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Anabilim Dal1 : Isletme Bilim Dali : Yonetim ve Organizasyon

Stratejik yonetim alaninda liderlik tarzi firmalar i¢in stratejik karar alma ve strateji
gelistirmede oldukca Onemli yer tutmaktadir. Firmalarin yasamlarimi stirdiirebilme
baglaminda firma performans ile liderlik tarzi iliskilendirilmektedir. Liderin davranig
yonelimleri firmalarin gelecegini sekillendirmede olduk¢a dnemli yer tutmaktadir. Bu
calismanin amaci firma sahip ve lst diizey yoneticilerinin liderlik tarzlarini ortaya
kaymak ve bu liderlik tarzlarinin, firsat¢i yenilik davranisi ve arastirmact yenilik
davranisi faaliyetlerine ve firma performansina etkisini 6grenmektir. Ayrica, moderator
faktor olarak c¢evre ozelliklerinin tahmin edilebilirligi ile firma 6zelliklerinin; liderlik
tarzina, yenilikgilik davranisina ve firma performansina etki derecesini belirlemektir.
Arastirma Kocaeli Sakarya ve Istanbul’da faaliyet gosteren az 10 kisi calistiran
firmalardaki st diizey yonetici 6rneklemi iizerinde yapilmistir. Anket 762 katilimciya
uygulanmistir. Liderlik tarzint 6lgmek i¢in, Bass ve Avalio (1995) tarafindan
gelistirilen ¢ok boyutlu liderlik anketi ‘MLQ’ kullanilmistir. Calismada kullanilan
diger 6l¢ek ise Firmalardaki stratejik davranislara yonelik faaliyetleri 6lgmek icin
gelistirilen arastirmaci yenilikg¢ilik davranisi ve firsatgi yenilikgilik davranist 6lgegidir.
Arastirmada degiskenler arasinda iliskiyi ortaya koymak i¢in yapisal esitlik modeli
kullanilmastir.

Uygulama sonucunda, doniistiiriicii liderlik tarzinin arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
ve firma performansi iizerinde pozitif etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Islemci liderlik
tarz1 ile arastirmact yenilik¢ilik davranigt arasinda ise negatif yonli bir iliski
bulunmustur Diger taraftan islemci liderlik tarzinin firsat¢1 yenilikgilik davranisi
tizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Calismada arastirmaci yenilik¢ilik
davranisinin firma performansina dogrudan etkisinin firsat¢1 yenilik¢ilik davranigina
gore daha fazla oldugu goriilmiistiir. Moderator faktorlerle yapilan ikinei bir model
uygulama sonucunda ise bu etkinin farklilastigi goriilmiistiir. Firma yasi ve firma
biiyilikliigiiniin liderlik tarzini etkiledigine dair sonuglara rastlanmistir. Kiiciik 6l¢ekli
firma yoneticilerinin, doniistiircii liderlik tarzini, biliyiik 6lgekli firma yoneticileri ise
islemci liderlik tarzin1 daha ¢ok benimsedikleri goriilmiistiir. Cevrenin tahmin
edilebilirligi degiskeninde; tahmini kolay c¢evredeki firma yoneticilerinin doniistiircti
liderlik tarzinin benimsedikleri tahmini zor ¢evre de ise islemci liderlik tarzini
benimsedikleri ortaya c¢ikmistir. Cevrenin tahmin edilmesi kolay oldugu durumlar
firma performansin1 pozitif yonde etkilemektedir Arastirmada dontstiiriicii liderlik
davranigina sahip yoneticilerin arastirmact yenilik¢ilik davranis1 faaliyetlerine
yoneldikleri, islemci liderlik davranisina sahip yoneticilerin ise firsat¢t yenilikgilik
davranis1 yonelimlerine basvurduklar1 tespit edilmistir. Arastirmaci yenilikgilik
davranigi1 ve firsatct yenilik¢ilik davranisi firma performansini dogrudan pozitif yonde
etkilerken, firsat¢i yenilik¢ilik davranisinda bu etki daha az oldugu goriilmiistiir

Anahtar Kelimeler: Doniistiiriicii Liderlik, Islemci Liderlik, Arastirmaci Yenilikgilik,
Firsat¢1 Yenilik¢ilik, Firma Performansi
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Leadership style in strategic management occupies an important place in terms of
strategic decision and strategic improvement. Firm performance and leadership are
related each other in the context of survival of the firms. The leaders’ behavioural
attitudes shape the future of the firms. The main purpose of the study is to introduce the
leadership sytles of the owners and the top managers and to find out the relationship of
these leadership styles on exploitation and exploration and the effects of that
relationship on the performance. Moreover, this study reveals the predictibility of the
environmental peculiarities as moderator factor and the degree of the effect of the
firm’s features.

The sample space of the research involves the top managers of the firms which have 10
employees at least and operate in Kocaeli, Sakarya and Istanbul. The surveys are
conducted with 762 participants. In order to measure the leadership style, the
multidimensional leadership survey, MLQ, developed by Bass and Avalio (1995), was
employed. The other scale used in the study is Exploitation and Exploration Scale
which aims at measuring the activities with regards to strategic behaviours in the firms.
The Structural Equation Modelling was utilized to suggest the relationship between the
variables.

