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OZET

OTEL iSLETMELERINDE DONUSTURUCU LIDERLIK VE
INOVASYON YONETIMI iLiSKiSi

Giilsah AK

Doniistiiriicti liderlik ve inovasyon yonetimi iligkisi pratikte otel isletmelerinin
amaclarina ulasmasinda 6nem tasiyan ve kuramsal acidan ele alinmasi gereken
konulardandir. Bu dogrultuda ¢alismanin amaci, otel isletmelerinde doniistiiriicii
liderlik ile inovasyon ydnetimi arasindaki iligkiyi tespit etmektir. Aragtirmanin
orneklemi, Giliney Marmara bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin farkli departmanlarinda ¢alisanlardan olusmaktadir. Toplamda 550
kisiye anketler ulagtirilmis diizenli gelen veriler ¢ergevesinde 457 kisiye anket
uygulanmistir. Elde edilen verilere frekans, normallik testi, glivenilirlik, kesfedici
faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Calismanin
sonuglaria gore; doniistiiriicii liderlik ile inovayon yonetimi arasinda ($=0,829,
p<0,000) istatiksel olarak pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu; doniistiirticii
liderligin inovayon yonetimi iizerinde (f=0,829, p<0,000, R?=0,687) istatiksel

olarak anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Déniistiiriicii Liderlik, inovasyon, Inovasyon

Y6netimi, Otel Isletmeleri



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP AND INNOVATION MANAGEMENT IN
HOTEL BUSINESSES

Giilsah AK

The relationship between transformational leadership and innovation management
is one of the issues that are important for hotel businesses to reach their goals in
practice and should be dealt with from a theoretical point of view. In this direction,
the aim of the study is to determine the relationship between transformative
leadership and innovation management in hotel businesses. The sample of the
research consists of employees in different departments of 4 and 5 star hotels
operating in the Southern Marmara region. Surveys were sent to 550 people in
total, and 457 people were surveyed within the framework of the regularly
received data. Frequency, normality test, reliability, exploratory factor analysis,
correlation and regression analyzes were performed on the obtained data.
According to the results of the study; there is a statistically positive and significant
relationship between transformational leadership and innovation management
(B=0.829, p<0.000); It was concluded that transformational leadership has a
statistically significant and positive effect on innovation management ($=0.829,

p<0.000, R2=0.687).

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Innovation, Innovation

Management, hotel businesses



ONSOZ

Gliniimiiz ¢aginda sirketlerin rekabet giiciinii elde edebilmelerindeki tek
anahtar inovasyon olarak gosterilmektedir. Isletmelerin basarili inovasyon
uygulamalar1 rekabet avantaji elde edebilme yeteneklerini gelistirir ve
stirdiiriilebilirliklerini saglar. Diger taraftan isletmelerin inovasyon yapmalari
sonucu miisteriler, tedarikciler ve calisanlar gibi insanlarin yasam kalitelerinde
onemli artiglara ve iilkelerin ekonomik kalkinmalarma da dogrudan olumlu
etkileri olmaktadir. Dolayisiyla turizm sektorii ve otel isletmelerinin iilke
ekonomisi tizerinde son derece 6nemli rolii bulunmaktadir. Bu baglamda otel
isletmelerinin  siirdiiriilebilirlikleri icin, miisterilerin degisen beklentilerine
zamaninda yanit verebilmek ve sektdrdeki rakiplerinden farkli inovasyon
stiregleriyle tercih edilen olmak en Onemli Olgiitiidiir. Bu noktada otel
isletmelerinde doniistiicii liderlik tarzinin ne 6l¢iide oldugu ve inovasyon yonetimi
ne derecede uygulandiginin ortaya konulmasi ilgili alan yazina 6nemli katki

saglayacaktir.

Bu amagla Giliney Marmara bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ile inovasyon yonetimi iligkisini aragtirmaya
yonelik tezimde; ictenlikle ve sabirla yardimini ve destegini esirgemeyen; ¢alisma
disiplini, is ahlaki ve basarilariyla her zaman &rnek olan degerli Hocam Dr. Ogr.
Uyesi Aytag TOPTAS’a sonsuz tesekkiirlerimi ve en icten duygularimla
siikranlarim1 sunarim. Ayrica her zaman ve her konuda ilgisini ve destegini
esirgemeyen esim Musa AK’a ¢ok tesekkiir ederim. Yiiksek lisans siirecimde
istemeyerek ihmal ettigim, kiiciicliik yasina ragmen biiyiik olgunluk gostererek
motivasyon kaynagim canim oglum Riizgar Baris AK’a ileride beni daha iyi

anlamas1 umuduyla sizlerin de huzurunda ¢ok tesekkiir ederim.
Giilsah AK

Bandirma, 2023
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GIRIS

Gegen her saniye boyunca degisimin gerceklestigi bir yasamda, 6zellikle
teknolojik alanda yasanan degisimler ¢ok daha hizli olmaktadir. Teknolojik
gelismelerin getirdigi yenilikler kuruluslar i¢in bir bir firsat oldugu kadar tehdit
anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla kuruluslar firsatlar1 ve tehditleri avantajlara
cevirerek Onde olmak ve Onde kalmak ig¢in siirekli yeniligi kucaklamalar
gereklilikten 6te bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak yenilik yapma istegi tek
basina yeterli degildir. Doniisiimsel sonuglarla ileriye dogru net bir yol sunacak
basarili liderlere ihtiya¢ vardir. Bu baglamda liderlik ve yenilik arasindaki
iligkinin ¢ok sayida ve cesitli yaymlarda ele alinmis olmasi sasirtict degildir.
Liderlik ve yenilik konularinin karmasiklig1 sebebiyle genel anlamda aralarindaki
iliskinin tek bir yayin iizeriden taslaginin ¢ikarilmasi olduk¢a zordur. Bu nedenle
arastirmamizin odak noktasi liderlik stillerinden doniistiiriicii liderlik ile
inovasyon yonetimi iizerinedir ve doniistiiriicii liderlik ile inovasyon yonetimi
arasindaki iliskinin ilgili literatiire hem kavramsal hemde ampirik katki sunacagi
diistiniilmektedir. Diger taraftan teknolojik gelismelerden en ¢ok etkilenen
sektorlerin - basinda turizm  sektdrii  gelmektedir.  Ulkelerin  ekonomik
kalkinmalarinda 6nemli rol {istelenen otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ve
inovasyon yonetimin iligkisini ortaya koymak ¢aligmamizin temel amacini
olusturmaktadir. Calismanin 6rneklemi Giiney Marmara bolgesinde faaliyet
gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin farkli departmanlarda galisan kisilerden
olugmaktadir ve bu ¢aligma toplam dort boliimden meydana gelmistir. Birinci ve
ikinci boliimde donistiiriicii liderlik ve inovasyon yonetimi kavramlari
incelenmistir. Ugiincii boliimde doniistiiriicii liderlik ve inovasyon yonetimi
arasindaki iliski ve calismanin hipotezleri ele alinmisir. Dordiincii boliimde
calismanin yonemi hakkinda agiklayici bilgilere ve degiskenler arasindaki
iliskinin tespiti i¢in korelasyon ve regresyon analizlerine, dl¢lim araglarinin
gercerliligi ve giivenirligi icin giivenilirlik testlerine ve de elde edilen bugular

1s181nda sonug ve Onerilere yer verilmistir.



Arastirmanin Problemi

Bu ¢alismada, dontistiiriicii liderlik ile inovasyon yonetimi arasindaki iligki
incelenmekte ve doniistliriicii liderlerin inovayon yonetimi lizerindeki etkisi
arastiritlmaktadir. Liderlik ve inovasyon ilgili alan yazinda siklikla arastirilan
konulardan olmakla birlikte, otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ve inovasyon

yonetimi iliskisini inceleyen bir ¢alismanin heniiz olmadigi goriilmiistiir.

Ilgili literatiire bakildiginda, cagdas liderlik yaklasimlaridan doniistiiriicii
liderligin inovasyon yonetimi {izerinde basarili oldugu, hatta inovasyonun,
dontistirtict liderligi gerektirdigi ifade edilmektedir (Geng, Yiiksel, 2018: 343).
Doniistiiriicti liderlik ile inovasyon yonetimi iliskisi ve inovasyon yonetimine
etkisi bu calismanin temel sorunsalini olusturmaktadir. Dolayisiyla, “doniistiiriicii
liderlik ile inovasyon yonetimi iliskisi”, bu c¢aligmanin problemini

olusturmaktadir.
Arastirmanin Amaci

Calismanin temel amaci, otel Isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ve
inovasyon yonetimi arasindaki iliskiyi belirlemektir. Bu kapsamda, tez

caligmasinin amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir:

- Donistiirticii  liderligin  inovasyon yonetimi iizerindeki etkisini

belirlemek.

- Doniistiiriicti liderligin otel igletmeleri iizerindeki inovasyon ydnetimi

etkisini tespit etmektir.
Arastirmanin Onemi

Alan yazin incelendiginde, otel isletmelerinde donistiiriicii liderlik ve
inovasyon yonetimi iligkisi ile ilgili degiskenlerin birlikte incelendigi bir ¢calisma
heniiz goriilmemistir. Dolayisiyla otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ve
inovasyon yoOnetimi iligkisinin ortaya ¢ikarilmasi bu tez ¢alismasina oncii bir

deger kazandiracaktir.

Ayrica kiiresel rekabet ortaminda organizasyonlarin stirdiiriilebilirlikleri

sahip oldugu liderleri ile iligkili olmasi; siirekli gelisen diinyaya yetisebilmek ve
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yine rekabet edebilmenin en 6nemli faktorii olan inovasyon ile yenilikleri takip
edebilmek, uyum saglayabilmek ve hatta rakiplerden dnce harekete gecebilmek
icin son derece Onem tasidigi bilinmektedir. Ayrica doniistiiriicii liderlik ve
inovasyonun onemli ve giincel konular olmas1 sebebiyle farkindalik ve 6nemli

bilgiler saglayacagi diisiiniilmektedir.
Varsayimlar

Bu calisma ile dontstiiriicii liderligin otel isletmelerinde inovasyon
yonetimi iligkisinin gerek bagimsiz gerekse bagimli degiskenler agisindan
aragtirillarak istenilen alana yansitilacagi varsayilmaktadir. Calismadaki
dontstiiriicii liderlik ve inovasyon yonetimi degiskenlerinin birbiriyle iligkili
oldugu ve inovasyon yonetimi iizerinde doniistiiriicii liderlik tarzinin etkisi oldugu
varsayllmaktadir. Veri toplama amagli kullanilan anket formlarinin ve ifadelerin,
dogru sekilde anlasilabildigi, ayrica katilimcilarin samimi ve diiriist sekilde

anketleri yanitladiklar1 varsayilmaktadir.
Siirhliklar

Tiim calismalarda belirli siirliliklar oldugu gibi bu tez caligsmasinin da

siirliliklart mevcuttur. Bu tez ¢alismasinda bulunan sinmirliliklar:

Makaleler, kitaplar, lisansiistii tezler, dergiler, internet siteleri ve verilerin
toplandig1 bolge ile sinirlidir.

Calismada kullanilan degiskenlerin 6l¢iim araglarmin giivenilirlik ve gecerlilik
boyutlar1 ile sinirlidir.

Sosyal bilimler alaninda yapilan c¢alismalarda tam anlamiyla deneysel
yontemlerin yapilamamasi ile sinirhdir.

Zaman kisitlilig1 ve maliyet yetersizliginden olusan sinirlilik bu tez ¢alismasi igin
de gecerlidir.

Tanimlar

Liderlik: Liderlik, iyesi oldugunu organizasyonun hedef ve amaclarini

gerceklestirmek {izere, takipcilerini harekete gegirme, ikna etme, etkileme,

odillendirme ve yetkilendirme siirecidir (House, Wright ve Aditya, 1996: 17-18).



Doniistiiriicii Liderlik: Organizasyonda vizyon ve misyon olusturarak, bu
dogrultuda takipgilerinin isteklerini, ihtiyaglarini, inanglarini ve degerlerini tespit
ederek ve akabinde etkileyerek; giidiileyen ve istekli bir sekilde harekete geciren
bir liderlik tarzidir (Karip, 1998: 446).

Inovasyon: Inovasyon, organizasyonlarda iiriin veya hizmetlerin yenilendigi;
yeni pazarlama stratejilerin uygulandigi ve i¢-dis organizasyonda yeni

yontemlerin kullanildig: bir siirectir (Yavuz, 2010: 145).

Inovasyon Yonetimi: Inovasyon yonetimi; organizasyonun teknolojisinin, is
stireclerinin (miisteri, tedarik¢i ve finans vb.) ve orgiit kiiltlirinlin, inovasyon
yapma dogrultusunda destekleyecek ve tatmin edecek bi¢imde yonetilmesidir

(Tiftik, 2020 186).



BIRINCIi BOLUM
DONUSTURUCU LIDERLIK
1. Lider ve Liderlik Kavram

Lider, belirli bir grup diizeyinden toplumsal seviye diizeyine kadar, tiim
sosyal olusumlarda 6nemli roller tistlenen kisilerdir. Organizasyonlarin toplumsal,
siyasal, orgiitsel gibi farkli alanlarda amaglarini gergeklestirebilmesi iyi liderler
ile iligkilendirildigi kadar, basarisiz sonuglarla da  kotii  liderler
iligkilendirilmektedir. Bu iliskilerin ortaya koydugu sonuglar, liderligin 6neminin
giderek artmasina neden olmustur (Kinter, 2020: 4-5). Liderlik, kiiresel rekabet
ortaminda igletmelerin siirdiirtilebilirliklerini saglamada tek olgiit haline gelmistir.
Oyle ki Daft ve Marcic (2009: 410)’in de ifade ettigi iizere, giiniimiiz ¢aginda
orgiitlerin basarisinda, liderlikten daha 6nemli bir konu bulunmamaktadir (Toptas,
2019: 4). Gegmisten bugiine siirekli degisen diinya ile birlikte liderlik kavrami da
gelismeye devam etmistir. [lgili alan yazindan hareketle en genel anlamiyla lider,
orgiitlerinin misyon ve vizyonlarini, hedeflere ulasma yolundaki rollerini bilir, bu
baglamda izleyicilerini etkileyerek ortak amaglar dogrultusunda harekete

gegirirler (Scanlan, 2006: 98-99).

Liderlik uzun bir arastirma geg¢misiyle on dordiincii yiizyillda diinya
literatiiriine girmistir. 1960’11 yillarda 6rgiit yapilarinda ve yonetim anlayislarinda
yasanan degisimler sonucu, liderlik konusunun daha detayli arastirilmasi ve analiz
edilmesi gerekliligi dogmustur. Gelismelere paralel olarak liderlik kavrami
zamanla degiserek gelismis ve arastirmacilarin ayni bakis agilarina sahip
olmamalarindan dolay1 liderlik kavrami i¢in farkli tanimlar yapilmistir (Toptas,

2019: 4).
Literatiir “kapsaminda elde edilmis bazi liderlik tanimlar1 asagida” goriilmektedir:

Liderlik, insanlar1 etkileyerek degisime oOnciililk etmesidir. Hedefleri
gergeklestirme yolunda; neyin nasil yapilacagi hakkinda ortak bir anlayista

uzlagmay1 saglama; hem bireysel hem de kolektif harekete gegirme siirecidir
(Yukl, 2018: 6-7).



Liderlik; bir grup bireyin davranislarini, tutumlarini, fikirlerini,
amagclarini, ihtiyaclarini, degerlerini degistirme, kontrol etme ve etkileme

yetenegidir. Insanlar1 etkileme yetenegi liderlikte en giiclii esastir (Camarillo,
2019: 3-4).

Liderlik, 6rgiitiin amag ve hedeflerini belirleme ve gergeklestirme yoniinde
takipcilerini etkileyerek; duygusal, ruhsal ve fiziksel enerjilerini istekli ve

coskuyla harcamalarini saglama siirecidir (Winston ve Patterson, 2006: 7).

Liderlik, en iyi, en basit ve tek kelimeyle etkilemedir. Bu etkileme olumlu

ve iyl yonde yapildigi zaman iki kelimeyle ilham verici etkilemedir (Scanlan,

2006: 98).

Liderlik, yeteneklerini ve kaynaklarini ara¢ olarak kullanan liderlerin
insanlar1 etkilemekten daha ¢ok anlam olusturmasi gercek basarisidir. Anlam
olusturma; O0grenme ve gelisim asamalarindan olusan bir siirectir. Bu siireg
asamalarinda, bireylerin yaptiklarin1 anlamlandirmasiyla istenilen ve de etkili

sonuglar elde etmektir (Drath ve Palus, 1994: 4).

Liderlikle ilgili tanimlar birbirinden farkli ifadelerle yapilmis olsa da;
amaglar, insanlar ve etkileme konularina siklikla vurgu yapilarak liderligin tig
onemli yonii 6n plana ¢ikarilmaktadir. insanlar1 belli amaglar etrafinda toplamak
ve amaglar gerceklestirme konusunda harekete gecirmek ve etkilemek liderligin

temelini olusturmaktadir (Toptas, 2019: 5).
1.1. Liderlik Kuramlari

Liderlik kuramlar1 {izerine yapilmis ¢calismalarin sayis1 oldukca fazladir.
Literatiir kapsaminda en ¢cok tercih edilen teoriler; Ozellikler Kurami, Davranissal
Liderlik Kuramlari, Durumsal Liderlik Kuramlar1 ve Cagdas Liderlik Kuramlari

olarak dort ayr1 grupta ele alinmaktadir.

Liderlerin kisileri nasil etkiledigini arastiran birgok teori ve model vardir.
Liderlik tiirlerinden hangilerinin daha etkili olabildiginin yaniti, teorilere goére
farklilik gosterdiginden net bir sekilde verilememektedir. Caligmalarin 6zlinde

etkili liderligin anlagilmasina yonelik arastirmalarin  ¢ogunlukta oldugu



sOylenebilir. Bu kapsamda, etkin liderligin ilk arastirmalarinda liderlerin
ozelliklerine, sonra liderlerin davranislarina ve daha sonra durumsal degiskenlerin

nasil etkiledigi arastirilmistir (Toptas, 2019: 8; Ataman, 2009: 547).
1.1.1. Ogzellikler Kuram

Liderligin erken donemindeki ilk teorilerinde liderlik; liderin ikna
yetenegi, 6ongoril yetenegi, 6zgiliven, yiiksek zeka ve olagan iistii yetenekler gibi
kisisel oOzelliklere baglanmistir. Teori genel hatlariyla, herkeste bulunmayan
kisisel 6zellikler liderligin habercisi oldugu ve bu 6zelliklerin dogustan geldigi
cercevesindedir. Diger taraftan liderin yasi, kilosu, boyu, cinsiyeti, giici gibi

fiziksel 6zellikler de 6nemli faktorler arasindadir (Yukl, 1989: 260-261).

Ozellikler kuraminin ¢ikis onciilii “Biiyilk Adam Kurami” olmustur.
Biiyilik adam teorisine gore; lideri lider yapan, dogustan sahip olunan fiziksel ve

kisisel ozelliklerdir.

Napolyon veya Gandi gibi liderlerin kisisel ve fiziksel o6zelliklerinin
arastirilmasi da kuramin cikis noktasi olarak kabul edilir. Kuramin donem
aragtirmacilarinin 6nemli bir ¢ogunlugu fiziksel ve kisisel iistiinliiklerin insan1 her
kosulda ve her ortamda basarili kilacagina, fiziksel ve kisisel iistlinliikleri haiz

insanin liderlik edecegine inanilmistir.

Bu kuramin pratik diizeyde 6zii, liderlerin hangi fiziksel ve kisisel
ozelliklere sahip olduklarina ve hangi liderlerin bu 6zellikleri tagidigina odaklanir.
Lider, bulundugu orgiit igerisinde sahip oldugu ozellikleri ile diger liyelerden
ayrilir. Diger taraftan bu liderler, ortaya ¢ikacak olan kosullarin 6zelliklerinden

etkilenir, ¢evrenin beklentilerine gore de ortaya ¢ikabilir (Geng, 2019: 84-85).

Yapilan aragtirmalarin ilerleyen donemlerinde, hangi 6zelliklerin liderlik
etkinligi ile iliskili oldugu sorularma yanit arayan, farkli metodolojiler
gelistirilmistir. Ozellikle zekd faktdri hemen hemen tiim c¢alismalarda
kullanilmistir. Ancak yiliksek zeka yetenegine sahip her bireyin lider olmadig:
veya biiytik liderlerin hepsinin yliksek zekaya sahip olmadig1 gézlemlenmistir. Bu
sonuglar, liderligi anlama konusunda alternatif teorilerin arayiglarina gotiirmiis,

liderin sahip oldugu ozellikleriyle birlikte, takipcileri ve c¢evresiyle olan
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iligkilerinde nasil davrandigina odaklanilmasi davranigsal kuramin c¢ikisini

saglamistir (Aksehirli, 2016: 10).
1.1.2. Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler yaklasimindaki c¢alismalarin  yetersiz kalmasiyla farkli
arayislara yonelen aragtirmacilar, lideri essiz kilan nedenleri merak etmis ve
liderlerin nasil davrandiklarini inceleyerek davranigsal liderlik kuramlarini ortaya
cikarmuslardir. Ozellikler teorisi liderlerin dzelliklerinin dogustan geldigini one
stirerken, davranig¢t teoriler bireylerin egitilmesiyle lider olunabilecegini
savunmaktadir. Liderin davraniglarinin incelendigi ilk ¢alismalardan biri 1940’1
yillarda baslayan Ohio Devlet Universitesi ¢aligmasidir. Ekonomi, Psikoloji,
sosyoloji gibi farkli alanlardan arastirmaci gurubu kurulmus ve giivenlik giigleri,
iiretim sanayi, egitim kurumlarindaki liderin davranislari incelenerek 1800
civarinda davramig bigimleri ortaya konulmustur. Calismanin ilerleyen
donemlerinde liderlik davranisi aciklama anketiyle (Leadership Behavior
Description Questionnaire (LBDQ)) takip¢i konumundaki kisilerden toplanan
veriler ve faktor analizleri sonucunda “yapiyr harekete gecirme” ve “bireyi
onemseme” olarak iki liderlik davranigina kadar daraltilmistir (Robbins ve Judge,
2019: 380, Alkin, 2006: 57-58).
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Sekil 1. Ohio State Liderlik Calismalar:
Kaynak: Kog, 2020: 13.

Liderlerin davranislarini inceleyen ilk ¢alismalardan bir digeri Michigan
Universitesi Olgme Arastirma Merkezi tarafindan gerceklestirilmistir. Bu
caligmada lider davranis 6zellikleri ile performans etkililigi arastirilmistir. Ohio
caligmalariyla yakin iligkili olan bu c¢aligmada; liderlerin davranislarina iliskin
calisanlarla yakin iligski kuran “takip¢i odakli lider” ve performans ciktilarina
onem veren “iretim odakli lider” olarak iki boyut daha kesfedilmistir. Takipgi
odakli liderlik boyutu bireyi 6nemseme, iiretim odakli liderlik ise yapiy1 harekete

gecirme boyutu ile ilgilidir.

Lider olabilmek i¢in gereken fiziksel ve kisisel 6zellikleri tastyanlarin,
davranigsal olarak da basarili olduklar1 savunulsa da aralarinda bir baglant1 olup
olmadigr konusunda kesin bilgiler elde edilememistir. Etkili liderlerin
tanimlanmasinda 6zellikler ve davramislar olduk¢a Onemli olmasina karsilik,

basar1 garanti edilemez. Gerekli ozelliklere sahip olup gerekli davraniglari



sergilemelerine ragmen basarisizlik miimkiindiir (Robbins ve Judge, 2019: 380-
381).

Liderlerin davranislarina odakli calismalar baslica dort teori etrafinda
toplanmaktadir. Bu teoriler; X ve Y Teorileri (D. McGregor), Dort Sistem Modeli
(R. Likert), Yonetim Kafesleri Analizi (Blake ve Mouton) ve Liderlik Tarzlari

Dogrusu (Tannenbaum ve Schmidt) dur.

X ve Y Teorisi; liderlerin, insanlar1 nasil algiladiklarina bagli olarak
davranislariin degistigini savunmaktadir. Liderin insana ve ise verdikleri 6nem

acisindan iki ayr1 ug liderlik tarzi olusturmaktadir.

X tipi (Otoriter) lider: Insanin ¢ogunlukla tekrarli ve kolay islerden
hoslandigini, ¢alismay1 sevmeyen, sorumluluk almaktan kagan bir varlik
oldugunu kabul eder. X tipi liderlik; baski, siki kontrol ve cezalandirma yontemini
benimseyen bir tutum sergiler ve orglitiin amaglar i¢in gerekli yeteneklere sahip,
hedeflerin yerine getirilmesine son derece Onem veren ve bu ydnde uygun
talimatlar1 verebilen, gerektiginde gii¢ ve yaptirim kullanabilen bir liderlik tarzidir

(Barutgugil, 2014: 33).

Y tipi (demokratik) lider: X tipi liderin tam karsitidir. Insanin tembel
olmadigini savunarak iste doyum kaynaginin olabilecegi fikrini benimser. insana
baski, denetim ve gii¢ kullanim yolu ile basariya ulagtirmanin kolay olmadigini,
insanin kendi kendisini yonetmesine ve denetlemesine izin verildiginde daha
basarili olacagr kabul edilir. Var olan veya sonradan olusabilecek orgiit
problemlerinin ¢oziimiinde sorumluluk bilincine, yaraticiliga ve entelektiiel
yeteneklere son derece Onem verir. Y tipi lider, orgiitiin hedeflerine ulasma
noktasinda, insanlarin kendilerini yonetmesini ve denetleyebilmesini bilen, uygun
sartlar altinda yetki ve sorumluluk verilmesini benimser. Gelismeye ag¢ik olan bu
lider, izleyicilerine yetki verebildigi gibi kararlara katilma hakkini da
tanimaktadir. Karar alma, danigma ve katilma mekanizmalarini kullanarak genel
gozetim uygulayan ve yetkilerini devreden bu lider ayn1 zamanda izleyicilerinin
sosyal ve psikolojik durumlarina biiyiilk 6nem vererek daha fazla insancil ilgi

gosterme yoniindedir (Barutgugil, 2014: 33).
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Davranigsal liderlik kurami kapsaminda degerlendirilen diger yaklasim,
dort sistem modelidir. R. Likert bu yaklagimda, iki konuya agiklik getirmeyi
amagclamistir. ik konu, yonetim felsefesi ile liderlik tipi aralarindaki iliskinin
incelenmesi, ikinci konu performans ve is tatmininin arttirilmasi olanaklarinin

ortaya konulmasidir (Gonos ve Gallo, 2013: 163; Barutgugil, 2014: 35).

Sistem 1 (somiiriicli - otoriter liderlik tarzi): Bu tarz lider son derece
yetkilidir ve de astlarina giivenmez. Kararlar 6zellikle organizasyonun tepesinde
verilir. Iletisim yukaridan asagiya komutlar seklindedir. Inisiyatif tanimaz ve
astlariin gortsleri ile ilgilenmezler. Sert bir disiplin uygular, motivasyon korku

ve ceza yoluyla tesvik eder, ddiiller ise nadiren verilir.

Sistem 2 (Yardimsever-yetkili liderlik tarzi): Bazi karar verme yetkisi
devredilmis olsa da, yetkili unsur hala baskindir. Astlarin baz1 fikir ve goriisleriyle
ilgilenir, asag1 dogru iletisime kismen izin verir bu nedenle yine kismen tolerans
gosterir. Bazi sorumluluklar devredilmistir ancak siki bir denetim de uygulanir.

Motivasyon ddiillere ayn1 zamanda korku ve cezaya da dayanir.

Sistem 3 (danmismact liderlik tarzi): Lider, astlarina tamamen olmasa da
biiylik olciide giivenir, genellikle astlarinin diisiince ve fikirlerini kullanmaya
calisir. Ust ydnetim, genel politikalar ve kararlar iizerinde kontrole sahipken,
belirli kararlar daha diisiik organizasyon seviyelerine devredilebilir. Bilgi aktarimi
karsilikli, asagidan yukariya veya yukaridan agagiya seklinde olabilir. Motivasyon

icin ddiiller ve bazen ceza kullanilir.

Sistem 4 (katilimer - grup liderlik tarzi): Lider kismen veya tamamen
giivenir. Bu, karar alma siireclerine daha onemli bir diizeyde katilim saglar.
Astlara daha kapsamli bir &zerklik verilir. iki yonlii ve ortak iletisim kullanilir.

Motivasyon i¢in tim maddi ve manevi araclar kullanilir.

Ohio State Universitesi’nin ¢alisma boyutlarindan hareketle, Robert Blake
and Jane Mouton tarafindan yonetim kafesi modeli (Managerial Grid) ortaya
konulmustur. Olusturulan bu modele gore liderlerin davraniglarinda “takipgiye

yonelik olma” ve “liretime yonelik olma” olarak iki boyutlu tarz olusturulmustur.
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Yonetim kafesleri modeli yatay ve dikey eksenlerinde gosterilen, 1’den
9’a artarak onem derecesini gosteren diagram ile agiklanmaktadir (Barutcugil,

2014: 36).

55

onem

insan iliskilerine verilen

11 9,1

v

Ise verilen 6nem
Sekil 2. Yonetim Kafesi Modeli
Kaynak: Barutcugil, 2014: 37
Yatay eksen ise verilen onem derecesini, dikey eksen insan iligkilerine
verilen Onem derecesini goOstermektedir. Bu analiz modeli ile liderin
davraniglarinin eksenler iizerinde hangi yonde yogunlastig1 belirlenerek, liderin

davranis tipi belirlenmektedir.

Diagram iizerinde toplam 81 liderlik tipi belirlenebilmektedir. Bunlardan
1,1 olarak gosterilen liderlik tarzi, insana ve ise her iki yone kayitsiz liderligi ifade
etmektedir. Bu liderlik tarzinda lider, insanlarin tembel ve isine 6zensiz oldugunu
varsayarak, sadece liderligini korumay1 amaglar. Bu tarz davranisa sahip liderlerin

iletisimleri ve iliskileri olmadig1 i¢in ¢atisma yasanmasi muhtemeldir.

1,9 ile gosterilen liderlik tarzi, insanlar arasi iligkilerine ve konforlu
caligma ortamina biiylik 6nem vermektedir. Calisanlarin kendini mutlu, huzurlu
ve konforlu hissettigi bu liderlik tarzi, sosyal bir grup ortami olusturdugundan

calisanlar iyi vakit gegirirler.

9,9 ile gosterilen liderlik tarzi, isbirligi ve ekip caligmasini simgeler.
Organizasyonun hedefleri  dogrultusunda insanlarin  gorev  noktasinda
birlestirilmesini ve biitiinlestirilmesini savunur. Organizasyonun ortak hedefleri

ile biitiinlesmek cift yonlii giiven, saygi ve bagimlilik olusturur.
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9,1 ile gosterilen liderlik tarzi, otoriter liderligin gostergesidir. Calisanlarin
en az miidahale edebildigi ortamdir. Insan1 bir makine olarak gériir ve calistirir.
Islerin yapilis seklinden denetimlerine her siire¢ liderin sorumlulugunda ve

kararindadir.

5,5 ile gosterilen liderlik tarzi, ise verdigi onem kadar insan iliskilerine de
onem verir. Hem performansi arttirip hem de ¢alisanlarin motivasyonlarini yiiksek

tutmaya ¢alisarak, dengeli ve esit dereceli tarz sergiler.

Bu model ile belirlenen liderlik tarzlar1 arasinda en dogru yaklagimin 9,9
ile gosterilen ekip c¢aligmasi tarzi oldugu savunulur. Bu modeli uygulayan
liderlerin, mevcut tarzlarini 9,9 gostergesine ulasmak yoniinde gerekli egitim ve

gelisim siireci izlemeleri gerektigi 6nerilmektedir (Barutcugil, 2014: 38).

Davranigsal liderlik kuramlari kapsamindaki diger yaklasim, liderlik
tarzlar1 dogrusudur. Bu modelde liderin kullandig1 otorite diizeyi ile ¢alisanlarin
kararlara katilabilme diizeyi arasindaki iligkiyi bir dogru diizleminde farkli liderlik
tarzlar1 belirlenmektedir. Liderlik tarzlar1 dogrusunda, izleyicilerine karar alma
yetkisinin verilmedigi en u¢ nokta otokratik liderligi, izleyicilerine genis
yetkilerin verildigi diger u¢ nokta ise demokratik liderligi tanimlar. Liderlik
tarzlar1 dogrusuna gore basarili lider, organizasyonun amaglarini degerlendirerek
izleyicilerine gerekli bir bigimde davranis tarzi benimser. Ornegin ¢alisanlarin
yetkinlikleri istenilen diizeyde olmamas1 durumunda otokratik liderlik tarzi1 uygun
goriilmektedir. Dolayisiyla organizasyonun amaglari ile ¢alisanlarin bu amaglar
dogrultusundaki yetkinlik derecelerine goére hem demokratik, hem de otokratik;

iki ug arasinda liderlik tarzlar ortaya ¢ikabilmektedir (Barutgugil, 2014: 34).

Davranigsal liderlik yaklagimlarinda, etkin lider ozelliklerine ve
davraniglarina odaklanilmis, fakat arastirmalar evrensel diizeyde kabul edilebilir
ozellikler veya davranmiglar i¢in gegerli ve giiclii bir katki saglayamamistir.
Ozellikler ve davranissal liderlik yaklasimlari; ortam, kosul ve durumlar dikkate
almamasi, diger taraftan ise liderlik tarzlarmin duruma gore degisebilecegi

varsayimlarinin olusmastyla; hangi liderlik tarzlarinin hangi durumlarda degistigi

veya uygun oldugu yoniindeki arastirmalara yonelmistir (Yukl, 2018: 162).
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1.1.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Farkli durumlar karsisinda liderin etkinliginin ve etkisinin degisebilecegi
varsayimindan hareketle 1970 ve 1980’lerde etkili liderlikte kisilik 6zelliklerinin
ve davraniglarinin farkli durumlar karsisinda neden degistigini agiklayabilmek
adina, Durumsal Liderlik Kuramlari ileri siirlilmiistiir. Durumsal degisimler
liderlerin davranislar1 iizerinde dogrudan etkisi olabilir; politika, kurumsal
degerler ve rol beklentileri gibi mevcut durumlarin farkli yonleri lider

davranislarini kisitlayabilir veya tesvik edebilir (Yukl, 2018: 164).

Durumsal liderlik yaklasimi c¢ergevesinde, bazi zor durumda olan
organizasyonlar1 dar bogazdan kurtaran liderler genellikle kendilerine hayran
biraktirirlar, buna karsilik organizasyon amaclarina ulasamadiginda ise liderler
sorumlu tutulmaktadir. Bu baglamda kuramin 6zli, mevcut veya yasanacak

durumlar ile liderlik iliskilerini igermektedir (Robbins ve Judge, 2019: 381).

Durumsal faktorlerin 6nemi anlasildikga, liderlik aragtirmalar1 daha
sistematik hale gelmis ve durumsal liderlik modelleri ortaya gikarilmistir. Her
modelin savunucular1 vardir ve her bir model bir dizi liderlik durumu igin en
uygun lider davraniglarimi etkili liderlik i¢in lider-durum kaliplarimi veya
etkilesimlerini belirlemeye odaklanmigtir (lvancevich, Konopaske, Matteson,
2014: 440). Ilgili alan yazinda durumsal liderlik cercevesindeki baslica
yaklagimlar; Fiedler’in Durumsallik Modeli, Vroom-Yetton Normatif Liderlik
Kurami, Hersey ve Blanchard’in Etkinlik Liderlik Tarz1 Egrisi, Evan ve House”un

Yol-Amag¢ Kuram1’dir.
1.1.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Fiedler, davranigsal liderlik kuramlarindan hareketle, liderin i¢inde bulundugu
kosullar karsisinda degisiklik gosterebilecegi tezinden yola ¢ikarak durumsallik
yaklasim modeli gelistiren ilk kisi olmustur. Modelde davranis¢i kuramlarin
boyutlariyla benzerlik gosteren is odakli ve iliski odakli olarak iki liderlik davranig
bicimi ortaya koymustur. Her zaman her yerde tek bir liderlik yaklasimindan
bahsetmenin miimkiin olmadigini ifade eden Fiedler, liderligin yapildig1 ortama

gore bu iki davranis bigimlerinin degisebilecegini savunmustur. Modelin
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temelinde, liderin bagarili olmasindaki ana faktor; sergiledigi liderlik tarzidir. Bu
baglamda liderin, gorev odakli m1 veya iliski odakli m1 olup olmadigini belirlemek
amacli LPC (en az tercih edilen is arkadaslar1) 6lgegi gelistirilmistir. Lider, 6lgek
araciligiyla liderlik tarzi belirlendikten sonra durum ile birlikte degerlendirilmistir

(Robbins ve Judge, 2019: 381).

