansi Uzerindeki Etkisini
Inceleyen Regresyon Analizi

—

Sig. (p) F R?
Etkilesimei Liderlik 0,063 1,203 0,230 1,448 0,004

Bagimsiz Degisken Beta
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H1 hipotezinin reddedilmis olmasi nedeniyle orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisinin
incelenememis olmasina karsin etkilesimci liderlik ile orgiit kiiltiirii arasinda dogrusal
etkilerin anlamlilig1 incelenmistir. Etkilesimci liderligin kat:lum alt boyutuna olan etkisi
Tablo 5.42°de gosterilmistir.

Tablo 5.42: Etkilesimci Liderligin Katilm Uzerindeki Etkisini Inceleyen

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?
Etkilesimci Liderlik 0,125 2,410 0,016 5,809 0,016

Tablo 5.42 incelendiginde calisanlarin etkilesimci liderlik algilarinin katilim
boyutunda pozitif yonde (B=0,125, p<0,05) etkisinin oldugu tespit edilmistir. Tespit
edilen bu sonugla, arastirma kapsaminda gelistirilen Hpa: “Etkilesimci liderlik katilimi
pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin
katilm diizeylerindeki degisimin  0,016’s1 (R®) etkilesimci liderlik tarafindan
agiklanmaktadir.

Etkilesimci liderligin orgiit kiiltlirinlin tutarlilik alt boyutunda etkisini gérmek
icin basit dogrusal regresyon analizi yapilarak elde edilen degerler Tablo 5.43’te
gosterilmistir.

Tablo 5.43: Etkilesimci Liderligin Tutarliik Uzerindeki Etkisini Inceleyen

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?

Etkilesimci Liderlik 0,099 1,916 0,056 3,673 0,010

Tablo 5.43’teki degerler incelendiginde etkilesimci liderligin tutarlilik boyutu
tizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli (p>0,05) olmadig1 goriilmektedir. Bu
nedenle Hyy: “Etkilesimci liderlik tutarliligi pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi
reddedilmistir.

Etkilesimci liderligin 6rgiit kiiltiiriiniin uyum yetenegi alt boyutu {lizerine etkisini
gormek icin basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve elde edilen degerler Tablo
5.44’te gosterilmistir.

Tablo 5.44: Etkilesimci Liderligin Uyum Yetenegi Uzerindeki Etkisini Inceleyen

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R®
Etkilesimci Liderlik 0,086 1,665 0,097 2,772 0,007
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Tablo 5.44’teki degerler incelendiginde etkilesimci liderligin uyum yetenegi
boyutu iizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli (p>0,05) olmadig1 goriilmektedir.
Bu nedenle Hyc:“Etkilesimci liderlik uyum yetenegini pozitif yonde etkilemektedir”
hipotezi reddedilmistir.

Etkilesimci liderligin orgiit kiltiiriinin misyon alt boyutunda etkisini gérmek
icin basit dogrusal regresyon analizi yapilarak elde edilen degerler Tablo 5.45°te
gosterilmistir.

Tablo 5.45: Etkilesimci Liderligin Misyon Uzerindeki Etkisini Inceleyen
Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?

Etkilesimci Liderlik 0,103 1,982 0,048 3,929 0,011

Tablo 5.45’teki degerler incelendiginde etkilesimci liderligin misyon boyutu
tizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli (f=0,103, p<0,05) oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle Hyqy: “Etkilesimci liderlik misyonu pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi
kabul edilmistir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin katilim diizeylerindeki degisimin
0,011’1 (R?) etkilesimei liderlik tarafindan aciklanmaktadir.

Dontigiimeii liderligin yenilik performansi tizerindeki etkisinde dogrusal etkilerin
anlamlilig1 incelenmis ve yapilan basit dogrusal regresyon analizinin degerleri Tablo
5.46’da gosterilmistir.

Tablo 5.46: Déniisiimcii Liderligin Yenilik Performans: Uzerindeki Etkisini

Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?

Déniisimeti Liderlik 0,584 13,807 0,000 190,638 0,341

Tablo 5.46 incelendiginde bagimsiz degiskenin (Doniisiimcii Liderlik) bagimh
degisken (Yenilik Performansi) iizerindeki dogrusal etkisini gosteren standardize
edilmis beta () katsayisina bakildiginda, arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniistimcii
liderlik algilarin yenilik performansini istatistiksel olarak anlamli, pozitif yonlii olarak
etkiledigi goriilmektedir (= 0,584; p<0,01). Arastirmaya katilan c¢alisanlarin yenilik
performansi diizeylerindeki degisimin 0,341’1 (Rz) dontistimcii liderlik tarafindan
agiklanmaktadir.

Ortaya ¢ikan bu sonuglara gére Hs: “Doniisiimcii liderlik yenilik performansini

porzitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Donitistimceii liderligin orglit kiiltiirii tizerindeki etkisini incelemek iizere alt
boyutlar iizerinde basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve katilim boyutuna ait

degerler Tablo 5.47°de verilmistir.

Tablo 5.47: Déniisiimcii Liderligin Katilim Uzerindeki Etkisini Inceleyen
Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R®
Déniistimeii Liderlik 0,640 15,984 0,000 255,488 0,410

Tablo 5.47 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin dontisiimcii liderlik
algilarinin  katilimi istatistiksel olarak anlamli sekilde pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir (B= 0,640; p<0,01). Arastirmaya katilan c¢alisanlarin katilim

diizeylerindeki degisimin 0,410’u (Rz) doniisiimcii liderlik tarafindan agiklanmaktadir.

Ortaya ¢ikan bu sonuclara gore Haa: “Doéniisiimcii liderlik katilimi pozitif yonde

etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Déniistimeii liderligin tutarlilik iizerine etkisini incelemek lizere basit dogrusal

regresyon analizi yapilmis ve elde edilen degerler Tablo 5.48’de verilmistir.

Tablo 5.48: Doniisiimeii Liderligin Tutarlilk Uzerindeki Etkisini Inceleyen

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?
Déniistimeii Liderlik 0,662 16,936 0,000 286,839 0,438

Tablo 5.48 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik
algilarinin tutarlilik boyutunu istatistiksel olarak anlamli sekilde ve pozitif yonlii olarak
etkiledigi goriilmektedir (B= 0,662; p<0,01). Arastirmaya katilan c¢alisanlarin uyum
yetenegi diizeylerindeki degisimin 0,438’1 (RZ) dontisimcii  liderlik tarafindan

agiklanmaktadir.

Ortaya cikan bu sonuclara gore Hap: “Doniisiimcii liderlik tutarliligi pozitif
yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Dénitistimceii liderligin uyum yetenegi lizerine etkisini incelemek {izere basit

dogrusal regresyon analizi yapilmis ve elde edilen degerler Tablo 5.49°da verilmistir.
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Tablo 5.49: Déniisiimcii Liderligin Uyum Yetenegi Uzerindeki Etkisini

Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R®
Déniistimeii Liderlik 0,571 13,355 0,000 178,368 0,326

Tablo 5.49 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik
algilarmin uyum yetenegi boyutunu istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi goriilmektedir (B= 0,571; p<0,01). Arastirmaya katilan g¢alisanlarin uyum
yetenegi diizeylerindeki degisimin 0,326’st (R?) doniisiimeii liderlik tarafindan
acgiklanmaktadir.

Ortaya cikan bu sonuglara gore Hac: “Doniisiimcii liderlik uyum yetenegini

porzitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Dontigiimceii liderligin misyon iizerine etkisini incelemek tiizere basit dogrusal

regresyon analizi yapilmis ve elde edilen degerler Tablo 5.50°de verilmistir.

Tablo 5.50: Déniisiimeii Liderligin Misyon Uzerindeki Etkisini Inceleyen
Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R
Déniisimeii Liderlik 0,659 16,787 0,000 281,811 0,434

Tablo 5.50 incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik
algilarinin misyon boyutunu istatistiksel olarak anlamli sekilde ve pozitif yonde
etkiledigi goriilmektedir (= 0,659; p<0,01). Arastirmaya katilan calisanlarin misyon
diizeylerindeki degisimin 0,434’1 (Rz) doniistimcii liderlik tarafindan agiklanmaktadir.