As a result of the research, Transformational Leadership style turned out to have
positive effect on both the exploration and the firm’s performance. A negative
correlation between Transactional Leadership style and exploration was observed.
Transformational leadership style has a positive effect on exploitation. Transactional
Leadership style its possitive effects on exploiation behaviours. Furthermore, no direct
impact of exploitation on firm performance stoodout. As aresult of a secondary model
practice including moderator factors, it was realized that the impact differs. The results
implying that the firm’s size and age influence leading style were encountered. There
was observed Transformational Leadership style in the small-scale firms whereas
Transactional Leadership style in the large-scale fims. As for predictibility of
environment variable, the managers adopted Transactional leading style in easy-to-
predict enviroment and transformational leadership style in difficult-to-predict
environment. The situations in which the environment can be predicted easily effect the
performance positively. It is suggested that the managers having transformational
leadership behaviours tend towards exploration activities, whereas the ones having
transactional leadership style head for exploitation activities. While exploration
positively influences the firm performance, exploitation influences the firm
performance through moderator factors.

Keywords: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Exploration,
Exploitation, Firm Performance
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GIRIS

Gegmisten giiniimiize insanoglu hangi siyasi, ekonomik ve sosyal kiiltiirel alanda
faaliyette bulunduysa, bu faaliyetlerini gerceklestirmek icin farkli bicimlerde farkl
yapilarda belli bir orgiitlenmeye ve diizene ihtiya¢ duymustur. Birey kendi arzu ve
ihtiyaclarindan bir kismini gerceklestirmek, kisisel hedeflerine ulasabilmek icin bir
gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunda kalmaktadir. Insanlar, grup
halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar, olusturduklari gruplar
yonetecek ve hedeflere gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan varliklardir. Grup halinde
hareket edip hedeflerine ulagmak i¢in, bir yonlendiriciye grup yoneticisine ihtiyag

duyar.

Liderlik gelisim siireci incelendiginde liderlik her cagda farkli 6zellikler tasiyarak
kendini gostermistir. Hemen her donemde ve toplumlarin liderlere ihtiya¢ duyduklari ve
bu liderlerin tarihin doniim noktalarini olusturacak kararlar alarak toplumlarini
etkiledikleri goriilmektedir. Liderler toplumda bazen en gii¢lii bazen en akilli bazen en
bilgili bazen de en karizmatik kisiler olarak goriilmislerdir. Ancak tanimlamalar
farklilik gosterse de sonucta liderler diger kisilerden farkli olan Ozellikleri sayesinde
takip edilmisler ve toplumun ortak gereksinmelerini uzlasgtirmaya ve gerekli diizeni ve

istikrar1 saglamaya calismislardir.

Liderlik kavrami bu kadar 6nemli olmasina ragmen iizerinde anlasilan ortak bir tanimi
yoktur. Bununla birlikte en ¢ok yoneticilik kavrami ile karistirilmaktadir Yonetici ve
lider kavramlar1 birbirine yakin goriilmekle birlikte es anlamli sdzciikler degildir Keith
Davis, lider ve yonetici arasindaki farki “Lider, yoneticiligin bir boliimiidiir ancak
tamami degildir.” diyerek ifade etmistir. lider dogru isleri yaorken yonetici isleri dogru

yapandir.

Ekonomik hayatta en eski tartismalardan birisi, isletmelerin devaminin nasil
saglanabilecegi lizerine yapilan tartismadir. Kar, bliylime, gelir, yenilik gibi isletme
diinyasinin temel konularin odak noktasi isletmelerin devamliligi rekabet avantaji elde
etme ve bunun korunmasidir. Zaman i¢inde gelisen is diinyasindaki degisimler, bilgi
cagmin getirdikleri degisimler, biitlin isletmeleri etkilemeye baglamistir. Diinyanin tek

bir pazar haline gelmesi, isletme diinyasindaki oyun kurallarin1 degistirmektedir.



Isletmeler sadece yerel cevrede degil diinyanin her tarafindaki isletmelerle rekabet
etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu kosullar altinda isletmeler de kendilerinin iirtinlerinin
veya hizmetlerinin yasam siiresini uzatmak i¢in bazi alternatif yollar gelistirme pesine
diismektedirler. Isletmelerin bu sorunlarla nasil basa c¢ikilabilecegi konusunda verilen

yanitlardan biri isletme i¢indeki liderlik davranislaridir.

Glimiimiizde Liderligin gorevi degismekte ve genislemektedir. Gittik¢e daha karmasik
bir yapt haline gelen ve dinamiklesen is ortaminda liderlerin rolleri degisim
gostermektedir. Hizli degisen g¢evresel sartlar ile basa ¢ikmak ve belirlenen hedefler
istikametinde, yoneticileri ve calisanlar1 yonlendirmek gibi hayli zor gorevler dizisi ile
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Ozellikle rgiitlerin giderek esneklesen yalilasan yapilari
dikkate alindiginda, liderler sadece yapilacak isler konusunda degil, ayni zamanda
orgiitlin ve onlarin gelisimi konulaninda da yol gdsteren, motive eden, bilgilendiren ve

onlara ilham veren kisiler olmalar1 beklenmektedir.