Fiedler modelinde durumsalligi iic boyutta gruplandirmistir. Sekil 1°de
gosterilen bu boyutlar; giiven ve saygi derecesi (Lider-iiye iliskisi), is gérevlerinin
niteligi ve yerine getirilme derecesi (Is yapis1), liderin sahip oldugu yetki derecesi
(Makam vyetkisi) dir. Lider-iiye etkilesimi en énemli faktordiir ve liderin tiyeleri
ile iliskileri olumlu oldugu takdirde gérev performanslarinin ve yetki derecesinin

de artacagini dngoérmektedir.

Tliski Odakli

Cok

g

IS

S

g

Az

Iyi Orta Kotii

Kategori | | Il 1T v Vv Vi Vil VIl |
Lider-

Uye| Cok Cok Cok Cok Az Az Az Az
Mliskileri

Yaplls? Yiiksek | Yiiksek | Diigiik | Diisiik | Yiksek | Yiiksek | Disiik | Disiik
'\\ﬁgﬁg Gicli | Zayif | Gicli | Zayif | Gicli | Zayif | Gigli | Zayif

Sekil 3. Feidler Liderlik Modeli
Kaynak: Robbins ve Judge, 2019: 383

Fiedler’e gore liderin, ister gorev odakli ister iliski odakl1 olsun, tarzi sabit
veya kalicidir. Bu noktada Fiedler, liderin; en gok basarili olabildigi durumlari
fark edip durumu tarzina uyacak sekilde degistirmesini dnermektedir (Ivancevich,
Konopaske, Matteson, 2014: 442).
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1.1.3.2. Hersey ve Blanchard’in Etkinlik Liderlik Tarzi Egrisi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard, Ohio State Universitesi
calismalarindan biiyiik Ol¢lide yararlanilarak ortaya ¢ikardiklar1 bu model;
davranigsal liderlik yaklasiminin temel odagi olan gorev odakli ve iligski odakl
liderlik tarzlarmin hangi durumlar karsisinda en uygun tarz olacagin
belirlemektedir (Aksehirli, 2016: 16). Diger bir ifadeyle lider, takipgilerinin
isteklilik ve yetkinlik diizeylerine gore bir tarz sergilemektedir. Temelde gorev
odakli ve iligki odakli davranis bi¢ciminden hareketle durumlar karsisinda en
uygun sekil 4 *de gosterilen dort farkli liderlik tarzi sergilemektedir (Duyan, 2012:
24).

®) )
Yiiksek iliski Yiiksek Gorev
Diisiik Gorev Diisiik iliski
g
=
c ==
3 o
¢ 2
Diisiik iliski Yiiksek Girev
Diisiik Gorev Yiiksek iliski
Yetki Devreden (EAI[ED)]
(Diisiik) -Gorev Davramsi- (Yiiksek)
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izleyicilerin Olgunlugu

-Istekli ya da inanan

kendine giiveni yok

-Istekli ya da inanan

Yiiksek Orta Diisiik
OD4 OD3 0oD2 OD1
-Yapabilir -Yapabilir -Isi Yapamaz -Isi Yapamaz
-Isteksiz ya da -Isteksiz ya da

kendine giiveni yok

Sekil 4. Hersey-Blanchard Liderlik Modeli
Kaynak: Bolat, Seymen, Bolat, Erdem, 2014: 213

Soyleyen (Telling): Gorev odakli liderlik tarzi sergiler, iiyelerine gerekli

gorev ve rolleri tanimlar; nerede, nasil ve ne zaman yapilacagini belirler.

Satan (Selling): Lider, iiyelerine gerekli gorev ve talimatlari verirken ayni

zamanda destekler. Hem gorev odakli hem de iliski odakli yaklasim kullanir.

Katilimc (Participating): Lider, liyeleriyle karsilikli iliski yaklasimindadir

ve kararlara ortak eder. Gorev odakl1 degil iliski odakl1 yaklasim benimser.

Yetkilendiren (Delegating): Gorev odaklhi ve iliski odakli iki davranis
yaklagimi da diisiiktiir. Uyelerinin olgunluk diizeylerine gore, liderin yaklagimi da
degismektedir. Uyelerin olgunluk diizeyleri arttikca yonlendirme azalirken

yetkilendirme artar.
1.1.3.3. Robert House ve Martin Evans’in Amac-Yol Teorisi

Amag-Yol Teorisi’ne gore, liderin 6ncelikli amaci is tatmini ve yliksek
performans saglamaktir. Bagartya ulagsmak i¢in ilgili firsatlar1 yaratir ve engelleri
kaldirir. Uyelerinin gorevlerini kesin bir sekilde agiklar, harekete gegirir ve

amaclar gergeklestirecek yollara rehberlik eder.

Amag-Yol Teorisi modelinde; isin 6zellikleri ve galisanin ozellikleri
olarak davranisi etkileyen iki durumsal degisken tamimlanmistir. Akabinde ise
durumsal degiskenlere gore liderlik tarzinin degisebilecegini varsaymistir. Bu
varsayimdan hareketle destekleyici lider, basariya yonelik lider, otoriter lider ve

katilimer lider olarak dort ayri liderlik tarzi tantmlanmustir. Izleyiciler alinan
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kararlarin geleceklerini etkileyebilecek kararlar oldugunu diisiindiikleri zaman
katilimer liderlik; kendilerinin disindaki etkenlerin geleceklerini belirleyecegine
inandiklarinda ise otoriter liderlik tarzlarindan tatmin olmaktadirlar (Ataman,

2009: 558-559).

Diger bir ifadeyle bu teorinin 6zii, liderin en 6ncelikli isi takipgileri i¢in
amaglar belirmek ve amaclara basarili bir sekilde ulasabilmek icin gerekli yolu
belirlemektedir. Bu teoriye gore, liderler takipgilerinin davraniglari iizerinde etkili
araglara sahiptir. Bu araglarin basinda ddiillendirme giicii gelmektedir ve amag-
yol teorisine gore de sekil 5’ te gortildiigii lizere, Odiillere takipgilerin ulagabilmesi
icin ne yapmalari gerektigi ile ilgili agikliga kavusturma imkan1 gereklidir (Kogel,
2011: 588).

YONETICi

ASTLARI

C AMACLARA ULASTIRACAK

"YOLU"

< ACIKLIGA KAVUSTURUR

v

AMACLAR (ODUL)

Sekil 5. Amac-Yol Liderlik Teorisi
Kaynak: Kogel, 2011: 589

1.1.3.4. Vroom-Yetton Normatif Liderlik Yaklasim

Victor Vroom ve Philip Yetton, katilimc1 karar alma derecelerinin uygun

olacagi durumlar1 gosteren bir liderlik karar alma modeli gelistirdiler. Fiedler'in
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liderlik konusundaki ¢aligmalarinin aksine, liderinlerin karar verme asamalarinda
kullanabilecegi normatif ve idealize edebilecegi bir model saglamaya
calismislardir. Normatif teriminin kullanilmasindaki amag¢ modelin, liderlerin
karar verme durumlariyla basa ¢ikmak i¢in kullanabilecekleri normlar1 veya

yonergeleri sagladigi ger¢egini ifade etmektedir.

Normatif liderlik yaklasimi, tek bir liderlik tarzinin uygun olmadigim
savunmaktadir ve liderin, liderlik tarzlarini belirli durumlara uyacak sekilde
degistirebilecek kadar esnek olmalidir. Vroom ve Yetton’un modelinin bes temel

varsayimi bulunmaktadir (Ivancevich, Konopaske, Matteson, 2014: 443).

1. Model, farkli durumlar karsisinda hangi liderlik tarzinin kullanilmasi

gerektigini belirlemede lider i¢in degerli olmalidir.
2. Tiim durumlar i¢in tek bir liderlik tarzi gecerli degildir.
3. Temel odak, ¢oziilmesi gereken kok sorunun olustugu durum olmalidir.

4. Bir durum karsisinda kullanilan liderlik tarzi, diger durumlarda

kullanilan tarzlar1 kisitlamamalidir.
5. Birkag sosyal siireg, astlarin problem ¢dzmeye katilim miktarini etkiler.

Birkag¢ yillik arastirma ve uygulamadan sonra, dogrulugunu daha fazla
artirmak i¢cin Vroom ve Jago tarafindan model revize edilmis ve gelistirilmistir.
Vroom ve Jago liderlik modelini agiklamak igin, ¢esitli durumlar karsisinda
liderin karar verme durumlarini ve liderlik siireglerini belirlemek igin bes farkl

tarz olusturmuslardir (Bolat, Seymen, Bolat, Erdem, 2014: 214).
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Lider, mevcut bilgiyi kullanarak sorunu kendi bagina

Al Tarzinda ¢Ozer veya karar1 kendi basina verir.

AII Tarzinda quer, karar icin Nge{ekh olap 'b11g1y1 asjclarmdan elde
ettikten sonra ¢éziimiine kendisi karar verir.
Lider, sorunu astlariyla bireysel olarak paylasir, goriis ve
Onerilerini alir daha sonra kendi basina karari verir.

CI Tarzinda

Karar, astlarinin  fikirlerini  yansitabilir  veya

yansitmayabilir.

Lider, sorunu astlartyla grup olarak paylasir, goriis ve
CII Tarzinda Onerilerini alir daha sonra kararini verir. Karar, astlarinin

fikirlerini yansitabilir veya yansitmayabilir.

Lider, sorunu astlariyla grup olarak paylasir, gruba

baskanlik ederek birlikte alternatifler olusturulur,
GII Tarzinda degerlendirilir ve ortak ¢oziim {izerinde uzlagma

saglanmaya calisilir. Ortak karar verilen ¢6ziim kabul

edilir ve uygulamaya konulur.

Sekil 6. Liderlik Siirecleri Tarzlar1 Modeli
Kaynak: Bolat, Seymen, Bolat, Erdem, 2014: 214

Modelde kullanilan kodlarin ilk harfleri liderlerin tarzini (A=Autocratik -
Otokratik), (C= Consultation — Danismaci), (G= Group — Grup Yonelimli);
devamindaki romen rakami olarak ifade edilmis sayilar ise liderlik tarzlarinin

bi¢imlerini gostermektedir.

Modeldeki karar verme tarzinda, astlarin katilimi ve destegi ile alinan kararlarin
kabul gorme olasilig1 daha fazla olmaktadir. Fakat baz1 durumlarda liderin tek
basina almis oldugu kararlar daha etkili ve hizli olabilmektedir. Etkili liderin igin
onemli olan, iist diizeyde fayda saglayacak stratejinin sec¢ilmesidir. Etkili karar
almada; kararin kalitesi, kararin astlar tarafindan benimsenmesi ve kabul edilmesi,
karar i¢in gerekli zaman miktar1 olarak {i¢ Onemli kriter etrafinda

degerlendirilmesi 6nemlidir (Bolat, Seymen, Bolat, Erdem, 2014: 215).
1.1.4. Cagdas Liderlik Kuramlari

Cagdas yonetim ve organizasyon kavramlarinin olugsmasina neden olan
siyast ve ekonomik gibi gelismeler, liderligi aciklamada yeni goriislerle katki

saglayarak modern yaklagim kuramlarinin ortaya ¢ikmasina katkida bulunmustur.
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Kiiresel rekabet ortaminda orgiitlerin etkinligini arttirmak i¢in yeni yonetim
tarzlar1 zorunlu hale gelmistir. Bu kapsamda liderlik yaklasimlarinin yeniden

yorumlanmasiyla ¢agdas liderlik kuramlari ortaya ¢cikmistir (Caglar, 2004: 100).

Cagdas liderlik yaklasimlarindan etkilesimci liderlik, doniistiirticii liderlik,
ortik liderlik, karizmatik liderlik, otantik liderlik, hizmetkar liderlik, etik liderlik
ve yikict liderlik tarzlar baslica yaklagimlar olarak sdylenebilir. Bu yaklasimlar
igerisinden tlizerinde en ¢ok durulan liderlik tarzlar etkilesimci ve doniistiiriicii

liderlik yaklasimlar1 olmustur (Toptas, 2021: 15).
1.1.4.1. Etkilesimci Liderlik

Etkin liderlerin, takipgileri tizerindeki etkileme yetenegini ve karakteristik
davranislarin1 daha i1yi anlamak i¢in liderlik teorisi alaninda bir¢ok arastirma
yapilmistir. Cagdas liderlik yaklasimlarindan olan etkilesimci liderlik ve
doniistiiriicti liderlik teorisi etrafinda genis bir arastirma grubu bulunmaktadir.
Bass (1985) tarafindan ilk olarak tanimlanan etkilesimci liderlik; lider ve
takipgileri arasinda, belirli hedeflere ulasmak i¢in bir 6diil sistemi {izerine degis-
tokus iliskisi hakimdir (Lai, 2011: 2). Baska bir ifadeyle lider, 6diil veya ceza
sistemiyle takipgilerin gérevlerini yerine getirme konusunda daha bilingli olmaya
tesvik eder ve orgiite bagliliklarini saglar. Diger taraftan lider hem takipcilerinin
davranislarini kontrol eder hem de isteklerini ve ihtiyaglarini karsilar (Ataman,
2009: 563). Bu baglamda etkilesimci liderlik, liderin kendisi ve takipgileri
arasinda gerceklesen degisimlere odakl bir yaklasimdir (McCleskey, 2014: 122).

Etkilesimci liderlikte, lider ile takipgileri arasinda ise dayali iliskinin
olmasi sebebiyle; Yonetsel liderlik, Islemsel liderlik veya Gorevsel liderlik
seklinde de isimlendirilmektedir. Etkilesimci liderlik yaklagimi, tam kapsamli
denetim, organizasyon ve grup performansinin roliine odaklidir. Bu yaklagim
tarzina sahip liderler, farkli durumlar karsisinda 6diilii tesvik amaglh kullandigi
kadar ceza yoluyla da takipgilerini tesvik edebildigi bir stile sahiptir. Etkilesimci
liderler, gelecege odakli olmayip gelecegi degistirmeye degil, sadece her seyi ayni
tutma amaglar1 bulunmaktadir. Organizasyondaki hatalar1 ve sapmalari bulmak

icin her bir takipginin ¢alismalarina son derece dikkat ederler. Maslow'un ihtiyag
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hiyerarsisi baglaminda, hiyerarsinin alt diizeyindeki temel ihtiyag memnuniyeti
diizeylerinde ¢alisirlar. Etkilesimei liderligin daha diisiik diizeydeki ihtiyaglara
odaklanmanin nedeni, belirli goérev performansina odakli olmasidir. Her bir
departmani ayr1 ayr1 yoneterek belirli hedeflerin ve gérevlerin tamamlanmasinda,
krizlerde, acil miidahale durumlarinda ve de projelerin organize bir sekilde

yuriitiilmesi gerektiginde oldukga etkilidir.

Tipik bir islem lideri olan etkilesimci lider, takipgilerin hedeflere ulasmada
odiil kullandig1 gibi ulagamamasi durumunda da olumsuz elestiri veya ceza da
kullanilir. Ayrica aktif ve pasif olarak istisnalara gore yonetim sekli de kullanir.
Bu baglamda etkilesimci liderlik yaklasiminda, kosullu 6diil, istisnalara gore aktif
yOnetim ve istisnalara gore pasif yonetim olarak 3 boyut tanimlanmistir. Kosullu
odiil-cezalar yonetim bazinda, istisnai durumun yanlis oldugu durumlarda aktif ve
pasif rotalarmi kullanir. Istisnalara gore aktif ydnetimde, liderin her bir
takipgisinin performansint siirekli olarak inceleyip siire¢ boyunca diizeltmeler
yaparak takipcinin isinde degisiklikler yaptigi anlamina gelmektedir. Istisnalara
gore pasif yonetimde; liderler, siire¢ boyunca herhangi bir miidahalede bulunmaz,
sorunlar1 gidermeden Once sorunlarin ortaya ¢ikmasimi bekler (Odumeru,

Ogbonna, 2013: 358).
1.1.4.2. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, takipgilerinin ihtiyaglariyla ilgilenen, hizli karar
alabilen, vizyon belirleyen, ¢evresine duyarl, risk alabilen, marjinal davranislar
sergileyen ve var olan durumu siirdiirmeyip degistirme Ozelliklerine sahiptir.
Karizmatik liderler bu ozellikleri ile diger liderlik stillerinden ayrilmaktadir
(Kaya, 2022: 25). Karizmatik liderligi ilk olarak tanimlayan Weber (1947: 19);
liderlerdeki karizmanin; beden ve ruhun herkese agik olmayan belirli armaganlari
olarak ifade etmistir. Karizmatik liderlerin dogaiistii, insaniistii, 6zel olarak
istisnai giicleri veya nitelikleri bulunmaktadir. Karizmatik liderin takipgileri,
umutsuzluktan umut yaratan dogal misyonu sayesinde isteyerek kendi kaderlerini
liderlerinin ellerine birakabilir (Antonakis, 2012: 260).
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Tarih boyunca yasanmis onemli olaylarda ortaya ¢ikan Atatiirk, Adolf
Hitler, Gandhi ve M. Luther King vb. liderler karizmatik liderligin 6nemli
ornekleri olarak verilebilir. Her ne kadar karizmatik liderlikte ilk olarak tarihte
onemli olaylara 6rek olmus biiyiik devlet adamlari, bilim ve sanat insanlari
akillara gelse de, orgiitlerinde de basarili olmus bir¢ok liderlerde bulunmaktadir.
Tiim bu liderlerin ortak noktasi insanlarda hayranlik uyandiran karizmalaridir.
Liderlik yaklasiminda en onemli unsurlardan biri olan insanlar1 etkileme ve
yonlendirme konusunda karizmatik o6zelliklerin 6nemli bir rolii bulunmaktadir

(Ataman, 2009: 564; Balaban, 2018: 75).

Karizmatik liderlerin, entelektiiel olarak tesvik ettigi takipgilerinin
bilincaltim1 uyaran yliksek giidiileme yetenekleri vardir. Bu sayede liderine
giivenen ve baglanan takipgiler olaganiistii riskleri de kolayca alabilmektedirler
(House, Howell, 1992: 83). Diger taraftan, liderlik ettigi kurulusun kriz, stres,
degisim veya kaos yasanmasi sonucu bir karizmatik liderin ortaya ¢ikmasi
muhtemel olarak goriiliir ve kriz durumlarinda basarili olan liderlerin karizmatik

liderlik 6zelliklerine sahip olduklari diistiniiliir (Balaban, 2018: 75).

Karizmatik lider, kendine giivenen, sonug odakl, inisiyatif alan, girisimci,
yenilikei, c¢ekici ve saygin konuma sahiptir. Ayrica karizmatik liderler var olan
veya ortaya ¢ikan sorunlara karsi sunduklar alternatif ¢oziimlerde zamanlama

ustalaridir (Demircioglu, 2015: 54).
1.1.4.3. Etik Liderlik

Liderlik ve Etik birbirleriyle oldukea iliskili kavramlardir. Bulundugu
kurum i¢inde ve cevresinde gerekli normlar1 ve etik ilkeleri olusturmak,
takipgilerini etkileyen ve yonlendiren liderlerine aittir (Toptas, 2021: 19). Etik
liderlik, kisiler arasindaki iligkilerde ve kisisel eylemlerde normatife uygun
bi¢imde davraniglar sergilemesi; bu sergilenen davranislarin ¢ift yonli iliski
stirecinde pekistirerek ve giiclendirerek takipgilerine tanitilmasi ve aktarilmasidir.
Etik liderler, takipciler i¢in 6zdeslesme ve dykiinmenin hedefi haline gelen etik
davranis modelleridir. Liderlerin davraniglarinin etik liderler olarak algilanmalari

ve etikle ilgili sonuglari etkilemeleri igin ilgi ¢ekici, saygin, giiven veren Ve mesru
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olarak algi1 yaratmalar1 gerekir. Bunu normatif sekilde uygun goriilen agiklik ve
diiriistliik tarafindan motive empoze ederek; takipgilerine adil ve saygili
davraniglarda bulunarak yaparlar. Etik liderler; etik kurallarla ilgili agik iletisimde
bulunur ve etik mesajimi desteklemek igin pekistirme kullanarak takipgilerinin
dikkatini etik mesaja cekme hedefindedir. Ayrica etik liderlerin diger 6nemli bir
ozelligi, olumlu sonucglar ortaya koyan adil ve adaletli calisma ortami

olusturmalaridir (Brown, Trevino ve Harrison, 2005: 120).

Kiiresel rekabet ortaminda organizasyonlarin kars1 karsiya oldugu en ciddi
sorunlardan birinin, yetersiz etik davraniglar sonucunda; calisanlarin
suistimallerinde endige verici bir artis, giiven eksikligi ve giiven krizi gibi sorunlar
ortaya c¢ikmis ve sorunun kaynaginin var olmayan etik bir lider oldugu
goriilmiistlir. Diinya genelinde etik olmayan davranislart sonucu gozden diisen
iinlii organizasyonlarin ornekleri, isletmelerin stratejik yoOnetim bigimlerini
yeniden gozden gecirmelerini saglamig ve etik liderlik tarzinin karliliga ulastiran
bir ara¢ oldugunu ogrenmelerini saglamistir. Liderlerin davranislart tim
organizasyona yayilirken; davranis standartlari, kurumsal iklim, kurumsal kiiltiir
ve kurumsal istikrarin olusmasinda 6nemli bir paya sahiptir. Ayrica etik liderlik,
takipcilerini sadece etik dis1 eylemler yapmaktan alikoymak degil, dogru ve etik

eylemleri yapmalarini saglayan erdemli bir liderlik tarzidir (Monahan, 2012: 57).

Etik liderlik, liderlerin algilanan etkinligini, takipgilerin is tatminini,
orgiitsel bagliliklarin1 ve artan adanmiglik gibi takipgileri iizerinde ve de
organizasyonun gelecegiyle ilgili basarili sonuglar elde etmede onemli role
sahiptir. Organizasyonlarda yiliksek standartlar1 benimsemek yeterli degildir.
Yiiksek standartlara gore belirlenmis kurallara gore yasamak, bagkalarinin da ayn1
seyl yapmasini saglamak, ilkeleri tutarli bir sekilde uygulamak; etik bir liderlik
tarz1 zihniyeti gerektirir (Mihelic, Lipicnik, Tekavcic, 2010: 33; Kannair, 2007:
51).

1.1.4.4. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik, takipgilerinin bireysel ¢ikarlarina ve ihtiyaglarina

birebir 6ncelik verme tarziyla liderlige yonelik diger odakli; organizasyon veya

24



daha biiyiik topluluktaki diger bireyler i¢cin de duydugu endisenin kendi kendine
yonlendirilmesi ile ortaya ¢ikan bir yaklagimdir (Eva vd., 2019: 114). Hizmetkar
liderler, oncelikleri arasinda takipgilerini ilk siraya koyar, organizasyonlarini ve
toplumu 6nemserler. Ayrica takipgilerine saygi, haysiyetle ve etik davranirlar.
Takipgileri ise hizmetkar liderlerinin sdzlerine, eylemlerine ve kararlarina
giivenen; liderlerinin pesinden hareket etmeye istekli duygusal tutum sergilerler

(Qiu, Dooley, 2022: 351).

Hizmetkar liderlik yaklasimi, 1970'lerde yonetim ve egitim arastirmacisi
Robert Greenleaf (1977) tarafindan gelistirilmistir. Hizmetkar lider; Once
hizmetkardir. Insanda dogal bir duyguyla 6nce hizmet etme istegi baslar ve
akabinde bilin¢cli bir secim ile de liderlik etme arzusu ortaya c¢ikmaktadir
(Greenleaf Center for Servant Leadership, 2013).

Hizmetkar liderler, takipgilerinin ihtiyaglarini, arzularini, hedeflerini,
yeteneklerini ve potansiyellerini anlamak igin birebir iletisim kullanir; bir rol
model olarak hizmet etmesi gliven duygusu uyandirirken saglam ve uzun vadeli
iligkiler kurar (Turner, 2022: 3). Hizmetkar liderlik ile geleneksel liderlik arasinda
giic kullanimiyla ilgili 6nemli bir fark bulunmaktadir. Geleneksel liderlik giicii
kendisi kullanirken, hizmetkar liderlik giicti digerleri ile paylasir. Takipgilerinin
ihtiyaglarim1 kendi ihtiyaclarindan onde tutarak, takipgilerinin gelisip yiiksek
performans sergileyebilmeleri i¢in yardim eder (Dal, Corbacioglu, 2014: 289).

Hizmetkéar liderlikle ilgili yapilan ¢alismalarda farkli modeller ve
ozellikler gelistirilmistir. Literatiire gore hizmetkar liderlerin giiven veren, sosyal
iletisimi kuvvetli, ahlak seviyesi yliksek, fedakar, algakgoniillii, insanlar1 seven,
vizyon sahibi ve insanlara dogru yolda hizmet etmek amaci giiden 6zelliklere

sahip olmasi beklenir (Dal, Corbacioglu, 2014: 291).
1.1.4.5. Otantik Liderlik

Otantiklik kavrami eski yunan filozoflarinca ‘Kendini bil ve Kendi
benliginde dogru ol’ olarak ifade edilmistir. Bu ifadelerin belirttigi gibi Otantik
liderlik yaklagimi da 6zgiin, kendini bilen, kendisine sadik, gii¢lii ve yiiksek

faaliyet gosterebilen, takipcilerinin nasil diisiindiiklerinin, nasil davrandiklarinin,
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degerlerinin, ahlaki bakig agilarinin ve bilgilerinin farkinda olarak algilanan
liderler olarak tanimlanir. Ayrica kendinden emin karakteri, iyimserligi, mutlu
olabilme becerisi, olaylar karsisinda esnek davrabilirligi ve ahlak diizeyi yiiksek
karaktere sahip liderlerdir. Otantik liderler, organizasyonuyla sosyal 6zdeslesme
ve takipgileriyle kisisel 6zdeslesme yaratarak; calismalarini ve performans
sonuglarint siirekli iyilestirmek icin gerekli olan bagliligi, motivasyonu, katilimi

ve memnuniyeti saglarlar (Avolio vd., 2004: 802-804).

Otantik liderlik teorisi, lider ve takip¢inin O6z-farkindaligina, pozitif
psikolojik sermayeye ve pozitif bir Orgiitsel iklimin diizenleyici roliine
derinlemesine odaklanmayi igerir. Otantik liderligin diger liderlik tarzlarindan
temel ayirimi, otantik liderlerin kendi derin benlik algilarina bagli olmalidir.
Onemli konularda, degerlerde ve inanglarda nerede durmalar1 gerektigini bilirler,
kendi rotalarinda kalirlar ve ¢ogu zaman sadece kelimelerle degil, eylemlerle
baskalarina ilkeleri, etigi ve degerleri iletirler. Bir baska ifadeyle otantik liderlik,
liderlerin benimsedigi degerlerin, inanglarinin ve eylemlerinin zaman i¢inde ve
degisen durumsal zorluklar karsisinda uyumlu hale geldigi fikridir. Bu baglamda
otantik liderlerin giiveni, umudu ve iyimserligi, kendilerine, pozitif psikolojik
sermayelerine olan gili¢lii inanclarindan, bireysel ekip ve organizasyon
diizeylerinde siirdiirtilebilir biiylime ve performans elde etmek i¢in onlardan tam
olarak neye ihtiya¢ duyduklarin1 ortaklarina agikga ifade etmelerinden
kaynaklanir. Bu liderlerin diger 6nemli bir 6zelligi, 6zdeslesme 6zelligi sayesinde
kendilerini yetenekli takipcilerle ¢evreledikleri i¢in kapsamli ve katilimci bir
orgiitsel baglam olusturarak uyum saglamaya calistiklar1 zayif yonlerini fark
etmesine ve de kendi gelisimine katkida bulunmalarini saglarlar. Otantik liderligin
Ozii; lider-takip¢i iligkileri, olumlu organizasyonel iklimler ve gergek

stirdiiriilebilir performansi tesvik eder (Avolio, Gardner, 2005: 329-332).
1.1.4.6. Istismare1 (Yikicr ) Liderlik

Orgiitlerde yasanan takipgi ve maliyet kaynakli olumsuz sonuglar,
liderligin karanlik taraflarinin arastirilmasina neden olmustur. Karanlik liderlik
tiirlerinden olan istismarct liderlik, ilgili alan yazinda —yikici liderlik- olarak da
ifade edilmektedir. Yikict lider, organizasyonun hedeflerini, amaglarini,
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fonksiyonlarini, kaynaklarini ve etkinligini; takipgilerinin ig tatminini, bagliligini,
refahint ve motivasyonu baltalayarak mesru ¢ikarlar1 ihlal edecek bigimde
davraniglar1 tekrarli ve sistematik sekilde sergilemesidir (Einarsen, Aasland,
Skogstad, 2007: 208; Arici, 2021: 27).

Yikict liderlik, bir liderin; takipgilerini mesru ¢ikarlar1 pesinde kosmaya
tesvik ederek organizasyona zarar vermeyi amaglayan goniillii davranigi veya bu
tiir davraniglarin gerekgeleri ne olursa olsun, takipgiler lizerinde zararli etki
yontemlerinin kullanilmasini iceren bir tarz kullanarak
organizasyonuna/takipgilerine zarar verebilecek veya zarar vermeyi amag edinmis
bir liderlik yaklasimidir (Krasikova, Green, LeBreton, 2013: 1310). Diger bir
ifadeyle yikici liderlik, takipeilerin iligkilerinin, davranislarinin veya eylemlerinin
liderleri tarafindan engelleyici veya diismanca olarak etkiledigi, isteksiz
takipcileri korkutmak ve cezalandirmak ig¢in yetkilerini kotiiye kullanildigi,
yarattig1 olumsuz etkileri yalnizca birkag defa degil, tekrar tekrar olacak sekilde
uzun siire uygulayarak ekip i¢inde isbirlik¢i ¢alismay1 engellemek gibi diismanca

ve engelleyici olarak algilan bir siiregtir (Schyns, Schilling, 2013:141).

Yikict liderligin, zarar vermeyi amaglayan davranislar, sabote etme ve
sistematik tekrarlanan davraniglar olmak iizere ii¢ temel unsuru bulunmaktadir.
Yikict liderin oOzellikleri, takipgilerin Ozellikleri ve organizasyon faktdrlerin
birlesmesiyle olusan iicgen, toksik {liggen olarak ifade edilir. Yikici liderlerin
karizma, narsistlik, kisisel gli¢c kullanimi, nefret ideolojisi ve kotli yasam gegmisi
gibi karakteristik Ozellikleri tasirlar. Yikict liderlerin bazi takipgileri diisiik
psikolojik olgunluktan uyum saglarken bazi takipgiler ise goz yumanlar olarak

liderlerini desteklerler.

Yikict liderlik, takipcilerin psikolojik sagliklar1 iizerinde  stres,
uykusuzluk, o6fke, halsizlik, moralsizlik ve bag agrilar1 gibi fiziksel saglik
sorunlarin ortaya ¢ikmasi; ige gitme isteksizligi ve isten ayrilma niyetleri gibi
olumsuz sonuglara neden olabilmektedir. Sonu¢ olarak o6zellikle kalifiye
calisanlarin isten ayrilmasi ve karliligin azalmasi gibi sonucglar organizasyon i¢in

endise verici olumsuzluklara neden olabilir (Arici, 2021: 38).

27



1.1.4.7. Ortiik Liderlik

Ortiik liderlik yaklagimi ilk olarak Hollander ve Julian (1969)’1n
caligmalarinda ifade edilmistir. Bu calismada ortiik lider, takipgilerin iizerinde
ideal bir lider modelligi sundugu ve bu modelin toplumunda lider olarak gordiigii
model ile benzerlik gosterdigi ifade edilir. Insanlarin bilingaltinda belirli bir lider
prototipleri bulunmaktadir. Bu bilingalt1 prototiplerin sayesinde liderlerin
ozellikleri ve nasil olmalar1 gerektigiyle ilgili i¢sel giidii ve fikirlere sahiptir. Bu
sayede insanlar kisileri lider veya lider olmayan olarak iki ayr1 sinifa ayirir.
Bilingaltindaki belirlemis oldugu prototiplere uyan kisileri ise lider olarak gortir.
Bu sekilde insanlar tarafindan kendiliginden verilmis olan liderlik, ortiik liderlik
yaklagimidir ve kisiye takipgileri tarafindan kendiliginden verilen bir 6diil oldugu
diisiiniiliir (Kinter, 2016: 52). Baska bir ifadeyle ortiik liderlik, takipcilerin
bilingaltinda olusturdugu karakteristik oOzellikleri ve bekledigi davranislar
hafizalarinda saklayarak ve lider konumunda olan bir yonetici ile etkilesime

gectiginde aktif hale gelmesiyle baslayan bir yaklagimdir (Toptas, 2021: 30).

Ortiik liderlik yaklasimimi geleneksel liderlik yaklagimlarindan ayiran en
onemli ozellik; geleneksel liderlik kuramlari, lider ve takipgileri arasindaki
etkilesim ve iligkiye odakliyken, ortiik liderlik sadece lidere degil ayn1 zamanda
takipgilere de odakli bir yaklasimdir. Takipgilerin zihinlerinde belirlemis
olduklan lider ile calistiklarinda, motivasyonlari, bagliliklar1 artar ve islerini
benimserler. Bunun sonucu olarak da organizasyonun verimliligi ve karlilig

olumlu yonde artmasi saglanir (Kinter, 2016: 43).
2. Doniistiiriicii Liderlik Yaklasim

Siyasi, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik gelismeler, orgiitlerin yapisinda
ve yonetim bicimlerinde gelismelere neden olmustur. Orgiit yapilarinda liderlerin
etkisinin fark edilmesiyle birlikte, liderlik tarzlari arastirmalari da Onem
kazanmistir. 1980°li yillarda orgiitlerin nasil degistigi ve gelistigi aragtirmalari
sonucunda doniistiiriicli liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir. Doniistiirticii liderlik
yaklagimi, takipcilerinin inanglarint ve deger yargilarini degistirebilen,

organizasyonlar1 Ustiin performansa ulastirarak degistiren ve gelistiren liderlik
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yaklagimidir (Kogel, 2011:592). Calismamizin ana degiskeni olan doniistiiriicii
liderlik yaklagiminin daha iyi anlasila anlagilabilmesi i¢in dncelikle bu liderlik

tarzinin kavramindan baslayarak aciklanmasinda yarar vardir.
2.1. Doniistiiriicii Liderlik Kavram

Doniistiiriicli; dontistiirmek eylemini yapan, doniistiiren, baska bir kaliba
sokan kelime anlamini tagimaktadir. Bazen doniisiim yerine degisim kavrami
kullanilabilmektedir. Degisim, evrimsel farklilagsma; doniisiim ise devrimsel bir
farklilasma ile ilgilidir. Bu nedenle ‘trans’ kokiinden transformational, yani
doniisiim ve dontstiiriicti kavrami secilmistir (Zerengok, 2005: 28). Gelisen diinya
ile birlikte oOrgiitler de varliklarini devam ettirebilmeleri, yeniliklere uyum
saglayarak gostermis olduklar degisime baghdir (Keklik, 2012: 78). Orgiitlerin
degisimi saglayabilme basarisi olduk¢a zordur ve sahip olduklari liderleri ile
ol¢iilmektedir. Bu baglamda doniistiiriicii liderlik, ilgili alan yazinda arastirilan
onemli bir liderlik yaklagimi olmustur. Yerli literatiirde; doniisiimcii,
transformasyonel, degisimci, reformcu gibi kavramlarla da ifade edilmektedir.
Yabanct literatiirde —transformational- olarak ifade edilmektedir (Erogluer, 2020:
2509)

Dontistiiriicti  liderlik  yaklagimi  1978'de James MacGregor Burns
tarafindan ilk kez ortaya atilmistir. Burns (1978) liderlerin doniisiimiind,
takipcileriyle ve takipcilerinin birbirlerini daha yiiksek motivasyon ve ahlak
seviyelerine ylikseltecek sekilde etkilesime girmesiyle doniisiimiin gergeklestigini
belirtmistir. Ayrica lider ve yonetici arasindaki kisisel 6zellikler, davraniglardaki
kritik farklar ve orgiitlerdeki degisimler, doniistiiriicii liderlik yaklagimini

yaratmistir (Mackey, 2022: 25).