Ortaya ¢ikan bu sonuglara gore Haq: “Déniisiimcii liderlik misyonu pozitif yonde

etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin yenilik performans: {izerindeki etkisi test edilmistir. Orgiit
kiiltiirti katilim boyutunun yenilik performansi tizerindeki etkisini incelemek iizere basit

dogrusal regresyon analizi yapilmis ve sonuglara ait degerler Tablo 5.51°de verilmistir.

Tablo 5.51: Orgiit Kiiltiirii Katilim Boyutunun Yenilik Performansi Uzerindeki

Etkisini Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R®
Katilim 0,521 11,709 0,000 137,107 0,271
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Tablo 5.51 incelendiginde aragtirmaya katilan calisanlarin katilim algilarinin
yenilik performansini istatistiksel olarak anlamli sekilde ve pozitif yonde etkiledigi
gorilmektedir (p= 0,521; p<0,01). Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yenilik performansi
diizeylerindeki degisimin 0,271°1 (R?) katilim tarafindan agiklanmaktadr.

Ortaya cikan bu sonuglara gore Hsy: “Katilim yenilik performansint pozitif yonde

etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiirii tutarlilik boyutunun yenilik performansi iizerindeki etkisini
incelemek {lizere basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve sonuglara ait degerler

Tablo 5.52°de verilmistir.

Tablo 5.52: Orgiit Kiiltiirii Tutarlilik Boyutunun Yenilik Performansi Uzerindeki

Etkisini Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?

Tutarlilik 0,502 11,132 0,000 123,922 0,252

Tablo 5.52 incelendiginde arastirmaya katilan galisanlarin tutarlilik algilarinin
yenilik performansini istatistiksel olarak anlamli sekilde ve pozitif yonlii olarak
etkiledigi goriilmektedir (= 0,502; p<0,01). Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yenilik
performans:  diizeylerindeki  degisimin  0,502’si (Rz) tutarlilbik  tarafindan

agiklanmaktadir.

Ortaya ¢ikan bu sonuglara gore Hsy: “Tutarlilik yenilik performansini pozitif

yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiirii uyum yetenegi boyutunun yenilik performansi iizerindeki etkisini
incelemek {izere basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve sonuglara ait degerler

Tablo 5.53’te verilmistir.

Tablo 5.53: Orgiit Kiiltiiri Uyum Yetenegi Boyutunun Yenilik Performansi

Uzerindeki Etkisini Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R®
Uyum Yetenegi 0,556 12,845 0,000 165,002 0,310

Tablo 5.53 incelendiginde arastirmaya katilan calisanlarin uyum yetenegi

algilarimin yenilik performansini istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkiledigi
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goriilmektedir (B= 0,556; p<0,01). Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yenilik performansi
diizeylerindeki degisimin 0,310°u (RZ) uyum yetenegi tarafindan aciklanmaktadir.

Ortaya c¢ikan bu sonuglara gore Hsc: “Uyum yetenegi yenilik performansini
pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Orgiit kiiltiiri misyon boyutunun yenilik performans: iizerindeki etkisini
incelemek {izere basit dogrusal regresyon analizi yapilmis ve sonuclara ait degerler
Tablo 5.54’te verilmistir.

Tablo 5.54: Orgiit Kiiltiirii Misyon Boyutunun Yenilik Performansi Uzerindeki

Etkisini Inceleyen Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Beta t Sig. (p) F R?

Misyon 0,637 15,862 0,000 251,609 0,406

Tablo 5.54 incelendiginde arastirmaya katilan calisanlarin misyon algilarinin
yenilik performansini istatistiksel olarak anlamli sekilde ve pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir (B= 0,637; p<0,01). Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yenilik performansi

diizeylerindeki degisimin 0,406’s1 (R?) misyon tarafindan agiklanmaktadir.

Ortaya ¢ikan bu sonuclara gore Hsq: “Misyon yenilik performansini pozitif yonde
etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Degiskenler arasi aracilik iliskisi Baron ve Kenny’nin (1986:1176) Sekil 5.2°de
yer alan {li¢ asamali modeline gore test edilmistir. Sekildeki “X” bagimsiz degiskeni,
“Y” bagimli degiskeni ve “M” araci degiskeni temsil etmektedir. a, b ve c ise

degiskenler arasindaki etkiyi gosteren yolu ifade etmektedir.

M

() >
X | C ] Y
Sekil 5.2: Baron ve Kenny Aract Etki Modeli
Baron ve Kenny’e (1986) gore aracilik etkisinin ortaya konulmasi icin gerekli

kosullar sunlardir:

e Oncelikle bagimsiz degisken (X), bagimli degiskeni (Y) anlamli bir sekilde

etkilemelidir. Aksi halde aracilik iliskisinden bahsedilememektedir.
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e Bagimsiz degiskenin (X), araci degiskeni (M) anlamli bir sekilde etkilemesi
gerekmektedir.

e Bagimsiz degiskenle (X) birlikte arac1 degisken (M) modele dahil edildiginde,
aract degiskenle bagimli degisken (Y) arasinda anlamli bir etkinin olmast

gerekmektedir.

Analizler sonucunda, bir aracilik etkisinin olup olmadigimi ortaya koyabilmek
icin bagimsiz degiskenin bagimhi degisken {izerindeki etkisinin ortadan kalkip
kalkmadigina bakilmalidir. Eger etkide bir diisme goriiliiyor ve etkilesim anlamliligini

(13

siirdliriiyorsa, “kismi aracilik etkisi”nden; etki tamamen ortadan kalkiyorsa “tam
aracilik etkisi’nden bahsedilebilir (Bolat, 2011:262). Bagimsiz degisken ile araci
degisken birlikte regresyon analizine dahil edildiginde, bagimsiz degisken ile bagimli
degisken arasinda anlamli olmayan iliski ¢ikarsa tam aracilik etkisi meydana gelir
(Giirbiiz, Sahin, 2017:283).

Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik algilariin yenilik performans: tizerindeki
etkisinde Orgiit kiltliri katilim boyutunun araci degisken roliinii 6l¢gmek amaciyla,
olusturulan yapisal esitlik modeline iligskin Sekil 5.3.’te goriilen standardize edilmis yol
katsayilarina ve modelin uyumuna yonelik uyum indeksi degerlerine bakilmistir. Tablo
5.55’de goriilen sonuglara gore yapisal model kabul edilebilir uyum degerleri
vermektedir.

Tablo 5.55: Katilimla Ilgili Model Uyumuna iliskin Istatistiksel Degerler

Uyum X¥/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Indeksleri 1,926 0,876 0,018 0,855 0,050 0,050 0,049
N= 370

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimeii liderlik algilar1 sadece yenilik
performansini degil ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiiriiniin katilim boyutunu da etkilemektedir.
Doniistimcii liderlik algilariin 6rgiit kiiltiirtiniin katilim boyutuna olan etkisine iliskin
standardize edilmis katsayilar incelendiginde (= 0,72; p<0,01) pozitif yonlii bir etki ile
karsilagilmaktadir. Modelde araci degisken olan katilimin bagimli degisken olan yenilik
performansina etkisine iligskin standardize edilmis katsayilar incelendiginde de (f= 0,30;

p<0,01) pozitif yonlii bir etkinin oldugu goriilmektedir.
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/v[ Katilim ]\
0,30
Yenilik
0,44 Performansi }

Sekil 5.3. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Standardize Edilmis Yol Katsayilar:

0,72

Déntistimcii
Liderlik

Arastirmaya katilan c¢alisanlar tarafindan algilanan katilim diizeyinin aracilik
etkisine yonelik standardize edilmis yol katsayilari1 incelendiginde, doniisiimcii liderlik
algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlaml etkisi (= 0,66; p<0,01) katilim
degiskeninin modele dahil edilmesiyle azalmistir (= 0,44; p<0,01).