Liderlik, yerinde ve etkili kullanildig1 zaman isletmelerin hayatlarini idame etmede veya
rekabet avantaj1 kazanmalarinda, orgiit yapilarinda stratejik uygulamalarinda énemli yer
teskil etmektedir. Liderligin orgiitsel etkinligi uyguladig:i liderlik tarzina baglidir.
Liderlik teorilerinin ortaya c¢ikisindan itibaren giliniimiize kadar, liderlik olgusuna
yonelik aragtirmalarin ¢ogunda temel konu o6rgiit hedeflerinin basarilmasinda liderin
calisanlar tizerindeki etkisi olmustur. Liderlikle ilgili gelismelere baktigimizda son
gelismelerin yonii modern liderlik yaklagimlarini, karsimiza ¢ikarmaktadir. Bu yaklasim
incelendiginde temel olarak modern liderlik yaklasimi olarak karsimiza iki farkl: liderlik

tarzi ortaya ¢ikmaktadir: Bunlar, islemci ve dontistiiriicii liderlik yaklagimlaridir

Doniistiirticti liderlik; gelecege, yenilige, degisime agik bir liderlik tarzidir. Doniistiirticii
lider, izleyicilerinin inanglarini, ihtiyaglarint deger yargilarini degistirme amacini tasir.
Ayn1 zamanda doniistiiriicti lider; izleyicinin yeteneklerini ortaya ¢ikararak, izleyicinin
kendine olan giiven duygusunu artirmaktadir. Boylece izleyiciden daha fazla verim
almay1 hedeflemektedir. Islemci liderlik ise; ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri
devam ettirme ve bunlar1 gelecek nesillere de aktarma konusunda basarili liderlerdir.
Lider otoritesini astlarin1 odiillendirerek kullanmakladir. Onlara stati ve maddi

imkanlar sunarak calismalarinda motive etmektedir.



Orgiitsel alanda yapilan c¢alismalarda Arastirmaci ve firsatgr yenilikgilik davranist
(exploitation ve exploration ) iki temel orgiitsel 6grenme bakis acisini temsil etmektedir.
Arastirmact yenilik¢ilik davraniglari; deneme, arastirma, gesitlilik, risk alma, kesif ve
yenilik faaliyetleri olarak tanimlanirken. Firsatgr yenilikcilik davraniglar ise,
faydalanmak, biliyilk mimari degisiklik igermeyen, mevcut {irlinlerin artis1 ya da
kullanilmasi, verimlilik olarak tanimlanmaktadir. Bu iki yonelime Stratejik yonetim
perspektifinden bakildigi zaman, arastirmact ve firsat¢r yenilik¢ilik davraniglarinin, is
stratejisinin devamina veya degisimine, Orgiitsel yapida farklilasmaya, giic dagitiminda
degisime ve kontrol sistemlerinde degisimine yol a¢tig1 gdriilmektedir. Orgiitsel alanda
ise firsatci yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri, stratejik kalicilik, yakinsama, sabit duragan
verimlilik gibi algilanirken, arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri ise stratejik
uyarlanma, kurumsal yenilenme, kurumsal yeniden yonlendirme ya da dinamik

verimlilik olarak tasvir edilmektedir.

Bu yonelimler, liderlik tarzi ile yakindan ilgili oldugu goriilmektedir. Liderin
davraniglari, stratejik kararlar alma-verme fitma performans sonuglari ile dogrudan
alakalidir. Orgiit igindeki karar vericilerin bu yonelimleri tercih etmelerinde birgok

neden etki etmekte onlar1 farkli yonlere sevk etmektedir.

Liderlik isletmelerde performansa etki etmede stratejik faaliyetlerin yoniinii belirlemede
onemli rol oynayan faktorlerden biridir. Yenilikgilik tabanli goriise gore isletmelerdeki
yenilik faaliyetleri iist yonetimin tutumlarina bagli oldugu vurgulanmaktadir. Bu goriisii
gore isletmelerin aragtirmact veya firsat¢1 yenilik¢ilik faaliyetlerinde basarili olabilmesi
icin mutlak suretle iist yonetim tarafindan gerekli destegin verilmesi ve liderin yetenegi
iizerine kuruludur. Ust yonetimin destegi veya ilgisi isletmelerin rekabeti siirdiirmede
stratejik kararlarinda dogrudan etki etmektedir. Bu nedenle liderlik davranmisi ile
aragtirmaci ve firsat¢i yenilik¢ilik davranist birbirlerinden ayrilamayacak kadar iligkili

kavramlar oldugu diisiiniilmektedir.

Giliniimliz  ekonomik kosullar1 igerisinde isletmeler baktigimizda, {riinlerini
hizmetlerini, orgiit yapisin1 deger yaratmak iizere kuran bunlart siirekli yenileyebilen
kisilerin yonettigi isletmeleri yasamlarini slirdiirebilecek ayakta kalabilecektir. Ayrica
isletmeler faaliyet gosterdikleri rekabet¢i ve dinamik is cevresi kosullari igerisinde

ekonomik yasamlarini siirdlirebilme ve yasam siirelerini uzatma konusunda ¢ikis



yollarindan biri de stratejik bakis agisiyla arastirmaci yenilikgilik veya firsatci

yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerinin etkinligidir.