Burns’un tanimlamis oldugu doniistiiriicii lideri okuyan Bernard M. Bass,
doniistiiriicti liderlik kavramindan etkilendi ve konuyla ilgili yasam boyu siirecek
bir calismaya basladi. Bass’in doniistiiriicii  liderle ilgili ilk tanimi:
Organizasyondaki sorunlar hakkinda farkindalig: artiran, takipgilerin ihtiyaglarini

daha iist diizeye ¢ikaran, grup veya organizasyonun iyiligi i¢in kendi kisisel
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cikarlarini arka plana atan ve baslangicta beklediklerinden daha fazla ¢aligsmalari

i¢in takipgilerini etkileyen bir liderdir (McKinley, 2015: 42).

Doniistiirticti liderlik ile ilgili literatiir kapsaminda elde edilmis bazi

tanimlar asagidaki goriilmektedir:

Doniistiirticii lider, organizasyonda bir vizyon gelistirerek bu vizyonu
takipgilerine kabul ettiren, hedefleri {istlin performansa ulastiran, is siire¢lerini ve
akisini1 degistiren, takipgilerinin diistinmelerini saglayan ve cesaretlendiren bir

liderlik tarzidir (Podsakoff, 1990: 109).

Eren (2001) Doniistiicii liderlik, takipgilerine vizyon ve misyon
kazandiran, organizasyonun kiiltiiriinde 6nemli degisiklikler yaparak; daha 6nce
ve simdi yapilanlardan daha fazlasin1 ve mevcut potansiyellerinin daha fazla

olduguna inanmalarini saglayan bir liderlik tarzidir (Bolat, Seymen, 2003: 64).

Dontistiiricti  lider, takipgilerinin  yonelimlerini gorerek beceri ve
kapasitelerini ortaya cikarir, 6zgiivenlerinin artmasini saglar, performanslarint iist
diizeye cikarir ve takipgilerine 6zenli, hassas ve biitlinlestirici davranarak orgiit

kiiltiirtinii olugturur (Bulug, 2009: 13).

Déniistiirticii liderlik, organizasyonun hedefleri i¢in ideal bir vizyon
gelistirerek, takipcilerini de bu vizyon dogrultusunda motive edebilen bir liderdir.
Degisimi ve yenilikleri dnceden 6ngoren, takipgilerini degisime ve yeniliklere
tesvik ederek, potansiyellerini iist diizeyde kullanabilmelerini saglar. Dolayisiyla
potansiyelleri iist performansa ¢ikan, ihtiyacglarina yanit alabilen takipgiler i¢in

liderleri, ilham ve giiven kaynagidir (Ataman, 2009: 564).

Déniistiiriicii lider, takipgilerinin ihtiyaglarini, hedeflerini, giidiilerini,
deger yargilarin1 ve inanglarini degistirerek, iistiin performans elde edebilen bir

liderdir (Bolat vd., 2014: 221).

Doniistiirticii liderlik, takipgilerini ahlaki olarak daha yiiksek bir yere tasir,
deger temellidir ve karsilikli simbiyotik bir iliski hakimdir. Dontistiiriicii lider,
takipgilerinin ihtiyaglarina 6nem verir, acil ve olas1 seylere tesvik etmez, ortak

hedefler dogrultusunda ilham verir ve takipgilerinin gergeklesmemis isteklerine,
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ifade edilememis tutumlarina, ihtiya¢ duyduklar1 yanitlar1 verir. Daha acik bir

ifadeyle, donistiiriicii lider; muhtesemlikle ilgilenir (McKinley, 2015: 37).

Doniistiirticii  liderlik  yaklasimi  6ziinde takipgilerinin ihtiyaglarini,
isteklerini, degerlerini, tutumlarini, diisiincelerini ve davranislarini etkileyebilen,
organizasyonda kokli ve kalict degisikleri basar1 bir sekilde gerceklestirebilen
doniistim ustasidir (Iraz, Canbolat, 2021: 329).

Doniistiirticii liderlik tanimlarinda farkliliklar olmasina karsin, takipgilerin
ihtiyaclari, deger yargilari, inanglari, iistiin performansa ulagsma, vizyon olusturma
ve degisimi gergeklestirme Ozellikleri 6n plana ¢ikmaktadir ve bu kavramlar
etrafinda  yogunlastigi  goriilmektedir. Doniistiiriici  lider takipgilerinin
gereksinimlerini tespit eden, potansiyellerini gelistirebilmelerini saglayan,
motivasyonlarini arttiran, Ustlin performansa ulastiran, vizyon olusturan ve
degisim ustast olan bu lideri diger liderlik tarzlarindan ayiran belirli 6zellikleri

bulunmaktadir (Biiyiik, 2017: 26).
2.2. Déniistiiriicii Liderligin Ozellikleri

Dontistiiriicti liderlik tanimlarinda; takipgilerin ihtiyaclari, deger yargilari,
inanglari, TUstlin performansa ulagsma, vizyon olusturma ve doniisiimii
gergeklestirme yetenekleri siklikla ifade edildigi goriilmektedir. Bu baglamda
doniistiirticii liderlerin bu yetenekleri, onlar1 diger liderlerden farkli yapan temek
ozelliklere sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. En temel 6zellikleri diiriist,
inangli, kendine glivenen ve cesaretli olmalari, risk alabilmeleri, yaratict olmalari,
motivasyon yetenekleri, karizmatik olmalar1 ve vizyoner olmalaridir (Elibol,
2021: 9). Déniistiiriicii liderin vizyoner olmalar1 ve bu vizyona takipgilerini de

ortak etme yetenekleri en belirleyici ve en 6nemli 6zelligi olarak goriilmektedir.

Vizyoner: Doéniistiirticii liderlerin en 6nemli 6zelligi vizyoner olmalaridir. Vizyon
bireysel anlamda hayat gayesi iizerinde belirlenen yol iken, Orgiitsel anlamda
organizasyonun gelecek hedefleri veya amaclarini belirlemenin daha 6tesinde,
gelecegini  tasarlama, gelistirme, paylasma ve arzu edilen gelecegin
resmedilmesidir (Eraslan, 2011: 13). Doniistiiriicii liderin 6ziinde degisim

akabinde doniisiim vardir bu nedenle ilk olarak vizyon olusturarak takipgilerini de
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ortak ederler. Olusturdugu vizyona inanci giigliidiir ve kendine giivenen 6zelligi
bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Vizyona takipgilerini ortak edebilme becerisi ise
ikna kabiliyeti ve yiiksek motive etme yetenegi gibi karakteristik ozellikleri ile
mimkiindiir (Senger, 2021: 21). Olusturulan vizyona takipgileri ortak edebilmek,
orgiit icerisinde bagliligr arttirarak etkili iletisim ve yiiksek performans

sonuclarina ulagtirir.

Yaratici: Dondistiliriicti lider, siirekli yeni fikir ve yeni iirlinler gergeklestirme
amacinda olan yenilik¢i bir liderdir. Eskiden siire gelen statilkkoyu devam
ettirmezler, organizasyonun siirekliligi ic¢in yaraticiligini kullanarak yeni
kombinasyonlar yapmay1 bilirler. Yaraticilik 6zellikleri sayesinde olaylara daha
farklh agilardan bakarak ihtiyaglari, kok sorunlari, gelistirilmesi gereken alanlar
fark eder ve coziime kavustururlar. Doniistiiriicii liderler, yaratici bir lider
olmalarinin yani sira takipgilerinin de yeteneklerini kesfetme ve yaraticiliklarini

kullanabilmelerini saglarlar (Erkiling, 2011: 39).

Motivasyon: Bireyi, istenilen belirli davraniglar1 yapmasina ikna etme
durumudur. Motivasyon kavrami, insanlarda davraniglar1 harekete gecirirken, yon
ve zamani belirleyen faktorleri icermektedir. Bu faktorler igsel motivasyon ve
digsal motivasyon olarak nitelendirilmektedir. Yapilan eylem kisinin ilgisini
cekiyor, heyecan veriyor ve yaptidi isten haz duyuyorsa igsel motivasyon; yapilan
eylemden haz alma noktasinda iicret, terfi, itibar gibi arac1 etkenlerle, yani distan
gelen unsurlarin etkisiyle yapilmasi digsal motivasyondur. Bazi durumlarda igsel
motivasyon ticret gibi unsurlardan daha 6nemlidir ancak digsal motivasyon
unsurlar1 da nemli sonuglar1 ifade edebilmektedir. insanlar sahip olduklar1 bilgi,
beceri ve yeteneklerini arttirma ihtiyacin1 6nemli goriirler; yeni bilgiler 6grenmek,
yapabildiklerinden daha fazla beceri ve yeteneklerinin oldugunu kesfetmekten
hoslanirlar. Bu baglamda saglanan motivasyonun ¢ogu durumda ig¢sel veya dissal
olmas1 fark etmeden, bireylerde heves olusturan, harekete geciren bir giictiir.
Organizasyon yapilarinda ise, isgdrenlerin verimlikleri ¢ogu zaman
motivasyonlariyla dogru orantilidir. Diger bir ifadeyle, orgiitlerin amaclarina
basarili bir sekilde ulasabilmeleri, isgorenlere saglanan yiiksek motivasyonla

iligkilidir (Akbolat, Isik, Yilmaz, 2013: 38). Doniistiiriicii liderler, organizasyonda
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hem icsel hem de digsal motivasyon giiciinii kullanarak, takipgilerinin
ihtiyaglarina uygun istekleri karsilar ve doyum diizeylerini arttirir. Bu sayede
organizasyonun ve takipgilerin bireysel hedeflerine ulasma noktasinda yiiksek
motivasyon saglama yetenegi ile diger liderlik tarzlarindan ayrilmaktadir (Sahin,

2009: 107).

Giiclendirme  (Yetkilendirme): Cagdag  yoOnetim  yaklasimlarinda,
organizasyonun tiim agamalarinda lider-iiye iliskisi esas alinarak, ortak katilima
imkan olusturan, paylagimei yonetim sistemleri daha ¢ok tercih edilmektedir. Bu
stire¢ agamalarinda yetki ve gii¢ tek kiginin elinde oldugu bir otorite ortamindan
cikarilarak, sorumluluklar ve yetkinlikler kapsaminda paylasilan degerdir. Cagdas
yonetim yaklagimlarindan dondstiirticii liderligin sahip oldugu diger bir 6nemli
ozelligi de baskalarmi giiclendirme yetenegidir. Doniistiiriicli liderler, katilimi
tesvik eder ve ekip basarisinin temelinde bireysel basarmin oldugunun
farkindadir. Doniistiirticii liderler, takipgilerini nasil giiglii hissettireceklerini iyi
bilirler, kararlar1 kendileri almak yerine, takipgilerinin karar vermesine izin
verebilirler (Elibol, 2021: 16; Erkiling, 2011: 40). Yetkilendirme (Gii¢lendirme),
geleneksel yonetim yaklasimlarinda, sadece tepe yoneticilerin veya liderlerin
sahip olmas1 gerektigi temel bir unsur olarak goriilmektedir. Ancak yetkinin her
kademedeki c¢aligsana, gorevinin kapsamina gore ve sorumlulugunun kapasitesi
oraninda verilmesi beklenir. Gergekte yetkilendirme, otoritenin varligini
cagristirmaktadir. Yoneticilerin veya liderlerin otoriterlerini paylagmalari
dolayisiyla takipcilerini siire¢ ve karar asamalarina dahil edilmeleri; otoriter bir
yapidan katilimc1 ve paylagimer yonelimin uyguladiginin gostergesidir. lgili alan
yazinda takipgilerin siire¢lere ve kararlara katilimlar1 saglandiginda, verimlilik,
iretkenlik, is tatmini, baglilik, yiiksek performans, motivasyon ve giiven gibi
organizasyonun siirekliligini, karliligim1 ve gelisimini etkileyebilecek olumlu
sonuglar1 ortaya koymaktadir. Bu baglamda giliglendirmenin saglandigi
organizasyonlarda; bilgi paylasimi, siirekli egitim, planlama-diizenleme,
otokontrol, kalite gelisiminde kisisel davranma serbestligi, sorumluluk duygusu,

kuvvetli giiven ortami, tutumlarda olumlu degisim, adaletli gii¢ paylasimi,
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bireysel diizeyde ise tam hakimiyet, hiyerarsik ve de biirokratik engellerin

kaldirilmasi gibi 6nemli ¢iktilar elde edilmektedir (Eraslan, 2011: 23-24).

Degisimin Onciisii: Organizasyonlar kuruluslarinin dogas1 geregi hayatta
kalabilmeleri ve siirdiriilebilirliklerini  saglamalari;; mevcut  yapisini,
performansini, kiiltliriint, etkinligini, verimlili§ini, motivasyon ve tatmin
diizeylerini  gelistirmelerine baghdir. Gerekli gelisimin  ve degisimin
saglanabilmesi ise, organizasyonunun yapisini bilen, i¢- dis ¢evresi hakkinda bilgi
sahibi olan, yenilik¢i ve vizyoner bir lider ile miimkiindiir. Bu degisim siirecini ve
gerekli gelisimi saglayabilecek liderlik tarzi da, doniistiiriicii liderlik olarak ifade
edilmektedir. Doniistiiriicti liderler degisimin ustasidir, daha iyi ve en uygun
gelecegi tasarlarlar, ileri goriislii ve 6ngorii sahibidir. Yeni bir vizyon olusturarak
bu vizyonu takipgilerine benimsetir, motive eder ve harekete gegirir (Sahin, 2009:
99). Varolus nedenleri degisim olan dontistiiriicii liderler, kendileri de degisimin
temsilcileri olduklarini ifade ederler. Organizasyonlarinda farklilik yaratmak ve
degisim yoriingesine ilerletmek bu liderlerin karakteristik imajlarinin ve de
profesyonelliklerinin bir sonucudur. Doniistiiriicii liderlerin misyon, vizyon ve
stratejik planlar1 daima degisime endekslidir. Sadece degisimi baslatmakla
kalmazlar, 6grenmeye agik bir strateji ile takipgilerini degisime uyum saglayacak

bi¢imde hazirlar.

Dontistiirticti liderler, organizasyonda kurumsal ilkeleri ve tutumlari yeniler,
saglam temeller lizerinde yeni sistemleri yaratir ve misyonundan yapisina, insan
kaynaklarindan en son birime kadar koklii degisimler yapar. Oyle ki
organizasyonun kiiltiirel ve politik yapisina kadar degisim Onerileri sunar.
Dontistiirticti liderler, dnceden denenmis yOntemleri veya siirecleri uyulamaz,
stirekli yaratic1 ve orijinal kaynaklar iiretir. Rutinlesmis, giincelligini kaybetmis
ve tabulasmis uygulamalar1 terk edilmeden doniisiimiin olamayacagini bilir.
Doniistiiriicii liderler, donilisim i¢in 6nceden her daim hazirdir ve degisim
tutkusuna takipgilerini de dahil etmek konusunda uzmandir (Eraslan, 2011: 20-

21).
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2.3. Doniistiiriicii Liderlik Modelleri

1980°’li yillarda hizla gelisen diinya ile birlikte, organizasyonlarin
yapilarinda da biiyiik degisimlerin baglamasi sonucu farkli yonetim alternatifleri
aramay1 zorunlu kilmistir. Bu baglamda liderlik bilim insanlarinin en ¢ok ilgisini
ceken konu haline gelmistir. Burns, ¢igir acan liderlik kitabi ile doniistiiriicii
liderlik kavraminin evrimi hazirlamistir. Akabinde ilgili alan yazinda oldukca
yogun ¢alisilan doniistiiriicti liderlik ile ilgili Burns, Avolio ve Bass, Bennis ve
Nanus, Tichy ve Devanna tarafindan ortaya atilan modeller en ¢ok kabul edilen

ve arastirilan modeller olmustur.
2.3.1. Burns’ un Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Burns (1978)’e gore etkili liderler, organizasyonu kolektif bir amag ile
uyumlu hale getirmelidir ve liderlerin etkinligi yapmis olduklari degisim
yeteneklerine gore degerlendirilmelidir. Lider ve takipgilerinin rollerinin
kavramsal olarak birlestirilmesi gerektigini; ¢atisma ve giiciin liderlik siirecinin
bir etkilesimi oldugunu One siirer. Donistiirlicii liderler, takipgilerinin
ithtiyaglarimi goriir ve karsilamaya calisir, takipcilerinde potansiyel giidii arar ve
tim takipcilerini dahil eder. Burns (1978) ayrica donistiiriicii liderligin;
takipcilerinin lidere, liderlerin ise ahlaki ajanlara doniistiigii karsilikl bir iliskidir.
Burns’un diger bir goriisii de liderligin dogustan m1 veya sonradan mu yaratildigi
ile ilgilenmedigini; liderlerin bir hedef, degerler ve motivasyon yapisindan
gelistiklerini ifade etmektedir. Doniistiiriicti liderlerin, motivasyon, degerler ve
hedeflerin yapisindan gelistigini; liderligin gereken sorumlulugunu istlenerek,

takipcilerinin ihtiyaglarini kargilamay1 arzulayan bir lider oldugunu agiklamistir.

Burns; liderlikte, giiclin hatali ve asir1 vurgulanmis roliine giivenildigini;
dolayisiyla, giicle mesgul olunmasinin bedelinin 6dendigini, artik gii¢ ve liderligi
nesneler olarak degil, iliskiler olarak goriilmesini gerektigini savunmaktadir.
Diger taraftan, doniistiiriicii liderlik; bir veya daha fazla birey ile etkilesime
girerek; onlarin motivasyon ve ahlak diizeylerini artirdiginda ortaya ¢ikar. Bu
durumda gili¢ tabani, ortak bir amaci karsilikli olarak destekler. Doniistiiriicii

liderlik bigimi, liderin ve takipgilerinin insani davramis ve etik Ozlemini
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yiikseltmeye calisir. Bu nedenle her ikisi taraf {izerinde doniistiiriicti bir etkiye
sahiptir. Dontistiirticii liderlik, hem iliski kalitesine hem de ilgili kisilerin
kaynaklarina fayda saglayacak bir degisikligi kapsar. Sonug olarak, taahhiit
diizeyinde bir degisiklik ve karsilikli amaglara ulasmak icin artan kapasite

olmaktadir (Stewart, 2006: 8-10).
2.3.2. Bass’in Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bass (1985) e gore doniistiiriicii liderler, takipgilerinin basar1 ve kisisel
gelisim isteklerini ylikseltirken, ayn1 zamanda gruplarin ve organizasyonlarin
gelisimini de tesvik eder. Etkilesimci lider gibi 6diil veya ceza gibi yontemler
yerine, kok sorunlara egilerek organizasyonda yiiksek farkindalik algisi
uyandirirken, takipgilerinin basari, gelisme ve biiylime gibi kaygilarindan
uzaklastirarak O6zgilivenlerini arttirir. Bass’in olusturmus oldugu doniistiiriicti
liderlik modeline gore bu tiir liderler, idealize (Karizma) edilmis etki,
bireysellestirilmis ilgi, entelektiiel tesvik ve ilham verici motivasyon o6zellikleri
sergilerler. Bu oOzellikler, doniistiiriicii liderligin dort temel bilesenini temsil

etmektedir (Bass, Avolio, 1990: 22).

Liderler takipgilerinin ¢ikarlarimi gdzetip, organizasyonun misyonu,
amaclarimi  bilingli  bir sekilde kabul ettirdiklerinde ve takipgilerini
organizasyonun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarinin 6tesine bakmaya basladiklarinda iist
diizey liderlik performans: ile doniistiiriicti liderlik ortaya ¢ikar. Doniistiiriicii
liderler bu sonuglara bir veya birden fazla yolla ulasabilir. Bu yollar; takipgileri
i¢in karizmatik olabilirler ve davraniglar1 ve soylemleriyle ilham verebilirler, tiim
takipgilerinin duygusal ihtiyaglarin1 karsilayabilirler ve takipgilerini entelektiiel
olarak tesvik edebilirler. Takipgilerinin algisinda karizma elde etmek, basarili
olmak ve doniistirmek amagarinin merkezinde yer alir. Karizmatik liderlerin
sahip oldugu biiyiik giic ve etki sayesinde takipgileri adeta lidere hayranlik
duyarak onunla o6zdeslesmek isterler ve giivenleri son derece yiiksek olur.
Karizmatik liderler, biiyiik islerin ekstra g¢abayla basarabileceginin miimkiin
oldugu fikriyle takipgilerine ilham vererek onlari heyecanlandirir. Doniistiiriici
liderler bireysel olarak oldukga diisiinceli ve dikkatlidirler. Bu baglamda
takipgileri arasindaki farkliliklara ¢ok dikkat ederler ve 6nem veririler; biiylimek
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ve gelismek icin destege ihtiyaci olanlara akil hocalig1 yaparlar. Doniistiiriicti
liderin ti¢lincii faktorii entelektiiel tesvikidir. Takipgilerinin gecmiste yasanmis
sorunlara bakmanin yeni yollar1 géormeye engel oldugunu, 6nlerine ¢ikacak olan
yeni zorluklari ise ¢oziilmesi gereken yeni yollar olarak gérmelerini saglarken;
rasyonel ¢oziim fikir iiretmeleri konusunda da yeteneklidir. Ayrica doniistiiriicii
liderler takipgilerine gurur ve baglilik asilama konusunda oldukca basarilidir

(Bass, 1990: 21).

Bass, doniistiiriicii liderligin yaninda etkilesimci liderlige de birlikte ele
alarak atifta bulunmustur. Ortaya koymus oldugu tam kapsamli liderlik modeli ile
dontistiirticii liderligin etkilesimci liderlikten farkini ortaya koymustur. Tam
kapsaml1 liderlik modeli sekil 1°de goriildiigii lizere , doniistiiriicti liderin dort
temel bilesenine ilave olarak kosullu ddiillendirme, istisnalarla aktif veya pasif

yonetim ve tam serbest (Birakiniz yapsinlar) bilesenleri eklenmistir.

Etkili Cok Fazla

e

/ 41

Kosullu /
A Odiillendirme

P Istisnalarla R
b Yoénetim (Aktif v
Pasif A Yonetim (AKtif) |} Aktif
Istisnalarla
/ Yonetim (Pasif)

Tam Serbest

/ Etkisiz

Cok Az

Sekil 7. Tam Kapsamh Liderlik Modeli

Kaynak: Turgay, 2022: 25
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Kosullu Odiillendirme motive edici bilesen olarak ifade edilirken,
istisnalara gore yonetim doniistiirticii liderligin temel bilesenlerinden daha etkisiz
kaldig1 ve tam serbestlik bileseni ise etkisiz ve basarisiz olarak belirtilmektedir.

Bu model ile doniistiiriicii liderligin fark: vurgulanmaktadir.
2.3.3. Bennis ve Nanus Doéniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bennis ve Nanus (1985)’a goére doniistiiriicii liderler organizasyonda,
liderlik yeteginin vizyon olusturarak genisletilmis bir misyona doniismesiyle
ilgilidir. Olusturulan vizyon basit diizeyde, faydaligi yiiksek ve net olmalidir.
Doniistiiriicii liderler gerekli vizyonu olusturduktan sonra takipgilerinin bu
vizyonu anlamalarini ve benimsemelerini saglarlar. Akabinde ise doniistiirme
eylemini baglatirlar. Doniistiiriicli liderler, degisimin temsilcileri olarak
organizasyon hedeflerine, amaglarina ve politikalarina yon vererek takipgilerinin
olusturulan vizyonu benimsemelerini saglayarak doniistiirme islemini amaglar.
Doniistiiriicti liderler bireysellige 6nem vererek korurken ayni zamanda birlikte
hareket edebilme kiiltiiriinii de tesis ederler (Bolat, Seymen, 2003: 63; Eroglu,
2022: 37).

Bennis ve Nanus (1985)’in olusturdugu modelde gore, doniistiiriicii liderler dort
farkl liderlik stratejisine sahiptir. Bu liderlik stratejileri; vizyon sahibi, giivenilir,

toplum miihendisi olmak ve giiclii yanlarini 1yi kullanmaktir.

Vizyon Olusturmak: Basarili liderlerde gozlemlenen ilk ozelliktir ve diger
liderle ortak 6zelliklerinden birisi vizyon sahibi olmalaridir. Bennis ve Nanus
(1985)’a gore vizyon; diger bireylere takint1 hali gibi goriinebilir fakat vizyon
kavrami tam anlamiyla ne istedigini net bir sekilde bilmek ve hedefe odaklanmak
olarak ifade edilmektedir. Vizyon olusturmanin organizasyonu hareketlendirme,
ilham ve motivasyon verme, amaglar1 gergeklestirmek icin eyleme gegme gibi

pozitif etkileri olmaktadir (Turgay, 2022: 18).

Dontistiiriicti liderler organizasyonlarinin gelecege yonelik hedefleri, amagclar1 ve
konumu hakkinda agik bir vizyona sahiptir. Olusturdugu bu vizyon; yaratici,
enerjik, anlasilir ve agik olmaktadir. Dolayisiyla takipgileri, bu vizyonu

benimseyerek organizasyonu basariya ulastirma duyusuna ¢ekmektedir (Kayis,
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2017: 33). Doniistiiriicii liderler, olusturdugu vizyon dogrultusunda yetkiyi
takipcilerine devrederek daha anlamli bir eylem girisiminin daha 6nemli bir
evresinde olmalarii saglar. Dolayisiyla takipgilerine bu vizyonun ve amacin

onemli bir pargasi olduklarini hissettirir (Gokkaya, 2005: 10).

Toplum Miihendisi Olmak: Donistiiriicii liderler i¢in bu adimda sosyal
mimarlar betimlemesi kullanilmigtir. Liderin, organizasyon i¢inde herkesin kabul
ettigi ve paylasilan vizyona uygun bir diizen olusturmasi kastedilmektedir.
Déniistiiriicii liderler, takipgilerini birlik ruhu iginde organizasyonun gelisim
gostermesi adina ayni yonde bir arada tutabilmesidir. Diger bir ifadeyle
doniistiiriicii liderler, takipgilerine organizasyon iginde siirdiiriilen ortak anlamlar,

ortak sekil ve bicim meydana getirdikleri anlamina gelir (Kayis, 2017: 33).

Giiven Olusturmak: Takipgilerinin, inisiyatif almalar i¢in tesvik eder ve 6z
giivenlerinin gelismesini adina gerekli ortam1 saglar. Takipgilerin organizasyona
duydugu giivenin liderinin sergilemis oldugu tutumla yakindan iliskilidir. Bennis
ve Nanus bu adimda 6zellikle saglikli bir organizasyonda liderin sergiledigi
diirtistliiglin gliven duygusu olusturdugunu ifade etmislerdir (Erdogruca, 2011:
53).

Giiclii Yanlarim Bilmek: Doniistiiriicii liderler, sahip olduklar: giiglii taraflarim
ve zay1f yanlarini bilirler. Gliglii olduklar taraflarini zayif yanlarindan daha fazla
vurgularlar. Sahip olduklar1 yeteneklerinin farkinda olup liderlikleri ile
organizasyon vizyonu arasinda gii¢lii ve etkili bag kurarlar. Bu baglamda
takipgilerinle de gilivenli ve yakin etkilesim kurarak ¢ift tarafli giiven insa ederler.
Bu ¢ift tarafl etkilesimin yaratilmasi doniistiiriicii liderin sahip oldugu 6z giiven

ve 0z saygiya baghdir (Erdogruca, 2011: 53).
2.3.4. Tichy ve Devanna Déniistiiriicii Liderlik Teorisi

Tichy ve Devanna (1986) organizasyonlardaki degisimin temelinde ve
doniisiim evresinde liderlerin nerede veya ne kadar etkili oldugunu belirlemeye
caligmislardir. Hizla gelisen teknolojinin etkisiyle kiiresel rekabet ile birlikte
insanlarda da sosyal ve Kkiiltiirel alanlarda de8ismektedir. Dolayisiyla

organizasyonlarinda degismesi ve gelismesi beklenmektedir. Tichy ve Devanna
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(1986)’a gore doniisimi gerceklestirmeyen organizasyonlar basarisizliga

mahkm olurlar (Gokkaya, 2005: 11-12).

Tichy ve Devanna (1986) doniistiirticii liderlik ile ilgili yapmis olduklari
caligmayi ii¢ perdeden olusan drama olarak ele almislardir. Oyun doniistiirticii
drama paradokslarindan olusmaktadir. Bu paradokslar istikrar ile degisim
arasindaki miicadele, gercegin ret edilmesi ile kabul edilmesi arasinda miicadele,
umut ve korku arasindaki miicadele, lider ve yonetici arasindaki miicadele olarak
dort farkli kategori ele almmustir. Bu paradokslar, organizasyonlarin
stirdiiriilebilirlikleri i¢in agilmasi gereken geleneksel ve bilinen sekilde yenilik ve
bicim arasindaki miicadelelerdir. Lider ile yonetici aralarindaki farkliliklar burada
ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler var olan sistemin ve diizenin devam etmesini
isterken, liderler degisimin pesinde kosmaktadir. Degisimi ve siireglerini bir
drama sahnesi olarak ele alan Tichy ve Devanna Sekil 3’te siiregleri bir oyun

sahnesinde ve bir biitlin olarak degerlendirmislerdir.
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Girig: Yeni Global Oyun Alani

> <
Degisimin Baglangici
Oyun I: Degisimin Gerekliliginin Kabullenilmesi
| |
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler (Son Veriler)
Déniisiim [htiyaci
» Degisim ihtiyacini hissetmek » Gecmisten annmak
» Dedisime Direng » Hayal kinkliklanina karsi ayakta
* Hizl kararlardan kaginma durabilme
Oyun lI: Yeni Bir Vizyon Yaratmak
I |
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler (Degisim)
Motive Eden Vizyon
» \izyon yaratmak » Sona eren ve tekrar baglayan siireg
» Baglilik yaratmak » Bitigler ve eni baslangiglara bakig
agisi
Oyun lll: Degisimin Benimsenmesi
| |
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler (Yeni
Sosyal Yapi
* Yaraticl glig Baglangiglar)
» Sosyal yapimin yeniden kurulmasi
« Insanlarin motive edilmesi + lgsel yapilanma
« Yeni senaryo
» Yeni enerii
[ [
- Sonug Bolimii: Tarih Tekerriir Eder L

Sekil 8. Déniistiiriicii Liderlik; Ug Perdelik Drama
Kaynak: Turgay, 2022: 22

Sekilde gosterildigi iizere drama {i¢ perdeden olugsmakta ve her ayr1 perde
kendi siireciyle ilgili bilgi vermektedir. Oyunun {i¢ perdesi ise; Degisim
ithtiyacinin belirlenmesi ve kabullenmesi, yeni bir vizyon yaratilmasi ve bu

vizyonu herkesin kabul etmesi, degisimin kurumsallastirilmasidir. Bu her bir ayr1
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stire¢ dontistiiriicii liderlik yaklagiminin basartya ulastiran evreleridir. Olusturulan
drama ile sadece degisimin kabulii degil siirdiiriilebilirlik igin benimsenmesi

gerektiginin alt1 ¢izilmektedir (Turgay, 2022: 20-23).
2.4. Doniistiiriicii Liderlik Boyutlari

Bass (1985) doniistiiriicti liderlik teorisini, Burns (1978)’lin ¢alismasina
dayanarak daha da gelistirmistir. ilk etapta doniistiiriicii liderligin ii¢ boyutunu
tanimlamistir. Bu boyutlar: Ideallestirilmis etki (Karizma), entelektiiel tesvik ve
bireysellestirilmis ilgidir. ilerleyen dSnemde Bass, diger meslektaslari ile birlikte

modeli revize ederek ilham verici motivasyon boyutunu ilave etmislerdir.

Ideallestirilmis Etki (Karizma): Karizmatik liderlik olarak da bilinen bu boyut;
doniistiirticii liderlerin, takipgileri tarafindan hayranlik ve saygi duyulan rol
modeldir. Takipgileri ile 6zdeslesen doniistiiriici lider, gelecege yonelik bir
vizyonun sembolil, giiven insasi ve biitiinligiin sembolii olarak goriiliir.
Takipgileri liderlerini taklit etmek isterler. Bu liderlerin vizyon ve amag duygulari
ayrica risk almaya heveslidirler. Organizasyonun kritik sorunlar1 karsisinda
radikal ve inovatif ¢oziimler iretir. Diger bir ifadeyle dontstiiriicii liderler
karizma ile takipgilerin hayranliklarint ve saygisini kazanirken, rol model
(Ideallestirilmis etki) davranislariyla da saygi ve giivenlerini kazanir (Toptas,

2021: 16).

Ilham Veren Motivasyon: ilham verici motivasyon boyutu, doniistiiriicii
liderlerin ilham verdigi, motive ettigi ve motive edilmis takim ruhu atmosferini
ifade etmektedir. Doniistiirticti liderler bu 6zelligi sayesinde takipgilerinin motive
ederek coskularini arttirir. Kullandigr basit ve uygun bir dil ile takipgileriyle
giivenilir ve akilcr iletisimi sayesinde olusturdugu vizyona ikna eder, neyin
basarilmasi1 gerektigi hakkinda konusur, hedeflere ulasilacagina olan giivenini
ifade ederek takipcilerin motivasyon ve 0z-yeterlik diizeylerini artirir (Shala,

2021: 9).

Entelektiiel Tesvik: Doniistiiriicii liderligin bu boyutu zeka, rasyonellik ve
mantik 6zelliklerini temsil etmektedir. Problem ¢6zmede ustalig1 ve takipgilerini

de problem cozmeye tesvik etmesi ile karakterize edilir. Diger bir ifadeyle
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dontistiirtici liderin ikna edici mantigini ifade etmektedir. Takipgiler bireysel
hatalariyla suclanmaz ve aleni bir elestiri yapilmaz. Takipgilerini sorunlar1 ele
alma ve ¢oziim bulmalar1 konusunda onlara yeni fikirler ve yaratici ¢oziimler
bulabilmeleri icin entelektiiel tesvikte bulunur. Ayrica takipgilerini alinmig
kararlar1 sorgulamaya ve sorunlari yeniden cergeveleyerek zorlu gorevlerin
iistesinden gelmeleri i¢in tesvik eder. Dolayisiyla takipgilerinin yaraticiligini
gelistirmeleri igin gerekli ortami saglar, yeni yaklasimlar ve fikirler konusunda
cesaretlendirir, farkli bakis agilartyla sorunlara yeni ve degisik yontemler
bulmalar1 konusunda tesvik eder (Erkiling, 2011: 42).

Bireysellestirilmis Ilgi: Doniistiiriicii liderligin bu boyutu, liderin sahip oldugu
roliinii, gliclii kurulan bire bir iliskilerin, gelisme ve biiyiime dogrultusunda
takipgilerine kocluk yapmak olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle lider
takipgilerinin kisisel gelisimleri i¢in bire bir kogluk yapar. Dontistlirticii liderler
kendi kisisel gelisimleri ile birlikte takipgilerinin de bireysel gelisimleri igin
onlarin endiselerine kulak verir, gii¢clii ve zayif yonlerini gelistirmelerine yardimci
olarak siirekli bir takip ve geri bildirim saglar. Dolayisiyla bu 6zelligi ile
takipcilerine bireysel diizeyde 6nem verir, her birinin degerli ve Onemli

olduklarini hissettirir.
3. Déniistiiriicii Liderligin Onemi

Organizasyonlarin i¢ ve dis c¢evrelerinde bir¢ok degisikler meydana
gelmektedir. Cogunlukla yoneticiler bu tehditkar degisikleri fark edememektedir
ve dolayisiyla organizasyonda olumsuz sonuglar dogmaktadir. Bu noktada
doniistiiriicii liderler organizasyonda yasanan bu i¢ ve dis ¢evredeki degisiklerin
farkina vararak yenilik¢i ¢oziimlerle diizenlemelere gider. Ayrica takipgilerine
yeni diizen ile ilgili bilgi verirken ayn1 zamanda bu degisikleri etkilime yetenegi
ile motive eder, benimsemelerini saglar ve basarili performans sonuglarina
ulastirir.  Doniistliriici liderlik tarzi 6ziinde donilistime odakli bir yaklagim
oldugundan, Ozellikle  kriz ~ donemlerinde, istikrarsiz cevrelerde,
kurumsallasamamis organizasyonlarda, analiz edebilme yetenegi diisiik ve

karmasik yapida olusmus organizasyonlarda on plana c¢ikmaktadir. Ayrica
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organizasyonlarin kurulus ve gerileme donemlerinde doniistiirticii liderlere ihtiyag

duyulmaktadir (Ataman, 2009: 564-565).