Bu sonuca gore, dontigiimceii liderlik algisinin yenilik performansi tizerindeki
etkisinde katilim boyutunun kismi aracilik roliine sahip oldugu sdylenebilir. Dolayistyla
Hea: “Doniistimcii liderligin yenilik performansina etkisinde katilim aracilik rolii
tistlenmektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Son asama olarak, aracilik etkisinin istatistiksel olarak ne Olgiide anlamli
oldugunun tespitine yonelik Sobel Testi yapilmistir
(http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm). Bu test aracilik etkisinin teyit edilmesi amaciyla

kullanilmakta ve Sobel z degerinin +/- 1,96’dan biiylik bir degerde ve anlamli olmasi
durumunda aracilik etkisi net bir sekilde ortaya konabilmektedir (MacKinnon, Warsi ve
Dwyer, 1995: 49). Sobel testi sonuglarina gore (Sobel z= 3,18; Std. Error= 0,074; p=
0.00<0,01) arastirma kapsaminda olusturulan modelde katilim boyutu degiskeninin
aracilik rolii tespit edilmistir.

Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik algilarmin yenilik performansi tizerindeki
etkisinde rutarlilik boyutunun araci degisken roliinii 6lgmek amaciyla, olusturulan
yapisal esitlik modeline iliskin standardize edilmis yol katsayilar1 Sekil 5.4°te
verilmistir. Ayrica Tablo 5.56’da goriilecegi gibi, olusturulan yapisal modelle ilgili
kabul edilebilir uyum degerleri elde edilmistir.

Tablo 5.56: Tutarlilikla ilgili Model Uyumuna Iliskin Istatistiksel Degerler

Uyum X?/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Indeksleri 1,999 0,875 0,911 0,853 0,052 0,052 0,051
N= 370

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin, sadece yenilik
performansin1 degil ayn1 zamanda tutarlilik boyutunu da etkilemektedir. Doniistimcii

liderlik algilariin tutarlilik boyutuna olan etkisine iliskin standardize edilmis katsayilar
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Sekil 5.4.te incelendiginde (B= 0,75; p<0,01) pozitif yonli bir etki ile

karsilasilmaktadir.

0,75 0,20

Yenilik
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Dontistimceti
Liderlik

Sekil 5.4. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Standardize Edilmis Yol Katsayilar1

051 ——»

Arastirma kapsaminda olusturulan yapisal esitlik modellemesindeki standardize
edilmis yol katsayilar1 incelendiginde, c¢alisanlarin tutarlilik diizeylerinin yenilik
performansina etkide bulundugu goriilmektedir. Calisanlarin tutarlilik diizeyleri, yenilik
performanslarini pozitif yonde (f= 0,20; p<0,05) etkilemektedir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlar tarafindan algilanan tutarlhilik diizeyinin aracilik
etkisine yonelik standardize edilmis yol katsayilar1 incelendiginde, doniisiimcii liderlik
algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlamli etkisi (B= 0,66; p<0,01) tutarlilik
degiskeninin modele dahil edilmesiyle azalmistir. Doniisiimcii liderlik algisinin yenilik
performansi lizerindeki etkisinde tutarlilik boyutunun kismi aracilik roliine sahip oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla Hep: “Doniisiimcii liderligin yenilik performansina etkisinde
tutarlilik aracilik rolii tistlenmektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Son asama olarak, aracilik etkisinin ne Olclide anlamli oldugunun tespitine
yonelik Sobel Testi yapilmistir. Test sonuglarina gore (Sobel z= 2,10; Std. Error= 0,082;
p=0.00<0,05) aragtirma kapsaminda olusturulan modelde tutarlilik boyutu degiskeninin
aracilik roliiniin varlig tespit edilmistir.

Katilimcilarin  doniisiimeii liderlik algilarmin yenilik performans: {izerindeki
etkisinde uyum yetenegi boyutunun araci degisken roliinii 6lgmek amaciyla, olusturulan
yapisal esitlik modeline iliskin standardize edilmis yol katsayilarina (Sekil 5.5) ve
modelin uyumuna yonelik uyum indeksi degerlerine bakilmistir. Tablo 5.57°de
gorildiigii gibi olusturulan yapisal model kabul edilebilir uyum degerleri vermektedir.

Tablo 5.57: Uyum Yetenegiyle Ilgili Model Uyumuna iliskin Istatistiksel

Degerler
_ Uyum X%/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Indeksleri 1,827 0,880 0,916 0,861 0,047 0,048 0,048

N= 370
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Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  doniisiimcii  algilarinin, sadece yenilik
performansin1i  degil ayni zamanda uyum yetenegi boyutunu da etkilemektedir.
Doniisiimcii liderlik algilarinin uyum yetenegi boyutuna olan etkisine iliskin Sekil

5.5’teki standardize edilmis katsayilar incelendiginde (B= 0,69; p<0,01) pozitif yonli

/[ Uyum Yetenegi ]\

0-59 0,41

Donusumcu Yenlllk
Liderlik Performansi

Sekil 5.5. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Standardize Edilmis Yol Katsayilari

bir etki ile karsilagilmaktadir.

Arastirma kapsaminda olusturulan yapisal esitlik modellemesindeki standardize
edilmis yol katsayilart incelendiginde, calisanlarin uyum yetenegi diizeylerinin yenilik
performansina etkide bulundugu goriilmektedir. Calisanlarin uyum yetenegi diizeyleri,
onlarin yenilik performanslarini pozitif yonde (f= 0,41; p<0,01) etkilemektedir.

Aragtirmaya katilan calisanlar tarafindan algilanan uyum yetenegi diizeyinin
aracilik etkisine yonelik standardize edilmis yol katsayilar1 incelendiginde, doniisiimcii
liderlik algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlaml etkisi (= 0,66; p<0,01)
uyum yetenegi degiskeninin modele dahil edilmesiyle azalmistir (= 0,38; p<0,01).

Bu sonuca gore, doniisiimeii liderlik algisinin yenilik performans: lizerindeki
etkisinde uyum yetenegi boyutunun kismi aracilik roliine sahip oldugu sdylenebilir.
Dolayisiyla Hec: “Doniisiimcii liderligin yenilik performansina etkisinde uyum yetenegi
aracilik rolii iistlenmektedir.” hipotezi kabul edilmistir.

Son asama olarak, aracilik etkisinin ne Ol¢lide anlamli oldugunun tespitine
yonelik Sobel Testi yapilmistir. Test sonuglarina gore (Sobel z= 3,43; Std. Error= 0,092;
p= 0.00<0,01), arastirma kapsaminda olusturulan modelde uyum yetenegi boyutu
degiskeninin aracilik rolii tespit edilmistir.

Katilimeilarin  dontigiimeti liderlik algilarinin yenilik performansi {izerindeki
etkisinde misyon boyutunun araci degisken roliinii 6l¢gmek amaciyla, olusturulan yapisal
esitlik modeline iliskin standardize edilmis yol katsayilarina (Sekil 5.6.) ve modelin
uyumuna yonelik uyum indeksi degerlerine bakilmistir. Tablo 5.58’de goriildiigii tizere,

olusturulan yapisal model kabul edilebilir uyum degerleri vermektedir.
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Tablo 5.58: Misyon’la Ilgili Model Uyumuna Iliskin Istatistiksel Degerler

Uyum X?/df GFI CFI AGFI RMSEA RMR SRMR
Indeksleri 2,019 0,877 0,906 0,855 0,053 0,048 0,048
N= 370

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  doniisiimcii  algilar1  misyon boyutunu
etkilemektedir. Sekil 5.6’da ki doniisiimcii liderlik algilarinin misyon boyutuna olan
etkisine iliskin standardize edilmis katsayilar incelendiginde (B= 0,78; p<0,01) pozitif
yonlii bir etki ile karsilagilmaktadir.

A )

0,78 0,66
N
Dontistiimceti Yenilik
Liderlik Performansi

Sekil 5.6. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Standardize Edilmis Yol Katsayilar:

Arastirma kapsaminda olusturulan yapisal esitlik modellemesindeki standardize
edilmis yol katsayilar1 incelendiginde, c¢alisanlarin misyon algis1 diizeylerinin yenilik
performansina etkide bulundugu goriilmektedir. Calisanlarin misyon diizeyleri, onlarin
yenilik performanslarini pozitif yonde (= 0,66; p<0,01) etkilemektedir.