Yukarida bahsedilen modern liderlik tarzlar1 islemci ve doniistiirticii liderlik davranislari
ve stratejik yonelimler olan firsatg1 yenilik¢ilik davranist ve arastirmaci yenilikgilik
davranis1 ile ilgili olarak Ozellikle yabanci literatiirde birgok farkli arastirmaya
rastlanmugtir. Ilgili kavramlar farkli alanlarda farkli perspektiften teorik ve pratik
caligmalara konu olmustur. Yine ilgili yazinda, gerek Tiirkiye’de, gerekse diinyada
liderlik tarz1 {izerine yapilan bir¢ok calismalara rastlanmistir. Buna karsin Ilk kez 1991
Marc orgiitsel 6grenme literatiiriinde kullandig1 firsatc1 ve arastirmaci yenilik davranisi
kavramlariyla ilgili Tiirkiye’de ilgili yazinin yeterli derecede olusmadigi goriilmektedir.
Bu c¢aligma Tiirkiye’de ilgili yazinda yeni incelenen bir konudur. Bu ¢alismada liderlik
perspektifinden arastirmaci yenilik¢ilik davranist ve firsatct yenilikgilik davranisi

kavramlar1 incelenmistir.
Arastirmanin Amaci

Genel anlamda liderlik teorilerinin ve aragtirmalarinin ¢i1g gibi biiyiidiigi, biytik ilgi
gordiigii ilgili literatiir taramasinda ve trendlerden goriilmektedir. Yaptigimiz ¢alisma ile
ilgili literatiir arastirmasinda yiizlerce liderlik tanimiyla karsilastik. Bunun nedenleri
liderlik konusunun son 30 yilda yonetim, sosyoloji, siyaset bilimi, egitim, saglik,
psikoloji gibi ¢ok farkli disiplinler tarafindan incelenmesinden ve liderlikle ilgili ¢ok
farkli arastirmalarin yapilmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica bu ¢alismalarin fazlalig
liderlik kavraminin, liderlik davranis tiirlerinin ve liderlikle ilgili uygulamalarin ¢ok

¢esitli olmasina neden olmustur.

Yapilan yerli ve yabanci literatiir taramasinda liderlik tarzi ve firsatg1 ve arastirmaci
yenilik davranisi faaliyetlerini birlikte bir arada ele alan ¢aligmalarin sayisininin ¢ok az
oldugu, iilkemizde ise buna benzer arastirmanini olmadig1 goriilmiistiir. Ozellikle
stratejik yonetim alaninda yogun rekabet sartlart altinda firmalarin ayakta kalmalar1 ve
rekabet istlinliigli elde etme yollar1 6nemli yer tutmaktadir. Rekabet avantaji elde
etmede yoOneticilerin liderlik tarzlarinin son derece 6nem kazandigi goriilmektedir. Bu

aragtirma, bu konuyla yapilan ilk ¢alisma niteligindedir. Dolayisiyla liderlik tarzi ve



stratejik yonelimler arasindaki iliskiye deginerek bunlarin firma performansina etkisini

ortaya konmasi bakimindan énem tagimaktadir.

Arastirmanin amacini; firmalarda liderlerin sergiledikleri doniistiiriicii veya islemci
liderlik davranis tarzi sonucunun orgiitlerin farkli stratejik yonelimlere dogru yoneltip
yoneltmedigini ve bu durumun firma performans {izerinde farka neden olup
olmadigini, varsa derecesini ortaya ¢ikarmaktir. Firmalarda liderlik davranislar
farklilasabilir. Bazi firmalarda doniistiiriicti liderlik davranisi, baz1 firmalarda islemci
liderlik davranisi, bazilarinda her ikisiyle veya bazilarinda ise, ne doniistiiriicii ne de
islemci liderlik davranisi ile karsilasmak miimkiindiir. Liderlerin davramis tarzi
bicimlerini ve orglitlerdeki stratejik yonelimlerin yoniinii, derecesini ortaya koymak ve
bunlarin secilen drgiitlerde performans sonuglarina etkisi tespit edilmesi gerekmektedir.
Bu calisma acisindan liderlik davranisi ve firsat¢1 ve arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
faaliyetleri arasindaki iliskiyi ortaya koymasi agisindan onemlidir. Diger bir ifadeyle
dontistiiriicii ve islemci liderlik tarzinin stratejik kararlarda farkli yonelimlere sahip olup
olmadigr sorusuna ve liderlik tarzlarinin performans sonuglarinin farklilasip

farklilagmadig1 sorusuna yanit aramak ¢alismamizin amacini olusturmaktadir.

Bu aragtirmadaki bagka bir amacimiz liderlik tarzinin Orgiitsel yasama yon veren
firsatg1 ve arastirmaci yenilik¢ilik faaliyetleri olan stratejik kararlara etkisini ortaya
koyacak bir modeli olusturmak ve test etmek, stratejik yOnetim literatiiriine katki

saglayacak farkli bir agilim kazandirilmast hedeflenmektedir.

Arastirmacilar igin katkisi, liderlik tarzi olan doniistiiriici ve islemci liderlik ile
arastirmaci ve firsat¢1 yenilikcilik davranisi faaliyetleri konusunda ki literatiirii tarama
imkan elde ederek bu kavramlar hakkinda ayrintili bilgi sahibi olabileceklerdir. Ayrica
aragtirmacilar, arastirma alani ile ilgili daha sistematik bilgiler elde ederek bu konu ile
ilgili daha saglikli degerlendirmeler de bulunma imkanma sahip olacaklar

distiniilmektedir.