Ilgili alan yazinda yapilan arastirma sonuglarina gore déniistiiriicii liderler,
takipcilerin, organizasyonun misyonuna c¢ok daha yiiksek diizeyde baglhilik
gosterdikleri, daha 6zverili ¢alismalar1 konusunda motive edildikleri, liderlerine
yiiksek diizeyde giiven duyduklari, ¢aligma sartlarina daha uyumlu olduklar: tespit
edilmistir. Diger arastirma sonuglarina gore; kiiresel diizeydeki organizasyonlarda
liderlik incelendiginde; tiim diinyada liderlik yapisinin benzer hale geldigi
goriilmistiir. Bu baglamda farkl kiiltiirlerde uygulamalar yapilmis; doniistiiriicti
liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarindan ¢ok daha fazla etkin oldugu ve tatmin

sagladig saptanmistir (Toptas, 2019: 20; Ataman, 2009: 565).
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IKiINCIi BOLUM
INOVASYON YONETIMI

1. Yenilik Kavram (inovasyon)

299

Inovasyon; latince kdkenli “innovatus™’tan tiireyerek, yeni veya mevcut

olan1 degistirmek anlamindadir. ingilizce’ de karsilig1 “innovation” seklindedir ve
Tiirkce’ de “yenilik”, “yenilik¢ilik”, “yenilesim” kavramlar1 kullanilmaktadir.
Inovasyonun 6ziinde kiiltiirel, idari ve toplumsal alanlarda yeni uygulamalarm,
yontemlerin  kullanilarak fayda yaratmasi ve bunlarin ticarilestirilmesi
yatmaktadir. Isletmeler agisindan inovasyon; yenilik yapmak, gelistirmek ve

ticarilestirmek i¢in uzun vadede bilgi temelli silire¢, yetenek, kapasite ve

finansman 6nem arz etmektedir (Uzkurt, 2017: 9).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii elde ederek siirdiiriilebilirlikleri i¢in hayati
Oonem tasityan, llkeler icinde ekonomik kalkinma ve toplumlarin refah
diizeylerinin iyilesmesi iizerinde 6nemli rolii bulunan inovasyon kavramini 1934
yilinda, Ekonomik Kalkinma Teorisi (The Theory of Economic Development)
adli kitabinda; ekonomik basarida ileriye gotlirecek gii¢ olarak belirten J.
Schumpeter’dir. Genis kapsamli ve gelismeyi etkileyen yenilik bi¢cimlerine iligkin
analizi ve yenilik kategorileri 5 madde ile bilinmektedir. Bu maddeler: Uriin
yeniligi (yeni veya kalitesi gelistirilmis iiriinler), Uretim yeniligi (girdileri
ciktilara doniistiirmek icin yeni teknik yontemler), Pazar yeniligi (yeni pazarlar
acmak ve gelistirmek), Tedarik yeniligi (yeni kaynaklar ve tedarik yontemleri),
Orgiitsel yenilik (Endiistri reorganizasyonu, is ve calismay1 organize etmenin yeni

yollart) (Dadgson, 2011: 1121).

Alan yazin incelendiginde inovasyon ile ilgili c¢aligmalar yapan
aragtirmacilar tarafindan yapilmigs birgok tanimi oldugu goriilmektedir. Bu
tanimlardan bazilar1 benzerlik gostermekle birlikte, bazi tanimlarda farklh
noktalara deginilmistir. Inovasyonla yakindan ilgilenen 6nciilerden biri olan
Drucker (1985) inovasyonu; algisal, kavramsal, deger yaratan, anlamli ve yeni bir
kapasite yaratarak mevcut kaynaklar1 zenginlestirmeye ulastiracak olan bir eylem,

bir siire¢ olarak ifade etmistir (Durna, 2002: 5).
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Inovasyon genel hatlarryla, Schmookler (1966), Knight (1967) ve Rastogi
(1988) tarafindan; yeni bir hizmet/ {iriin gelistirilmesi veya iiretim asamalarinda
yeni bir teknik/yontem kullanilmasi; Kanter (1983), Rickards (1985) ve Rogers
(1995) tarafindan; yeni fikir ve yeni uygulama; Porter (1990), Tushman ve Nadler
(1986) tarafindan yeni teknoloji, yeni yaratict yontemler ve rekabet avantaji; Trott
(2002) ve Goldhar (1980) tarafindan; yeni fikir ortaya ¢ikarmak, teknolojik
gelisim, yeni pazarlama faaliyetleri; Afuah (2003) tarafindan; pazarda mevcut
olmayan, benzersiz 6zelliklere ve diisiik maliyete sahip tiriin/hizmet; Elgi (2006)
tarafindan; bilginin toplumsal ve ekonomik agidan faydaya doniismiis hali olarak

ele alimmistir (Durna, 2002: 6-7; Uzkurt, 2008: 18-19).

Uluslararas1 diizeyde ekonomi diinyasinda kabul gérmiis ve inovasyon
rehberi olarak kullanilan Oslo kilavuzunda inovasyon; isletme igindeki
uygulamalarda, organizasyon yapisinda veya isletme dis1 c¢evresindeki
iliskilerinde; yeni veya dnemli dl¢lide gelistirilmis bir {irlin, hizmet veya siireg;
organizasyonel yapisinda, pazarlama tekniklerinde yeni yontemlerin kullanilmasi

seklinde tanimlanmistir (OECD ve Eurostat, 2005: 50).

Inovasyon igerigi bakimindan genis anlamlar tasimasindan kaynakli tam
olarak kelime karsili§i bulunamamaktadir. Zaman zaman inovasyon yerine
yaraticilik, icat, tasarim gibi kavramlar kullanilirken, girisimcilik kavramu ile de

ayrilmaz bir biitiin olarak ele alinmaktadir.
1.1. Yenilik ve Girisimcilik

Girigimci; tiretim faktorlerini bir araya getiren, firsatlar1 géren, risk almay1
seven, bilgili, yetenekli, cesaretli ve yenilik yapan, yaratici olan 6zel ve tiizel
kisilerdir (Drucker, 2002: 98). Girisimcilik kavrami ise literatiirde oldukca
tartisilan, arastirilan ve zaman icerisinde degisime ugrayan bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Girisimcilik kavrami, literatiir kapsaminda ilk kez Fransiz
iktisat¢1 Richard Cantillon tarafindan 1732°de yazilan ‘‘Essai Sur la Nature du
Commence en General”’ kitabinda goriilmektedir. Cantillon (1755) tanimina gére
girisimci, Uriinleri, hizmetleri, belirli bir bedel karsiliginda iireten ve satan kisi

olarak tanimlarken risk alan ve risk iistlenen 6zelliklerine vurgu yapmustir (Er,

46



2012: 10). Girisimciligin Onciilerinden biri olan Drucker (1964) girisimciyi;
firsatlar1 yakalayan ve bunlar en iist diizeye ¢ikaran kisi olarak tanimlarken,
girisimciligi ise yeni kaynaklar ile yeni tiretim tekniklerini kullanarak yeni mamul
iireten, degisen diinyaya refah saglayan inovasyon eylemi olarak tanimlamstir.
Ayrica girisimciligin siirekli yenilik gerektiren ve oldukga riskli oldugunun altim
cizerken, yenilikci olmamanin daha da biyik bir risk oldugunu
vurgulamaktadir.(Cift¢i vd., 2014: 78; Er, 2012: 8). Diger bir 6ncii Schumpeter
(1934) girisimciligin 6zellikle “yenilik¢i” ve “yaratict yikim” 6zelliklerine vurgu
yaparak, mevcut liretim tarzlarini siirekli olarak daha liretken olanlarla degistiren,
yeni pazarlar agan ve ulusun ekonomik kalkinma siirecinin énemli bir degisim

aracisi olarak tanimlamistir (Botelho vd., 2021: 2; Srikanth vd., 2021: 280).

Girisimcilik kavraminin zaman i¢inde degismesi yenilik kavrami ile
yadsinamaz bir sekilde iligkili oldugunu gostermektedir. Eski ¢aglarda insanlar
hayatta kalabilmek i¢in yenilikler yaparak girisimlerde bulunmuslardir. Siirekli
yenilenen ve degisen diinyanin getirisi sonucu bugiin bilgi ¢aginin en 6nemli
konulart arasinda yerini almis olan girigsimcilik ekonomik kalkinma ve toplumsal
refahin giicli olarak gosterilmektedir. Girisimcilik sayesinde ekonomik
kalkinmay1 basaran iilkelerin ana hedefi artik rekabet ve siirdiiriilebilirliktir.
Gelismis tilkeler/sirketler ezici rekabet kosullarinda rakiplerinden her daim bir
adim Onde olabilmek ve siirdiiriilebilirlik politikalar1 ic¢in girisimcilik ve

inovasyonu vizyonlarinin merkezine yerlestirmislerdir (Uzkurt, 2017: 43).
Gliniimiliz postmodern yonetim anlayisinda girisimcilik-yenilik¢ilik ve

yaraticilik kavramsal olarak birlikte kullanilmis ancak farkli tanimlarla tarif

edilmistir.

1.2. Yenilik ve Yaraticihk

Amabile, (1988; 1998); George, (2007); Oldham ve Cummings, (1996);
Scott ve Bruce, (1994), bir¢ok arastirmaci ve yazar tarafindan yaraticilik, yeni ve
faydali fikirlerin iiretilmesi olarak tanimlanirken, inovasyonun ise bir siireg
sonucu olustugunu ve siirecin ilk adimin yaraticilik oldugu konusunda fikir

birligine varmiglardir (Schloemer, 2016: 4). Yaraticiligin bireysel baslangici,
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inovasyonun basarili uygulanmasi ile orgiitsel sonuca doniigiir. Kanter, (1988:
125); Chang ve Chiang, (2007: 2;) ;Amabile vd., (1996); Bartel ve Garud, (2009:
109); Shalley ve Gilson, (2004); Yilmaz, (2015: 3); Babu vd., (2013: 113) gibi
birgok arastirmacit ve yazar tarafindan da, yeniligin temelini yaraticiligin

olusturdugu belirtmektedir (Ozaydin ve Boyraz, 2021: 861).

Buna gore yenilik ve yaraticilik kavramlarimin birbirinden farkli oldugu
ancak birbirlerini tamamlayan biitiinsel kavramlar oldugu goriilmektedir.
Giinlimiiz ¢aginda sirketlerin birincil hedefi olan biiyiime hedefi akabinde,
strdiiriilebilirlik hedefi; hayatta kalabilmeleri adina zorunluluk haline gelmistir.
Kiiresel ve teknolojik diinya, giiclii rakipler ve siirekli degisen dinamik miisteri
portfoyli karsisinda basarili olabilmek icin siirekli yaratici ve yenilik¢i olmalari

gereklidir (Uzkurt, 2017: 35).
1.3. Yenilik ve icat

Icat (Bulus) ile inovasyon ilk etapta ayni veya esdeger kavramlar oldugu
diisiiniilse de, birbirinden farkli kavramlardir. Icat; genel gercekligin ve deger
yargilarinin algisal bir siireg ile birlesmesidir (Van De Ven, 1986: 592). Icat ilk
kez kullanilacak bir fikir ve yaratma oldugu da soylenebilir. Icatlar cogunlukla
teknolojik gelismelerle ilgilidir. Inovasyon ise icadin da dahil oldugu bir dizi siireg
sonucudur. Icatlar uygulamada kullamlip ticari bir sonuca ulasana kadar

inovasyon haline gelemezler (Van de Ven, 1986: 604).

Yeni Diigiince feat Ticarilegtirme == | inovasyon

Sekil 9. icadin Inovasyona Déniisiim Asamasi

Kaynak: Sakaryali, 2016: 24
1.4. Yenilik ve Tasarim

Tasarim, Ronesans donemi sonrasinda ortaya ¢ikan bir kavramdir. Latince
“disignare” kokenli sozciik zaman igerisinde ingilizce “design” olarak tiiremis ve

yer edinmistir. Olduke¢a genis ve ¢esitli tanimlamalar1 bulunan tasarimin, sanat,
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endiistri, miithendislik, mimari, moda, grafik gibi disiplinlerle ilgili olup genis
kapsaml1 bir konudur. Hardt (2006) tasarimi; karmasik olan ve toplumsal faaliyet
olarak nitelendirirken, Heskett (2002/2013: 13), “Design is to design a design to
produce a design./ Tasarim, bir tasarim iiretmek i¢in tasarim tasarlamaktir”
seklinde belirtmistir. Hurwitz (1964), gerekli kilinanin arastirilmasi, Odabasi
(1996) “zihinde kurmak, niyet etmek, kastetmek, c¢izmek, plan yapmak, proje
yapmak, diizenlemek, icat etmek ve iiretmek gibi bircok kelime ile ifade
edilmektedir” seklinde tanimlamistir (Tekdemir, 2017: 5; Akdemir, 2017: 86-88;
Kandemir, 2018: 112).

Inovasyon ve tasarim arasindaki baglanti, Roberto Verganti tarafindan
ortaya konulmustur. “Design-Driven Innovation” olarak adlandirdig
yaklagiminin temelinde “yenilik¢i tasarim” vardir. Bu yaklasim, ilgili pazarlarda
riskli bir durum olustururken rekabeti koriikleyen etkisi ile ayn1 pazarda kabul
gdren bir yaklasim olmustur. Columbia Universitesi dgretim iiyesi Don Buckley
yenilik¢iligin, tasarim odakli diisiinme zihniyetinin olusmasi ve kiiltiirel bir olgu
aciklamasiyla; tasarim ile inovasyon arasindaki iligkinin dnemine vurgu yapmistir

(Akdemir, 2017: 88-89).
2. inovasyon Cesitleri

Inovasyon ortaya ¢iktigimi andan itibaren arastirmalari ve calismalar
genisleyerek devam etmistir. Ozellikle 2.Diinya savas1 sonrast iilkelerin ekonomik
kalkinma planlarinda inovasyon ayri bir énem kazanmaya baslamistir. 1960
yilinda Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD) kurulmus ve Avrupa
Istatistik Ofisi (Eurostat) ile birlikte Paris’te imzalanan antlasmayla Oslo Klavuzu
yayinlanmistir. Oslo klavuzu giiniimiizde de halen uluslararas1 diizeydeki
kaynaklarin basinda gelmektedir ve iktisadi biiyiime ile artan istthdam sonucunda
yasam standartlarinin iyilestirmesini amaclamaktadir. Bu sayede iilkelerin
ekonomilerinin  gelismesini ve siirdiiriilebilirliklerini  saglayarak diinya
ekonomisinin gelismesine katkida bulunmaktadir. Diger taraftan literatiirde
Schumpeter, Schmookler, Rogers, Drucker, Porter, Trott, Kanter, El¢i, Uzkurt
gibi bircok bilim insan1 tarafindan da inovasyon, inovasyon tiirleri ve
siniflandirilmas1 hakkinda genis kapsamli, ¢ok cesitli inovasyon tanimlar1 ve
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cesitleri belirtilmistir. Sirketlerin kurulus asamasindan sonra tiretim, pazarlama,
tutundurma, rekabet etme, biiylime ve en Onemlisi siirdiiriilebilirliklerini
saglayabilmeleri i¢in en uygun bi¢cimde hazirlanmis olan oslo klavuzundaki dort
temel inovasyon tiirleri; Uriin, Siireg, Pazarlama ve Organizasyonel inovasyondur

(Uzkurt, 2017: 18).
2.1. Uriin Inovasyonu

Uriin inovasyonu, hem mal hem de hizmet iiretimlerindeki nemli
yenilikleri kapsamaktadir. Tamamen yeni iirliniin ve hizmetin {retilmesiyle
birlikte mevcut olan {iriin ve hizmetlere yapilan degisikliklerde iiriin inovasyonu
kapsamindadir. Uriin yeniligi, yeni teknolojiler veya yeni bilgiler kullanilarak
iiriinlin malzemelerinde, bilesenlerinde, yaziliminda, kullanim veya tiiketim
kolayliginda, performansinda ve de diger islevsel 6zellik alanlarinda yapilan

onemli derecede iyilestirmeleri kapsamaktadir (OECD ve Eurostat, 2005: 52).

Sirketlerin piyasada benzer {irlinleri sunmasit ya da fiyatlandirma
politikalari ile rekabet edebilmeleri yeterli degildir. Ancak kaliteli ve yeni {iriinler
gelistirerek rekabet avantaji elde edilebilir. Yiiksek kaliteli {irtinlerin
gelistirilmesi, iiriin inovasyonun bir parcasidir. Uriin inovasyonun hedef pazar
performansi iizerinde ve rekabet avantaji elde etmede dogrudan ve Onemli

derecede etkisi bulunmaktadir (Fatonah ve Haryanto, 2022: 163).

Inovasyon konusunda performans: yiiksek sirketlerin 3 temel kurallari
goriilmektedir. Tlk olarak mevcut {iriinlerin inovasyonu haricinde siirekli yeni bir
iirlin yaratma odakli, yeni iiriin projelerini hizli ve basarili bir sekilde pazara
¢ikarmak igin taktik ve yol haritalariin belirlenmesidir. ikinci temel kural, {iriin
inovasyonu igin gereken dogru ve yeterli kaynaklarin ayrilmis olmasidir. Uglincii
kural yeni bir {irlin tiretimi i¢in gerekli iiretim teknoloji stratejisine sahip olmaktir.
Uriin inovasyonunun kazanilabilmesiyle birlikte basarili olunabilmesi igin dogru
projeleri yapmak ve projeleri dogru uygulamak hayati 6nem tasimaktadir

(Cooper, 2000: 38).
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2.2. Hizmet Inovasyonu

Ezici rekabet miicadelesiyle birlikte gelisen dijital diinya karsisinda hizmet
inovasyonunun arastirmalari 6nemli 6l¢lide artmistir. Ekonomik basar1 ve rekabet
ortaminda giicli olmak isteyen sirketler hizmet inovasyonlarini uygulamak
durumundadirlar. Hizmet inovasyonu ile ilgili literatiirde genis ve yogun sekilde
kavram ve kapsam tanimlari bulunmaktadir. Bu tanimlar farklilik gostermekle
birlikte “yeni hizmet” ve “yeni teknoloji” kavramlarinin ortak kavram oldugu

goriilmektedir.

Tablo 1. Hizmet inovasyonu Tanimlari

Tiiketicilere triinleri daha gekici hale getirmek igin
Oke (2007: 566) iriin pazarlama faaliyetlerindeki yeni hizmet ve

gelismeler

Gebauer, H.,
Krempl, R.,
Fleisch, E., Friedli,
T. (2008: 388)

Hizmet konseptinde  yapilan eklemeler veya
degisiklikler nedeniyle sirket miisterilerine daha once

hi¢ sunulmamis bir teklif

Miisterilere daha fazla rahatlik sunan ve firmanin
Chen, Tsou, and

rekabet¢i  konumunu iyilestiren yeni  sunum
Huang (2009: 39)

mekanizmalar olarak kabul edilebilir

Cheng and Teknoloji veya hizmet avantajlarindaki devrim
Krumwiede (2010: niteligindeki degisiklikleri temsil eden hizmetlerdeki
162) temel degisiklik

Ureticilerin satis sonras1 hizmetler, garanti politikas1,
Lin, Chen, and bakim rutinleri ve siparis verme sistemleri dahil olmak

Chiu (2010: 114)

iizere miisteri memnuniyetini artirmak i¢in c¢esitli

yenilik faaliyetleri

Love, Roper, and
Hewitt-Dundas
(2010: 987)

Yeni veya onemli Ol¢tide iyilestirilmis hizmet
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Salunke,

Miisterileri i¢in dogrudan veya dolayli olarak deger
Weerawardena, and
McColl-Kennedy

(2011: 1253)

yaratan hizmet tekliflerine firma tarafindan yeni

bilginin entegre edilme derecesi

Operasyonel siirekli iyilestirme, teknoloji, calisan
performansina yatirim, miisteri deneyimi yOnetimi
Enz (2012: 187) yoluyla yeni avantajlar, yeni hizmet kavramlar1 veya
yeni hizmet ig modelleri sunma yollar1 sunan hizmetlere

odaklanan yeni fikirlerin sunulmast

Misterilerin ihtiyaglarim1  karsilamak ve rekabet
Jian and Wang avantajint korumak ic¢in ¢esitli yenilik¢i yontemler
(2013: 27) kullanarak sirketlerin hizmet siirecinde olusan maddi

olmayan faaliyetleri

) Yeni bir hizmet konsepti, yeni miisteri etkilesimi, yeni
Breunig, Aas,

deger sistemi/is ortaklari, yeni organizasyonel veya
Hydle (2014: 46).

teknolojik hizmet saglama sistemi i¢in yeni gelir modeli

Kaynak: Witell, Snyder, Gustafsson, Fombelle, Kristensson (2016: 2868).

Hizmet inovasyonu, inovasyon avantajlarindan yararlanarak (Kindstrom
vd., 2013: 1067), hedeflerine ulastiracak stratejileri dikkate alarak (Victorino vd.,
2005: 559), gelecek donemlerdeki miisteri talep/ihtiyaglar: ngoriilmesiyle sadece
hizmet yeniligi degil, deger yaratacaklari i¢cin (Grawe vd., 2009: 284) hizmet
inovasyonun sirketlerdeki onemi goriilmektedir. Kiiresel diinyada isletmelerin
hayatta kalabilmelerinin siirdiiriilebilirliklerine bagli oldugu konusunda fikir
birligi gortilmektedir. Sirketlerin stirdiiriilebilirlikleri artik siirekli iyilestirmeyle
miimkiin olmayip vizyon odaklarinin merkezine hizmet inovasyonunu
yerlestirmeleri (Enquist ve Sebhatu, 2018: 437) ile miimkiin olabilmektedir
(Soysal, 2021: 45).

2.3. Siirec Inovasyonu

Stire¢ inovasyonu, iiretim, yoOnetim, satig/pazarlama gibi isletme
stireclerinde cogunlukla teknik, teknolojik, otomasyon/yazilim gibi alanlarda
onemli iyilestirme ve yeniliklerin ger¢eklestirilmesidir (OECD ve Eurostat, 2005:
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53). Siire¢ inovasyonunda Oncelikle tiriinlerin/hizmetlerin maliyetlerinde azalma
hedeflenirken, operasyonel esneklik kazanilmasi ve teslim hizinin arttirilmasi da
amagclanmaktadir (Ozaydin ve Boyraz, 2021: 860). Siire¢ inovasyonu, sirketlerin
stiregler hakkindaki 6ngoriilerinin ortaya ¢ikmasi sonucunda radikal iyilesmeler
saglanabilmektedir. Rekabet etmek isteyen sirketler, trettikleri iriin veya
hizmetleri tiiketicilerine daha kolay sekilde, hizli ve etkin ulagtirmak ig¢in
iiretimden tiiketiciye kadar olan tiim asamalardaki siireclerin fonksiyonelligi ve
verimliligini arttirmak i¢in siire¢ inovasyonu gerekmektedir. Bu amag
dogrultusunda yapilan teknolojik yenilikler siire¢ inovasyonu kapsamindadir

(Soysal, 2021: 19).
2.4. Pazarlama inovasyonu

Pazarlama inovasyonu; iirlinlerin tasariminda, ambalajinda, pazardaki
konumlandirmasinda, reklam tanitimlarinda ve fiyatlandirma politikasinda
yapilan 6nemli yenilikleri kapsayan inovasyon siirecidir (OECD ve Eurostat,
2005: 53). Pazarlama inovasyonu ile ilgili bir¢ok arastirmalar (Giiltekin ve Onuk,
2020; Yavuz, 2010; Hassan vd., 2013; Bartolacci vd., 2014; Seyfettinoglu ve
Tasdogan, 2014; Kafetzopulos ve Psomas, 2015; Isik, 2018; Cicekli, 2019;
Tiirkalp, 2019) isletmelerin performanslarinin lizerinde, pazarlama inovasyonun

pozitif ve anlamli etkileri ortaya konulmustur (Giiltekin ve Onuk, 2020: 56).

Pazarlama inovasyonunda ii¢ temel ilke bulunmaktadir. Bunlar; kesfetme,
gelistirme ve dagitimdir. Kesfetme, hedef tiiketicilerin talepleri dogru sekilde
belirlenmesidir. Gelistirme, mevcut var olan problemlerin ¢oziilmesini saglayacak
yontemlerin olusturulmasidir. Dagitim ise {irlin veya hizmetlerin ulastirilmasi
asamasinin siirekli gelistirilmesini ve gelisimin devamliliginin olmasidir (Tiftik,

2020: 183).

Inovasyon alaninda ©6nemli arastirmalari bulunan Drucker (2012),
triinlerini/hizmetlerini  hi¢ kimsenin diisiinmedigi alanlarda miisterisini
bulabilecegi varsayimi ile hareket etmeyen, mevcut pazar disina ¢ikmayan ve

kesfedilmemis pazarlardan yararlanmay1r beceremeyenlerin; kazanacagi tek
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basarinin rakiplerine firsat yaratmak olacaginm1 ifade ederek pazarlama

inovasyonun 6nemini belirtmistir (Ciftci vd., 2014: 81).
2.5. Organizasyonel Inovasyon

Gliniimiiz diinyasinda sirketlerin siirdiiriilebirliklerini saglayabilmeleri
icin yenilik yapmalar1 kaginilmaz bir zorunluluk haline geldigi bilinen bir
gercekliktir. Inovasyonu uygulamaya calisan sirketler alanlarina gore sadece iriin
yeniligi, pazarlama yeniligi vb. olarak uygulayabilmektedirler. Organizasyonel
inovasyon, sirketlerin 6zellikle maliyet yonetimi saglamak ve performanslarini
artirabilmek i¢in mevcut yonetim uygulamalarinda, organizasyon yapilarinda ve
ic-dis iligkilerinde yeni yaratici fikirlerin, yeni yOntemlerin veya yeni
uygulamalarin kurulusun tamamini kapsayan oOrgiitsel boyuttaki yenilikleridir.
Bagka bir ifadeyle bireysel yaratici fikirlerin orgiitsel boyutta basarili bir sekilde
uygulanmasi da organizasyonel inovasyon olarak kabul edilir. Organizasyonel
inovasyon sonucu c¢alisanlarin is tatminlerinde ve orgiitsel bagliliklarinda artig

meydana gelir, dolayisiyla sirketin performansi lizerinde de olumlu etkileri olusur.

(Amabile, 1988: 126; Damanpour, 1991: 556; Reguia, 2014: 141).
2.6. Teknolojik ve Teknolojik Olmayan inovasyon

Uriin veya siire¢ yenilikleri teknolojik inovasyon, organizasyonel yontemlerde
veya pazarlama yontemlerinde yapilan yenilikler ise teknolojik olmayan

inovasyon kapsaminda tanimlanmaktadir (Gonzalez-Blanco vd., 2019: 135).

Inovasyon tarihinin biiyiik bir béliimiinii teknolojik inovasyon kapsamindaki
yeniliklerin  olusturdugu goriilmektedir. Teknolojik yenilikler, sirketlerin
performans ve ekonomik basarilari igin itici gii¢ olarak belirtilmektedir. Yirminci
yiizyilin sonlarinda ise tek basina teknolojik inovasyon uygulamalarinin rekabet
etme, pazarlama, tiiketici talep ve ihtiyaclarinin tespit edilmesi gibi
uygulamalarda yetersiz kaldigi belirtilerek, teknolojik olmayan inovasyon
aragtirmalar1 genislemeye baslamistir. Siirekli degiskenlik gosteren pazar durumu
karsisinda teknolojik olmayan ydntemlerin gerekliligi artmistir. Uriin ve siireg
yeniliklerini basarili bir sekilde uygulayan firmalar, organizasyonel ve pazarlama

yeniliklerini uygun kombinasyon ile birlikte uyguladig: takdirde pazar paylarini
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ve kar marjlarini arttirabilmeleri miimkiin olabilmektedir (Schmidt ve Rammer,

2007: 8; Vo-Thai, Hong-Hue, Tran, 2021: 2).
2.7. Bireysel inovasyon

Bireyin, bireysel olarak firsatlar1 sezmesi ve uygulamaya gecirmesi
sonucunda ortaya ¢ikan yenilikler bireysel inovasyon olarak nitelendirilmektedir.
Yeniliklere, tecriibe etmeye karsi istekli olma, hosgoriilii olma, uyum saglama
durumu ve en 6nemlisi risk alabilen olarak belirtilmektedir. Bireysel inovasyon,
isletmede uygulanan yeniliklere diger calisanlardan daha erken asamada uyum
gosterme derecesi, bireylerin bilingli ve istekli olarak degisime olan istegidir

(Semerci, 2018: 4; Kiliger, 2011: 54).

Bireysel inovasyon, bireyin hayatinin belli asamalarinda karsisina ¢ikan firsatlar
ve krizler karsisinda inovatif fikirlerle ¢6ziim tiretebildigi genel kisilik 6zelliginin
bir getirisi olarak diisiiniilebilir. Bireysel olarak Inovasyon siirecinin temelinde
bireysel yenilik yer aldigi ve bireysel inovasyon girdilerinin orgiitsel boyuta
uygulanmast sonucu toplumsal yenilik ¢iktilarina kadar doéniisebilmektedir.
Sirketlerin inovayonu uygulayabilme basarisi bireylerin inovasyon yeteneklerine

baghdir (Kiroglu, 2017: 9).
2.8. Orgiitsel Inovasyon

Orgiitsel inovasyon, kurumsal olarak (yaraticihgin 6n planda oldugu)
hedefleri dogrultusunda firsatlar1 gozeterek, orgiit yapisinda ve siireclerinde;
iretim ekibinin ¢alismalarinda, kalite yontem sistemlerinde, tedarik zinciri
yontemlerinde, ticari uygulamalarinda ve isletme disi iligkilerinde yeni yontemler

uygulanmasidir (Woodman, 1993: 307; OECD ve Eurostat, 2005: 55).

Kuruluglarin siirdiirtilebilirlikleri, degisen diinyaya uyum saglayabilmeleriyle
dogru orantilidir. Gliniimiiz c¢aginin getirisi olan kiiresel rekabet, teknolojik
gelismeler, ani pazar degisimleri, llkelerin yasa/kanun diizenlemeleri gibi
gelismeler, isletmelerin siirekli gelecege odakli diisiinmesi, iiriin/hizmetlerinde
kalite, Ozellik, tasarim, fayda ve dogru fiyatlandirma politikas1 gibi deger

tanimlarmin  varsayimlarimi  dogru belirlenmesini  gerektiriyor. Rekabet
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edebilmenin en 6nemli unsuru; inovasyonu, kurumsal yasam bigimi edinerek,

stirekli yeni iirlin/hizmet ve siirecler yaratmaktir (Altinok, 2021: 32).
2.9. Sosyal (Toplumsal) Inovasyon

Isletmeler yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmek
adia inovasyonun dnemini bildikleri kadar, inovasyonun ve siireglerinin sadece
ekonomik sonuglara odakl1 bir sistem olmadigim da bilmektedirler. Isletmelerin
sorumluluklarinin {iriin veya hizmet iiretimi ile sinirli degildir. isletmeler toplum
iizerinde istthdam yaratmak, c¢evrenin korunmasinda onciiliik etmek gibi hem
ekonomik hem de sosyal sorumluluklart bulunmaktadir. Bu gerekliliklerle birlikte
sosyal inovasyon 21.yy da kiiresel ¢capta 6nem kazanmaya baglamistir. Sosyal
inovasyon, her toplumda farklilik gosterebilen ¢ok yonlii bir kavramdir ve
dolayisiyla ilgili alan yazinda ¢ok ¢esitli kavramlar olusmustur. Sosyal inovasyon;
mevcut olan ve yeni olusacak olan sorunlari, daha 6nce denenmis uygulamalardan
daha iyi ¢ozebilen, toplumlardaki degisimlerin yoOniinii ve yolunu etkileyen
kurumsallastirilmaya deger inovasyonlardir. Diger bir ifadeyle sosyal inovasyon,
sosyal ihtiyaglar1 karsilama hedefiyle ve organizasyonlar araciligiyla yayilan
yenilik¢i faaliyetler ve hizmetler anlamina gelir (Mulgan, 2006: 146; Erkaya,
2021: 13; Cergi, 2019: 12).

3. Isletmeler I¢cin Inovasyon Onemi

Her bir ticari isletmenin en temel kurulus amaci kar elde etmektir.
Isletmelerin sahip oldugu degerler ve biiyiikliigii, rekabet avantaj1 saglamada en
onemli unsurlar olarak kabul edilirdi. Son ylizyilda yogun olarak artan teknolojik
ilerlemeler, sosyal ve kiiltiirel gelismelere yol acarak; {iriin, hizmet ve siire¢lerde
yenilik yapmay:r gerekli kilmistir. Uriin ve hizmetlerin benzerlik gosterdigi,
tiiketici taleplerin ve tercihlerin anlik degistigi zorlu rekabet ortaminda inovasyon
kaginilmaz bir zorunluluk haline gelmistir. Inovasyonu basarili bir sekilde
gerceklestiren igletmeler gelirlerini, kar paylarin arttirarak yeni pazarlara agilarak
rekabet Ustlinliigii saglayabilmektedirler. Rekabet iistiinliigii kavrami; rakiplere

gore farklilik ve maliyet avantajini; tiiketicilere sunacagi iistiin deger sonucunda

pazar avantajini; maliyeti yiiksek degerlere ve yeteneklere sahip olmayi
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kapsamaktadir. Inovasyonun isletmeler icin éneminde sadece rekabet {istiinliigii
degil, elde edecegi iistiinliigli uzun vade korumaktir. Bu siirdiiriilebilir rekabet ile
mimkiin olmaktadir. Giiniimiizde rekabetin en gii¢lii silah1 olarak inovasyon

isaret edilmektedir (Yiicel, 2009: 4; Bayraktar, 2009: 1; Uzkurt, 2008: 13).

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmelerini saglayacak bircok
farkli yollar bulunmaktadir. Bu yenilik yollart; verimlilik artisi, karlilik artisi,
pazar payini arttirma ve yeni pazarlara agilmayla birlikte ortaklarin, isgorenlerin

ve tiiketicilerin tatmin diizeylerinde artis saglamaktadir (Uzkurt, 2008: 14).

Tablo 2. inovasyon Yollar

Uriin, hizmet ve siireclerde yenilikler yapmak

Rakipler icin uygulanmast gii¢ olan karmasik degisimler
gerceklestirmek

Yeni fikri miilkiyetlerin yasal korumaya alinmasim
saglamak

Rekabetci  faktorlerin  degisimini  ve genisletilmesini
kolaylastirmak

Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigii Saglayacak |Zamanlamay1 dogru yapmak
Yollar

Saglamlik

Kurallar1 yeniden belirlemek

Siiregleri yeniden diizenlenmek

Bir alandaki uygulamanin bagka alanlara transfer edilmesini
saglamak

Kaynak: Tidd vd. (2005: 8)’den aktaran Uzkurt (2008: 14)

Isletmeler, inovasyon araciligiyla rekabet ve karlilik, verimlilik, pazar pay1
gibi performans amaglarina tablo 3 ‘deki alt amaglar1 ger¢eklestirerek ulasabilirler.
Bu amaglar1 gergeklestirebilen isletmeler oncelikle performans gostergeleri
yiikselir ve amaglanan siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanir (Uzkurt, 2008: 15-
16).
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Tablo 3. isletme Alt Amaclar:

Yeni pazarlara girme ve yeni pazar yaratma

Pazar payini1 koruma ve artirma

Miisteri ihtiyaglarinin kargilanma siiresini azaltma

Pazar ve Miisterilerle Miisterilerle daha iyi iligki gelistirme

Tlgili Amaclar

Stratejik ortakliklarla yeni bilgileri isletmeye firmaya kazandirma

Talebi artirma

Rekabet iistiinliigii saglama

Cevresel etkileri en aza indirme

Yeni riin ve hizmet tiretme

Uriin ve hizmetleri farklilastirma

Uriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirme

Uriinle ilgili Amaclar | Uriin karmasini genisletme

Mevecut iiriin ve hizmetleri yenileme

Cevreye zararsiz iiriinler liretme

Uriinlerin gorsel cekiciligini artirma

Is giicii maliyetlerini azaltma

Imalat siireglerini gelistirme

Hammadde tasarrufu saglama

Enerji tasarrufu saglama

Uretim, Tedarik ve Zaman tasarrufu saglama

Dagitimla flgili Amaclar

Yeni diizenlemelerle uyumlu hale gelme

Tedarik kapasitesini esneklestirme ve artirma

Dagitim ve islem maliyetlerini diigiirme

Uretim siireglerini iyilestirilme

Uretim maliyetlerini diisiirme.