Arastirmaya katilan calisanlar tarafindan algilanan misyon diizeyinin aracilik
etkisine yonelik standardize edilmis yol katsayilari incelendiginde, doniisiimcii liderlik
algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlaml etkisi (f= 0,66; p<0,01) misyon
degiskeninin modele dahil edilmesiyle anlamliligin1 kaybetmistir.

Bu sonuca gore, dontigiimcii liderlik algisinin yenilik performansi tlizerindeki
etkisinde misyon boyutunun tam aracilik roliine sahip oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla
Heq: “Doniisiimcii liderligin yenilik performansina etkisinde misyon aracilik rolii
tistlenmektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Son asama olarak, aracilik etkisinin ne 6l¢iide anlamli oldugunun tespitine
yonelik Sobel Testi yapilmistir. Test sonuglarina gore (Sobel z= 4,59; Std. Error= 0,129;
p= 0.00<0,01), aragtirma kapsaminda olusturulan modelde misyon boyutu degiskeninin
aracilik roliiniin varlig tespit edilmistir.

Etkilesimci liderligin yenilik performansi tizerindeki etkisinde 6rgiit kiiltiirtintin
aracilik roliiniin belirlenmesi i¢in dncelikle modelde araci degisken yokken dogrusal

etkilerin anlamlilig1 incelenmistir. Yapilan korelasyon (Tablo 5.11) ve regresyon analizi
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(Tablo 5.41) sonucunda etkilesimci liderlik ile yenilik performans: degiskeni arasinda
pozitif veya negatif yoOnlii istatistiksel acidan anlamh (p>0,05) bir iliskiye
rastlanmamistir. H; hipotezinin reddedilmesi ve Sekil 5.2°de gosterilen Baron ve Keny
aract degisken olma kriterlerinin saglanamamis olmasindan dolay1 etkilesimci liderlik
ile yenilik performansi degiskeni arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin aract degiskenlik
rolline bakilmamistir. Buna gore arastirmanin hipotezlerinden Hy. “Etkilesimci liderligin
venilik performansina etkisinde orgiit kiiltiirii aracilik rolii iistlenmektedir” hipotezi ve
buna bagli alt boyutlara ait Hz,, H7p, H7¢,H7q hipotezleri reddedilmistir.
Tablo 5.59: Hipotezlere Ait Sonuglar

Hipotez Iliski Etki Yonii Durum
Hi: Etkilesimci Liderlik ~ — Yenilik Performansi - Red
H,a: Etkilesimci Liderlik —» Katilim Pozitif Kabul
H,y: Etkilesimci Liderlik —» Tutarlilik - Red
Hyc: Etkilesimci Liderlik —» Uyum Yetenegi - Red
H,q: Etkilesimci Liderlik — Misyon Pozitif Kabul
Hs: Doniistimiicti Liderlik = Yenilik Performansi Pozitif Kabul
Hg,: Doniistimiicii Liderlik —» Katilim Pozitif Kabul
Hgp: Dontistimiicii Liderlik —» Tutarlilik Pozitif Kabul
H,.: Dontistimiicii Liderlik - Uyum Yetenegi Pozitif Kabul
Hgq: Dontigtiimiicii Liderlik - Misyon Pozitif Kabul
Hsa: Katilim —» Yenilik Performansi Pozitif Kabul
Hsp: Tutarlilik — Yenilik Performansi Pozitif Kabul
Hse: Uyum Yetenegi—» Yenilik Performansi Pozitif Kabul
Hsq: Misyon —» Yenilik Performansi Pozitif Kabul
Hea: D. Liderlik ¥  Katilim —» Yenilik Performansi - Kabul
Hep: D. Liderlik — Tutarlilik —» Yenilik Performansi - Kabul
Hec: D. Liderlik = Uyum Yetenegi— Yenilik Performansi - Kabul
Heg: D. Liderlik = Misyon —» Yenilik Performansi - Kabul
H-.: E. Liderlik = Katilim —» Yenilik Performansi - Red
H-p: E. Liderlik = Tutarlihik —» Yenilik Performansi - Red
Hy.: E. Liderlik = Uyum Yetenegi— Yenilik Performansi - Red
Hyq: E. Liderlik = Misyon —» Yenilik Performansi - Red

(Not: D.: Doniisiimcil, E.: Etkilesimcei)
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SONUC VE ONERILER

Rekabetin ¢ok yogun bir sekilde yasandigr giiniimiiz calisma ortaminda
orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerinin en énde gelen unsurlarindan birisi kurumdaki
liderlerdir. Orgiitiin ve calisanlarm istenilen performansi gosterebilmesi, degisim ve
yenilige uyum saglanmasi i¢in liderlik son derece dnemlidir. Calisanlardaki yaraticilik
yeteneginin ortaya ¢ikarilmasi ve yeniliklerin orgiitte uygulama imkan1 bulabilmesinde
liderlik tarzlar1 oldukga etkilidir.

Gilinlimiizde tiretim daha bilgiye dayali ve yaraticiligin 6n planda oldugu bir hale
gelmistir. Orgiitlerde siirdiiriilebilir bir rekabet icin gerekli olan yaraticilik ve yenilik,
liderlerin bunlara olan yaklasimlariyla yakindan iliskilidir. Orgiit icerisinde yeniligin
desteklenmesi veya risk olarak algilanmasi liderlik tarzlariyla ilgilidir. Buradan yola
cikilarak arastirma kapsamina alinan liderlik tarzlar etkilesimei ve doniisiimcti liderlik
olarak belirlenmistir.

Liderler ayn1 zamanda orgiit kiiltiiriiniin olusumu, gelistirilmesi ve degisiminde
onemli rol oynamaktadir. Liderlerin performansi ve liderlik tarzlar o6rgiit kiiltiiriiniin
sekillenmesinde 6nemli bir etkendir. Yenilik¢iligin orgiitteki kiiltiiriin 6nemli bir pargasi
haline gelmesi i¢in lider destegi gerekmektedir. Liderler tarafindan yaratici diisiincenin
desteklenmesi, yenilik¢i yaklasimlarin uygulanmasi gibi davranis tarzlariyla girisimei
bir orgiit kiiltlirlinlin olusumuna katki saglamaktadirlar.

Bu arastirmayla ¢alisanlarin etkilesimei ve doniisiimcii liderlik algilarinin yenilik
performansina etkisinin belirlenmesi amaglanmistir.  Orgiit kiiltiirii  ile yenilik
performansi iliskisi arastirilan diger bir konudur. Ayrica ¢alisanlardaki etkilesimci ve
doniistimcii liderlik algisinin yenilik performansi tizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriniin
nasil bir rol oynadigini incelenmistir. Olusturulan arastirma modeli temel alinarak
gelistirilen hipotezler dogrultusunda bu kavramlar arasindaki iliski ve etkilesimler
yapisal esitlik modeli ve regresyon analiziyle analiz edilmistir.

Arastirma degiskenleri olan liderlik tarzlari, Orgiit kiltiri ve yenilik
performansinin ¢esitli caligmalarda ayr1 ayr1 kullanilmis olmasina karsin bu ii¢
degiskenin bir arada kullanildig1 ¢aligma ¢ok kisithidir. Bu nedenle ¢alismanin literatiire
ve kullanicilarina 6nemli bir katkisinin olacagi sGylenebilir.

Liderlik tarzlan ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi inceleyen yerli ve yabanci

literatiirde ¢aligmalar vardir (Masood, Burns ve Bachouse, 2006; Byrne ve Bradley,
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2007; Barut ve Onay; 2018; Yuan ve Lee, 2011; Giil ve Aykanat, 2012). Bu
arastirmalarda liderlik tarzlarmin orgiit kiiltiiri tizerinde etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Diger yandan literatiirde liderlik tarzlari ve yenilik arasindaki iliskiyi
inceleyen arastirmalar mevcut olup liderlik tarzlarinin yenilik iizerinde etkisinin oldugu
belirlenmistir (Lee, 2008; Ryan ve Tipu, 2013; Bozkurt ve Goral, 2013; Chang ve
digerleri, 2015; Aykanat ve Yildiz, 2016). Orgiit kiiltiiriiniin yenilik iizerine etkisinin
oldugunu ortaya koyan ¢esitli arastirmalar da literatiirde mevcuttur (Sarros ve digerleri,
2008; Yesil ve Kaya, 2012; Kaasa, 2013; Ozdemir ve Sénmez, 2016).