Calismamizin diger bir amaci uygulayicilar icindir. Tiirkiye’deki iist diizey isletme
yoneticilerin ve sahiplerinin rekabetle basa c¢ikmada hangi stratejik kararlara

yoneldiklerini tespit etmek ve mevcut durumla ilgili resmedilecek tablonun (arastirma



sonuclarinin) isletmeler ile paylasmak onlara Onerilerde bulunarak bilin¢lendirmek ve

iist diizey yoneticiler i¢in yol gosterici olmast hedeflenmektedir.

Ayrica aragtirmanin sonuglarinin isletmelerle paylasilmasi ayrica {iniversite-sektor

etkilesimine katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu arastirma; literatiir diizeyinde teorik ve orgiitler diizeyinde pratik 6neme sahiptir bu
calisma Orgiitlerde ortaya cikan liderlik tarzlari ile uyguladiklar1 arastirmaci ve firsatci
yenilik¢ilik davranist stratejik kararlart arasindaki iligkiyi ortaya koymak bunun

sonucunda firma performansina etkini agiklamaktadir.
Arastirma Sorulari
Bu calisma ile Tiirkiye’deki iist diizey isletme yoneticilerinin liderlik tarzi agisindan;

Déniistiiriicii ve islemci liderlik tarzi baglaminda arastirmaci ve firsat¢1 yenilikgilik

davranig uygulamalarinin performans farkliligina yol acip agmadiginin incelenmesi,

Doniistiirtici ve islemci liderlik tarzi baglaminda, arastirmaci ve firsatgi yenilikeilik

uygulamalariin farklilasip farklilasmadiginin incelenmesi

Doniistiiriicii ve islemci liderlik tarzi baglaminda arastirmaci ve firsat¢1 yenilikgilik

uygulamalarinin ¢evresel faktorlerin etkisiyle farklilagip farklilagsmadiginin incelenmesi

Doniistiirticti ve islemci liderlik tarzi baglaminda arastirmaci ve firsat¢1 yenilikgilik
uygulamalarmin  firma  blyiikligi ve firma yasinin etkisiyle farklilasip

farklilasmadiginin incelenmesi hedeflenmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Pozitivist bir yontemle kurgulanan bu arastirma degiskenler arasindaki iligkiyi bir
model aracigiyla test ettigi i¢in tamamlayic1 6zellik tasimaktadir. Uzerinde analiz
yapilacak olan verilerin toplandig1 6rneklem ¢evresinin belirlenmesi ¢cok zor olmasi ve
zaman ve maliyet kisitlar1 sebebiyle tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden
kolayda ornekleme yontemiyle secilmistir kolayda orneklemenin getirecegi olumsuz

durumlar engellemek amaciyla da 6rneklem sayisi oldukea yiiksek tutulmustur. Tezin



saha arastirmasi kisminda veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anket
formunun olusturulmas: amaciyla odak grup calismasi yapilmis sonra kiigiik bir
orneklem iizerinde &n uygulama galismasi yapilmistir. On uygulama, ankette yer almasi
muhtemel hatalardan kaginmak i¢in anketin deneklere dagitilmadan 6nce belli bir sayida
kisiye uygulanmasidir. Boylece arastirmacinin anket formundaki muhtemel hatalari
pesinen diizeltme sansi olacaktir. Anketlerde, tasarim hatasi ve ifade hatasi olmak {izere
iki c¢esit hata ortaya cikmaktadir. Arastirma tasarim hatasi, anketin 6lgmek istenen
konuya iligkin verileri toplayamamasidir. Tasarim hatasindan kag¢inmak igin
aragtirmacinin akademisyenlerden, meslektaslarindan veya profesyonellerden yardim
almas1 gerekmektedir. ifade hatalarinin dniine gecebilmek igin ise anketin uygulanacagi
muhtemel deneklerle benzer ozellikleri tasiyan kimselere uygulanmasi gerekmektedir.
Boylece arastirmacit anket formundaki sorularin herkes tarafindan ayni sekilde
anlasildigindan emin olmus olur, On uygulamanin en az 10 kisi iizerinde yapilmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Altumisik, dig,2006;94). Arastirmanin 6n uygulamasi
Sakarya’da 15 firma sahibi veya iist diizey yoneticileriyle yapilmistir. Katilimceilarin
anketi doldururken yaklasik 20 ila 25 dakika arasinda bir zaman harcadiktan
gorilmiistiir. Yapilan 6n ¢alismadan gelen geri doniisler neticesinde ankette yer alan
ifadelerin anlagilmasi i¢in gerekli diizeltmeler yapilarak ankete son hali verilmistir.
Tiirkiye’de Marmara bolgesindeki sehirler olan Sakarya Istanbul ve Kocaeli’nde
faaliyette bulunan isletmeler arasinda anket ¢aligmasi yapilmistir. Bu illerde yer alan
1050 sirkete anket gonderilmis bu anketlerden geri doniis saglanan 762 anket analize
tabi tutulmustur. Firma sahibi ya da iist diizey yoneticisi olan kisilerin doldurdugu
uygun olan 762 anket SPSS 22,0 paket programi kullanilarak degerlendirilmistir.
Orneklem sayisi olarak 762 sayis1 384 sayisini astigindan evren igin bu rakamin kabul

edilebilir oldugu sdylenebilir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50).