Kaynak: Uzkurt, 2008: 15-16

Isletmeler i¢in inovasyonu énemli yapan basta rekabet ile birlikte bir¢ok
faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler tablo 4’ de gdsterilmektedir ( Tung, 2007:
19).
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Tablo 4. inovasyon Temel Faktorleri

Maliyetlerin azaltilarak, karlilik ve verimliligin arttirilmasi

Performans gelistirilerek etkinligi ve etkililigi arttirmak

Rakiplerin itici giicii karsisinda rekabet ortamina uyum saglayabilmek

Yeni pazarlart kesfetmek ve firsatlart degerlendirmek

Isletmenin nicel ve nitel anlamda biiyiimesi ve gelismesini saglamak

Yeni iiretim ve faktorlerinin gelistirilmesini saglamak

Mevcut bulundugu gevresine uyum saglamak

Devamliligt stirekli kilmak, stirdiiriilebilirligi saglamak

Ozellikle teknolojik gelismeleri takip edebilmek, degisime onciiliik etmek veya
degisime uyum saglamak

Stirekli degisen ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasi sonuglarin getirecegi riskler
karsisinda alternatif aksiyonlar almak

inovasyon Temel Faktorleri

Topluma 6nderlik ederek, sosyal ¢evre i¢inde rol model sorumlulugunu tistlenmek

Etik kurallara uyarak sosyal sorumlulugunu yerine getirmek ve toplumun beklentilerini
karsilayabilmek

Ekonomik, sosyal, toplumsal ve siyasi degisimlerin sonucu olusabilecek risk ve
belirsizliklere kars1 alternatifler yaratmak

Toplum ve sosyal ¢evre icerisinde siiriikleyici bir rol iistlenmek, topluma geligsmelere
onderlik etmek

Sosyal sorumluluk ve etik kuralarini yerine getirmek, toplumun beklentilerini
karsilamak

Kaynak: Tung, 2007: 19
4. inovasyon Yonetimi ve Stratejileri

Kiiresellesen diinyada hizla degisen ekonomik ¢erceve ve rekabet kosullari
sonucu isletmeler degisime ayak uydurma ve farkli degerler yaratma ihtiyaci
duymuslardir. Ozellikle teknoloji ve bilisimde yasanan gelismeler iiriin ¢esitliligin
artmasina, ulasilabilirligin kolaylagsmasina ve tiiketicilerin talep, istek ve
tercihlerinde  degisimlere  neden  olmustur.  Dolayisiyla  isletmeler
strdiiriilebilirliklerini  saglayabilmeleri; stratejilerini  inovasyon ydnetimi
temelinde yeniden insa etmelerine bagli olmustur (Sati ve Isik, 2011: 538).
Inovasyonun olduke¢a genis bir yelpazesi bulundugu, hem bir siire¢c hem de bir
sonug oldugu belirtilmektedir. Isletmelerin mevcut sinirli kaynaklar1 géz dniine
alindiginda amaglarina ulagsmak {iriin, siire¢, pazarlama ve organizasyonel

inovasyonlardan, bu dort temel inovasyon cesidinin olast kombinasyonlari
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arasinda nasil secim yapilmasi1 gerektigi ve bu secimlerin belirleyicileri neler
oldugu konusunda stratejik davranmak durumundadirlar. Inovasyonun ayrica her
bir isletme icin en temel stratejik karar oldugu bilinmektedir. Ilgili alan yazinda
bir¢ok bilim insan1 ve arastirmaci tarafindan inovasyon stratejileri gelistirilmistir.
Arastirmacilar ve isletmeler tarafindan en ¢ok tercih edilen stratejiler tablo 4°de
gosterilmistir. (Martin-Rios ve Ciobanu, 2019: 219; Karlsson ve Tavassoli, 2016:
1484; Kastan, 2016: 80). ;

Tablo 5. inovasyon Stratejileri

Savunmaci Strateji

Miles ve Snow (1978)’un inovasyon Aragtirmaci Strateji
Stratejileri: Analizci Strateji

Tepkisel (Reaktor) Strateji

Lider/ pazarda 6ncii olma stratejisi

Hizli Takipei/ Pazarda Ikinci Olma Stratejisi

Maidique ve Patch (1988)’in inovasyon : — -
Stratejileri: Maliyet Minimizasyonu/ Pazar1 Geg Izleme

Stratejisi

Uzman/ Pazar Boliimleme Stratejisi

Gecikenler/ yetisme stratejisi

Mytelka (1999)’in inovasyon Stratejileri: | Hizli Takipgi/ Uyarlama Stratejisi

Oncii/ One Gegme Stratejisi

Saldirgan Strateji

Freeman ve Soete (2004) inovasyon Savunmaci Strateji
Stratejileri: Taklitgi ve Bagimh Stratejiler

Geleneksel ve Firsat¢1 Stratejiler

Tidd ve Bessant (2009) inovasyon Rasyonalist Strateji
Stratejileri: Dinamik Strateji

Kaynak: Martin-Rios ve Ciobanu, 2019: 219; Karlsson ve Tavassoli, 2016: 1484; Kastan, 2016:
80

5. lIsletmelerde Inovasyon Siireci
Isletmelerin yapmis olduklar1 her faaliyetin bir siire¢ oldugu bilinmekle
birlikte inovasyonda ¢esitli asamalarin oldugu karmasik bir siiregtir. Bu noktada

isletmeler ihtiyaglar1 dogrultusunda inovasyon stratejilerini olustururken ayni
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zamanda inovasyon siireclerinin etkinligini arttirmalar1 gerekmektedir. Bir
stirecin sonucu diger inovasyon siirecinin baslangici olabilir ve siirecin hangi
asamasinda baslayacagi degisebilir. Coombs, Saviotti ve Walsh (1987)’ gore
inovasyon siireci “diizenli olarak birbirini izleyen adimlardan olusan, Ar-Ge’de
veya bir talep lizerine baslayan ve pazarda satilan bir iiriin ile sona eren dogrusal
bir siire¢” olarak belirtmislerdir. Inovasyonun o6zellikle isletmeler tarafindan
uygulamalarinin arttig1 ilk dénemlerde teknolojik gelisme-pazarlama siirecinden
olusan dogrusal model uygulanmaktaydi. Zaman i¢inde gelismeye devam eden
diinya ile birlikte inovasyon ve siiregleri de gelismeye devam etmistir. Ilgili alan
yazinda genellikle tercih edilen siire¢ modelleri; Dogrusal model, Es zamanl
baglanti modeli, Etkilesimli (interaktif) model, Biitiinlesik model, Sistematik ve
ogrenen ag model olarak gelismistir. (Sat1 ve Isik, 2011: 539; Garud, Tuertscher,
Van De Ven, 2013: 775; Buijs, 2003: 76, Sanr1, 2011: 21; Adigiizel, 2012: 57).

Birinci Nesil Inovasyon Siireci (Dogrusal Modeller) : 1950-1960’larin
ortast olan dénemde gelistigi belirtilmektedir. Bu donemde hizla gelisen teknoloji
sonucu tarim, tekstil, elektronik ve otomotiv gibi farkli endiistriler olusmustur. Bu
noktada artan istihdam ve refah sonucu iiretim ve tiiketim patlamasi goriilmiistir.
Diger bir ifadeyle “Teknolojik Itme Teorisi” olarak belirtilen bu siire¢ yeni iiriin
yaratilmasindan, ilgili pazarlara ulastirilmasina kadar olan basit dogrusal bir

stirectir (Adigiizel, 2012: 58; Galanakis, 2006: 1223; Rothwell, 1994: 7).

Ikinci Nesil Inovasyon Siireci (Talep Cekmeli Dogrusal Model) :
1960’1arda baskin olan ve “The Market Pull Theory” piyasa ¢ekme teorisi olarak
da isimlendirilen, pazarin ihtiyag duydugu yeni iriinlerin pazara sunuldugu

dogrusal bir siirectir (Galanakis, 2006: 1224; Oguztiirk ve Tiirkoglu, 2004: 16).

Ucgiincii Nesil Inovasyon Siireci (Etkilesimli Model) : “Coupling”
Birlestirici inovasyon modeli olarak da belirtilmektedir. 1970’ler ve 1980’lerin
basinda, arz kapasitesinin talebi karsilamada yetersiz kaldigi, issizlik, enflasyon
oranlarinin ve talep doygunlugunun arttig1 (Stagflasyon) bir donemde, isletmeler
inovasyon yetenekleri ile farkli uzmanliklarini birlestigi itme-¢cekme teorisine
ihtiya¢ duyduklar1 etkilesimli bir modele ihtiyag duyduklari belirtilmistir.
Rothwell ve Zegveld (1985)’e gére etkilesimli inovasyon modeli “Inovasyon
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stirecinin, hem organizasyon i¢i hem de organizasyon disi1 ¢esitli kurum igi

islevleri birbirine baglayan ve firmay1 daha genis bilimsel ve teknolojik topluluga

ve pazara baglayan karmasik bir iletisim yollar1 ag1 olarak diisiiniilebilir. Bagka

bir deyisle, inovasyon siireci, yenilik¢i firma ¢ergevesinde teknolojik yetenekler

ve pazar ihtiyaglarinin birlestigini temsil eder.” Sekinde belirtmislerdir (

Rothwell, 1994: 10; Galanakis, 2006: 1224).

Yeni htiyag | 4—>] Toplumun ve Pazarin fhtiyaglari
Aragtirma, T Prototi . Pazarlama ve
ag 1rma'1 asarmye g ol P . p Oretms
Gelistirme Uretimi Satis
Yeni Teknoloji | ] Teknoloji ve Uretimde Son Tekonoloji

Pazar Yeri

Sekil 10. Uciincii Nesil (Etkilesimli) Modeli
Kaynak: Rothwell, 1994: 10

Dérdiincii nesil inovasyon siireci (Biitlinlesik Model): Kiiresel strateji

kavraminin ortaya ¢iktigi 1980°ler sonrast ve 1990’larin baslarinda, Japonlarin

iirlin gelistirme asamasinin erken doneminde tedarikgileri dahil ederken paralel

olarak kurum i¢i faaliyetleri de entegre etmesiyle gelisen modeldir. Siireci basarili

bir sekilde uygulayan Nissan 6rnegi sekil 11°de verilmistir.
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Pazarlama

AR-GE

Uriin Gelistirme

Uretim Miihendisligi

Parga Ureticiler (Tedarikgiler)

Uretim

A A A A A

Ortak grup toplantilari (Miihendisler/Y6neticiler)

Pazarlama Pazara Sunum

Sekil 11. Nissan Yeni Uriin Gelistirme Siireci

Kaynak: Rothwell, 1994: 12

Besinci nesil inovasyon siireci (Sistematik ve Ogrenen ag modeli):,
Gelistirilmis dahili veri tabanlari, etkin veri paylasim sistemleri, iiriin gelistirme
stirecinde bilgisayar programli uzman sistemleri, 3D-CAD elektronik destekli
iirlin gelistirme sistemleri ve simiilasyon modelleme ayni1 zamanda tedarikgilerle
birlikte ve de kullanici arayiiziinde kullanilmasi ile AR-GE ortaklariyla etkin veri
baglantilar1 sistemlerinin ilave edilerek, dordiincii nesil siirecinin gelistirilmis
halidir. Besinci nesil inovasyon silirecinin en onemli farki, dordiincii nesil
stirecindeki islemlerin verimliligini arttirmada etkin elektronik sistemlerin ve
aglarin kullanilmasi ve bu teknik bilgi birikimi gerektiren siirece hakim olabilmek
i¢in giiclii bir 6grenme siireci gerektigidir. Diger bir ifadeyle i¢ ve dis cevreyle
etkin etkilesim, endiistriyel yenilik, dahili ve harici 6grenme ve de teknik bilgi
birikimi 6grenme stireci temeline dayanmaktadir (Rothwell, 1194: 27; Galanakis,

2006: 1224).
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Stratejik |§b|rllklerl :
pazarlama ortakhklar: :

Sekil 12. (Know-How) Ogrenme Modeli
Kaynak: Rothwell, 1994: 27

Rogers’in 1962 yilinda yazdig1 “Diffusion of Innovation — Yeniliklerin
Yayilmasi” adli kitabinda yeniligin ve inovasyon siirecini agikladigi bir model
ortaya koymustur. Bu model giiniimiizde de halen uygulandig: gibi bir¢cok alanda
ve Ozellikle sosyal bilimlerde en c¢ok yararlamilan ikinci kaynak oldugu
belirtilmektedir. Yeniliklerin yayilmasi modeli; (Innovation) Yeni olanin ne
oldugu ve  Ozelliklerinin  incelenmesi, (communication)  yeniligin
duyurulmasindaki iletisim kanallari, (Time) yeniligin anlik bir olay olmasindan
daha ¢ok belirli bir zaman dilimi i¢ginde ve yeniligin karar verilmes siirecinin
aciklanmasi, (Social system) yeniligin bireyler tarafindan benimsenmesi iizerinde
rolii olanlarm ve yeniligin kabul edilmesine etki eden faktorlerin incelendigi

sosyal sistem olarak dort temel unsurdan olusmustur (Kiliger, 2011: 12).
5.1. Fikir Uretimi

Fikir; diisiin, diisiince, eylem, goriis ve plan gibi birden ¢ok anlam
tagimakla birlikte, Arapca “fikr” sozciiglinden dilimize yerlesmistir (TDK, 2019).
Fikrin kavramsal tanimi oldukg¢a genis olup Ornegin; sabahlar1 dis fir¢alama
fikrinden baglayip Adam Smith (1776)’in Uluslarin Zenginligi kitabinda yer alan
fikirlere kadar her seyi ve her fikri icerebilmektedir (Glassman, 2009: 12). Fikir
ve fikir liretimi; sinirbilim, sosyal bilimler ve sosyal psikoloji gibi birden fazla
alanda arastirma ve ¢alisma konusu olmustur. Sosyal psikoloji ve sosyal bilimler
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literatiirlinde  genellikle fikir {iretimi; Osborn (1957)’nun beyin firtinasi
yontemiyle iliskilendirildigi goriilmektedir (Toubia, 2006: 411; Yu, 2011: 7).
Sinirbilim alaninda fikir tiretimi, temporal loblar, frontal loblar ve limbik sistem
arasindaki etkilesimlerin; bilissel ve {istbiligssel bilesenlerine sahip iiretme,
degerlendirme ve se¢me silirecinden meydana gelen eylem olarak

nitelendirilmektedir (Flaherty, 2005: 147).

Parlayan
Hedefe Mani,
yonelik Psikoz
davranis /
YARATICI
SURUCU
=4
=)
=
> )
E. Normal
YARATICI
BLOK

Yavas /

hareket, Depresyon,

duygu, iradesiz
diistince

ABNL ON AKTIVIVE -— ABNL ZAMANSAL AKTIVITE
Durma, kat1 diistince, depresyon Kolay, rahat konusma ve fikirler

Sekil 13. Fikir iiretiminin frontal temporal ve dopaminerjik sistemler
arasindaki etkilesimlerin grafiksel gosterimi.

Kaynak: Flaherty, 2005: 150

Ekonomi disiplininde ve igletmeler s6zliigiinde fikir iiretimi; “somut, soyut
veya gorsel fikirleri yaratma, gelistirme ve iletme siireci” ve ayrica “fikir yoluyla
insa etme, kavrami yenileme, siireci gelistirme ve kavrami gercege doniistiirme
siirecidir” (Davari Nikou, 2017: 37). Ilgili alan yazinda genellikle “yaraticilik” ve
“fikir olusturma” kavramlariyla es deger anlamlarda kullanmilmistir. Fikir
olusturma; yeni kavram veya fikirlerin iiretilmesidir ve fikir degerlendirmesinin
bir onceki siirecinde yer almaktadir. Fikir liretme, yenilik siirecinin yaraticilik
stireciyle iligkilidir. Fikir iiretimi gerceklesmesi sonucunda yeni {irlinlerin ortaya
¢ikis1 baglar, denenmemis, kanitlanmamis ve gerceklestirilmemis ise fikir tiretimi

olusamaz. Dolayisiyla fikir iiretimin ortaya konulabilmesi icin gergeklesme
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stirecinin olmasi gerekmektedir (Toubia, 2006: 411; Davari Nikou, 2017: 37;
Obstfeld, 2005: 100).

Fikir iiretimi; ayrilma, yap1 ve strateji siire¢lerinden olugmaktadir ve Osborn
(1963), fikir iiretimi ile fikir degerlendirme siireglerin ayr1 bir faaliyet olarak

goriilmesi gerektigini ifade etmistir (McAdam, 2004: 701).
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Sekil 14. Bilgi Yaratma ve Fikir Uretimi
Kaynak: McAdam, 2004: 701

Bir inovasyon olusturma siirecinde en onemli etkenler yeni fikirler ve
bilgilerdir. Yeni bir fikrin iretilebilmesi i¢in uygulama asamasinda gerekli
bilgilerin edinimi son derece 6nemlidir. Fakat gerekli bilgilerin her zaman agik bir
sekilde ifade edilebilen bilgiler olmasi herzman miimkiin degildir. Dolayisiyla
isletmelerin gelen fikirleri ve gereken bilgileri ortaya ¢ikarmak igin etkili iletisim
araclar1 gelistirmesi gerekmektedir. Bu noktada iist yonetimin destegi ile birlikte

isletmenin pazarlama ve Ar-Ge alanlarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
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Fikir Uretimi

Ticarilestirme

v

v

Firsatlar Yakalama ~— |——» Gelistirme

v

Fikirlerin Degerlendirilmesi

Sekil 15. Isletmelerde inovasyon Siireci

Kaynak: Luecke 2008°den akt., Uzkurt, 2020: 57).
5.2. Firsatlar1 Yakalama

Firsat, “Herhangi bir sey i¢in en uygun zaman, uygun durum veya sart,
vesile, okazyon” anlamina gelmektedir (TDK, 2019). Firsat, istenilen birseyin
gelecekte uygulanilabilir oldugunu varsaymaktir. Bireyler arasindaki 6znel
yaklagimlara gore degiskenlik gdsteren bir kavram olmasiyla firsat, kisilerin i¢sel
degerlendirmelerinin 6znel fayda haritalarini ¢ikarmalart olarak goriilmektedir

(Stevenson ve Jarillo, 1990: 23; Krackhardt, 1995: 54).

Firsat ile ilgili ¢alismalar yapan yazarlarin, ¢alisma alanlarmin ve bakis
acilarimin ayni olmamasindan dolayr farkli tanimlamalar yapilmistir. Firsatin,
objektif ve nesnel bir olgu oldugu ifade edilirken (Shane ve Venkataraman, 2000:
220) diger taraftan, Alsos ve Kaikkonen (2004)’e gore; bireyin zihninde olusan
subjektif ve 6znel bir lirlin oldugunu 6ne siiren ¢aligsmalarda mevcuttur (Karabey
ve Bingdl, 2010: 15). Ayrica firsatin; rasyonel ve bilingli bir arastirma sonucu
olustugunu (Caplan,1999: 823-838) dne stirenler oldugu gibi, kendiliginden dogal
olarak olustugu (Gaglio ve Katz, 2001: 95; Shane ve Venkataraman, 2000: 222)

konusunda goriis farkliliklar1 bulunmaktadir.

Yakalama; algilanmis ve tanimlanmis firsatlar, degerli iiriinlere,
hizmetlere veya basaril siire¢lere doniistiirebilme yetenegidir (Sahin ve Kaplan,
2017: 172). Firsatlar1 yakalama; ekonomik, teknolojik, sanayi ve pazar gibi hizli
degisim  gdsteren, rekabet  kosullarimin  zorlu  oldugu  ¢evrede,
stirdiiriilebilirliklerini saglayabilmeleri firsatlar1 yakalayabilme yeteneklerine

baghdir. Ayrica bu dinamik ¢evrede rekabet tistlinliigii saglamak, deger ve fark
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yaratmanin hedefinde olan isletmelerin basarisi inovasyonla iligkisine baglidir.
Inovasyon sistematik ve planli siireglerden olusmakta olup, siirecin ilk asamasi

firsatlarin yakalanmasidir (Companys ve McMullen, 2007: 311).

Firsatlarin yakalanmasi; igsletmelerin ilgili pazar agiklarini ve tiiketicilerin
ihtiyaglarim1 veya heniiz karsilanmamis ihtiyaclar1 tespit ederek, teknolojik
gelismelerle birlikte Ar-Ge sonuglari ve standartlara uyum yasalar1 gibi faktorlerin
etkisiyle olusabilecek firsatlar1 tespit ederek veya firsatlar yaratarak, dogru
zamanda ve dogru yatirnm kararlarinin faaliyete gecirilmesidir. Dolayisiyla
rekabet giici ve siirdiiriilebilirlik basarisi, firsatlarin  yakalanmasi ve
degerlendirilmesine bagli sonuglanmaktadir (Kaplan, 2014: 40; Ardichvili,
Cardozo, Ray, 2003: 110; El¢i ve Karatayli, 2008: 25; Goydag, 2019: 15).

5.3. Fikirlerin degerlendirilmesi

Bir inovasyon siirecinin, firsatlar1 yakalama asamasinda fikirlerin
degerlendirilmesi gergeklestirilmektedir. Uretilen yeni fikirlerin, miizakere
toplantilariyla 6ncelikle ilgili alan i¢inde ve diger alanlar arasinda degerlendirme
yapilmaktadir. Degerlendirilen fikirlerden en uygun ticarilestirilebilir veya
pratikte uygulanabilir olan fikirlerin se¢ilmesini kapsamaktadir. Se¢im
asamasinda inovasyon projesinin isletmeye uygunluk durumu degerlendirilmekte,
maliyet analizleri ve daha Oncesinde bu inovasyon projesinin uygulanip
uygulanmadigiyla ilgili risk analizleri ve patent kontrolleri yapilmaktadir. Bu
stirecte, on model olarak 6rnekler hazirlanarak gerekli testlere tabi tutulmaktadir

(El¢i ve Karatayli, 2008: 26).
5.4. Gelistirme

Gelistirme, teorik bir fikirden veya "planlar kiimesinden" gercek bir
ornege (fiziksel iirlin veya siirec) gecis siirecidir ve bir teknolojinin laboratuvar
ortamindaki ger¢ek potansiyelini arastirir. Ayrica uygulamali arastirma
kavramsali olarak potansiyel bir iiriin veya siire¢ gosterimi yarattiktan sonra bu
kavrami alir ve prototipi olusturur. Genellikle arastirma ve gelistirme bir arada
kullanilir ve prototip iiriinli veya siireci ortaya c¢ikana kadar siire¢ siirekli bir

ilerleme siirecinden gecer (McDaniel, 2000: 279).
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Gelistirme, segilen fikirlerin pazar, miisteri ve isgoren liggeninde olusacak
geribildirimlerin alindig1 ve degerlendirilmesini kapsar. Ayrica geri bildirimlerle
birlikte teknik, cevresel ve yasal g¢ergevelerin belirlenmesi de son derece
onemlidir. Gelistirme isletmenin gelismislik durumuna, teknoloji i¢in ayirdigi
finansal yatirnmlar1 ve teknolojiyi kullanabilme becerilerine bagli oldugundan

degiskenlik gosterebilmektedir (Acaray, 2007: 60).

Gelistirme temel olarak, teorik diizeyde bulunan inovatif bir diisiince veya
planin somut ve gergek bir {iriin veya siire¢ haline tasinmasi agamasidir. Yeterli
para, insan kaynagi ve yeni lriin ig¢in ar-ge harcamasi gibi unsurlarla birlikte

inovasyon gelistirme siirecini etkilemektedir (Kaya, 2017: 22).
5.5. Ticarilestirme

Gelistirme stireci tamamlandiktan sonra ticarilestirme agamasi baslamaktadir. Bu
slirecte “yeni Uriinlerin seri liretimi, paketlenmesi, pazarlanmasi ve dagitilmas1”
asamalar1 hayata gegirilir. Bu agsamada ticarilestirilemeyen yeni liriinler, siiregler,
fikirler veya hizmetler, yenilik anlaminda nitelik kazanamamakta ve icat veya
kesif olarak kalmaktadir. Dolayisiyla bu asama bir yenilik siireci i¢in son derece

onemlidir (Uzkurt, 2017: 150).

Ticarilestirme asamasi, tanittm modelini alir, gogaltir ve iiriinii veya siireci
pazarda satisa sunar. Ilgili literatiirde, bu asamada kar gereksinimi konusunda
farklilik gostermektedir. Bazi aragtirmalar, ticarilestirmenin yalnizca {iriiniin veya
stirecin halka satilmasini gerektirdigini 6ne siirerken, diger arastirmalar, {irtinlin
veya silirecin pazarlanabilirligine bir karin dahil edilmesi gerektigini
varsaymaktadir. Karlilik genellikle teknolojinin verimliliginin artiritlmasinin, ¢ikti
arttikca iretimin birim basma maliyetlerinin azaltilmasinin ve teknolojinin
kullanigliligint  artirmak i¢in siirekli 1iyilestirmelerin bir kombinasyonunu
gerektirir. Bu adimlar pazarlanabilirligi artirir ve dolayistyla karliligi artirir.

(McDaniel, 2000: 280).

Ticarilestirme gelistirme siireci tamamlanmis piyasa ve pazar analizleri
yapilmig {rlinlerin {iretim sonrasi satis i¢in piyasaya ve pazara

konumlandirilmasinm1 kapsamaktadir. Bu asamada isletmeler 6nemli maliyetlere
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katlanmak durumunda kalir. Dolayisiyla mevcut iiretim olanaklarin1 hazirlamak
veya Uretimi gerceklestirmek icin gerekli anlagsma ve sozlesmeler yapmalari
gerekmektedir. Ayrica bu asamada inovasyonun tutundurulabilmesi ig¢in

pazarlama ¢abalar1 6nem teskil etmektedir (Kaya, 2017: 23).
6. Inovasyon Yonetimi Kavram

Isletmelerin, rekabet iistiinliigii ve siirdiiriilebilirlik saglayabilmeleri icin,
inovasyonun ne oldugunu anlamalar1 ve inovasyonun nasil yonetilmesi
gerektigini bilmeleri 6nemlidir. Yonetim, bir bilimden daha ¢ok sanat olarak kabul
edilmektedir. Bu noktada inovasyon ve yonetim birlikte disiiniildiigiinde
organizasyonel ve stratejik yetkinlige sahip olunmasini gerektirir (El¢i, 2016: 164;

Chaniadi, 2014: 28).

Ilgili alan yazinda genis bir literatiire sahip olan inovasyon yonetimi ile

ilgili baglica tanimlar asagida goriilmektedir:

Drucker (2003) Kuruluslarin i¢ ve dis ¢evrelerinde meydana gelen
degisikliklere uyum saglayabilmek amagli, diizensiz ve karisik bir yapinin,
yonetimsel ve igletimsel faaliyetlerini hayata gegirerek; yenilikleri kontrol altinda
ve bir siire¢ icinde gerceklestirme faaliyetidir (Sat1 ve Isik, 2011: 541). Trott
(2008), buluslar1 veya fikirleri yenilige doniistirmek i¢in gerekli bir siirecin
varlig1 ile bu siireci etkin bir sekilde yonetme ihtiyacinda olunmasi, yeni veya
gelistirilmis rlinlerin/hizmetlerin, iiretim siire¢lerindeki teknolojik gelisim;
pazarlama siirecindeki mevcut tiim faaliyetlerin yonetilmesidir. Rainey (2005),
yeni Uiriin, hizmet ve stiregler gelistirmek i¢in; teknolojilerin onciiliik ettigi araclari
ve yontemleri mevcut ig modellerindeki, organizasyon yapilarindaki degisiklikleri

icerir (Ubiebor, 2011: 71).

Inovasyon yonetimi, yeniliklere ulasma noktasinda bir doniisiim aracidir
ve gecmisi, buglinii ve gelecegi aktarabilmek i¢in inovasyon yonetimi gereklidir.
Isletmelerin gegmisteki ve gelecekteki buluslari ve de fikirlerin potansiyellerini
gerceklestirebilecekleri veya islevlerini yerine getirebilecekleri {iriin veya

hizmetin pazara ulastirilmasi noktasinda énemlidir. Ayrica inovasyon yonetimi,
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uygulayicilart i¢in onemli ve degerli bir rekabet avantaji kaynagidir (Ubiebor,
2011: 72).

Isletmelerin teknolojiyi, siireglerini, iletisim ve insan iliskilerini
inovasyona uygun ve basar1 getirecek sekilde yonetmesidir (Elg¢i, 2016: 164).
Isletmelerin rekabet edebilmeleri ve siirdiiriilebilirlik basarilari; vizyon, misyon
ve hedeflerinin stratejik is temeline dayandigi, tirlinlerin, siireglerin ve isletmenin
tiim pozisyonlarinin iyilestirilmesini ve uygulanmasini saglayan sistematik bir

yaklagimdir (Havli¢ek, Thalassinos, Berezkinova, 2013: 58).
6.1. inovasyon Yonetimi Siirecinin Asamalari

Inovasyon yonetimi, inovasyon siirecinin etkili ve basarili bir sekilde
uygulanmasi1 faaliyeti olarak degerlendirilmekte ve isletmelerin inovasyon
yOnetimini bagarili bir sekilde uygulanabilmesi temel iki unsura bagli olmaktadir.
[lk unsur, insan, bilgi, para ve ekipman gibi teknik kaynaklardir. Ikinci unsur ise
bu kaynaklar1 yonetebilme yetkinligi ve becerisidir. Bu temel iki unsuru etkili ve
basarili bir sekilde birlestirerek yonetebilmek i¢in rgiitsel ve stratejik becerilerin
olmas1 veya gerekli becerilerin edinilmesi gereklidir. Bu noktada etkili bir
inovasyon yonetimi i¢in sahip olunan tiim kaynaklari etkin ve verimli sekilde
kullanabilmek ve de insan kaynagini dogru sekilde yonlendirilip inovasyon
slirecini empoze ederek, genel cergeveye uygun stratejik kararlarin alinmasi

gerekli olmaktadir.(Turan, 2021: 100-101).

Inovasyon yonetimi, tiim taraflarm katilimiyla gerceklesen stratejik ve
etkin yonetim anlayisini gerekli kilmakla birlikte bu siirecin ve asamalarinin nasil
yonetilmesi gerektigi veya igletmenin tiim yapisini kapsayan tek bir inovasyon
yonetim anlayisinin olamayacagi belirtilmektedir. Bunun nedeni her sektor
yapisinin ve Orgiitlenme bi¢imlerinin ayrica katilimcilarin ayni  olmadigi
diistintildiigiinde tek bir yonetim siirecinden bahsetmek miimkiin olamamaktadir

(Uzkurt, 2014: 68).

Dolayistyla ilgili alan yazinda inovasyon yonetimi asamalart ile ilgili farkli

stirecler ve modeller gelistirilmistir.
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Zaltman vd. (1973)’nin iki agamalar1 olarak gelistirmis olduklar1t modele
gore: ilk asama ‘baslatma’ asamas1 olup, faydalar, kurumsal yap1 ve yenilikler
hakkinda bilgi edinme ve bu edinilen bilgilerin 1s18indaki ongoriilerin karar
verilmesi  olarak  1iki  asamadan  olusmaktadir. Modelin  ikinci
‘uygulama/gerceklestirme’ asamasina gore, ilk asamada alinan kararlarin ve
uygulamaya konulmus yeniliklerin sonuglarinin degerlendirilmesi ve saglanan
katkiya gore devamliligina veya sonlandirilmasina karar verilmesidir (Nurdag,

Karacan, 2021: 67; Uzkurt, 2014: 69).

Rogers (1995), Zaltman vd. (1973)’nin gelistirdikleri modele parelel
sekilde olusturulan model; ‘baslangi¢/baglama’ ve ‘uygulama’ olarak iki
asamadan olusturulmustur. Baslangi¢c/Baslama asamasi1 “glindem olusturma ve
uyumlastirma” olarak iki asamada olusurken, uygulama asamasi ise “yeniden

tanimlama, netlestirme ve rutin hale getirme” olarak ii¢ asamadan olusturulmustur

(Uzkurt, 2014: 69).

Karar
1

v

|
|
I. BASLAMA ——> i 1. UYGULAMA
|
|

#1 #2 #3 #4 #5

Giindem | Uyumlagtirma | Yeniden Tammlama | Netlestirme | Rutin Hale Getirme

Sekil 16. inovasyon Yonetimi Benimseme Siireci

Kaynak: Rogers(1995)’den aktaran, Uzkurt, 2014: 69.

Tidd, Bessant, Pavitt (2005), tarafindan ii¢ asamal1 gelistirilen modelin ilk
asamas1 ‘Arastirma’, ikinci agsamasi ‘Degerlendirme, segcme’ ve ti¢lincii agamasi
‘Uygulama’ dir. Arastirma: Pazarin ihtiyag, talep ve istekleri ile teknolojik
gelismeler gibi potansiyel olaylarin ve inovasyon olusturabilecek kaynaklarin
incelenmesini kapsayan asamadir. Degerlendirme: Isletmenin sahip oldugu insan

kaynag1 ve teknolojik alt yapisina uygun, riski en az ve en avantajli ve en iyi
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yontem ile adapte edilebilecek alternatiflerin se¢ilme asamasidir. Uygulama: Bu
asamada Oncelikle sahip olunan insan kaynaginin inovasyona karsi gosterecegi
direng ve secilen yeniliklerin gergek bir ¢6zlim yaratip yaratmayacagi konusunda
risklerin bulundugu asamadir. Ayrica segilen inovasyonun yeni iiriin veya hizmet

ve de is siireglerine uygulandigi asamadir (Uzkurt, 2014: 69).

Martensen ve Dahlgaard (1999)’1n gelistirmis olduklari bu model, Akao
(1991)’in gelistirmis oldugu Hoshin planmasinin dongiilerine dayanan bir ; plan-
do-study-act (PDSA) (plan-yap-¢alis-dnlem al) modelidir. ilk déngii inovasyon
yonetiminde strateji ve planlamada miikemmellige ulasmak i¢in kullanilir. ikinci
dongli yaratict ve Ogrenen organizasyonlart hedefleyen ve inovasyonun
gerceklestigi tiim ortami, yani sirket kiiltiiriinii iyilestirmedir. Ugiincii adim, tiim
calisanlar1 yeni kiiltiir i¢in disiplinlerle ve ilkelerle nasil ¢alisacaklari ve yeterli ve
ilgili bilgilerin dogru zamanda dogru kisilere ulagsmasinin nasil saglanacagi

konusunda egitilmesi ayrica degerlendirme ve degerlendirme ydntemlerini

kullanarak islerin nasil gelistigini incelendigi adimdir (Martensen, Dahlgaard,
1999: 627-630).
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Sekil 17. Inovasyon Yonetimi Dongiileri

Kaynak: Martensen, Dahlgaard, 1999: 629
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Basadur (1994)’un gelistirmis oldugu inovasyon yonetimi siireci “iiretme-
kavramsallastirma-optimizasyon-uygulama” olarak dort asamadan
olusturulmustur. Ilk asama iiretme; sorunlar1 saptama ve sorunlara iliskin olgular
tespit etmedir, ikinci agsama olan kavramsallastirma; sorunlarin tanimlanmasi ve
diisiinceler {iiretmedir, {iglincli asama optimizasyon; Tretilen diisiincelerin
gelistirilmesi ve eylem plani yapilmasidir ve son olarak uygulama agamasinda

uygulama ve kabul gérme olarak 6zetlenebilir (Yahyagil, 2001: 11).
6.2. Arastirma

Arastirma; bilimsel ve teknik yontemlerden faydalanarak, bir bilinmeyeni
veya gercegi, bir problemi ¢6zmeyi hedefleyen diizenli ve sistematik ¢alismadir
(Leifer ve Triscari, 1987: 71). Diger bir ifadeyle arastirma, pazarin ihtiyag, talep,
istekleri ve teknolojik gelismelerle olusan potansiyel firsatlarin, inovasyon
olusturabilecek kaynaklarin incelenmesini ve ortaya ¢ikarilmasini kapsar (Uzkurt,

2014: 69).

Isletmeler agisindan arastirma; yeni iiriinler ve ciktilar saglayacak bilgilere ulasma
asamasi olup teknoloji ve bilimin temelini olusturmaktadir. Arastirma ile elde
edilen bilgilerin isletme agisindan amacglarima ve mevcut kaynaklarina
uygunlugunun da arastirildigi ayni zamanda yeni inovatif fikirlerin ¢iktilara
doniislip donlismeyeceginin de arastirilldigr bir siiregtir (Batmas, 2020: 9).
Arastirma tanimlarinda, Ui¢ temel amag¢ ¢ercevesinde “bilimsel bilginin
genisletilmesi, teknolojik  bilginin  gelistirilmesi ve uygulanabilirligin
degerlendirilmesi” ifade edildigi goriilmektedir. Bu baglamda arastirmanin,

inovasyonun temel kaynagi oldugu sdylenebilir.