Yapilan bu arastirmanin evreni, Gaziantep’te faaliyet gosteren farkli
sektorlerden toplam 5895 ¢alisanin oldugu 89 KOBI’den olusmaktadir. Arastirma icin
500 anket dagitilmis olup bunlarm 460’1 geri donmiistiir. Eksik ve hatali isaretlenler
cikartilarak geriye kalan 370 anket analize tabi tutulmustur.

Arastirmadaki Olgekler bircok ¢alismada kullanilmis olup gegerlilik ve
giivenilirlikleri ortaya konulmustur. Bu aragtirmada da dlgeklerin ayr1 ayr1 gegerlilik ve
giivenilirlik analizleri yapilmis olup sonuglarin kabul edilebilir degerler i¢inde olduklari
tespit edilmistir.

Arastirma degiskenleri olan etkilesimei liderlik, doniisiimcii liderlik, orgiit
kiltlirii (uyum yetenegi, misyon, katilim, tutarlilik alt boyutlar1) ve yenilik performansi
6lgekleri icin dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir. Toplam 78 ifadeden olusan
Olgekler ayr1 ayr1 analize tabi tutulmus olup uyum iyiligini bozan ifadeler dl¢eklerden
cikariltilarak 63 ifadeyle sadelestirilmistir. ifadeler ¢ikarildiktan sonra yapilan
giivenilirlik analizinde yeni degerler 0,754-0,917 arasinda ¢ikmustir. Liderlik tarzlarinin
ortalamalarina bakildiginda ise en yiiksek degerin doniisiimcii liderlige ait oldugu
(Ort=3,6188) goriilmiistiir.

Yapilan korelasyon analizine gore etkilesimci liderlik ile yenilik performansi
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliski tespit edilememistir. Literatiir
incelendiginde boyle bir sonu¢ beklenmektedir. Diger yandan doniisiimcii liderlik ile
hem yenilik performans: hemde &rgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii ve
anlaml bir iligki bulunmustur. Doniisiimcii liderligin 6rgiit kiiltiirii izerindeki etkisi ve
yenilik¢i bir orgiit kiiltiirlinlin olusumundaki rolii dikkate alindiginda boyle bir sonug

beklenmektedir.
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Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik algisinin cinsiyet ve medeni duruma gore
farkliligim1 6lgmek i¢in yapilan t testinde istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik
olmadigi tespit edilmistir. Liderlik tarzlarinin cinsiyet ve medeni durumdan bagimsiz
oldugu sdylenebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin cinsiyet ve medeni duruma gére farkliligini analiz etmek igin
alt boyutlara gore t testi yapilmistir. Katilim ve misyon alt boyutunda bu faktorlere gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamuistir. Tutarlilik alt boyutunda ise
medeni duruma goére anlamli bir farklilagma bulunmazken, cinsiyete gore istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Kadinlarin alg1 diizeyi (Ort.=3,7432) erkeklere
gore (Ort.=3,5587) daha yiiksek diizeyde ¢ikmigtir. Uyum yetene§i boyutunun
analizinde ise medeni duruma gore anlaml bir farklilik bulunmazken; cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. Kadinlarin (Ort.=3,6566) algi
diizeyi erkeklere gore (Ort.=3,4536) daha yiiksek olarak tespit edilmistir.

Yenilik performansinin cinsiyet ve medeni duruma gore algilanmasinin farkli
olup olmadigini analiz etmek i¢in yapilan t testinde istatistiksel acidan anlamli bir
farkliligin olmadig1 goriilmiistiir. Yenilik performansi algisinin cinsiyet ve medeni
duruma gore bagimsiz oldugu sdylenebilir.

Etkilesimci liderligin yas gruplaria gore farklilig i¢in yapilan ANOVA testinde
istatistiksel olarak anlamli farklilik gériilmiistiir. Yapilan Tukey testinde 25 yas ve alti
olanlar ile 46 yas ve iizeri olanlar arasinda (Ort. Farki=0,55302, p<0,05) farklilik
bulunmustur. Diger yandan 26-35 yas ile 46 yas ve iizeri olanlar arasinda da (Ort.
Farki=0,48629, p<0,05) farkliligin oldugu goriilmiistiir. Ortalamalar incelendiginde 46
yas ve lizerindekilerin etkilesimci liderlik algisinin daha diisiik oldugu sdylenebilir.
Bunun nedeni olarak bu yas grubunun etkilesimci liderlik tarzina uygun davranislar
gelistirmeleri olarak gosterilebilir.

Etkilesimci liderligin alinan egitim diizeyine gore farklilig icin yapilan ANOVA
ve Tukey testine gore lisans diizeyinde egitim alanlarin lise mezunlarina gore (Ort.
Farki=0,24936, p<0,05) daha yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Lisans egitimi
alanlarin etkilesimei liderligin olumsuz yanlarin yiiksek diizeyde algiladigi sdylenebilir.
Meslekteki kidem durumuna gore ise 0-5 yil arasinda kidemi olanlarin 11-15 yil arasi
(Ort. Farki= 0,32058, p<0,05) ile 16 ve tlizeri olanlara gore (Ort. Farki=0,052139,
p<0,05) daha yiiksek diizeyde etkilesimci liderlik algisinin oldugu goriilmiistiir. Mevcut
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isletmedeki c¢alisma siiresine gore farkliliga bakildiginda ise yine 0-5 yil arasi
calisanlarin 6- 10 yil (Ort. Farki=0,27673, p<0,05) ile 11 y1l ve lizeri ¢alisanlara gore
(Ort. Farki=0,28350, p<0,05) daha yiiksek diizeyde algilarinin oldugu tespit edilmistir.
0-5 yil arasi ¢alisanlarin bu yondeki algi diizeylerinin yiiksek olmasindaki nedenin
meslegin ilk yillarinda etkilesimci liderligin  olumsuz yonlerinin daha fazla
algilandigindan kaynaklandig1 sdylenebilir. Etkilesimci liderligin g¢alisilan boliim ve
unvana gore farkliliginin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir.

Doniistimeii liderlikte yas gruplari, alinan egitim diizeyi, meslekteki kidem yili,
unvan ve mevcut igletmede c¢alisma siiresine gore istatistiksel acidan anlamli bir
farklilik bulunmamustir. Dontisiimcii liderligin bu degiskenlerden bagimsiz olarak
algilandig1 soylenebilir. Calisilan boliime gore farklilik analizine bakildiginda finans ve
tiretim boliimlerinde ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinda farklilik oldugu (Ort.
Farki=0,12897, p<0,05) goriilmiistiir. Dontigiimcii liderligin etkilerinin bu birimlerde
daha yiiksek oranda hissedildigi sdylenebilir.

Orgiit kiiltiirii katithm alt boyutunun yas, meslekteki kidem, aymi isyerinde
caligma siiresi, unvan ve egitim diizeylerine gore farkliligini analiz etmek igin yapilan
varyans analizine gore istatistiksel bakimdan anlamli farklilagsma bulunmamistir. Egitim
diizeyi faktoriine gore istatistiksel agidan bir farklilasma tespit edilmekle birlikte
yapilan analizde hangi gruplar arasinda farklilasma oldugu tespit edilememistir.
Calisilan bolim faktoriine gore ise finans ve insan kaynaklart boliimleri (Ort.
Farki=0,48864, p<0,05) ile diger gruplar faktorii ile insan kaynaklari bolimi arasinda
(Ort. Farki=0,46291, p<0,05) farklilagsma oldugu goriilmiistiir. Calisilan boliim olarak
insan kaynaklarinda calisanlarin orgiit kiltiiriiniin katilim boyutunu daha yiiksek
diizeyde algiladig1 sOylenebilir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan tutarlihigin demografik faktorlere gére ANOVA
testi yapilarak farkliliklarina bakilmis ve yas, meslekteki kidem, ayn1 isyerinde ¢alisma
stiresi, unvan ve egitim diizeyi gruplarma gore istatistiksel acidan anlamli bir
farklilasma bulunamamistir. Calisilan boliime gore ise insan kaynaklarinda ¢alisanlarin
finans boliimii (Ort. Farki=0,48864, p<0,05) ve diger boliimler (Ort. Farki=0,46291,
p<0,05) olarak tanimlananlara gére anlamli bir farklilagsmasinin oldugu belirlenmistir.
Insan kaynaklar1 boliimiinde caliganlarin orgiit kiiltiiriiyle ilgili etkiyi daha yiiksek
oranda hissettikleri, tutarlilik boyutundaki farkliligin bundan kaynaklandig: sdylenebilir.
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Uyum yetenegi boyutunun yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayn1 igyerinde
caligma siiresi, ¢alisilan boliim, unvan gruplarina gore farklilasmasina bakmak i¢in tek
faktorlii varyans analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir
farklilagma tespit edilmemistir.