Tezin arastirma modelinin olusturulmasinda ilgili yazindan faydalanilmis dogrulayici
faktor analizleri ile her faktoriin ve boyutun gecerlilik ve giivenirlilikleri test edilmistir
Toplam 6l¢iim modelinden yararlanilarak kavramsal model kapsaminda ifade edilen
arastirma hipotezleri yapisal esitlik modeli ile test edilmistir. Arastirma modelinde
gbzlenen degisken 45 oldugundan 6rneklem biiytlikliigii gozlenen degisken sayisinin 10
kat1 olma kosulunu kullanilan 762 anketin karsiladig1 sdylenebilir. Analizler IBM SPSS
ve AMOS 22 programlari ile gerceklestirilmistir.



Tezin Icerigi

Bu arastirma, yerli yazinda AYD ve FYD olusturan faktorler alaninda yapilmis ilk
caligmalardan biridir. Konunun tartismaya, arastirma sonucunda ortaya konulan
modelin de bilimsel yanlis anmaya acilmasiyla bu ¢aligmanin stratejik yonetim yazinina

katkida bulunmast hedeflenmektedir.

Calismanin giris boliimiinde arastirma probleminin teorik altyapisi, problemin tanimu,

arastirma modeli, konunun 6nemi ve arastirmanin katkisindan bahsedilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde arastirmanin kuramsal altyapisi ele alinmistir. Burada
oncelikle liderlik kavrami ve liderlik tarzlar1 bunlarin boyutlari, acgiklanmis liderlik

tarzlari ile ilgili ¢alismalardan 6rneklere deginilmistir

Daha sonra 2. bdoliimde firsatgt yenilikgilik davranist ve arastirmaci yenilikgilik
davranigt kavrami bu kavramlarin birbirleriyle iliskisi ve farklar1 hakkinda bilgi
verilmistir. Yenilik¢ilik davranisi olan firsat¢1 yenilikgilik davranisi ve arastirmaci

yenilik¢ilik davranist arasinda ¢ift yonliiliik kavrami agiklanmustir.

Calismanin 3. boliimiinde Oncelikle arastirma yontemi iizerinde durulmus. Arastirma
sahasi, orneklem, anket ve Olcekler, veri ¢oziimleme yontemi ile ilgili bilgiler ve
arastirma kisitlar1 ve varsayimlari, faktor analizleri, glivenilirlik analizleri ve normal
dagilim analizlerinin sonuglar1 sunulmustur. Arastirma hipotezleri, hipotezlerin analizi
icin kullanilacak testler, degiskenler ve dlgeklerin neler oldugu ve bu dlgeklerin hangi

kaynaklara dayandig1 ortaya konulmustur.

Calismanin 4. boliimii analiz ve bulgulara ayrilmistir. Bu boliimde 6ncelikle tanimlayici
ve aciklayict istatistiksel bilgilere yer verilecek, daha sonra arastirma modelindeki
degiskenlerin birbirleriyle iliskileri, modelde yer alan hipotezlerin testleri, model analizi
icin agiklayict testleri, modelin moderator faktor olarak isletme biiyiikliigii ve ¢evrenin

tahmin edilebilme degiskenlerine gore analizi sunulmus ve sonuglar agiklanmastir.



BOLUM 1: LIDERLIK KAVRAMI VE TEORIK ALTYAPI
1.1. Liderlik

Tarihsel siire¢ i¢inde insanoglu hangi, ekonomik ve sosyal siyasal alanda yasadiysa,
farkli bicimlerde de olsa belli bir Orgiitlenmeye ve diizene ihtiyag duymustur
(Gould,1999). Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismin1 gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine erisebilmek i¢in bir gruba ihtiyac duyar ve grup halinde hareket etme
zorunlulugunu hisseder. Insanlari belirli hedeflere gotiirebilmek icin bu hedeflere
ulagmada onlarin saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu
takip etmek, daha sonra da bu insanlart bir grup etrafinda toplayarak gii¢lerini,
cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekmektedir (Eren, 1993). Bunun i¢in grup
etkinligi ve verimliligi icin, insan c¢abalarinin birlestirilmesi ve esglidiimlemesi
gerekmektedir. Insanlar, grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar,
olusturduklart gruplart yonetecek ve hedeflere gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan
varliklardir Sosyal bir varlik olarak bir arada yasama zorunlugu zaman i¢inde, soz
konusu olusumu yonlendirecek ve yonetecek otoritelere ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu otorite liderlere olan ihtiyac1 gostermektedir (Eraslan,2004).

Liderlik insanlik i¢in ¢ok eski zamanlardan beri biiyiik deger tasiyan, ilgi ve heyecan
uyandiran bir kavram olmustur Liderlik her tarihsel silire¢ i¢inde farkli 6zellikler
tagtyarak kendini gostermistir. Liderler toplumda bazen en giiclii bazen en akilli bazen
en bilgili bazen de en karizmatik kisiler olarak tanimlanmistir. Ancak tanimlamalar
farklilik gosterse de sonugcta liderler diger kisilerden farkli olan ozellikleri sayesinde
takip edilmisler ve toplumun ortak gereksinmelerini gidermeyi ve gerekli diizeni ve

istikrar1 saglamaya c¢alismislardir.