Arastirma temel ve uygulamali olarak iki farkli tlire ayrilir. Temel arastirma;
kavramlar tiretme, yeni fenomenleri ve yeni etkinlikleri belirleme girisimidir. Bu
arastirma mutlaka ihtiya¢ veya diriinle ilgili degildir. Bu nedenle onceden
belirlenmis bir yonii veya sonucu yoktur. Uygulamali aragtirma; temel arastirmay1
uygulama ve bazi "potansiyel" pratik kullanima sahip belirli bir teorik iiriin/siire¢
gelistirme siirecidir. Uygulamali arastirmalara genellikle yeni iiriin arastirmasi

denir (McDaniel, 2000: 279).
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Arastirma, 6nemli miktarda yatirim gerektiren bir siire¢ olmakla birlikte, olusacak
yeniliklerin sonucunda yaratacagi katma deger ile yapilan yatirnrmi da degerli
kilabilmektedir. Ornegin; Amerika Birlesik Devletleri'nde arastirma igin ayrilan
fon, tiim gayri safi yurti¢i hasilanin tahmini yiizde {li¢iinii olusturmaktadir. Ayrica
ABD sirketlerinin mevcut satiglarinin %25'inin son bes yil i¢cinde gelistirilen iirlin

ve siireglerden oldugu tahmin edilmektedir (McDaniel, 2000: 279).
6.3. Degerlendirme ve Secme

Arastirma asamasinda belirlenmis olan pazar ve teknoloji firsatlarinin
arasindan gerekli degerlendirilmenin yapilarak isletme i¢in uygun olan firsatlarin
secilmesini kapsamaktadir. Belirlenen firsatlar igerisinden se¢im yapilirken
riskleri en aza indirmek i¢in isletmenin stratejileri ile uyum saglayacak olanlara
oncelik verilerek degerlendirilmesidir. Dolayisiyla, isletmeler, pazar kaynakl ve
teknolojik potansiyel firsatlar arasindan dogru degerlendirme yaparak ve
isletmenin mevcut yapisiyla uyumlu se¢imler yapilmasi 6nemlidir (Uzkurt, 2020:

58).
6.4. Uygulama

Degerlendirme ve se¢gme asamalarindan sonra secilmis olan potansiyel
inovasyon fikirlerinin yeni hizmet, iiriin, slire¢ veya yeni ig modellerine
uygulanmast ve doniistliriilmesinin  hedeflenmesini  kapsar.  Arastirma,
degerlendirme ve se¢me siireglerinde mevcut olan risk ve belirsizliklerin, bilgi
kaynaklarinin destegi ve etkin kullanimu ile birlikte uygulama siirecinde ortadan
kaldirilmasidir. Bu asama, inovasyon projelerinin uygulamaya konulmasi ve

inovasyonun siireklilik gostermesiyle sonuglanmaktadir (Uzkurt, 2020: 58).
6.5. Geri Besleme ve Ogrenme

Isletmeler, pazarin ihtiyag, talep, istekleri ve teknolojik gelismelerle
olusan potansiyel firsatlar1 arastirarak, degerlendirme ve se¢me asamalarindan
gecirerek uygulama asamasina gelmesiyle elde edecegi sonuglar1 degerlendirerek,
tekrar sonraki siireglere en uygun bicimde besleme yapmasi geri beslemedir. Geri
besleme isletmeler igin siireklilik igeren oOgrenme firsatidir. Inovasyon

yonetiminde, her bir siirecin kendi i¢inde ve birbirini izleyen siireclerin etkili
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olmas1 ve basarisint arttirabilmesi i¢in, uygulanmis olan inovasyon sonunda
ortaya ¢ikan hatalari, bu hatalarin kok nedenlerinin, eksiklerinin, ortaya ¢ikis
bi¢imlerinin detayli analizi sonrasi tespit edilerek; hayata gecirilecek olan bir

sonraki inovasyon siireglerine aktarmasi gerekmektedir (Uzkurt, 2020: 58).
7. Inovasyon Nasil Yapihr?

Farkli sektorler ve yonetim anlayislarina gore degisiklik gosterse de,
inovasyonun nasil yapilmasi gerektiginden Once inovasyonun ne oldugunun
anlasilmas1 dnemlidir. Drucker, inovasyon yapmayi, tipki deneyimli doktorlarin
yasamis oldugu tekrarlanamayan, Ogretilemeyen ve Ogrenilemeyen ‘mucizevi
iyilesmeler’ oldugu gibi, inovasyonda da mevcut kaynaklardan ileri gelmeyen,
diizenli, amacglh ve sistemli tarzda gelistirilmemis “deha parlamasinin” sonucu
veya “ilham perisinin Optiigii” inovatorler vardir ve bu inovasyonlar kopya
edilemez, 6gretilemez ve dgrenilemezlerdir. Ayrica tarih “deha parlamasi” olarak
adlandirilabilecek bazi fikirler, sadece dahice fikirler olarak kalmislardir. Ornegin
Leonardo da Vinci’nin denizalti, helikopter veya otomatik demirci ocag fikirleri
1500 yilindaki teknoloji ve materyalleri ile inovasyona doniistiiriilmesi miimkiin
degildi. Buharli makinenin mucidi olarak genellikle James Watt ve dncesinde
Thomas Newcomen olarak bilinsede ger¢ekte ilk “deha patlamas1” n1 yapan kisi
Robert Boyle’dir. Ancak Boyle’ nin motoru ¢alismadi, o donem Boyle’nin
asistant olan Denis Papin tarafindan analizler ve ¢alismalar devam ettirilmis
ardindan Newcomen ve son olarak da Watt’in ¢aligmalar1 sonucu yanmali bir
motor gelistirilmistir. Dolayisiyla Boyle’ nin “deha parlamasi1” fikirler tarthinde
yer alirken, Whatt’1n gelistirdigi inovasyonlar tarihinde yer almistir. Bu baglamda
analiz yapmak, sistemli, disiplinli ve ¢ok calisma sonucunda ve amagli olarak
performans sergilendiginde inovasyon yapilmis olunur. Inovasyon yapma
yolculugunda; disiplinin ¢ekirdegini temsil eden inovasyonun ilkelerinde bazi

“yap’lar, yapma’lar ve kosullar” bulunmaktadir (Drucker, 2017: 161-167).
Yap’lar:

- Amagli ve sistemli inovasyonun ilk adimi firsatlarin analiziyle, firsat

kaynaklarim1 etraflica diisiinmekle baslar ve farkli kaynaklar, farkli alan ve
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zamanlarda farkli 6nem derecesine sahiptir. Bu nedenle inovatif firsatin tiim
kaynaklar1 sistemli olarak analiz edilmeli ve ¢aligilmalidir.

- Inovasyon hem algisal hem de kavramsal olabilmektedir ve bu nedenle
inovasyon yapabilmenin ikinci “yap” 1; bakmak, sormak ve dinlemek i¢in sahalara
ve de pazarlara ¢ikmaktir. Bu baglamda ilgili firsatlar1 kesfetmek ve firsatlara
cevap vermek i¢in, pazarin beklentilerini, ihtiyaclarini ve degerlerini miisterilere,
kullanicilara bakarak analitik sekilde anlamaya ¢aligmaktir. Bu noktada degerlerin
satin alinabilmesi algilanabilir ve su soru sorulabilir: “Bu inovasyon onu
kullanmak zorunda olan insanlarin onu kullanmay1 istemeleri ve icinde kendi
firsatlarin1 gérmeleri i¢in neyi yansitmalidir?”

- Inovasyonun etkili olabilmesi basit ve odakli olmasina baghdir, tek ve basit bir
sey yapilmali yoksa kafa karisiklig1 yaratir ve ¢alismayabilir. Yeni olan her sey
sorunlarla karsilasacaktir bu ylizden karmasiksa eger onarilamayabilir veya
diizeltilemeyebilir. Tim etkili inovasyonlar basittir ve bir inovasyonun
insanlardan alacagi genellikle en biiylik 6vgii “Bu c¢ok acik. Neden benim aklima
gelmedi?” demeleridir.

- Etkin ve basarili inovasyonlar kiigiik olarak baslar ve gosterisli olmazlar.
Ornegin; ayn1 sayida kibrit ¢dpiiniin bir kibrit kutusuna otomatik olarak
doldurulmasini saglamak kadar basit bir sey, Isvegli fikir babalarin1 yarim asir
boyunca kibritte diinya tekeli haline getirmis olmasidir. Ayrica inovasyonun
basarili olabilmesi icin, baslangicta az sermaye, az insan kaynagi ve sinirh
pazarlarda baglamasi, gerekli degisikliklerin, ihtiya¢ duyulan ayarlamalarin ve
yeterli zaman imkanlar1 makulken yapilmas1 dnemlidir.

- Basarili inovasyon i¢in liderligi hedeflemek gereklidir, ¢linkii en sonunda
“biiyiik bir i$” olmay1 hedeflemesi sarti olmasa da miitevazi bir basarimi yoksa
biliyiik bir is mi olacagini 6nceden bilinememektedir ve en basindan itibaren
liderlik hedef alinmazsa yeterli inovatif olabilmesi miimkiin olamamaktadir.
Dolayistyla pazarda veya sektoérde hakimiyet kurmay1 hedefleyen ile pazar veya
sektor icerisinde kiigiik “ekolojik bir nig” bulmayr ve yerlesmeyi hedeflemis
olanlar, stratejilerini verili bir g¢evre icinde liderligi elde edecek sekilde

belirlemeliler. Aksi takdirde rakipleri i¢in tamamen bir firsat yaratmis olurlar.
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Yapma’lar:

- Ik olarak kurnaz olmaya calismamak olmalidir, ¢iinkii inovasyonlar, siradan
insanlar tarafindan bir biiyilikliige eristiginde kabiliyetsiz insanlar tarafindan
kullanilmas1 zorundadir, daha acik bir ifade ile tasarimda veya icraatta fazla parlak
olan seyler basarisiz olmaya neredeyse mahkiimdur.

- Cesitlendirmeyin, kiiciik gruplara bolmeyin ve tek seferde ¢ok fazla seyi bir
arada yapmaya caligmayin c¢ilinkii inovasyon bir ¢ekirdekten saptiginda biiytlik
ihtimalle dagilir, fikir olarak kalir ve inovasyon haline gelemeyebilir. Ayrica
inovasyon ardinda bir birlesik ¢abanin yogunlasmis enerjisine ihtiya¢ duyar ve
uygulamaya koyan insanlarin birbirlerini anlamalarin1 gerektirir. Bu baglamda
cok ¢esitlilik ve kiigiik gruplara boliinmek, birlik ve ortak bir ¢ekirdek olunmasini
tehlikeye diistirmektedir.

- Son olarak ise gelecek icin degil simdi igin inovasyon yapin! Inovasyonun uzun
vadeli etkisi olabilir veya yirmi yil sonra tam olgunluga erisemeyebilir. Bununla
ilgili daha dnce belirtilen Leonardo da Vinci’nin parlak fikirleri gibi hemen simdi
uygulanmas1 miimkiin olmayan fikirler olarak ¢izim defterinde kalabilirler.

Kosul’lar:

- Inovasyon calismalidir. Cogu zaman biiyiik ustalik ve bilgi gerektirir. Ornegin
Edison olduk¢a muazzam inovatif kapasiteye sahip olmasina ragmen elektrik
alaninda caligmistir. Ancak inovasyon dogal yatkinlik, ustalik ve yetenek
gerektirse de sonunda gayretli, amagli, odakli ¢alisma ve adanmislik gerektirir.

- Inovatérler, basarmak icin g¢aligmalarini giiclii yanlarina dayandirmalidir.
Basarili inovatdrler firsatlara genis acilardan bakarlar ve “Bu firsatlardan hangileri
en uygun ve yapma yetenegine sahip oldugunu gosterdikleri seyi hangisi harekete
gecirir?” sorusunu sorarlar. Bu ac¢idan diger caligmalardan bir farki yok gibi
gorilinse de inovasyonun riskleri, bilgi ve performans kapasite lizerinde olan deger
sebebiyle kisinin giiclii taraflarina dayanmasi daha onemli olabilir. Ayrica
inovasyonun dogasi geregi “uygunluk” olmalidir. Inovatif firsatla uyumlu olma
ithtiyaci onlar i¢in 6nemli olmali ve anlam ifade etmelidir. Diger tiirlii inovasyonun

sart1 olan 1srarci, zorlayici ve gayretli calismaya girmeye istekli olamayacaklardir.
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- Inovasyon ekonomi ve toplum icindeki bir etkidir. Miisteriler, doktorlar,
ogretmenler, c¢iftgiler dolayisiyla insanlarin  davranislarindaki  veya
caligmalarindaki, bir sey iiretme big¢imlerindeki bir siire¢ degisikligidir. Bu
nedenle inovasyon her zaman pazara yakin ve pazar odakli ve hatta pazar giidiimlii

olmalidur.
8. Inovasyon ve Farklihklarin Yonetimi
8.1. Farkhihk Tanmim

Farklilik kavraminin temelini “insan” olusturmasindan kaynakli, psikoloji,
sosyoloji, felsefe, iktisat ve yonetim gibi birgcok disiplinin konusu olmus ve bu
nedenle literatiirde kapsamli ve c¢ok boyutlu arastirmalari yapilmistir. Yerli
literatiirde ise Tiirkge karsiligi “Cesitlilik” ve “Farklilik” olarak yer edinmistir.
Isletmeler icin son derece dnemli olan farkliliklarin yonetiminden &nce farklilik

kavrami iizerinde durmak yararli olabilir.

Farklilik; esit istihdam firsati (Equal Employment Opportunity (EEO))
yasasini yansitma egiliminde olup, irk, cinsiyet, yas, etnik koken, dil, din ve
engellilik agisindan olusan farkliliklardir. Diger bir ifadeyle farklilik, irk, cinsiyet
gibi demografik 6zellikler ile sinirli olmayip, genis anlamda bireyler arasi kisilik
ozellikler, fiziksel 6zellikler, dil, cografi koken, egitim, cinsel/duygusal yonelim,
yasam tarzi, medeni durumu, degerler, inanglar, ekonomik durum gibi arka
plandaki 6zellikleri ve farkliligr olusturan tiim unsurlar1 icermektedir (Wentling,

2001 3).

Farklilik iki boyutta ele alinmustir. Ik boyutta, yas, cinsiyet, etnik koken,
cinsel egilim ve fiziksel beceriler yer alirken, ikinci boyutta medeni durum,
egitim, inang, tutum, davranig, is tecriibesi ve gelir durumu gibi 6zellikleri
kapsamaktadir (Ers6z, 2021:6). Gardenswartz ve Rowe (1998) farklilik
tanimlamasini dort boyutta gruplandirarak ele almiglardir. Bu boyutlarin ilki;
Kisilik olup kisilik boyutunu da bes alt boyut (aciklik, vicdan, disa dontikliik,
uzlasilabilirlik, nevrotiklik) olarak belirtmistir. ikinci boyut: i¢ Boyutlardir. I¢
boyutlar1 kapsayan oOzellikler ise yas, ik, cinsiyet, cinsel yonelim, fiziksel

yetenek, etnik kokendir. Ugiincii boyut: Dis Boyutlar; ‘cografi konum, gelir,
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kisisel alisgkanliklar, eglence aligkanliklari, din, egitim durumu, is deneyimi,
goriiniim, ebeveynlik durumu, medeni durumdur’. Dérdiincii boyut ise: Orgiitsel
boyutlardir. Bunlar; ‘fonksiyonel seviye, is icerigi, is alani, is boliimii, is birimi,
is grubu, kidem, is yeri, sendika iiyesi olup olmama durumu, yoOnetim

kademesindeki durumu’ olarak belirtmistir (Karakas, 2021: 12-13).

Orgiitsel Boyutlar
Fonksiyonel Diizey/ Sindlandirma

Dis Boyutlar

Cografi Konum
Medeni
Durum i¢ Boyutlar
Yas
Durunmu Ak

Sekil 18. Farkhlik Kavraminin Boyutlar:
Kaynak: Gardenswartz ve Rowe (1998)’den aktaran Karakas, 2021: 12-13.

8.2. Farkhiliklarin Yonetimi

Farklilik yonetimi, 1990’11 yillarda Amerika’da birden ¢ok etnik kdkenin
ve farkli milletlerin bir arada yasamasindan kaynakli, insanlarin esit hak, esit
iicret, esit egitim gibi hak taleplerinin artmasi sonucu farklilik (diversity) yonetimi
kavrami g¢alismalar1 baslamis ve isletmeler icin farklilik yonetiminin Onemi
anlasilmaya baslanmistir. ABD’de Hudson Enstitiisii 1987°de “Workforce 2000”
raporunu yayimlamasiyla farkliliklar yonetmek, isletmeler i¢in ayrica bir 6nem

kazanmistir (Manoharan ve Singal, 2017: 78).

80



Farkliliklarin yonetimi, bir yonetim bi¢imi olup en yalin ifadeyle; her bir
bireyin farkli olmasindan kaynakli olusan sorunlar1 yonetmek ve farkliliktan
olusan kaynag isletmeye fayda yaratacak sekilde yonetilmesini hedefleyen bir
kavramdir. Ilgili alan yazinda farklilik yonetimi ile ilgili gesitli tanimlamalar
yapilmistir. Bu tanimlarin ¢cogunlugunda ii¢ temel unsura deginilmistir. Birincisi;
“Farkliliklar ve onlarin etkili yonetimi orgiite deger katabilir”, ikincisi; “Var olan
farkliliklarin  kaynagi sadece dogustan degil, sonradan da kazanilabilir”,
iclinciisti; “Farkliliklarin yonetiminin ilgi kaynaginin isletmenin ¢alisma ¢evresi

ve Orgiitiin kiiltiirii oldugu” diistincesidir (Cakir, 2011: 19; Aksu, 2008: 6-7).

Kavramsal olarak ilk kez ele alindigi belirtilen Thomas (1991)
farkliliklarin yonetimini; organizasyonda mevcut olan farkliliklarin, aralarindaki
iligkilerin; tiim organizasyon yapisindaki herkesin fayda ve amaclarina uygun
olacak sekilde planli ve programli yonetilip degerlendirilmesi olarak ifade
etmigtir. Ayrica farkliliklarin yonetimi amacinin farkliliklar1 ve farkli olanlar
kontrol altinda tutmaya ¢alismak degil, bireylerin potansiyellerini ortaya ¢ikararak
gosterebilme imkanin taninmasi olarak kabul edilir (Rengi, 2021: 30; VVural, 2019:
40; United States Government Accountability Office Arastirma Raporu, 2005: 5).

Isletmelerin; farkliliklari etkin ve basarili ydnetmesiyle, maliyet
azaliglarinda, yaraticilik diizeylerinde, , kaynak yaratmada, pazarlama araglarinda,
kriz yonetimlerinde ve organizasyon esneklik alanlarinda rekabet avantaji
saglamaktadir. Ayrica tim bireylerin gayri resmi sosyal aglara, resmi Orgiit
programlarina daha fazla dahil olmasini saglamak icin tasarlanmis goniillii bir
organizasyon programidir (Gilbert, Stead, Ivancevich, 1999: 61-64).
Organizasyondaki mevcut tiim farkliliklara saygi duyulmasi, deger verilmesi,
ayrimcilik gozetmeden tiim herkese esit haklar ve esit ¢alisma kosullar1 altinda
istthdam saglamasi; farkhiliklarin  organizasyon amaclar1 dogrultusunda
performans arttirarak rekabette iistiinliik kazandiracak sekilde yararlanilmasidir.
Diger bir ifadeyle; benzerlikleri ve farkliliklar1 kabul ederek, gelecege odakli,
deger olgularin yon verdigi, iletisim odakli, stratejik ve isletme adina deger
yaratmay1 amaclayan yonetim bi¢iminin planli ve programli uygulamasidir

(Stirvegil, 2008: 126; Keil vd., 2007: 6).
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8.3. Farkliliklarin Onemi

Orgiitler igin farklhiliklarn &neminin savunucularindan Jackson (1989),
orgilit yapisinin heterojen olmasi yaraticiligt ve yenilikciligi tesvik ettigini,
tutumlarin, bilissel islevlerin ve inanglarin popiilasyonda rastgele dagilmadigini,
yas, ik ve cinsiyet gibi demografik degiskenlerle sistematik olarak degisme
egiliminde oldugunu ve bu nedenle, orgiitlerde artan kiiltiirel ¢esitliligin problem
¢Ozme, karar verme ve yaratic1 gorevler icin farkli bakis agilarinin beklenen bir
sonug oldugu ifadesiyle vurgulamaktadir. Orgiitlerdeki farklilik ile yaraticilik
iligkisi yenilikgiligi desteklemektedir (Cox, Blake, 1991: 50).

Kanter (1983)’in inovasyon c¢alismasinda, en yenilik¢i sirketlerin bilingli
olarak "bir fikir pazar1 yaratmak icin, bir sorunla ilgili ¢ok sayida bakis acisinin
getirilmesi gerektigini kabul ederek" heterojen ekipler kurduklarini ortaya koydu.
Ayrica inovasyon konusunda yiiksek sirketlerin irkeilik, cinsiyetgilik ve siif
ayrimciligini ortadan kaldirmada ¢ogundan daha iyi bir is ¢ikardigin1 ve daha az
yenilik¢i sirketlerden daha fazla irk, etnik azinlik ve kadin ve istihdam etme

egiliminde oldugunu 6zellikle belirtmistir. (Cox, Blake, 1991: 50).

Diger bir bakis agisiyla farkliliklarin igletmeler icin neden Onemli
olduguyla ilgili; basta ayrimcilik konusu hem etik agisindan hem de yasal olarak
yanlis olmasi ilk yanit olabilir. Ayrica giinlimiiz ¢aginda “Farkliliklara neden
onem verelim?” sorusunun en 6nemli yanitt; ¢alisgan motivasyonu saglamada,
verimliligin arttirllmasinda ve siirdiirilebilir rekabet basarisinda isgiicii
cesitliliginin etkisi 6nemlidir (Keil vd., 2007: 4). Isgiiciinde farklihg: stratejik
hedef olarak benimsemeyen isletmelerin, iirlinlerini ve hizmetlerini farkl
pazarlara agilabilme sanslarinin az oldugu, zaman igerisinde orgiitiinde ayrimcilik
politikalar1 yiriittiigii su¢lamasiyla karsilasarak imaj zedelenmesi yasamasi ve
dolayisiyla isletme varligmin ortadan kalkmasi kaginilmaz son olabilmektedir
(Yanasma, 2011: 90).

8.4. Farklih@in Nedenleri

Farkliliklarin ilk basta gelen ve en temel nedeni bireylerin degisen

demografik yapilarindan kaynaklanmaktadir. Bu demografik farkliliklar; yas,
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cinsiyet, irk ve egitim olarak smiflandirilirken diger farklilik nedeni kiiltiir

farklilig1 olarak belirtmistir (Koksalan, 2019:53-55).

Gardenswartz ve Rowe (1998) farkliliklarin nedenlerini ve boyutlarini 4
grupta toplamuslardir. Ik grupta; Kisilik olup kisilik boyutunu da bes alt boyut
(agiklik, vicdan, disa doniikliik, uzlagilabilirlik, nevrotiklik) olarak belirtmistir.
Ikinci grup: i¢ Boyutlardir. i¢ boyutlar1 kapsayan dzellikler ise yas, 1rk, cinsiyet,
cinsel yonelim, fiziksel yetenek, etnik kokendir. Ugiincii grup: Dis Boyutlar;
‘cografi konum, gelir, kisisel aligkanliklar, eglence aligkanliklari, din, egitim
durumu, is deneyimi, goriniim, ebeveynlik durumu, medeni durumdur’.
Dérdiincii grup ise: Orgiitsel boyutlardir. Bunlar; ‘fonksiyonel seviye, is igerigi,
is alani, i boliimii, is birimi, is grubu, kidem, is yeri, sendika {iyesi olup olmama
durumu, yonetim kademesindeki durumu’ olarak belirtmistir (Karakas, 2021: 12-

13).

Esty, Griffin ve Hirsch (1995), en 6nemli oldugunu diistindiikleri farklilik
nedenlerini 10 farkli boyutta degerlendirmislerdir. Bunlar; Yas, Cinsiyet, Cinsel
yonelim, Irk, Din, Etnik kdken, Sinif, Aile durumu, Fiziksel yeterlilik/Engellilik,
Hiyerarsi ve Smiflardir (Stirgevil, 2008: 11).

Mannix ve Neale (2005) farklilik nedenlerini asagida Tablo 5°de
gosterildigi gibi, 6 kategoride gruplayarak belirtmislerdir.
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Tablo 6. Farklihik Kategorileri ve Tiirleri

Irk
Etnik Koken

Cinsiyet

Sosyal Kategori Farkhihiklar Yas

Din

Cinsel Yo6nelim

Fiziksel Yeterlilik

Egitim

Islevsel Bilgi

Bilgi veya Uzmanlik

Bilgi veya Becerilerdeki Farkhhklar
Kisiye yonelik Egitim

Tecriibe

Yetenekler

Kiiltiirel Gegmis

Degerler veya inanclardaki Farkhliklar i i
Ideolojik Inanglar

Biligsel Tarz

Kisilik Farkhiiklar Duygusal Egilim

Motivasyon Faktorleri

Orgiitsel ya da Toplumsal Statii Gérev Siiresi

Farkhliklar
Unvan
Isle ilgili Baglar
Sosyal iliskilerdeki ve iletisimdeki Arkadaslik Baglari
Farkhhklar
Topluma Yonelik Baglar
Grup Ici Uyelikler

Kaynak: Mannix ve Neale, 2005: 36

Jehn, Northcraft ve Neale (1999), farkliliklarin nedenlerini {i¢ ayr1
kategoride ele alinmustir. Ik olarak; bilgiye dayali (informational diversity)
farkliliklar, ikinci kategori; sosyal kategori farkliliklar (social category diversity),
lciincii  kategori; deger farkliliklar1 (value diversity). Bu kategorilerdeki

farkliliklar uygulamaya gecildiginde net ve belirgin sekilde ayrilmayabilecegi,
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daha acik ifadeyle iki birey hem irksal hem aldiklar1 egitim hemde degerleri
bakimindan farkliliklara sahip olabilirler (Jehn, Northcraft ve Neale, 1999: 743-

745).

Kocuk (2019) yapmis oldugu calismasinda, ilgili literatiirde ¢ogunlukla belirtilen

demografik, sosyal ve kiiltiirel, kisilik farkliliklarina ilaveten kusak farkliliklarini

da ekleyerek dort grupta incelemistir. Kusak farkliliklari, yetisme tarzlari ve

bulunduklar1 ortam ayni olmamasindan dolayi; karakter, sosyal hayat ve ¢alisma

yasamlarinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Dolayisiyla farkli kusaktan

bireylerin ayni orgiitte bulunduklarinda iletisim, algi, yontem ve uygulama gibi

alanlarda ¢6ziim bulunmasi gereken sorunlari ortaya koymaktadir (Kocuk, 2019:

25; Adigiizel, Batur, Eksili, 2014: 166-167).

Tablo 7. Farkhihk Kaynaklar:

Demografik Farkhiliklar
Irk

Etnisite

Cinsiyet

Yas ve Deneyim

Kisisel Farkhihklar

Kisilik

Egitim

Cinsel Yonelim

Zihinsel ve Duygusal Yetenek
Sosyal Ozellikler

Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Sosyal ve Kiiltiirel Farklihiklar
Degerler ve Tutumlar

Medeni Durum

Kiiltiirel Farkliliklar

Dini Farkliliklar

Kusak Farkhihiklar:
Gelenekselciler (Traditionalists)
Bebek Patlamasi (Baby Boomers)
X Kusagi

Y Kusag1.

Z Kusagi

Kaynak: Kocuk, 2019: 25
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8.5. Farkhiliklarin Yonetim Acisindan Fayda ve Sakincalari

Hubbard (2004) farkliliklarin isletmeler i¢in stratejik bir dneme sahip
oldugunu ve énemli avantajlar elde ettigini ifade etmistir. Diger taraftan ise Is
giicii ¢esitliligi, isletmeler i¢in olumlu ve olumsuz potansiyele sahip iki ucu keskin
bir kili¢ olarak ifade edilmektedir. Ayrica isyerinde ¢esitlilik, kurumsal bir fayda
saglama potansiyeline sahip olmakla birlikte, aynt zamanda kurumsal bir
sorumluluktur. Demografik cesitliligin rekabetci bir is avantajina yol a¢ti81, ¢linkii
buna degerler, inanglar, tutumlar ve kisilikteki ¢esitliligin eslik etmesi nedeniyle
calisanlarin daha karmasik problem ¢6zme ve daha {ist diizey diisiinme ile mesgul
olmalarimi saglayan ek bilissel kaynaklarla sonuglanmaktadir (Chrobot-Mason,
Aramovich, 2013: 665, Vural, 2019: 53).

Farkliliklarin yonetim agisindan baslica faydalari, en basarili yetenekleri
cekmek ve organizasyon i¢inde tutabilmek, pazar rekabetinde {list pazarda olmak,
yilksek derecede yaraticilik, yenilik, ¢ok kiiltiirli iletisim, yabanci miisteri
profiline karst duyarlilik, daha etkin ve etkili karar alma, problemleri ¢6zebilme,
calisanlarin motivasyonlarini arttirmak, orgiitsel etkinligini artirmak, daha etkin,
nitelikli yonetim, i¢-dis c¢evresel degisikliklere kolay uyum saglama; isten
ayrilma, ise devamsizlik ve is davalarindaki maliyetlerde azalma olarak
sayilabilir. Sakincalar agisindan bakildiginda ise, farkliliklarin ayriliklart
olusturdugu, ayriliklarin da iliskilerde potansiyel problemleri ortaya ¢ikarabildigi
bilinmektedir. (Balay, Saglam, 2004: 37).

Cox ve Blake (1991), farkliliklarin isletmeler agisindan yaratacagi faydalara
ve edinecegi kazanimlar1 sekiz madde ile belirtilmistir (Mural, 2019: 55). Bu

maddeler:

- Isgiicii devir oraninin diisiik tutarak maliyetleri azaltmak,

- Insan kayna@1 seciminde tutarl ve kararli davraniimast,

- Farkliliklara kars1 saygili olmak ve bu sayede miisteri ¢esitliligini
arttirarak pazar paymi genisletmek

- Bakis agilarina farklilik getimek ve analitik diislince yapisi elde etmek,

- Yaratici ve yenilik¢i insan kaynagi istindam etmek,
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- Organizasyonlarda uyum ve etkilesim diizeyinin arttirmak,
- Rekabet ortmainda istiinliik saglamak,
- Isorenlerin motivasyonlarmi ve dolayisiyla verimliliklerini de arttirarak

karlilig1 yiikseltmek

Diger arasgtirma sonucunda saptanan faydalar, isgiici farkliliklarina sahip
isletmelerin ilk basta gelen elde edecegi fayda “motivasyon ve etkin gelisim”
,diger bir 6nemli faydalar ise “nitelikli calisanlar isletmeye ¢ekmek, kurum
itibarin1  gelistirmek ve Orgiit icindeki kiiltiirel degerleri gli¢lendirmek”

gelmektedir (Siirgevil, Budak, 2008: 82).

Isletmelerdeki farkliliklarin etkileri; duygusal sonuglar, bilissel ¢iktilar,
sembolik etkiler ve iletisimle ilgili etkiler olmak iizere dort konu cevresinde

toplanmistir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005: 486):

Duygusal sonuglar: Isletmede “orgiitsel baglilk veya diisiik is doyumu”

sonuglar1 olusabilmektedir.
Bilissel ¢iktilar: Yaraticilik ve yenilik diizeyinin artmasi saglanabilir.

Sembolik etkiler: “Farkl iggiicii” ayrica “Esitlik sembolii” sembolleri orgiit

itibar1 i¢in ¢ok onemlidir.

Iletisimle ilgili etkiler: “Farkliliklar, orgiit ya da grup igindeki iletisim

stireclerini dogrudan etkilemektedir”.

Avrupa Komisyonu (European Commission) tarafindan yapilan isgiicii
cesitliliginin isletmelere maliyet ve faydalarinin yapildigi ¢aligmada, dort AB
iilkesinde 200 sirketin katildig1 bir anket de dahil olmak iizere bircok kanit
kaynagi kullamlmistir. Ayrica kapsamli literatiir taramasi; 6 Uye devlette
cesitliligi tesvik programlarina iligkin 8 vaka c¢alismasinin gelistirilmesi ve
sirketler, i Orgiitleri, ulusal hiikiimetler, esitlik ajanslari, sendikalar ve sivil
toplum kuruluslar1 ile 48 roportaj gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgular,
cesitlilik politikalar1 ve bunlarin 6l¢timleri hakkinda isletme yoneticileri, sosyal

ortaklar ve politika yapicilarla ilgili 6nemli bilgiler sunmaktadir. Bulgulardaki
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bazi bilgiler asagida verilmistir (Avrupa Komisyonu, 2003. Cesitliligin maliyetleri

ve faydalari | Avrupa Entegrasyon Web Sitesi (europa.eu) ).

Is giicii cesitliligi politikalarin1 uygulayan sirketler, uzun vadeli rekabet giiciinii
giiclendiren 6nemli faydalari belirler ve bazi durumlarda performansta kisa ve orta

vadeli iyilestirmeler de saglar(Sekil 11).

AKktif Cesitlilik Politikalar1 Olan Sirketler
Kazanilan Faydalar

Dava masraflarindan kacinildi

Diisiik devamsizlik oranlari

Is giicii sitkintisinin iistesinden..!

Calisanlar arasinda yenilik ve..!

Cok yetenekli insanlari cekmeye ve..!

Kurum icinde giiclendirilmis kiiltiirel..:
0 20 40 60 80
% Fayday1 onemli veya ¢ok 6nemli olarak tanimlayan sirketlerin oram

Temel: Aktif cesitlilik politikalarina sahip sirketler...

Sekil 19. Aktif Cesitlilik Politikalar1 Olan Sirketlerin Kazamlan Faydalar

Kaynak: Avrupa Komisyonu, 2003. Cesitliligin maliyetleri ve faydalari | Avrupa Entegrasyon

Web Sitesi (europa.eu)

Farklilik politikalarinin  en 6nemli faydasinin, kurumsal ve insan
sermayesinin giiclendirilmesinden kaynaklandig: goriilmektedir. Bilgi sermayesi
ile birlikte, cok cesitli sektorlerdeki sirketlerin rekabet avantaji saglamak ve deger
yaratmak icin kullandiklar1 baslica maddi olmayan varliklaridir. Diger taraftan
farklilik politikalarinin  uygulanmasiyla ilgili maliyetlerde vardir. Bunlar,
ayrimcilikla ilgili yasalara uymanin ve farkli bir isgiicliniin ise alinmasi, elde
tutulmas1 ve gelistirilmesi gibi i¢ kiiltiirleri degistirmeye yonelik programlarin
uygulanmasinin nakit maliyetlerini igerir. Ayrica, yOnetim zamaninin
saptirilmasiyla 1iligkili firsat maliyetleri ve biiyiilk organizasyonel degisim

programlariyla iligkili “ytiriitme riskleri” de vardir.

Isgiicii farklilig1 politikalarmin maliyet ve faydalarinm etkin sistematik 6lgiimii,

mevcut programlart siirdiirmek ve 6zellikle “kullanici olmayanlar” tarafindan
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daha fazla yatirim icin is gerekcesi olusturmak icin esastir. Onde gelen sirketler,
isgiici farklilig1 politikalarina yapilan yatirnmlarin maliyetlerini ve faydalarini
birka¢ nedenden dolay1 6lgliyor: ilk olarak, 6l¢iimiin eyleme ge¢me egilimi vardir
— “Olgiilen sey yapilir”; ikincisi, 1yl uygulama, gayrimaddi varliklara yapilan
yatirimlar da dahil olmak tiizere her tlirli yatirnmin maliyet ve faydalarinin
Ol¢iilmesini gerektirir; ticlinciisii, 6l¢lim, kit kaynaklarin siirekli kullanimi i¢in bir
gerekce saglar; ve son olarak, 6l¢lim yoneticilerin gelecekteki benzer yatirimlar
icin ders almalarini saglar.