Misyon boyutunun yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayn1 isyerinde ¢alisma
siiresi, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit etmek icin tek faktorli
varyans analizi yapilmis ve gruplar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik
bulunmamaistir. Misyon algisinin finans ve insan kaynaklar1 faktorlerine gore (Ort.
Farki=0,41212, p<0,05) istatistiksel agidan anlamli olarak farkli algilandig
belirlenmigtir. Diger alt boyutlarda oldugu gibi misyon boyutunda da farklilasmanin
finans ve insan kaynaklari boliimiinde oldugu goriilmektedir. Bu iki birimin orgiit
kiiltiirtinii ¢ok daha fazla algiladiklar1 sdylenebilir.

Yenilik performansinin yas, egitim diizeyi, meslekteki kidem, ayni igyerinde
calisma siiresi, c¢alisilan boliim, unvan gruplarina gore farklilasma durumunu tespit
etmek icin tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve gruplar arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir farklilagsma bulunmamastir.

Arastirmada kullanilan bagimsiz degiskenlerden “dontistimcti liderlik” ile
“etkilesimci liderlik” arasinda anlamli bir farklilik olup olmadig: test edilmistir.
Calisanlarin doniisiimcii ve etkilesimci liderlige iliskin algilamalar1 arasinda anlamli bir
farklilasma (p<0,01) tespit edilmistir. Dontisiimcti liderligin algilanma diizeyi
(Ort.=3,61) etkilesimci liderlige gore (Ort.=3,09) daha yiiksek diizeydedir. Doniisiimcii
liderligin calisanlar iizerinde daha olumlu etkisinin olmasi, orgiitii degisim yoniinde
zorlayarak  daha yenilik¢i bir goriintii vermesi gibi c¢esitli nedenlerle calisanlar
tarafindan daha yiiksek diizeyde algilandig1 sdylenebilir.

Arastirma Hipotezlerine Ait Teorik Ciktilar

Arastirma modelinin bagimli degiskeni yenilik performansidir. Bagimsiz
degisken olan liderlik tarzi ise etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlik olarak ikiye
ayrilmaktadir. Araci degisken olan Orgiit kiiltiirti ise katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve
misyon olarak dort alt boyuttan olusmaktadir. Degiskenlerin birbirleri lizerindeki

etkisini analiz etmek i¢in basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Daha sonra
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liderlik tarzlarmin yenilik performansina etkisinde o6rgiit kiiltlirinlin aracilik rolii yapisal
esitlik analizi ile ortaya konulmustur.

Etkilesimci liderligin yenilik performans: tizerindeki etkisinde araci degisken
olmadan dogrusal etkilerin anlamliligi incelenmistir. Yapilan korelasyon analizi
sonucunda etkilesimci liderlik ile yenilik performansi degiskeni arasinda pozitif veya
negatif yonlli istatistiksel agidan anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Devaminda
yapilmis olan basit dogrusal regresyon analizinde de bu yonde degerler g¢ikmustir.
Dolayisiyla etkilesimci liderligin yenilik performansini pozitif yonde etkiledigine
yonelik Hj hipotezi reddedilmistir. Literatlir incelendiginde benzer sekilde Moss ve
Ritossa (2007) ve Lee (2008) yaptiklari arastirmalarinda etkilesimei liderligin
calisanlarin yenilikeiligi iizerine etkisiyle ilgili bu iki degisken arasinda anlamli bir
iliski bulamamisglardir (Aktaran: Sang, 2017:752). Ay sekilde etkilesimci liderlik ile
yenilik stratejileri tizerine yapilan bir arastirmada da arastirmaya konu olan alt1 yenilik
stratejisinden 5°1 arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir (Bozkurt ve Goral, 2013
:9-11).

Etkilesimci liderlik ile orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 arasinda dogrusal etkilerin
anlamliligr incelenmistir. Yapilan basit dogrusal regresyon analizine gore ¢alisanlarin
etkilesimci liderlik algilarinin katilim boyutunda anlamli ve pozitif yonde etkisinin
oldugu tespit edilmistir. Diger yandan tutarlilik ve uyum yetenegi boyutlari iizerindeki
etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmistiir. Misyon alt boyutu iizerinde
pozitif yonde ve anlamli etkisinin oldugu tespit edilmistir. Haa, Hag, hipotezleri kabul
edilirken Hyp, Hac hipotezleri reddedilmistir. Bu sonuglara benzer sekilde Denison orgiit
kiiltiirii modeliyle Nguyen (2009) tarafindan yapilan arastirmada etkilesimci liderligin
orgiit kiiltiirii alt boyutlarin1 pozitif yonde etkiledigi, Gholamzadeh ve digerleri (2014)
tarafindan yapilan arastirmada ise diisiik diizeyli pozitif yonde bir etkinin oldugu
belirlenmistir.

Dontigiimeii liderligin yenilik performans: {izerindeki etkisine bakmak igin
yapilan basit dogrusal regresyon analizine gore c¢alisanlarin doniisiimci liderlik
algilarmin yenilik performansini anlamli ve pozitif yonde etkiledigi goriilmiis ve Hs
hipotezi kabul edilmistir. Bu hipotezi destekler nitelikte daha Once yapilan bir
aragtirmada, doniistimcii liderligin hem bireysel diizeydeki yaraticiliga, hem de orgiit

diizeyindeki yenilige pozitif yonde etkilerinin oldugu saptanmistir (Gilimiisliioglu,
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2009:40). Ayrica Tasgit ve Torun (2016:132) tarafindan yapilan bir ¢aligmada ise
doniisimcii liderligin yenilik faaliyetlerinin artirilmasinda pozitif etkisinin oldugu
belirtilmistir.

Doniistimeii liderligin orgiit kiltird alt boyutlarindan katilim, tutarhilik, uyum
yetenegi ve misyon alt boyutlarini istatistiksel olarak anlamli bir sekilde ve pozitif
yonde etkiledigi belirlenmis olup Haga, Hap, Hac, Hag hipotezleri kabul edilmistir.
Literatiirde de benzer sonuglar veren arastirmalar vardir. Hamidianpour ve digerleri
(2016) tarafindan yapilan aragtirmada doniisiimiicii liderligin Denison oOrgiit kiiltiirii
modelinde anlaml1 ve pozitif yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin yenilik performansi iizerindeki etkisi basit dogrusal regresyon
analizi ile analiz edilmistir. Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin katilim, tutarlilik, uyum
yetenegi ve misyon algilarinin yenilik performansini istatistiksel olarak anlaml sekilde
ve pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Dolayisiyla Hss, Hsp, Hse, Hsq hipotezleri
kabul edilmistir. Benzer sonuglarin elde edildigi Abdullah ve digerleri (2014) tarafindan
yapilan arastirmaya gore orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan uyum yetenegi disindakilerin
yenilik tizerine pozitif yonde etkisinin oldugu belirlenmistir.