Liderlik insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen ancak 20. yiizyilda, toplumsal
orgiitlenmenin gelismesi baglaminda en fazla bilimsel arastirma yapilan konulardan biri
olmustur. 1930 yilindan sonra iizerine bilimsel arastirmalara konu olan liderlik (Bass
2004:11). 1974 yilina gelindiginde, liderlik konusu {iizerine yaklasik 3.000 bilimsel
calisma (Stogdill 1974:13) ve 2014 yillinda Google da liderlik kavrami ile ilgili arama
yapildiginda 1020 000 Pdf dosyasi ve liderlik ile ilgili 663 bin bilimsel arastirma sonucu
ortaya cikmaktadir.(1.12.2014). Internet iizerinde satis yapan Amazon adli sitede



liderlikle ilgili 60000 kitap vardir (Hiziroglu, 2015) Bu kadar c¢ok arastirmaya konu
olmasma ragmen, liderlik diinya tizerinde en fazla arastirllan ama az anlasilan

konulardan biri olma 6zelligini korumaktadir (Burns, 2003:21).

Bugiine kadar liderligi farkli boyutlarda inceleyen bircok kuram olusturulmus ve
aragtirmalar gelistirilmistir. Liderlik konularinda yapilan arastirmalar, incelemeler ve
benzeri calismalarin kapsami, konuya verilen 6nemin somut gostergeleridir. Liderlik
teorilerinin ortaya c¢ikisindan itibaren giiniimiize kadar, liderlik olgusuna yonelik
aragtirmalarin ¢ogunda temel konu o6rgiit hedeflerinin basarilmasinda liderin ¢aliganlar
iizerindeki etkisi olmustur. Teknolojik ilerlemeler, cevresel kosullar, sosyo-kiiltiirel
anlayis, ekonomik yapidaki degisimler liderligin ¢ok karmasik ve Ol¢limiiniin de bir o
kadar zor olmasi, lider-calisan iligkisinin goriinenden fazlasini igerdigine isaret
etmektedir. Baslangicta, iilke yOnetimi veya insanlar1 gii¢le yonetme kavramlar ile
iliskilendirilen liderlik, 20'inci yiizyilldan itibaren kavram degisimine ugrayarak,
calisanlar1 etkileme, bir siireci baslatma, art1 deger yaratma, ortak amaca yonlendirme
ve yaratict olma gibi kavramlarla tamimlanmaya calisilmistir. Insanlarmn iginde
bulundugu ekonomik ve toplumsal yapr icindeki iligkilerinin gelismesi ve
karmagiklasmasi ayni dlgiide yonetim ve liderlik kavramlarini 6nemli bir arastirma
konusu haline getirmistir (Digman, 2001). Liderlik teorilerinde yeni yaklagimlarin
ortaya c¢ikmasina kaynaklik eden bircok nedenin oldugu fakat bunlardan ikisinin
etkisinin biiylik oldugu sdylenebilir. Bunlardan ilki, diinyada bir¢ok isletmenin g¢ok
biiyiik 6l¢ekli ve genis cografi alana yayilan yatirim yapmalaridir, ikincisi ise, bundan
onceki liderlik teorilerinde liderin disinda biitiin degiskenler temel alinip liderlik olgusu

aciklanmaya caligilmasidir.

Liderlik kelimesi, ilgili yazina 14.yy’da girmis olmasina ragmen son yiizyilda siklikla
kullanilmaktadir. Arastirmacilar, liderligin tanimin1 daha ¢ok kisisel perspektiflerine ve
onem verdikleri olgulara gére yapmuslardir (Zel, 2001:90). Oxford Ingilizce sdzliikte,
lider kelimesinin varliginin 1300’lere kadar gittigini, ama liderlik kavraminin ¢ok yeni

bir kavram olup 19.yy’1n ilk yarisinda ortaya ciktig1 belirtilmektedir.

Liderlik (leadership) kelimesinin kokeni Ingilizcedir. Kelimenin fiil olarak, ash
(Anglo-Sakson) “lead” seklindedir. Anlami; yon gostermek, yol gostermek, kilavuzluk

etmek, onciliik etmek, rehberlik yapmaktir. “Leader” ise; rehber, kilavuz, onder, bas,
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lider, anlamlar1 tagsmaktadir. Kelime olarak yoneten ile yonetilen arasindaki bir iliskiyi
igerir ve istenilen amacglara yoneltme faaliyetlerini igermektedir. Liderlik kavramina
Tirkgede karsilik olarak Tiirk dil Kurumu, ‘Onderlik’ kelimesini 6nermisse de ulusal
literatiirde liderlik kelimesi daha yaygin olarak kabul gérmekte ve kullanilmaktadir
(Eraslan, 2004:2). Liderlik kavrami gelisim siirecinde incelendiginde her cagda farkl
ozellikler tasiyarak kendini gostermis farkli sekillerde tanimlanmistir. Lider ve liderlik
kavramlari, bulunduklari ortama goére farkli anlamlar tasimaktadirlar. Ornegin,
askerlikte lider, genelde, yol gdsteren, kumanda eden kisileri ifade ederken. Biyolojide
ise liderlik, hayvan siiriisiiniin onilinde giden, sosyal iliskileri diizenleyen, yiyecek
toplayan hayvanlara iliskin bir faaliyettir. Burada liderin, biiylik olma, hizli hareket
etme ve atik davranma gibi Ozellikleri bulunmaktadir. Yonetim alaninda ise lider,
kavrami birey, grup ve organizasyonlari etkileyen, yonlendiren harekete gegiren kisileri

ifade etmektedir (Aykan, 2004).