Karmagik bir engeller grubu, AB'deki sirketler arasindaki farklilik politikalarina
yapilan yatirnmin Olgegini sinirlar. Bunlar, hassas verilerin tutulmasi ve
islenmesine iligkin yasal kisitlamalari; farkli sosyal gruplara verilen ulusal
kiiltiirel tepkilerdeki farkliliklar; isletmelerin kiiltiiriinii degistirmedeki zorluklar;
cesitlilik politikalarin icerigi, faydalari, mekanizmalari ve mantig1 hakkinda
sirketler arasinda farkindalik eksikligi ve bazi engellerin iistesinden gelinmesine
yardimc1 olmada oynayacagi Onemli bir rolii vardir. isgiicii c¢esitliligi
politikalarina yapilan yatirimlart sinirlayan iki biiyik ‘'i¢' engel oldugunu
gostermektedir. Bunlar, bir igletmenin kiiltliriinii degistirmedeki zorluklar ve
isglici  ¢esitliligi politikalarina iliskin farkindalik eksikligidir. Sirketlerin
karsilagtigi temel sorunlar, yonetim uzmanhgi eksikligi ve c¢alisanlar ile
yoneticiler arasinda degisim korkusudur.

Diger maddi olmayan duran varlik bi¢cimlerine yapilan yatirimlart desteklemek
icin mevcut kanitlarla karsilastirildiginda, is giicii ¢esitlili§ine yatirim igin is
gerekgesi embriyonik ve parcali oldugu goriilmektedir. Ancak, hiikiimetler ve
diger aktorler tarafindan, Ozellikle cesitlilik politikalarma yatirrm yapmais
sirketlerin deneyimleri hakkinda daha fazla bilgi saglanmasi yoluyla, bu
zayifliklarin listesinden gelmek i¢in harekete gecilebilir.

Farkliliklar, uzun vadeli “deger yaratan unsurlarin” giiclendirilmesi, yani
sirketlerin rekabet¢i olmalarina, istikrarli nakit akislar1 yaratmalarina ve
hissedarlarint memnun etmelerine olanak tanityan maddi ve maddi olmayan
varliklardir. Bunlar, kilit paydaslar ve miisterilerle farklilagtirilmis bir itibar

olusturmay1 ve bir sirket icindeki insan sermayesinin kalitesini iyilestirmeyi igerir.
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Ayrica maliyetleri azaltarak, isgiicii eksikliklerini ¢6zerek, yeni pazarlar agarak ve
mevcut pazarlardaki performansi artirarak nakit akislarini iyilestirmek i¢in kisa ve
orta vadeli firsatlar yaratmaktadir. Bunlar ayn1 zamanda “yatirim getirisi” (ROI)
faydalar1 olarak da bilinir. Bir diger 6nemli konu da, cesitlilige yonelik ticari
faydalar ile yatirimlar1 birbirine baglamanin zorlugudur. Nakit akislarindaki kisa
ve orta vadeli iyilestirmeler i¢in bile, c¢esitlilik politikalarinin performanstaki

tyilesmelere katkida bulunan birkag¢ faktérden yalnizca biri olmas1t muhtemeldir.

Farkliliklara yatinm yapmanin maliyetlerine bakildiginda dort tiir maliyet
olusabilmektedir. Bu maliyetler; Yasal Uyum Maliyetleri, Farkliligin Nakit
Maliyetleri (Uzman Personel), Farkliligin Firsat Maliyetleri (Kit bir kaynak diger
iiretken faaliyetlerde kullanilamayacagi icin faydalarin kaybini temsil eder),
Farklihgin Is Riskleri (Kurumsal kiiltiirleri degistirmek icin tasarlanmis bircok
programin uygulanmasi planlanandan daha uzun siirer veya tamamen basarisiz

olabilme riskidir) (Avrupa Komisyonu Raporu, 2003. Cesitliligin maliyetleri ve

faydalari | Avrupa Entegrasyon Web Sitesi (europa.eu) ).

Farkliliklarin  yonetim agisindan faydalar olusturdugu gibi sakincalarin
olusmasina da sebep olmaktadir. Farkliliklar; iletisim, takim calismasi, disiplin,
catisma, planlanan zamana uymama, ise devamsizlik, hata yapmamaya G6zen
gostermeme, insiyatif ve risk almama, geri bildirim ve kalite performans gibi bazi

dezavantajlar1 olusturmaktadir (Kocuk, 2019: 6; Siirgevil, 2008: 96).
Farkliliklarin orgiitler agisindan baslica sakincalar1 (Memduhoglu, 2007: 75):

Baglilik: Benzer 6zellikler gosteren bireyler daha uyum igerisinde olurken,

farkliliklar takim bagliligini1 azaltmaktadir.

Tletisim: Orgiit icerisindeki farkl1 bireyler arasinda fikir ayriliklar1 ve yanlis

anlamalar yasanabilmekte ve iletisim problemini olusturmaktadir.

Catisma: Farkliliklarin oldugu orgiitte ¢atismalarin yasanmasi kuvvetli ihtimal

olarak goriilmektedir.

Ayrimciligt mesrulastirma: Farkliliklarin yonetim tarafindan uygulamada

esitsizlige ve ayrimciliga neden olabilmekte ve bu durumun mesrulastirilmasi
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kaygist ile ilgilidir. Ornegin; orgiitteki kadin galisanlara daha fazla esnek mesai
uygulanmasi ayrimciligin uygulanmasima ve bunun mesrulastirilmasina neden

olmaktadir.

Isgiicii Istismari: Gelismis {ilkelerdeki ulusal sirketlerin, gelismemis
iilkelerden ucuz is¢i toplamalari isgiicii istismarini olusturmaktadir. 1970’lerde
yogun sekilde Almanya’nin Tiirkiye’den isgiicli saglamis olmasi O6rnek olarak

degerlendirilebilir.

Farkliliklarin 6zellikle iyi yonetilemedigi durumlarda, verimlilikten diisme,
catigmalarin yagsanmasi, iletisim bosluklarinin olugsmasi, adaletsiz ise alma ve terfi

uygulamalarinin olmasi sonuglarina yol agabilir (Siirgevil, 2008: 96-97).
9. Inovasyon Stratejileri

Isletmelerin biiyiime ve yasamim siirdiirebilmeleri, rakipleri karsisinda
rekabet savaslarinda {istlin olabilmeleri i¢in inovasyon stratejilerine ihtiyaclar
vardir. Bu stratejilerin net ve kesin hatlar1 bulunmamakla birlikte isletmelerin
durumu kavramsallagtirma ve bir biitiin olarak gorebilmeleri agisindan 6nemlidir.
Isletmeler mevcut i¢ ve dis ¢evrelerine gdre veya zamanla degisen cevre
kosullarina gére ayni anda birden fazla strateji uygulayabilir ve sahalarina gore de

farkli stratejiler secebilir (Durna, 2002: 124).

91



Firmanmn Dis Cevresi Firmamn Kaynaklar:

* Ekonomik * Sermaye
* Teknolojik * Teknolojik Alt Yapi
* Sosyal * Insangiic
* Politik
h 4 A
Firma Stratejisi Rekabet Stratejisi

— ==

Uriin/Pazar Stratejisi

A 4
Teknolojik Yenilik ve
Ar-Ge Stratejisi

A 4
Yeni Uriinler,
Hizmetler, Siirecler

Sekil 20. inovasyon Stratejileri Belirleme Siireci

Kaynak: inceler (1995)’den aktaran Durna, 2002: 127.

Inovasyon stratejileri, isletmelerin biiyiime hedeflerine karsilik yaratmis
oldugu yeni iirlin ve hizmetlerle ne durumda ve nasil kesigsecegi hakkinda bir yol
haritas1 ¢ikarmaktadir. Bir inovasyon stratejisi: -Yeni iiriin/hizmetin, siireglerin
ekonomik amaglari, -yeni tiriin/hizmet, siireclerin stratejik gérevlerini tanimlayan
stratejik roller, -yeni iriin/hizmet, siire¢ fikirlerine gecisi saglamaya yarayan
eleme Olciitii olarak ii¢ temel bilesenlerden meydana gelmektedir (Enginoglu,

2015: 35).

Isletmeler en uygun inovasyon stratejisini belirlerken karar asamasinda
belirli baslica faktorlerini inceleyip degerlendirmesi gereklidir. Bu faktorler:
Isletmenin; rekabetgilik seviyesi, dgrenme kapasitesi, teknolojik altyapisi, iiretim

yetkinligi ve orgilitsel yapisi olarak 6rnek verilebilir (Uzkurt, 2020: 59).
9.1. Liderlik Stratejisi

Liderlik stratejisi, isletmenin inovasyon yapma g¢abasini tesvik eden ve

isletmenin inovatif yapis iizerinde etkili olan bir stratejidir. ilgili sektorde lider
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olabilmek olduk¢a yogun yenilik yapma cabasi; yeni {iriin, hizmet veya siirecleri
pazara ilk sunan olmakla ilgilidir. Dolayisiyla liderlik stratejisine sahip isletmeler,
stirekli olarak yeni iiriin, hizmet ve siire¢ gelistirirken ayn1 zamanda disarida
gelistirilen iirlin, hizmet ve siirecleri, teknolojik ve bilimsel gelismeleri yakin takip
altinda tutmasi1 gereklidir. Diger taraftan liderlik stratejisi, isletme ¢alisanlarini
yenilige motive ederek dinamik; yaratici, yenilige adapte olabilen, esnek ve ayni
zamanda disa agik bir yap1 olusmasimi saglayacaktir. Pazarda giiglii ve lider
konumunda olmak isteyen isletmelerin takip edecegi liderlik stratejisi, inovatif
iirlin, hizmet ve siire¢ olusturabilmek i¢in pazarlama ve Ar-Ge caligmalari i¢in
ayirdig1 kaynaklarina diger rakiplerinden daha fazla 6nem vermesi; ya bir fiyat
kaymasi politikasi benimsemesini ya da yiiksek bir pazar pay1 elde etmeye dayali
bir penetrasyon politikas1 benimsemesini saglamalidir. (Trott, 2012: 216-217,
Uzkurt, 2017: 243; Uzkurt, 2014: 88-89).

9.2.Takipgilik Stratejisi

Takipcilik stratejisi, disarida diger rakipleri tarafindan gelistirilmis, pazara
ilk defa giren yeni tirlin veya hizmetleri takip edip aninda karsilik vererek pazara
gitmeyi hedefler. Diger bir ifadeyle liderlik stratejisini izleyen isletmeleri takip
etme stratejisidir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler risklerden, maliyetlerden ve
Ar-Ge maliyetlerinden kaginmak amagh genellikle tercih edilen bir stratejidir.
Ancak takipeilik stratejisi, pazara ¢ikan yeni Uriinleri takip ve hizli sekilde taklit
ederek veya alternatif olacak bir iiriin yaratabilmesi i¢in giiclii teknolojik alt yap1
olusturmas1 gereklidir. Inovatif {iriinleri ilk defa {iretmek yerine taklit eden bu
strateji, isletme yapisinda yaraticiligi ¢ok fazla gelistirmemektedir ancak taklit
edebilme i¢in gerekli olan teknoloji sayesinde belli 6l¢iide yenilik takipgisi olmasi

iizerinde olumlu etki saglayacaktir ( Trott, 2012: 217; Uzkurt, 2020: 59).

Liderlik ve takipeilik stratejileri, Porter’in gelistirdigi lider ve takipci
stratejilerinden hareketle gelistirildigi ifade edilmektedir. Bu stratejiler genellikle
yogun ve giiglii rekabetin oldugu pazarlarda lider durumundaki isletmeler
tarafindan izlenen stratejilerdir. Bu lider isletmeler pazara yeni iiriin ¢ikartmak ve
rakiplerine hizli karsilik vermektedirler. Liderin, isletmelerin inovasyon
konusunda takip¢i mi veya lider mi oldugunu belirlemesi zordur. Ciinkii bazi
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isletmeler, her iki rolde olabilip ve zaman zamanda rollerini
degistirebilmektedirler; bir sirket, Ozellikle bir rakiple siddetli bir rekabet
icindeyken, ilk iki stratejinin her ikisini de takip eder. Bazen bir {iriin gelistirme
ile pazara ilk giren kisi, ancak bir sonraki {irin gelistirme ile rakibini takip eden
kisidir. Bu genellikle saglikli rekabet olarak adlandirilir ve hiikiimetlerin yaymaya

caligtig1 bir olgudur (Trott, 2012: 218; Uzkurt, 2017: 244).
9.3. Maliyet Minimizasyon Stratejisi

Bu strateji, diisiik maliyetli bir {iretici olmaya dayanmaktadir ve basari,
iiretimde 6lgek ekonomilerine ulasilmasina baglidir. Isletmenin, iiretim ve siireg
mithendisliginde olaganiistii beceri ve yeteneklere sahip olmasini gerektirir. Bu
sahip olunmasi gereken teknoloji tabaninin yukaridaki iki strateji kadar iyi
gelismis bir teknolojiye ihtiyaci olmamasiyla birlikte diger sirketlerden
lisanslanabilir. Bu nedenle bagka bir girketi takip etmeyi icermesi bakimindan
savunma stratejisine benzer. Asya ekonomileri tarafindan ¢ok etkin bir sekilde
uygulanan bir stratejidir. Daha disiik isgiicii maliyetleri ile bu ekonomiler,
sirketlere mevcut tirlinleri daha diisiik fiyatlarla taklit etme firsati sunarak, 6rnegin
ayakkab1 veya elektronik gibi bir pazara girmelerine ve pazarda yer edinmelerine

yardimci olmustur (Trott, 2012: 218).
9.4. Pazar Boliimleme Stratejisi

Belirli bir pazar segmentinin veya nisin kesin gereksinimlerini
karsilamaya dayanir. Biiyiik 6lcekli tiretim genellikle gerekli degildir ve {iriinler,
birkag iirtin degisikligi ile karakterize olma egilimindedir. Genellikle geleneksel

iirlinler olarak adlandirilirlar (Trott, 2012: 218).
9.5. Liderlik, inovasyon istegi ve Vizyon

Isletmelerin genelinde mevcut durumu siirdiirme ve degisim istemeyen bir
yaklasim tarziyla yapilarin siirdiirmeyi isterler. Inovasyon ise siirekli bir 6grenme
ve gelisim igerisinde olup siirekli bir degisim siirecidir. Bu baglamda inovasyon
konusunda basarili olmak isteyen isletmelerin siirekli degisim ve yenilik i¢in
kararlilik da énemlidir. inovasyon, risk, maliyet ve zaman alabilir hale gelebilir.

Bu noktada 6zellikle {ist yonetimin inovatif bir yapiya ulasma konusunda kararl
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ve istekli olmast; ¢alisanlarin ve sirket yapisinin inovasyonlara adapte olabilmesi

acisindan son derece dnemlidir (Uzkurt, 2020: 60).

Vizyon, isletmelerin amaglarin, stratejik planlarin ve hedeflerini belirleyen
yolun baglama noktasidir. Diger bir ifadeyle, “inovasyon vizyonla baslar”. Bu
noktada “inovasyonun ilham kaynagi vizyondur”. Vizyonun araciligi sayesinde
isletme ic¢indeki liyelerin inovasyonu benimsemesi saglanir. Bu sayede de isletme
yapisinda inovatif kiiltiirin olusmasi da saglanir. Siirekli degisim gosteren sartlar

karsisinda igletmelerin siirdiirtilebilirlikleri, inovatif olmalariyla dogru orantilidir

(Emini ve Ayaz, 2018: 334).
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UCUNCU BOLUM
DONUSTURUCU LIDERLIK ILE INOVASYON YONETIMI
ILiSKiSI
1. Déniistiicii Liderlik fle inovasyon Yénetimi

Doniistiiriici  liderler,  Orgiitsel  inovasyonu, baska bir deyisle
organizasyonlarin yenilik yapma egilimini gelistirir. Dontistiiriicii liderler,
inovasyon ve inovasyon yonetimi i¢in kritik olan ilham verici motivasyonu ve
entelektiiel uyarimi kullanirlar; yaratic fikirleri tesvik eder, bireysel diizeydeki
ilgileri izleyicileri i¢in bir 6diill gorevi goriir, entelekktiiel tesvikleri kesifci
diistinceyi gelistirir ve ilham verici motivasyonlar1 fikir {iretme siirecini gelistirir.
Dolayisiyla doniistiiriicii liderlerin izleyicilerinin 6zgiivenini, 6z yeterliligini ve
0z saygisini gelisirken eszamanli olarak da beklentilerin 6tesinde performans
sonuclariyla inovasyonu arttirmaktadir. lgili alan yazinda déniistiiriicii liderler,
izleyicilerinin ihtiyaglarini, gereksinimlerini, degerlerini tespit ederek iist diizeyde
motivasyon, tesvik oOzellikleriyle; kuruluslarimin ihtiyaglar1 dogrultusundaki
degisim ve gelisimi tespit ederek inovasyonu ve inovasyon yoOnetimini
gerceklestirebilecek liderler olarak gosterilmektedir. Inovasyon yonetimi
baglaminda, izleyicilerin 6zellikle potansiyellerini ortaya c¢ikartarak {ist diizey
performans gerceklestirmelerini saglamada doniistiiriicti liderlik tarzinin, diger
liderlik tarzlarima gore daha etkili oldugu belirtilmektedir (Matzler, Schwarz,
Deutinger, Harms, 2008: 140).

Doniistiiriicti liderler, kuruluslarinin ihtiya¢ duydugu faaliyetleri yerine
getirirken ayn1 zamanda izleyicilerini harekete gecirip ve interaktif iletisim
yoluyla yenilik¢ilik eylemlerini basarili sekilde gerceklestirebilmektedirler.
Aykanat ve Caligkan (2019)’nin yapmis olduklar1 doniistiiriicii liderlik ile
inovasyon iligkisini inceleyen arastirmalarinda, doniistiiriicii liderlik yaklagimi
sergileyen liderlerin, hedef ve amaglara yonelik gerekli inovasyon siireglerini
tespit ettigi ve hedefleri gergeklestirmek i¢in izleyicilerini basarili bir sekilde

harekete gecirdigi sonucunu elde etmislerdir (Aykanat, Caliskan, 2019: 831).
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Dontigiimeii liderlere sahip olan ve onlardan ilham alan izleyiciler,
kendilerinden beklenen talepleri ve performans basarilarina ulasma noktasinda
psikolojik olarak giiclii hissederler. Psikolojik olarak gii¢lii hisseden izleyiciler,
yaratict bakis agilarina yonelik egilimleri degisir ve daha yiiksek seviyelerde
yaratici siire¢ katilimiyla karsilik verme olasilig1 daha yiiksek olur. Doniistiirticii
liderler bu noktada daha zor ve iddiali hedeflerin basarilmasini saglar. Afsar,
Badir ve Saeed (2014), Cin de yenilikgi 5 sirket {izerinde yaptiklari
calismalarinda; psikolojik giiclendirmenin doniistimcii liderlik ile inovatif
davranis arasindaki iliskiye aracilik ettigini ortaya koymuslardir. Ayrica
aragtirmada doniistimci liderligin, fikir tiretmenin yani sira fikir uygulamasini da
iceren inovatif davranislar1 olumlu yonde etkiledigini de ortaya koymuslardir
(Afsar, Badir, Saeed, 2014: 1278). Fikir iretimi ve yaraticilik inovasyon siirecinin
iki Oonemli adimidir. Yaratict fikirlerin tretilmesi ve bu fikirlerin eyleme
dontstiiriilmesi asamasinda kurulus ikliminde ve Kkiiltiirlinde ¢alisanlarin
davraniglarini inovatif yonde gelistirmek hayati 6nem tasir. Wan, Ong ve Lee
(2005: 267), calismalarinda organizasyonlarin hayati 6neme sahip olduklar
faktoriin inovasyondan Once, inovasyonu destekleyen bir orgiit ikliminin
gelistirilmesi ve 6rgiit kiiltiiriiniin beslenmesi gerektigini ifade etmislerdir. Oyleki
Pitta (2009)’e gore inovasyon siireclerinde yenilige ve yaraticiliga deger veren
dinamik bir orgiit iklimi olusturamayan kuruluslarin iiretken ve siirdiiriilebilir
olamadiklarini belirtmistir. Dontistiiriicii liderlik yaklagimi sergileyen liderlerin
ise izleyicileri tizerinde inovatif 6rgiit iklimi ve kiiltiirli olusturma noktasinda ana
itici gli¢ oldugu, 6rnegin Jyoti ve Dev (2015), Nusair, Ababneh ve Bae (2012)’
nin caligmalarinda da kabul goérmiistiir. Khalili (2016)’nin yapmis oldugu
aragtirmasinda da doniistiiriici liderlik yaklagimi sergileyen liderlerin, izleyicileri
iizerinde etkili oldugu, organizasyonda inovatif oOrgiit iklimi ve kiltiri
olusturdugu, inovasyon baglatmada dontistiiriicti liderlerin iti gii¢ oldugunu ifade

etmislerdir (Khalili, 2016: 2279).

Doniistiiriicti liderler, orgiitsel inovasyonu artirmada olumlu bir etkiye
sahiptir. Bu liderler izleyicilerinin kisisel ¢ikarlariin 6tesine gecerek, giiclii bir

sekilde vizyon pesinde kosmaya yiiksek derecede motive edebilme yetenegine
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sahiptir. Glimiisluoglu ve Ilsev (2009); Jung, Chow ve Wu (2003)’nin ¢alismalari
da doniistiirticii liderligin inovasyon iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
belgelendirmislerdir. Benzer sekilde Zuraik ve Kelly (2018)’nin aragtirmasi da
dontstiiriicii liderliginin orgiitsel inovasyon tizerinde dogrudan olumlu bir etkiye

sahip oldugu sonucu elde etmistir (Zuraik ve Kelly 2018: 85).

flgili alan yazin kapsaminda yukarida verilen bilgiler 1s18inda,
dontstiiriicii liderlik yaklasimi sergileyen liderlerin, organizasyonlarin inovasyon

basarilar1 lizerinde olumlu etkileri ve iliskisi bulunmaktadir.

Bu agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotezler dnerilmistir:

Hipotezler:

Hipotez 1 (Hi): Doniistiiriicti liderlik ile inovasyon yonetimi arasinda
anlamli1 ve pozitif yonlii bir iliski vardir.

Hipotez 2 (H2) : Doniistiiriicii liderligin inovasyon yonetimi {izerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

H2a : Ideallestirilmis etki-atfedilen boyutunun inovasyon ydnetimi

iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir.

H2b : Ideallestirilmis etki-davranis boyutunun inovasyon ydnetimi

iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

H2c : Ilham veren motivasyon boyutunun inovasyon ydnetimi iizerinde

anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

H24 : Entelektiiel tesvik boyutunun inovasyon yonetimi lizerinde anlamli

ve pozitif bir etkisi vardir.

H2e : Bireysellestirilmis ilgi boyutunun inovasyon yonetimi lizerinde

anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.
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DORDUNCU BOLUM

1. Yontem
Calismanin bu bolimiinde, arastirma modeli, evreni, Orneklemi,
ornekleme yoOntemi, veri toplama araglar1 ile teknikleri ve verilere uygulanan

analizler hakkinda agiklayici bilgiler yer almaktadir.
1.1. Arastirma Modeli

Arastirmanin temel amaci, otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik ile
inovasyon yonetimi arasindaki iligkiyi tespit etmektir. Bu dogrultuda doniistiiriicii
liderligin inovasyon yonetimi iizerinde etkisinin oldugu varsayilmaktadir. Bu

baglamda degiskenler arasinda olusturulmus model Sekil 1.’de gosterilmistir.

Doniistiiriicii Liderlik

Ideallestirilmis Etki-Atfedilen

ideallestirilmis Etki-Davrams

0

inovasyon Yonetimi

\

ilham Veren Motivasyon:

Entelektiiel Tesvik:

Bireysellestirilmis flgi:

Sekil 21. Arastirma Modeli
1.2. Evren ve Orneklem

Bu aragtirma, otel isletmeleri calisanlart arasinda yapilmistir. Bu

kapsamda arastirmanin evreni, Gliney Marmara bdlgesinde faaliyet gosteren 4 ve
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5 yildizl1 otel isletmeleri ¢alisanlar olusturmaktadir. Ilgili otel isletmelerinde
toplam calisan sayis1 550°dir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, evreni
bilinen 6rneklem hesaplama formiiliinden faydalanilmistir (Bas, 2001:43-44’ten
aktaran Toptas, 2019: 82). %50 goriilme siklig1, %5 hata payr ve %95 giliven
araligt Olciitlerine gore orneklem blytlikliigi 450 kisi olarak hesaplanmistir.
Tanimlayicr tlirde tasarlanmig arastirmanin, anket uygulanmasinda ise kolayda
ornekleme ile katilimda goniillilik esas1 gozetilerek c¢evrimici yoOntem
uygulanmistir. Bu kapsamda anketler 25 Eyliil- 25 Ekim 2022 tarihleri araliginda
uygulanmistir. Toplam 550 anket, otel c¢alisanlarina dagitilmis, 473 anket
doldurulmustur. Anketlerin geri doniis orant %83’tiir. Eksik ve hatali oldugu
tespit edilen 16 anket, analizlere dahil edilmemis olup toplam 457 anket

analizlerde kullanilmistir.
1.3. Veri Toplama Araclar1 ve Teknikleri

Verilerin elde edilmesi amaciyla olusturulan anket formu ii¢c bolimden
olusmaktadir. Otel isletmelerinde doniistiiriicii liderligin inovasyon yonetimi
iizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla, daha 6nceki ¢alismalarda kullanilmis olan
olgeklerdeki ifadelerden ve katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye
yonelik ifadelerden olugmaktadir. Demografik ifadeler haricindeki sorular 5’11

likert tarzinda hazirlanmistir.

Déniistiiriicii Liderlik Olcegi: Anketin ilk boliimiinde yer alan ve otel
isletmelerinde ¢alisanlarin, yoneticilerine iliskin doniistiirticii liderligi 6lgmek
icin, Kinter (2020: 139-140) tarafindan gelistirilen liderlik tarzim1 6lgmeye yonelik
Olgekten, doniistiiriicii  liderlik  tarzin1  dlgmeye  yonelik  ifadelerden
yararlanilmistir. Olgek 25 ifade ve ideallestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis
etki-davranis, ilham veren motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis
ilgi olmak iizere bes alt boyuttan olusmaktadir. Ornek ifadeler olarak;
ideallestirilmis etki-atfedilen boyutuna “kisisel ¢ikarlarini, grubun amaclarina
feda edebilir”, ideallestirilmis etki-davranig boyutuna “sik sik onem verdigi kisisel
degerlerinden bahseder”, ilham veren motivasyon boyutuna “hedeflere
ulagsacagimiz konusunda kendimize glivenmemizi saglar”, entelektiiel tesvik
boyutuna “mevcut sorunlari, daha once denenmemis yontemlerle ¢ézmenin
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oneminden bahseder”, bireysellestirilmis ilgi boyutuna “ihtiyaclarimizla ilgilenir”
verilebilir. ifadeler; 1=Hicbir Zaman, 2=Nadiren, 3=Ara Sira, 4=Genellikle,

5=Her Zaman arasindaki 5°1li Likert tarzinda 6l¢iilmiistiir.

Inovasyon Yonetimi Olcegi: Anketin ikinci boliimiinde yer alan inovasyon
yonetimi Ol¢egi; Biilbiil (2012) tarafindan gelistirilen ve Aydug (2021) tarafindan
kisa versiyonu olarak olusturulmus ifadelerden yararlanilmistir. Olgek 31 ifade ve
girdi yonetimi, yenilik stratejisi, orgiitsel kiiltiir ve yapi, proje yonetimi olmak
lizere dort alt boyuttan olusmaktadir. Ornek ifadeler olarak; girdi ydnetimi
boyutuna “Yenilik konusunda otel disindan uzman (danisman) destegi alir”,
yenilik stratejisi boyutuna “Is basi egitiminin ve ilgili yeniliklerin tiim otel
personeli tarafindan anlasilmasi i¢in ¢aba harcanir”, Orgiitsel kiiltiir ve yap1
boyutuna “Yenilige giden 6grenme ve caba agikca tesvik edilir”, proje yonetimi
botuna “Yenilik¢i projelerimizin etkilili§ini 6l¢mek icin Olciitler gelistirilir”
verilebilir. Ifadeler; 1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne
katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum 5°’1i Likert tarzinda

Olclilmiistiir.
2. Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, elde edilmis verilerin analiz bulgular1 yer almaktadir.
Arastirmada elde edilmis verilerin analizinde istatistiki bir program kullanilmaistir.
Degiskenler arasindaki iliskileri analiz etmek i¢in korelasyon ve regresyon

analizlerinden faydalanilmistir.
2.1. Demografik Faktorlere iliskin Bulgular

Anket formunun tiglincii boliimiinde yer alan demografik faktorlere iliskin
sorular “cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu ve isletmedeki ¢alisma

stiresi” olarak dort ayirt edici degiskenden olugsmaktadir.
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Tablo 8. Katihmcilarin Cinsiyet Dagilimlari

Frekans Yiizde (%)
Kadin 179 39,2
Cinsiyet Erkek 278 60,8
Toplam 457 100

Tablo 8’de katilimcilarin cinsiyet durumuna iligkin frekans dagilimlari
verilmigtir. Aragtirma anketine katilan c¢alisanlarin toplam sayisi 457°dir. Bu
katilimcilarin %39,2°si (179 kisi) kadin, %60,8’si (278 kist) ise erkektir. Tablo 8
dagiliminda gorildiigii lizere erkek katilimcilarin sayist kadin katilimcilarin

sayisindan fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 9. Katihmcilarin Medeni Durum Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)
Evli 248 54,3
Medeni Durum Bekar 209 457
Toplam 457 100

Tablo 9°da katilimcilarin medeni durumlarina iliskin frekans dagilimlar
verilmistir. Aragtirma anketine katilan calisanlarin toplam sayis1 457°dir. Bu
katilimeilarin %54,3°1 (248 kisi) evli, %45,7’si (209 kisi) ise bekardir. Tablo 9
dagiliminda goriildigi tizere evli katilimcilarin sayist bekar katilimcilarin

sayisindan fazla oldugu goriilmektedir.

102



Tablo 10. Katihmeilarin Yas Durumlarina iliskin Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)
20 Yas ve alt1 31 6,8
21-30 arasi 154 33,7
Yas 31-40 aras1 142 31,1
41-50 arasi 79 17,3
51 Yas ve iizeri 51 11,2
Toplam 457 100

Tablo 10’da katilimcilarin yas durumlarina iliskin frekans dagilimlar
verilmistir. Aragtirma anketine katilan calisanlarin toplam sayis1 457°dir. Bu
katilimcilarin %6,8°1 (31 kisi) 20 yas ve alti, %33,7’si (154 kisi) 21-30 arast,
%31,1°1 (142 kisi) 31-40 arasi, %17,3’1 (79 kisi) 41-50 arasi, %11,2’si (51 kisi)
51 yas ve lizeri araligindadir. Tablo 10 dagiliminda goriildiigii iizere 21-30 ve 31-
40 yas aras1 katilimcilarin diger yas araligindaki katilimcilardan oranla daha fazla

oldugu goriilmektedir.

Tablo 11. Katihmeilarin Egitim Durumlarina iliskin Dagilhimlar

Frekans Yiizde (%)
Ikogretim 66 14,4
Lise 140 30,6
Onlisans 167 36,5
Egitim Durumu Lisans 78 17,1
Yiiksek Lisans 5 1,1
Doktora 1 0,2
Toplam 457 100

Tablo 11°de katilimcilarin egitim durumlarina iligskin frekans dagilimlar
verilmistir. Arastirma anketine katilan calisanlarin toplam sayist 457°dir. Bu
katilimeilarm %14,4°i (66 kisi) Tlkogretim, %30,6’s1 (140 kisi) Lise, %36,5’i
(167 kisi) Onlisans, %17,1°1 (78 kisi) Lisans, %1,1’i (5 kisi) Yiiksek Lisans,
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%0,2’si (1 kisi) ise Doktora mezunudur. Tablo 11 dagiliminda goriildiigi tizere
Lise ve Onlisans egitimine sahip katilimcilarn diger egitim gruplarinda ki

katilimcilardan oranla daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 12. Katihmcilarin Calisma Siirelerine fliskin Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)
1-5 Yl 193 42,2
6-10 Y1l 134 29,3
Callsma 11-15Y1l 68 14,9
siiresi
16-20 Yl 44 9,6
21 Y1l ve iizeri 18 3,9
Toplam 457 100

Tablo 12°de katilimecilarin isletmelerindeki ¢alisma siirelerine iligkin
frekans dagilimlar1 verilmistir. Aragtirma anketine katilan g¢alisanlarin toplam
sayist 457°dir. Bu katilimeilarin %42,2°si (193 kisi) 1-5 Yil, %29,3°1 (134 kisi)
6-10 Y1l, %14,9 (68 kisi) 11-15 Yil, %9,6’s1 (44 kisi) 16-20 Y1l, %3,9u (18 kisi)
21 Yil ve iizeridir. Tablo 12 dagiliminda goriildiigii tizere 1-5 Y1l ve 6-10 Yil
araligindaki ¢alisma stiresine sahip katilimcilarin diger ¢calisma siiresi gruplarinda

ki katilimcilardan oranla daha fazla oldugu goriilmektedir.
2.2. Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

Giivenilirlik, 6lgme araglarindan elde edilenlerin, Ol¢iilmek istenilen
ozellikleri yansitabildigi gibi rastgele ve sistematik hatalar da icerebilmektedir.
Ol¢iim sonucundan elde edilen degerlere gdre maksimum giiven derecesinin
bilinmesini saglamaktadir. Diger bir ifadeyle Ol¢im aracinin ayni evrenden
secilen farkli 6rneklemenin, farkli zamanlarda ve farkli yerlerde uygulandiginda
sonuglarin benzerlik gostermesi ve sonuglar arasindaki tutarliia da ifade
etmektedir. Sonug olarak giivenirlik i¢in kullanilan 6lgme aracinin aktarilabilir ve

tekrarlanalabilir olmasi1 gereklidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 155).
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Tablo 13. Ol¢eklerin Giivenilirlik Degerleri

Cronbach’s Alpha Oge Sayisi
Doniistiiriicii
Liderlik 0,979 25
Inovasyon 0,981 31
Yonetimi

Arastirmada kullamilan Déniistiiriicii Liderlik olcegi ve Inovasyon
Yonetimi Slgeginin giivenirliklerinin 6l¢limiinde sosyal bilimlerde yaygin bir
sekilde kullanilan; i¢ tutarlilik analizi ve Cronbach’s Alpha degerine bakilmistir.
Cronbach’s Alpha degeri, Giirbiiz ve Sahin (2018)’e gore 0,70; Polat ve Celep
(2008)’ goére 0,96; Unlii, Hamedoglu, Yaman (2015)’e gore 0,95; Kdybasi,
Ugurlu, Oncel (2017)’e gore 0,85; Baltact (2019)’e gore ise 0,87 olmasi gerektigi
ifade edilmistir (Kinter, 2020: 141).

Tablo 13’te Olgeklerin Cronbach’s Alpha degerleri goriilmektedir.
Déniistiiriicii Liderlik 6lgeginin Cronbach’s Alpha degeri 0,979, Inovasyon
Yonetimi Ol¢eginin Cronbach’s Alpha degeri 0,981°dir. Arastirmada kullanilan

olceklerin giivenilirlik degerini sagladigi goriilmektedir.
2.3. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Kiiresellik Analizi Bulgulari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi, secilen orneklemden elde edilmis
degiskenlere ait veri yapisinin faktdr analizi i¢in yeterli olup olmadigin1 gosterir.
Faktor analizi icin KMO degerinin 0,60 ve iizerinde olmas1 gerekmektedir. Barlett
Kiiresellik analizi ise 6rneklem yeterliligi Olciitiidiir ve korelasyon matrisindeki
iligkilerin faktor analizi icin yeterli Ol¢lide olup olmadigmi test etmektir.
Degiskenler arasindaki iligkilerin meydana getirdigi matrisin faktor analizi igin

anlamli olmasi (p<0,05) gerekmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 319-320).
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Tablo 14. Olgeklere iliskin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s
Kiiresellik Analizi Bulgular

Déniistiiriicii  Inovasyon

Liderlik Yonetimi
Olcegi Olgegi
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Degeri 0,972 0,975

Yaklasik Ki-Kare Degeri (Approx. Chi-Square y 2) [ 11815,402 13935,463

Serbestlik Derecesi (Df) 300 465

Anlamhhk (Sig.) ,000 ,000

Tablo 14’te KMO o&rneklem yeterliligi degerinin Doniistliriicii Liderlik
Olgegi igin 0,972; inovasyon Yonetimi Olgegi igin 0,975 olarak goriilmektedir.