Arastirmanin devam eden boliimiinde Orgiit kiiltiirliniin degiskenler arasindaki
aracilik rolii Baron-Kenny modeliyle analiz edilmistir. Oncelikle drgiit kiiltiirii katilim
boyutunun aract degisken roliine bakilmistir. Dontigiimcii liderlik algisinin katilim
boyutuna olan etkisi incelendiginde pozitif yonlii bir etki ile karsilagilmistir. Ayni
zamanda araci degisken olan katilimin bagimli degisken olan yenilik performansina
pozitif yonlii bir etkisinin olduguda gériilmiistiir. Diger yandan doniisiimcii liderlik
algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlamli etkisi katilim degiskeninin
modele dahil edilmesiyle azalmistir. Bu sonuca gore, Hg, hipotezi kabul edilmis olup,
dontisiimcti  liderlik algisinin  yenilik performansi iizerindeki etkisinde katilim
boyutunun kismi aracilik roliine sahip oldugu séylenebilir.

Tutarlilik boyutunun araci degisken roliinii 6lgmek amaciyla olusturulan yapisal
esitlik modelinde doniisiimcii liderlik algisinin sadece yenilik performansini degil ayni
zamanda tutarlilik boyutunu da pozitif yonde etkiledigi goriilmistiir. Diger yandan
calisanlarin tutarlilik diizeylerinin yenilik performansina pozitif yonde etkide
bulunduguda tespit edilmistir. Doniistimcii liderlik algisinin yenilik performansina olan

dogrudan anlamli etkisi tutarlilik degiskeninin modele dahil edilmesiyle azalmistir. Bu
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sonuca gore, Hgyp hipotezinin kabul edildigi ve tutarlilik boyutunun kismi aracilik roliine
sahip oldugu soylenebilir.

Uyum yetenegi boyutunun araci degisken roliinii 6l¢gmek amaciyla, olusturulan
yapisal esitlik modelinde arastirmaya katilan ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin,
sadece yenilik performansini degil ayn1 zamanda uyum yetenegi boyutunu da pozitif
yonde etkiledikigi tespit edilmistir. Diger yandan calisanlarin uyum yetenegi
diizeylerinin yenilik performansina pozitif yonde etkide bulundugu goriilmistiir.
Doniisiimcii liderlik algisinin yenilik performansina olan dogrudan anlamli etkisi uyum
yetenegi degiskeninin modele dahil edilmesiyle azalmistir. Buna gére Hgc hipotezinin
kabul edildigi ve dontisiimcii liderlik algisinin yenilik performansi tizerindeki etkisinde
uyum yetenegi boyutunun kismi aracilik roliine sahip oldugu sdylenebilir.

Misyon boyutunun aract degisken roliinii 6lgmek amaciyla olusturulan yapisal
esitlik modelinde ¢alisanlarin doniisiimcii liderlik algilari misyon boyutunu pozitif
yonde etkilemistir. Calisanlarin misyon algisi diizeylerinin yenilik performansini pozitif
yonde etkiledigi tespit edilmistir. Doniistimcii liderlik algisinin yenilik performansina
olan dogrudan anlamli etkisi misyon degiskeninin modele dahil edilmesiyle
anlamliligimi kaybetmistir. Bu sonuca gore Hgq hipotezinin kabul edilmesinin yaninda,
dontigiimcti  liderlik algisinin  yenilik performansi iizerindeki etkisinde misyon
boyutunun tam aracilik roliine sahip oldugu sdylenebilir.

Lousa ve Monico (2018) doniistimcii liderlik ve orgiit kiiltlirliniin yenilige
etkisini isletme biiylikliigline gore arastirmiglardir. Denison 6rgiit kiiltiirii modeline gore
yapilan analizde orgiit kiiltiiriinlin mikro ve kiiciik isletmelerde dogrudan yeniligi
etkiledigi belirlenmistir. Orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerde ise orgiit kiiltiiriiniin yenilik
tizerine etkisinde donilisiimcii liderin  katilmasiyla olustugu goriilmiistiir. Bu
arastirmadan elde edilen sonuglar ile tez i¢in yapilan arastirma sonuglar1 benzerlik
gostermektedir.

Etkilesimci liderligin yenilik performansi iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin
aracilik rollinlin belirlenmesi i¢in modelde araci degisken yokken dogrusal etkilerin
anlamlilig1 incelenmistir. Yapilan korelasyon ve regresyon analizine gore etkilesimci
liderlik ile yenilik performansi de§iskeni arasinda pozitif veya negatif yonlii istatistiksel
acidan anlaml bir iliskiye rastlanmamigtir. H; hipotezinin reddedilmesi ve Baron ve

Keny aract degisken olma kriterlerinin saglanamamis olmasindan dolay1 etkilesimci
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liderlik ile yenilik performansi degiskeni arasindaki iligkide oOrgiit kiiltliriiniin araci
degiskenlik roliine bakilmamistir. Buna gore arastirmanin hipotezlerinden H7 hipotezi
ve buna bagli alt boyutlara ait Hz,, Hzp, H7c,H7q hipotezleri reddedilmistir.

Sonu¢  olarak  Orgiitlerin  yogun  rekabet ortaminda  varliklarim
siirdlirebilmelerinde yenilik¢i bir yapida olmalari ve bunu destekleyen bir liderligin
varligi ¢ok onemlidir. Dontistimcii liderlik tarzi hem yeniligi desteklemesi hemde Orgiit
kiltliriiniin bu yonde gelisim ve degisimini saglamasi olduk¢a onem arzetmektedir.
Etkilesimci liderlik yenilik¢i bir orgiit kiiltiiriinii  desteklememekte ve ¢alisanlar
tarafindan daha olumsuz bir liderlik tarzi olarak algilanmaktadir. Giiniimiiz ¢alisma
ortamlar1 goz Oniine alindiginda doniisiimcii liderligin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmanin Simirhihiklar:

Arastirma 6rneklemi Gaziantep’te imalat iizerine faaliyet gosteren KOBI'ler ile
sinirhidir. Benzer arastirmalarin diger iller ve farkli sektorlerle yapilmasi igerigi
artiracak ve genelleme imkanimi yiikseltebilecektir. KOBI’ler yerine biiyiik 6lcekli
isletmelerde, kamu kurumlarinda, hizmet isletmelerinde veya farkli bolgelerde
yapilacak arastirmalarin farkli sonuglar verebilmesi miimkiindiir.

Arastirmacilar icin Oneriler

- Arastirmadaki liderlik tarzlar etkilesimci ve dontisiimcii liderlik olarak
belirlenmistir. Literatiirde farkli liderlik tarzi tamimlamalar1 da mevcuttur. Arastirma
kapsami digindaki liderlik tarzlarinin da analiz edilmesi literatiire katkida bulunacaktir.

- Etkilesimei liderlik tarzinin g¢alisanlarca yenilik agisindan olumsuz olarak
algilanmasi ve bu durumun daha belirgin hale getirilmesi i¢in farkli liderlik tarzlariyla
karsilastirmali arastirmalar yapilabilir.

- Arastirmada yenilik performansi {izerine ¢alisilmis olmasma karsin yenilik
stratejileri, yenilik tiirleri gibi yeniligin kapsamindaki diger konularin arastirilmasi
literatiire farkli katkilar saglayacaktir.

- Bu arastirma KOBI’ler iizerinde yapilmustir. Biiyiik dlcekli isletmeler iizerinde
yapilacak arastirmalarda farkli sonuglar alinabilir.

Uygulayicilar icin Oneriler

- Orgiitlerde yenilik performansini yiikseltmek icin etkilesimci liderlik yerine

dontisimct liderlik tarzi benimsenmelidir.
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- Calisanlarin yenilik¢i olabilmeleri igin Orgiit kiiltiiriiniin bunu destekler hale
getirilmesi gerekir.

- Liderlerin orgiitsel yaraticilik ve yenilik i¢in ¢alisanlar1 cesaretlendirmesi
gerekir.

- Orgiitte yenilik performansinin artirilmasi igin biirokratik kiiltiire karsmn

destekleyici ve yenilik¢i bir orgiit kiiltiiri olusturulmalidir.
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EKLER
EK 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayin katilimei;

Bu anket formu, doktora tezinde kullanilmak iizere yapilmaktadir. Elde edilen
veriler, bilimsel amaci disinda KESINLIKLE KULLANILMAYACAK olup adiniz1
ve isyerinizi belirtmenize gerek yoktur. Bu ¢alismanin sonuglari igyeri ve katilimeilar
hakkinda herhangi bir bilgi verilmeksizin, gizlilik ilkesi i¢inde istatistiksel olarak
degerlendirilecektir.

Katki ve ilginizden dolayi tesekkiir ederiz.

BOLUM 1

Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak diisiincelerinizi en 1yi yansitan secenegi

(X) isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmtyorum
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Yoneticimiz,

1. Gelecek hakkinda iyimser konusur.

2. Onemli varsayimlarin uygun olup
olmadigini sorgulamak i¢in onlari tekrar

gbzden gegirir

3. Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar

miidahale etmez..

Cok Faktorlii Liderlik Olgeginin (MLQ) telif hakki séz konusu oldugundan
dolay1 6lgege ait sadece bu ifadelerin yazilmasina izin verilmektedir.
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Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak diisiincelerinizi en iyi yansitan segcenegi

(X) isaretleyiniz.

Caligsmakta oldugum bu is yerinde,

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum

Ne Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. Calisanlarin gogunlugu yaptiklari isle biitinlesmislerdir.

2. Calisanlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylagimi oldugundan, gerektiginde herkes

istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecine belli 6lciide dahil

edilmektedir.

4. Farkli bolimler (departmanlar) arasinda isbirligi yapilamamaktadir.

5. Takim ¢aligmast yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir.

6. Tliim c¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaclar1 arasindaki iliskiyi kavramistir.

7. Caliganlara kendi islerini planlamalari igin gerekli yetki verilmektedir.

8. Calisanlarimizin ig-gérme kapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir.

9. Calisanlarin ig-gérme becerilerini arttirmak i¢in gereken her sey yapilmaktadir.

10.Y 6neticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.

11. Is-gdérme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarl bir degerler sistemimiz vardir.

12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimiz1 yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt
edilmesini saglayan (etik)

degerler yoktur.

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir galisan tatmin edici bir
¢Oziim bulmak igin

cok gayret gostermektedir.

14. Bu is yerinde gii¢lii bir isletme kiiltiirii vardir.

15. Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir.

16. Calisanlarimiz igletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri agisindan ortak
bir bakis agisint
paylasabilmektedir.

17. Isletmenin farkl1 boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine

edilmektedir.

18. Bagka boltimden bir kisiyle ¢aligmak, adeta farkli bir isletmeden birisiyle ¢alismak
gibidir.
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19. Is-gdrme tarzimiz oldukca esnek ve degisime aciktir.

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve ig alanindaki degisimlere bagli olarak yonetim, uygun

stratejiler gelistirilebilmektedir.

21. Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve

uygulanmaktadir.

22. Misterilerin istek ve onerileri, ig faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol

acabilmektedir.

23. Tiim ¢aliganlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaclarini anlamaya 6zen gostermektedir.

24. Misteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir.

25. Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim ve

Ogrenme i¢in bir firsat olarak degerlendirilmektedir.

26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve

odullendirilmektedir.

27. Calisanlarin igleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 6nemli bir

amagtir.

28. Uzun-dénemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.

29. Calisanlarin yaptiklari iglere yon verebilecek net, agik bir isletme misyonumuz vardir.

30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi yoktur.

31. Isletmenin faaliyet amaglarma iliskin olarak galisanlar arasinda tam bir uzlasma

vardir.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedirler.

33. Calisanlar, uzun dénemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri

bilmektedir.

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu paylasmaktan

uzaktir.

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis agisina sahiptirler.

36. Kisa-donemli ig-talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabilmektedir.

37. Isletmemiz sik sik yeni fikirler dener.

38. Isletmemiz isleri yapmak igin yeni yollar arastirir.

39. Isletmemiz ¢alisma yontemlerinde yaraticidir.

40. Isletmemiz pazara yeni {iriin ve hizmetlerin sunumunda genellikle ilk siralardadir.

41. Isletmemizde yenilige kars1 ¢ikilmakta ve yenilik oldukga riskli olarak

algilanmaktadir.

42. Isletmemizin yeni iiriin sunmasi son 5 yilda artmustir.
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BOLUM 3

Yasiniz e,
Cinsiyetiniz : () Erkek ( ) Kadm
Medeni Durumunuz : () Evli ( ) Bekar
Egitim Durumunuz () Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans

() Yiiksek Lisans ( ) Doktora ( ) Diger
Meslekteki Kideminiz (Yil): ( )0-5 ( )6-10 ()11-15 ( )16 ve tizeri
Bu isletmede kag yildir ¢calistyorsunuz :( ) 0-5 ()6-10 ( )11 ve tizeri
Cahstigimz Boliim ( ) Pazarlama () Muhasebe () Finans ( ) Halkla iliskiler

() Ar-Ge () Insan Kaynaklari () Uretim () Diger
Unvaniniz : ( ) Yénetici () Idari Personel ( ) Diger

Anket formu bitmistir. Ayirdiginiz zaman i¢in tesekkiir ederiz.
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EK 2: Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) Lisans Kullanim Izni

[For use by Selir Korat only. Recsived from Mind Garden, Inc. on March 27, 2019

m?nd garden

www.mindgarden.com

To Whom 1 May Concam,

The above-namead persan hias made 3 license F]'I..II'E-I'IE-EETH]'I'I'I Mind Garden, Inc. and has
permission to admintster the following copyrighted Instrument ug to that quantity purchasaed:

Multifactor Laadership Guesiionnalre

The three sampile Rems only from this Instnement as specified below may be includad In your
thesls or dissertation. Any other use must recalve prior written permission from Mind Ganden.
The entire Instrsment may not be Incuded or reprogucad at any Bme in any other published

material. Please understand that discksing mofe than we have authorized will compromise the
Iniegrity and vale of the fest

Chatlon of the Instrument must Include the applicabla copyright atatament lsted balow.
Sample Hems:

A5 3 leader ...

| talk optimistically about the future.
I spend time teaching and coaching.
I avoid making declslons.

The parson | am rating....
Talks optimisically about the futrme.
Spents time teaching and coaching.
Ayoids making decisions

Copyright © 1985 by Bemard Bass & Bruce J. Avolio. AN nights reserved In all media.
Pubiished by Mind Garden, Inc. www.mindgamen_com

Robert Most

Mind Ganden, Inc.
wiw.mindgarden. com

SHincEredy,

& 195 Bruce Avoilo and Bermard Bxxss. Al righls resenved i sl mesda.
Fubiisred by Mind Garden, InC., W mindganien. oo
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EK 3: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Kullanim Izni (e-posta ciktist)
FW: Denison Orguit Kiltiiri Modeli ve Tirkge Olgek Talebi

Mehmet Yahyagil <yahyagil@yeditepe.edu.tr> 24 May 2018
17:49

Alici: "bekirkorkat@gmail.com"

<bekirkorkat@gmail.com>

Merhaba Bekir bey,

Size ekte Denison'un 6zgin soru formunu, bir arastirma sonucunda modelin
alabilecegi goruntlyl iceren bir grafigi ve tarafimdan Turkge'ye kisaltilarak uyarlanan
36 maddelik soru formunu ekte iletiyorum. BU formda kirmiziyla belirtiimis maddeler,
ters (reverse) maddelerdir, dikkatinizi cakarim. Bu arada referansin da (2004) tarihli
calismaya verilmesi uygun olacaktir.

Dergide yayinlanan yazida (2004) vizyon-misyon sdzcukleri iki yerde yer degistirmisti.
Onun igin ben size dergideki metindeki yazinin duzeltiimis halini de iletiyorum.

Simdiden basarilar diliyorum.

Selamlarimla,

M. Yahyagil

NOT: isterseniz http://bit.ly/2BJDp58 adresinbdeki web-siteme ve ilgili yayinlara g6z
atabilirsiniz.

Prof. Dr. Mehmet Y. Yahyagil

Yeditepe University, Faculty of Economics & Admin. Sciences /iiBF
Business Administration Department /isletme Balimii

26 August Campus, 34755 Atasehir, Istanbul

Phone: +90 216 578 0664

Fax: +90 216 578 0797

URL: https://yeditepe.academia.edu/MehmetYahyaqil
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