Orneklemin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir.

Barlett’s Kiiresellik Testi sonuglari Déniistiiriicii Liderlik Olgegi igin
Sig.=0.000 (Approx. Chi-Square y2= 11815,402), inovasyon Yénetimi Olgegi
icin Sig.=0.000 (Approx. Chi-Square %2=13935,463) olarak goriilmektedir.
Bulgulara gore Degiskenler arasindaki iligkilerin meydana getirdigi matrisin
faktor analizi i¢in anlamli oldugu ve faktor analizi yapilmasinin uygun oldugu

anlamina gelmektedir.
2.4. Normallik Analizi Bulgular:

Arastirmada elde edilen verilere uygulanacak istatistiksel analizlerin
belirlenebilmesi i¢in verilerin normal dagilim gostermesi gerekmektedir. Bu
amagla normallik analizi i¢in basiklik (kurtosis) ve carpiklik (skewness) degerleri
incelenmistir. Basiklik(Kurtosis) ve carpiklik(Skewness) degerlerinin Hair vd.
(2013)’e gore +1.0 ile -1.0; Tabachnick ve Fidell (2013)’e gore +1.5 ile -1.5;
George ve Mallery (2010)’a gore ise +2.0 ile -2.0 araliginda olmas1 gerektigi ifade
edilir.
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Tablo 15. Ol¢eklerin Normallik Analizi Bulgular

Carpikhik .
(Skewness) Basiklik (Kurtosis)
Doniistiiriicii Liderlik -0,396 -1,033
inovasyon Yonetimi -0,426 -0,935

Tablo 15°de goriildiigli lizere Olceklerin basiklik (kurtosis) ve garpiklik
(skewness) degerlerinin uygun araliklarda olup, veriler normal dagilim

gostermektedir.
2.5. Korelasyon Analizi Bulgulari

Degiskenler arasindaki iligskinin varligin ve iliski degerini belirlemek icin
korelasyon analizinden faydalanilmaktadir. Analiz sonucunda anlamlilik
degerinin 0,05 kii¢iik olmasi, degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu
gostermektedir. Korelasyon katsayisi degeri, degiskenler arasindaki iligkinin yonii
ve derecesi hakkinda bilgi vermektedir. Katsayr degeri +1 e yakin ise pozitif
yonlii, -1 degerine yakin ise negatif yonlii iliski var demektir. Katsay1 degeri 0
(sifir) degerine yakin oldugunda ise degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin
olmadigi anlamina gelmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 262).

Tablo 16. Déniistiiriicii Liderlik ile Inovasyon Yonetimi iliskisinin
Korelasyon Analizi Bulgular:

Degiskenler 1 2
Anlamlilik -
Déniistiiriicii Liderlik
1)
Pearson r 1
Anlamlilik ,000 -
Inovasyon Yonetimi (2)
Pearson r ,829** 1

Tablo 16’da goriildiigii lizere, korelasyon katsayist (r) ,829, anlamlilik
orani ,000’dir. Buna gore degiskenler arasinda kuvvetli diizeyde anlamli ve pozitif
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yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle doniistiiriicii liderlik
yaklagimi ile inovasyon yonetimi arasinda kuvvetli diizeyde ve pozitif yonlii bir
iliski bulunmaktadir. Analiz sonucuna gore; “Hi: Doniistiiricii liderlik ile
inovasyon yonetimi arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iliski vardir.” hipotezi

kabul edilmistir.
2.6. Regresyon Analizi Bulgulari

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki iligkinin model ile
aciklanmasidir. Diger bir ifadeyle bagimsiz olan degiskenlerin bagimh
degiskenler tlizerinde anlamli bir etkilerinin olup olmadiginin belirlenmesidir.
Regresyon analiz sonuglarindan elde edilen R degeri, modelin gézlenen degerlere
ne Olciide iyi oldugunu gostermektedir. Ayrica degiskenler arasinda kuvvetli ve
pozitif yonlii iliski olmasinin sonucu olarak korelasyon katsayist degeri ile ayni
olmaktadir. R? degeri, bagimli degiskenin ne kadarmin bagimsiz degisken
tarafindan agiklandigim ifade etmektedir. Diizeltilmis R? degeri, bagiml1 degisken
varyansin ne kadarinin bagimsiz degisken tarafindan aciklandigini ifade
etmektedir. Anlamlilik degeri (Sig.) 0,05’ten ne kadar kiiciik bir deger ise bagimli
degiskendeki varyansin anlamli ve ne kadar 1yi agikladigini ifade etmektedir. Beta
degeri ise, R katsayisi ile ayni1 olup, bagimsiz degiskende bir standart sapmalik
degisime, bagimli degiskendeki deger kadar degismeye neden olmaktadir (Giirbiiz
ve Sahin, 2018: 272).

Tablo 17. Déniistiiriicii Liderligin inovasyon Yonetimi Uzerindeki Etkisinin
Regresyon Analizi Bulgularn

R R2 Duzelétzllmls E B Sig
0,829 0,687 0,686 997,927 0,829 ,000

Bagimh Degisken: Inovasyon Yoénetimi
Bagimsiz Degisken: Doniistiiriicii Liderlik

Tablo 17’de gorildiigi tizere elde edilen bulgulara goére, doniistiiriicii

liderligin inovasyon yonetimi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi (p<0.5;
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B=,829) oldugu goriilmektedir. Doniistiiriicii liderlikte bir standart sapmalik
degisime, inovasyon yonetimindeki ,829’luk standart sapma oraninda degisime
neden olmaktadir. Diizeltmis R? degeri 0,68’dir. Buna gore inovasyon
yonetimindeki  %68’lik  varyansin  doniistiiriici  liderlige bagli  oldugu
goriilmektedir. Sonug olarak, “Hz: Dondstiiriicti liderli§in inovasyon yonetimi
izerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 18. Ideallestirilmis Etki-Atfedilen Alt Boyutunun Inovasyon Yonetimi
Uzerindeki Etkisi

Diizeltilmis

R R? R?

F B Sig.

0,748 0,56 0,559 578,727 0,748 ,000

Bagimh Degisken: Inovasyon Yénetimi
Bagimsiz Degisken: Ideallestirilmis Etki-Atfedilen
Tablo 18’de goriildiigii tlizere elde edilen bulgulara gore, doniistiiriicti

liderligin alt boyutu olan ideallestirilmis etki-atfedilen boyutunun inovasyon
yonetimi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi (p<0.5; p=,748) oldugu
goriilmektedir. Ideallestirilmis etki-atfedilende bir standart sapmalik degisime,
inovasyon yonetimindeki ,748’lik standart sapma oraninda degisime neden
olmaktadir. Diizeltmis R? degeri 0,55°dir. Buna gére inovasyon yonetimindeki
%358’lik varyansin ideallestirilmis etki-atfedilene bagli oldugu goriilmektedir.
Sonug olarak, “H2a: Ideallestirilmis etki-atfedilen boyutunun inovasyon ydnetimi
iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 19. ideallestirilmis Etki-Davranms Alt Boyutunun Inovasyon Yénetimi
Uzerindeki Etkisi

R R2 Duzeétzllmls = B Sig
0,751 0,564 0,563 589,609 0,751 ,000

Bagimh Degisken: Inovasyon Yénetimi

Bagimsiz Degisken: Ideallestirilmis Etki-Davranis
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Tablo 19’da goriildiigii tizere elde edilen bulgulara goére, doniistiiriicii
liderligin alt boyutu olan ideallestirilmis etki-davranig boyutunun inovasyon
yonetimi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi (p<0.5; pB=,751) oldugu
goriilmektedir. Ideallestirilmis etki-davramista bir standart sapmalik degisime,
inovasyon yonetimindeki ,751°lik standart sapma oraninda degisime neden
olmaktadir. Diizeltmis R? degeri 0,56°dir. Buna goére inovasyon yonetimindeki
%56’l1ik varyansin ideallestirilmis etki-davranisina bagli oldugu goriilmektedir.
Sonug olarak, “H2p: ideallestirilmis etki-davranis boyutunun inovasyon yonetimi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 20. Ilham Veren Motivasyon Alt Boyutunun Inovasyon Yénetimi
Uzerindeki Etkisi

R R2 Duzeétzllmls F B Sig.
0,802 0,643 0,642 820,515 0,802 ,000

Bagimh Degisken: inovasyon Yonetimi

Bagimsiz Degisken: [lham veren motivasyon

Tablo 20°de goriildiigii tizere elde edilen bulgulara gore, doniistiiriicti
liderligin alt boyutu olan ilham veren motivasyon boyutunun inovasyon yonetimi
iizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi (p<0.5; f=,802) oldugu goriilmektedir. ilham
veren motivasyonda bir standart sapmalik degisime, inovasyon yonetimindeki
,802’lik standart sapma oraninda degisime neden olmaktadir. Diizeltmis R? degeri
0,64’tiir. Buna gore inovasyon yonetimindeki %64’°liik varyansin ilham veren
motivasyona bagl oldugu goriilmektedir. Sonug¢ olarak, “H2:: Ilham veren
motivasyon boyutunun inovasyon yonetimi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi

vardir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 21. Entelektiiel Uyarim Alt Boyutunun inovasyon Yonetimi
Uzerindeki Etkisi

R R2 DuzeFlztzllmls F B Sig.
0,773 0,597 0,596 674,823 0,773 ,000

Bagimh Degisken: inovasyon Yonetimi

Bagimsiz Degisken: Entelektiie]l Uyarim

Tablo 21°de gorildigi tizere elde edilen bulgulara gore, doniistiriicti
liderligin alt boyutu olan entelektiiel uyarim boyutunun inovasyon ydnetimi
iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi (p<0.5; p=,773) oldugu goriilmektedir.
entelektiiel uyarimda bir standart sapmalik degisime, inovasyon yonetimindeki
,773’1ik standart sapma oraninda degisime neden olmaktadir. Diizeltmis R? degeri
0,59’dur. Buna gore inovasyon yoOnetimindeki %59’luk varyansin entelektiiel
uyarima bagli oldugu goriilmektedir. Sonu¢ olarak, “H2q: Entelektiiel tesvik
boyutunun inovasyon yonetimi iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.”
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 22. Bireysellestirilmis Iigi Alt Boyutunun Inovasyon Yoénetimi
Uzerindeki Etkisi

R R DiizeFlztzilmis F B Sig.
0,767 0,588 0,587 649,542 0,767 ,000

Bagimh Degisken: Inovasyon Yonetimi
Bagimsiz Degisken: Bireysellestirilmis lgi

Tablo 22’de goruldiugi tizere elde edilen bulgulara gore, doniistiiriicii
liderligin alt boyutu olan bireysellestirilmis ilgi boyutunun inovasyon yodnetimi
lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi (p<0.5; p=,767) oldugu goriilmektedir.
bireysellestirilmis ilgide bir standart sapmalik degisime, inovasyon yonetimindeki
,767°1ik standart sapma oraninda degisime neden olmaktadir. Diizeltmis R? degeri
0,58’dir. Buna gore inovasyon yonetimindeki %58’lik  varyansin
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bireysellestirilmis ilgiye bagli oldugu goriilmektedir. Sonug¢ olarak, “H2e:
Bireysellestirilmis ilgi boyutunun inovasyon yonetimi tizerinde anlamli ve pozitif

bir etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 23. Hipotez Sonuglari

Hipotezler

Hipotez 1 (Hi): Doniistiiriicti liderlik ile inovasyon yonetimi arasinda
anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

KABUL

Hipotez 2 (H2) : Dénistiiriicii liderligin inovasyon yonetimi iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

H2. : Ideallestirilmis etki-atfedilen boyutunun inovasyon ydnetimi
iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

H2y : Ideallestirilmis etki-davranis boyutunun inovasyon ydnetimi
tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

H2. : flham veren motivasyon boyutunun inovasyon yonetimi iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

H2q4 : Entelektiiel tesvik boyutunun inovasyon ydnetimi iizerinde anlaml
ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

H2. : Bireysellestirilmis ilgi boyutunun inovasyon yonetimi {izerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi vardir.

KABUL

113



SONUC VE ONERILER

1. Sonug¢

Yasam devam ettigi siirece degisim ve yenilik gelismeye devam etmektedir.
Ciinkli Diinya yaratildigi andan itibaren siirekli degismistir. Glinlimiiz ¢aginda
gelinen noktada ozellikle kiiresellesmenin etkisiyle organizasyonlarin rekabet
edebilmeleri ve hayatta kalabilmeleri daha zor hale gelmistir. Rekabet ortaminin
artan karmasikligi, ongoriillemezligi ve degisim hiziyla yiizlesebilmek igin
organizasyonlar daha sezgisel, yaratici ve dayanikli olmaya zorlanilmaktadir. Her
an daha fazla kurulus, belirsiz senaryolar ve ongoriilemeyen zorluklarla karsi
karsiya kalmaktadir. Gelisen teknolojiler gibi pek cok farkli gii¢ ve egilim,
kuruluglarin  iiretimden pazar payma kadar olan tim siireglerini
sekillendirmektedir. Hayatta kalmak ve basarili olmak isteyen kuruluslar, ¢agin
getirdiklerine uyum saglayarak doniismeleri gerekmektedir. Bu noktada
organizasyonlar icin inovasyon, rekabet edebilmeleri ve siirdiiriilebilirliklerini
saglamalarinda hayati 6nem tagimaktadir. Fakat insanlarin yenilikten kaginmasi
ve degisime diren¢ gosterme egiliminde olmalar1 yapisiyla mevcut durumu
stirdiirme istegi daha giiglii gelebilmektedir. Dolayisiyla organizasyonlarin
inovasyon yapmaya karar vermesi tek basina yeterli olmayacaktir. Bu noktada ise
doniistimiinii  tesvik edecek ve gerceklestirecek bir lider ihtiyact ortaya
cikmaktadir. Doniistiiriicti  liderlerin  en 6nemli  6zelligi, izleyicilerinin
ithtiyaclarini, gereksinimlerini, degerlerini tespit ederek iist diizeyde motivasyon,
tesvik ve ilgili ozellikleriyle; organizasyonlarinin ihtiyaclari dogrultusundaki
degisim ve gelisimi tespit ederek inovasyonu ve inovasyon yOnetimini
gerceklestirebilecek liderler olarak gosterilmektedir. Inovasyonu tesvik eden ve
izleyicilerini yonlendiren, amaglar dogrultusunda 6zellikle i¢sel motivasyonlarina
etki eden donistiriici lider, izleyicilerinin inovasyonu kabul etmelerini,
yaraticiliklarinin artmasimi ve yeni is fikirleri gibi potansiyellerini ortaya
cikartarak iist diizey performans gerceklestirmelerini saglarlar. Artik pek cok
organizasyon, basar1 dl¢iitlerini sahip olduklar: liderleri ile iligkilendirmektedir.

Bu baglamda “Otel isletmelerinde Déniistiiriicii Liderlik ile Inovasyon Yonetimi
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iligkisi” adli tez c¢aligsmasi, lilke ekonomisinde biiylik bir payr olan otel

isletmelerinde doniistiiriicli liderlik ile inovasyon yonetimi iliskisi arastirilmistir.

Arastirmanin birinci bolimiinde; Liderlik kavrami, donistiiriicii liderligin
kavrami, Ozellikleri ve boyutlar1 ele almmistir. Ikinci bolimde inovasyon
kavrami, inovasyon cesitleri, inovasyon tiirleri, inovasyon stratejileri, inovasyon
stiregleri, farkliliklar kavrami, farkliliklarin yonetimi ve inovasyon yonetimi ele
almmustir. Ugiincii boliimiinde; arastirmanin amaci, énemi, hipotezleri, kapsamu,
siurliliklari, yontemi ve bulgulara yer verilmistir. Arastirma Giliney Marmara
bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde yapilmistir. %50
goriilme sikligi, %5 hata payr ve %95 giiven aralig1 olgiitlerine gore drneklem
biiytikliigii 450 kisi olarak hesaplanmistir. Tanimlayict tiirde tasarlanmis
aragtirmanin, anket uygulanmasinda ise kolayda ornekleme ile katilimda
goniilliliik esas1 gozetilerek g¢evrimici yontem uygulanmistir. Bu kapsamda
toplam 550 anket, otel g¢alisanlarina dagitilmig, 457 anket basarili sekilde
doldurtularak arastirma 457 otel ¢alisan1 ile gergeklestirilmistir.

Arastirma “Doniistiirticti liderlik ile inovasyon yonetimi iliskisini” belirlemek
amaciyla yapilmistir. Bu amacin alt amaglar1 olarak Giiney Marmara bolgesinde
faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerindeki ¢alisanlarinin doniistiiriicti
liderlik ile inovasyon yonetimine etkisini belirlemek amaglanmigtir. Elde edilen
veriler istatistiksel analiz programinda analizlere tabi tutularak, elde edilen
bulgular yorumlanmistir. Arastirmada kullanilan Doniistiirticti Liderlik dlgegi ve
Inovasyon Yonetimi olgeginin giivenirliklerinin Slgiimiinde sosyal bilimlerde
yaygin bir sekilde kullanilan; i¢ tutarlilik analizi ve Cronbach’s Alpha degerine
bakilmigtir. Secilen 6rneklemden elde edilmis degiskenlere ait veri yapisinin
faktor analizi icin yeterli olup olmadigi, degiskenler arasindaki iligkilerin
meydana getirdigi matrisin faktor analizi i¢in anlamlilik durumu ve faktor analizi
yapilmasinin uygunlugunu dlgmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s
Kiiresellik analizi degerlerine bakilmistir. Arastirmanin temel amaci olan
degiskenler arasindaki iliskinin analizi i¢in korelasyon ve regresyon analizleri
yapilmistir. Ancak bu analizlerin yapilabilmesi i¢in verilerin normal dagilim

gostermesi gerekmektedir. Bu amagla normallik analizi i¢in basiklik (kurtosis) ve
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carpiklik (skewness) degerleri incelenmis ve normal dagilim oldugu goriildiikten

sonra korelasyon ve regresyon analizleri gergeklestirilmistir.

Cok boyutlu dontistiiriicii liderlik 6lgegi igin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve
Bartlett’s Kiiresellik analizi bulgularina gore degiskenler arasindaki iliskilerin
meydana getirdigi matrisin faktor analizi i¢in anlamli oldugu ve faktér analizi
yapilmasinin uygun oldugu tespit edilmistir. Giivenilirlik analizi sonucuna gore
de Cronbach’s Alfa degeri yiiksek derecede giivenilir sonug tespit edilmistir.
[novasyon yonetimi 6lgeginin  Kaiser-Meyer-Olkin  (KMO) ve Bartlett’s
Kiiresellik analizi bulgularina gore degiskenler arasindaki iliskilerin meydana
getirdigi matrisin faktor analizi icin anlamli oldugu ve faktor analizi yapilmasinin
uygun oldugu tespit edilmistir. inovasyon ydnetimi dlceginin giivenilirlik analizi
sonucuna gore de Cronbach’s Alfa degeri yiiksek derecede giivenilir sonug tespit

edilmistir.

Arastirmada goniilliiliik esasina gore katilim gosteren calisanlarin
demografik durumlarinin incelenmesinde frekans analizi yapilmistir. Bulgulara
gore, cinsiyet durumlarina iligkin frekans dagilimlari incelendiginde erkek calisan
sayisinin kadin calisan sayisindan fazla oldugu goriilmiistiir. Katilimeilarin
medeni durumlarina iligkin frekans dagilimlar incelendiginde evli calisan
sayisinin bekar ¢alisan sayisindan fazla oldugu goriilmiistiir. Katilimeilarin yas
araligina iliskin frekans dagilimlari ele alindiginda 21-30 yas ve 31-40 yas
araligimin diger gruplardan fazla oldugu gortilmiistiir. Egitim durumlarinin frekans
dagilimlar incelendiginde, lise ve Onlisans egitimine sahip katilimcilarin diger
egitim gruplarinda ki katilimcilardan daha fazla oldugu goriilmiistiir. Caligma
stirelerindeki frekans dagilimlar incelendiginde 1-5 yil ve 6-10 yil araliginda
calisanlarin daha fazla oldugu goriilmistiir. Korelasyon analizi sonucunda
doniistiiriicii liderlik ile inovasyon yonetimi arasindaki iliski incelendiginde;
degiskenlerin arasinda kuvvetli diizeyde anlamli ve pozitif yonlii bir iligki tespit
edilmistir. Regresyon analizi sonuglarina gore, doniistiiriicii liderligin inovasyon
yonetimi tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Doniistiirticti liderligin alt boyutlari, idaellestirilmis etki-atfedilen, ideallestirilmis

etki-davranis, ilham veren motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis
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ilgi boyutlarmin regresyon analizleri sonuglarina gore, her bir alt boyutun

inovasyon yonetimi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Ilgili alan yazinda déniistiiriicii liderlik ile inovasyon ydnetimi arasindaki
iligkileri inceleyen bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ancak doniistiiriicti liderligin
inovasyon iklimi, inovasyon performansi ve inovasyon kiiltiirii gibi kurumsal
boyuttaki caligmalarla degerlendirildiginde sonuglarin benzerlik gostermesi
beklenebilir. Bu dogrultuda Zorluer (2021) tarafindan yapilmis olan arastirmada
liderlik tarzlarinin inovasyon performans tizerindeki etkilerinde; Giimiisoglu ve
flsev (2009) tarafindan yapilmis doniisiimcii liderlik ile drgiitsel yenilik: yenilik
icin i¢ ve destegin rolii galigmalarinda; Zuraik ve Kelly (2018) tarafindan yapilmis
olan doniistliricii liderligin inovasyon iklimi tizerindeki rolii sonuglarinda da
doniistiiriicti liderligin inovasyon {izerinde etkisi oldugu ve tez ¢alismamiz ile
benzer sonuglar elde edildigi goriilmistiir. H1 “Doniistiiriicii liderlik ile inovasyon
yonetimi arasinda anlamli bir iligki vardir” hipotezimiz kabul edilmis ve Aykanat
ve Caliskan (2019)’nin yapmis olduklar1 doniistiiriicii liderlik ile inovasyon
iliskisini inceleyen c¢aligmalariyla uyumlu sonuglarin ortaya ¢iktigr tespit
edilmigstir. H2 “Doniistiirticti liderligin inovasyon yonetimi lizerinde anlamli ve
potitif bir etkisi vardir” 6nerisi kabul edilmis ve Afsar, Badir, Saeed, 2014; Wan,
Ong ve Lee, 2005; Pitta, 2009; Jyoti ve Dev, 2015; Nusair, Ababneh ve Bae, 2012;
Khalili, 2016 ¢aligmalartyla uyumlu oldugu tespit edilmistir.

Inovasyonu ydnetimi zordur ve anlasilmasi ¢ogu zaman giigtiir. Ciinkii
inovasyon basarisina ulagsmanin Oniinde kurumsal direng, Orgiit yapisi, Orgiit
kiiltiirt, ilgili pazar taleplerini karsilayamama, yaratic1 diisiinememe, vizyoner
lider eksikligi gibi bir dizi engeller vardir. Donistiiriici  liderler
organizasyonlarmin kiiltiir, strateji, yapisi, tesvik sistemleri ve kaynaklar gibi
orgiitsel faktorleri iizerinde; izleyicilerinin davraniglar: ve yaraticiklari {izerinde;
yiiksek performans is sonucglart ve motivasyon iizerinde yol gosterici onemli
liderlerdir. Bu noktada ¢alismamizin da temel amaci olan doniistiiriicti liderligin
inovasyon tizerinde 6nemli bir faktér oldugu goriilmiistiir. Dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde yapilan c¢alismamizin sonucunda analiz bulgularma gore

dontstiiriicii liderlik tarzinin iyi diizeyde oldugu ve inovasyon yonetimini basarilt
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sekilde uygulandig1 soOylenebilir. Yiiksek ihtimalle bu isletmelerin baglilik,
tatmin, motivasyon, fikir {retimi, yaraticilik, performans ve verimlilik
sonuglarinda da artis gergeklesecektir. Bu baglamda dontstiiriicti liderlik ile
inovasyon yonetimi degiskenlerin bir arada degerlendirilmesi 6nemli oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Bu c¢alismanin literatiire teorik katkilar1 bulunmaktadir. Birincisi;
dontistimcii liderligin inovasyon yonetimi tizerinde 6nemli bir pozitif etkiye sahip
oldugu bulunmustur. ikincisi; bu ¢alisma, déniistiiriicii liderligin otel isletmeleri
icin inovasyon yonetimi iizerindeki onemli ve olumlu etkisini tespit etmistir.
Ucgiinciisii; 6nceki arastirmalarin farkli sektdrlerde yogunlastigi bu nedenle
aragtirmacilara, otel isletmelerine ve yoneticilerine odakli 6rnek bir calisma

olmustur.
2. Oneriler

Liderlik ve inovasyon konulari tizerinde ¢alismak isteyen arastirmacilar igin
verimli ve oldukca zengin bir ¢alisma alani1 sunmaktadir. Isletmelerin giiniimiiz
caginda siirdiiriilebilirliklerini  saglayabilmeleri i¢in  mevcut kisitlayict
yapilarindan siyrilip doniistiiriicii liderler ile caligmalar1 ve yoOnetimlerinde
inovasyonu benimseyip uygulamalar1 gerekmektedir. Ozellikle iilkemizin
ekonomik kalkinmasinda 6nemli bir lokomotif gérevi goren otel igletmelerin,
kiiresel diizeyde inovatif gelisim gostermeleri hem isletme bazinda hem de ulusal
anlamda ciddi bir ekonomik bir gii¢ elde etme aracini kullanmalar1 6nerilmektedir.
Diger taraftan otel isletmelerin, yerli-yabanci turistlere  {ilkemizin genel
vizyonunun birer yansitict oldugu diistiniildiigiinde, tilkemizin bir manada reklam
yiizli gérevini iistlendigi sOylenebilir. Bu noktada, otel isletmelerin doniistiiriicti
liderlik tarzi ile inovasyon yonetimini basarili sekilde uygulayarak 6rnek teskil

etmeleri onerilmektedir.

Bu caligmanin sonuglar1 dogrultusunda ve ilgili alan yazin arastirmalari

dogrultusunda aragtirmacilara, uygulamacilara ve akademisyenlere
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Bu sonuclar dogrultusunda sektor temsilcilerine, akademisyenlere ve bizden
sonra lisansiistii egitimine devam edecek 6grenci arkadaslarimiza asagidaki bazi

Onerilerde bulunulabilir.

- Hizmet sektoriiniin 6nemli oldugu giiniimiiz sartlarinda bu sektore ve diger
sektorlere bagli buna benzer ¢alismalarin yapilmasi hem literatiire hem sektore

katk1 saglayacaktir.

- Buamagla farkl: liderlik tarzlariyla inovasyon yonetimine verimlilik, etkinlik
ve karlilik gibi isletmelerin temel ilkelerini olusturan konularin arastirilip

incelenmesi Onerilmektedir.

- Akademisyen Hocalarimizin farkli sektorlerde yeni yapacaklart doniistiiriicii
liderlik tarz1 ile inovasyon yonetimi arasindaki iligkilerle ilgili ortaya koyacagi

degerler ve incelemeler bu alana katki saglayacaktir.

- Lisansiistii 6grencilerin bu konuda literatiire katki saglayacak yeni ¢alismalar
ve sonuclar liretmesi, liderligin ve inovasyon yonetiminin alt boyutlariyla

birlikte incelenmesi olduk¢a 6nemlidir

Bu c¢aligma Giliney Marmara bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerininde olmak tizere sinirli evrende gergeklestirilmistir. Farkli bolge veya
daha genis evren cercevesinde paralel arastirmalar yapilmasi gerekli karsilastirma
imkani sunabilir. Bu caligma dort ve bes yildizli otel islemeleri ¢alisanlar ile
gerceklestirilmistir. Farkli sektorlerde benzer arastirmalar yapilmasi ilgili
literatiire katki saglanmasi agisindan Onemli goriilmektedir. Bu ¢aligmada
doniistiiriicti liderligin ve alt boyutlarinin inovasyon yonetimi iizerindeki etkisi
Olclilmeye calismistir. Farkli liderlik tarzlari ile farkli inovasyon formlariyla
aralarindaki iligki ile ilgili degerlendirmeler yapilabilir. Diger taraftan otel
isletmelerinde inovasyon yonetimi ile verimlilik iliskisinde doniistiirticii liderligin

araci etkisinin incelenmesi Onerilmektedir.
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EK 1: Anket Formu

Degerli Katilimei,

EKLER

Bu anket Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme

Anabilim Dali'nda yiiriitilen bir arastirmadir. Ankete katilim gonilliilik esasina

dayanmaktadir. Tiim katilimcilarin cevaplar1 toplu halde ve istatiksel olarak analiz

edilecektir. Bu nedenle, anket formunda isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize

gerek yoktur. Katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederiz.

Asagidaki ifadeleri dogrudan bagh
oldugunuz yoneticinizin

uyandirir.

davramslarim dikkate alarak Higbir Her
yanitlayiniz. Zaman Nadiren Ara Sira | Genellikle |  Zaman
1. Kendisi ile %‘ahsmaktan gurur 1 2 3 4 5
duymamizi saglar.
2 Insletme amagclarini her seyin 1 5 3 4 5
iistiinde tutar.
3. Kisisel ¢ikarlarini, grubun 1 2 3 4 5
amaglarina feda edebilir.
4: 1nsan1ar1n saygisini kazanmay1 1 5 3 4 5
bilir.
5. Insanlar iizerinde giiven duygusu 1 ) 3 4 5
yaratir.
6. Kendisine gore "Dogru ve
.y . ) 1 2 3 4 5
Yanlig"m ne oldugunu bize vurgular.
7. Sik stk 6nem verdigi kisisel 1 ) 3 4 5
degerlerinden bahseder.
8. Davraniglarimizin ahlaki ve vicdani 1 5 3 4 5
sonuglarini bize siklikla hatirlatir.
9. Giiglii bir amag duyusuna sahip
.. . .. 1 2 3 4 5
olmanin dneminden sz eder.
10. Ortak bir amag etrafinda
.. .. 1 2 3 4 5
toplanmanin 6nemini vurular.
11. Sik sik isletmenin gelecegi
konusunda bizi heyecanlandiracak 1 2 3 4 5
konusmalar yapar.
12. Isletme amaclarina ulasma
konusunda bizde istek ve heyecan 1 2 3 4 5
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13. Ortaya koydugu amaglarla bizde 1 2 3 4 -
heyecan yaratir.

14. Hedeflere ulasacagimiz

konusunda kendimize giivenmemizi 1 2 3 4 5
saglar.

15. Sik sik isletmenin 6niindeki yeni 1 2 3 4 5
firsatlardan soz eder.

16. Olaylara her zaman farkli 1 5 3 4 5
acilardan bakmamizi ister.

17. Mevcut sorunlari, daha dnce

denenmemis yontemlerle ¢6zmenin 1 2 3 4 5
oneminden bahseder

18. Bize, yeni yol ve yontemler bulma 1 ? 3 4 5
konusunda giivendigini hissettirir.

19. Yaptigimiz hatalari birer 6grenme 1 5 3 4 5
firsat1 olarak gérmemizi saglar.

20. Farkli goriislerimizi paylasmamiz 1 2 3 4 5
konusunda bizi cesaretlendirir.

21. Beklentilerimize her zaman yanit 1 5 3 4 5
vermeye ¢aligir.

22. Ihtiyaglarimizla ilgilenir. 1 2 3 4 5
23. Bizi 6nemsedigini hissettirir. 1 2 3 4 5
24. Hepimizle ayr1 ayri ilgilenir. 1 2 3 4 5
25. Sorunlarimizla mutlaka 1 2 3 4 5
ilgilenecegini biliriz.

Asagidaki ifadeleri size gore Hi K lNe T
sirketinizin inovasyon (Yenilik) Ka tlln::; oru Katilmiyoru an l,\)llgr“m Katiliyoru Kza‘::?n;irll
yonetimi ile ilgili calismalarim m Y m katilmiyoru m my
diisinerek yanitlayiniz. m

1.0tel ¢evresindeki diger kamu-6zel

kuruluslardan yenilik ¢alismalari igin 1 2 3 4 5
destek bulmaya galigilir.

2. Yenilik konusunda otel digindan

uzman (danisman) destegi alinir. 1 2 3 4 5
3. Yenilik calismalarina katki

saglamasi i¢in otelde fiziksel alanlar( 1 5 3 4 5
toplant1 salonu, ¢alisma odasi) tahsis

edilir.

4. Yenilik siirecinde kullanilabilecek

arag¢ ve gerecin temini saglanir. 1 2 3 4 5
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5. Yenilik icin gerekli dig bilgiye
ulasabilmek i¢in tiim otel personelinin
¢esitli etkinliklere (Konferans,
kongre, seminer, ¢aligtay vb.)
katilmas1 saglanir.

6. Yenilik i¢in gerekli bilgiye
ulagabilmek i¢in kitap, dergi vb.
kaynaklarin temini saglanir.

7. Otel is bas1 egitimi ve verildigi alan
ile ilgili yeni gelismeler izlenir.

8. Is bas1 egitiminin ve ilgili
yeniliklerin tiim otel personeli
tarafindan anlagilmasi i¢in ¢aba
harcanir.

9. Otelimizin, tiim personelinin de
bildigi ve paylastigi agik bir yenilik
vizyonunun olmasi i¢in ¢aligilir.

10. Otel ve gevresine olumlu katk1
getirmeyecegi hissedilen yenilik
projeleri hemen sonlandirilir.

11. Oteldeki tiim personele yenilik¢i
anlayigin 6nemi vurgulanir.

12. Yeniligin otel ve ¢evresine
getirecegi katki, tiim otel personeline
acikca anlatilir.

13. Otelde yenilikgi bireyler agikca
takdir edilir.

14. Tlim otel personelinin yaratici ve
yenilikei fikirleri saygi ile karsilanir.

15. Yenilige giden 6grenme ve ¢aba
acikea tesvik edilir.

16. Yenilikgi fikirleri benimseyen ve
savunan personeli otelde tutmak igin
¢aba harcanir.

17. Karar verirken fikir birligi ve
ortak bir yaklasim benimsenir.

18. Otelde yeniligin, ¢evreye uyum
saglamanin ve ¢evreyle
biitiinlesmenin bir araci olarak
goriilmesi saglanir.

19. Yenilik siirecinde tiim otel
personeli ve ¢evresi ile iletisimde agik
olunur.

20. Tum otel personeli arasinda gii¢li
baglar olusturarak, otelde yeniligi
sahiplenme duygusunun hakim olmasi
icin caba gosterilir.

21. Tiim yeniliklerde otel gevresinin
sesine kulak verilir.
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22. Tek kisi ya da gruptan degil, tiim
otel personelinden yenilikgi fikirler
beklenir.

23. Yenilik i¢in alinan riskin, kazang
olarak geri donecegine tiim otel
personeli inandirilmaya caligilir.

24. Yenilik siirecinde otel
kaynaklarmin verimli bir bigimde
kullanilmasi saglanir.

25. Otelimizin gelisimine katki
saglayacak yeniliklere 6ncelik verilir.

26. Yenilik stirecinde kullanilacak
arag-gere¢ ve kaynaklarin se¢imine
Ozen gosterilir.

27. Otelde yenilik siirecinin
kestirilemeyen sonuglarina karsi
hazirlikli olunur.

28. Yeniligin otele
kazandiracaklariin maliyet/yarar
analizi yapilir.

29. Yenilik siirecinde gorev alan otel
personelinin siirece katkilari siirekli
kontrol edilir.

30. Yenilik¢i projeleri gelistirmek i¢in
tiim personelin birbirleri ile isbirligi
icerisinde olmasi saglanir.

31. Yenilik¢i projelerimizin
etkililigini 6lgmek igin dlciitler
gelistirilir.

Cinsiyetiniz

Medeni

Durumunuz a) Evli b)

Yasimz a) 20Yasve

alt1 b)

€) 51 Yas ve iizeri

Egitim ko greti

Durumunuz a) m b)

Yiiksek
e) Lisans
Kag yildir bu
isletmede
calistyorsunu

2? a) 1-5Yil b)

e) 21 Yil ve iizeri

a) Kadin b)

Erkek

Bekar

21-30 Arasi

Lise

6-10 Yil

C) 31-40 arasi

¢) Onlisans

C) 11-15Yil

41-50
) arasi

d) Lisans

d) 16-20 Y1l
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