20. yilizyilda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de uygulayicilar liderligi
coziimlemek icin yogun c¢abalar sarf ettikleri goriilmektedir. Bu cabalar, liderlik alan
yazinina 350’den fazla ilave tanim kazandirmistir. Calismalar, liderlikle ilgili g¢esitli

yaklagimlarin gelismesine, tanimlar da liderligin agiklanmasina katkida bulunmaktadir.

Tanimlar genel olarak; Amag belirleme, yonlendirme, etkileme, siire¢, kavramlarinin
daha ¢ok kullanildigin1 sdyleyebiliriz. Dolayisiyla liderlik i¢in bir kurumun veya grubun
amag¢ ve hedeflerini belirleme ve calisanlarin veya takipgilerin davraniglarini zihinsel

faaliyetlerini etkileyerek onlar1 istenilen amaglara yonlendirme siirecidir diyebiliriz.

Liderlik siirekli tartisilmakta ve bilimsel olarak arastirilmaktadir. Ancak liderligin
kavramlastirilmast ve tanimlanmasi ic¢in yapilan c¢aligmalarda tam bir uzlagma
bulunmamaktadir. Bu durumun kdkeninde liderligin lider, takipgiler ve kosullart iceren
karmagik bir goriingii olmasi yatmaktadir (Ibicioglu dig. 2009). Stodgill de liderlik
taniminin tam anlamiyla yapilamamasini; “liderligi tanimlamaya calisan ne kadar ¢ok
insan varsa, orada o kadar ¢ok liderlik tanim1 vardir” ifadesiyle aciklamistir (Gregoire
ve Arendt, 2004). Liderlik kavraminin gelisim siireci tablo 1 incelendiginde bu alanda

yapilan belli baslt arastirmalar su sekildedir: (leadership: overview,2007) .

*1920-1950 yillar1 arasinda liderligin 6zellikleri (Trait approach) Yaklasimi
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*1950-1960 yillar1 arasinda etkin liderlerin davranislari(Behaviriol Approach) yaklasimi

*1960-1970 yillar1 arasinda ¢evresel sartlarin liderlik tizerindeki etkileri (Contingency

Approach)

*1970-1980 yillar arasinda liderlerin sembolik rolleri

*1980-1990 yillar1 arasinda liderlerin ozellikleri ve davraniglari {izerine geri doniis

yapan ¢aligmalar

*1990’dan sonra ise liderligin kiiltiirler aras1 degisimleri iizerindeki ¢aligmalar.

Tablo 1: Liderlik Teorilerinin tarihsel Gelisim siireci

Yaklasim |[Dénem Varsayimlar Elestiriler
Bazi bireylerin kendilerine -Kosullar dikkate alinmamaktadir
Yo bahsedilmis nitelikleri vardir. Bazi |-Kisisel 6zellikler soyuttur ve birgogu
Liderin . . P
Kisisel bireyler dogal bir idare yetenegine |6l¢mek veya
(-)lsllsle.:kl 1920-1950 sahiptir Gozlemlemek igin ¢ok belirsizdir
Zeriider Liderler kendilerini takipgilerinden|-Caligmalar, kisisel 6zellikleri liderlik
Yaklasim o .. L. .
ayiran kisisel 0zelliklere sahiptir.  fetkinligi ile kesin
Olarak Iligkilendirmemistir
-Durumsal degiskenler ve grup siiregleri
Yo -Liderligin tek bir yolu vardir dikkate alinmaz
Liderin ; . T
s -Insanlara, tiretime ve yapiya -Calismalar belirli tiir liderlik
Davramslar: |{1950-1960’1ar | . N . . -
Vakl yiiksek alaka gosteren bireyler davranislarinin etkin oldugu
aklasum etkin lider olacaklardir. Durumlar: saptamakta basarisiz
olmuglardir
Cevre -Liderler durumlara gore farkli -Kesin 6lgiitler yoktur
sartlarinin 1960-1970"lerin bi¢imde davranirlar -Kimin lider |-Birgok Duyumsallik teorisi muglak
liderlik ik dénemi olarak ¢ikacagini durumlar belirler joldugu i¢in sinanabilir 6nermeler
iizerine etkisi -Farkli durumlar icin farkl: liderlik [yapilmasini gii¢lestirmektedir
'Yaklagin Ozellikleri gereklidir
leerm. 1970’lerin ortast Liderlik bir etki veya sosyal Llci'ef-:l"aklhpgn etkilesiminde Karizmanin
sembolik ve 1980 miibadele siirecidir etkisi lizerine daha fazla ¢alisma
rolleri (Karizma/Etki) yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Liderlik iliskisel bir siiregtir - Daha fazla calisma yapilmasina ihtiyag
Liderlik paylasilan bir siirectir - |duyulmaktadir
1978’den Takipgilige 6nem verilmesi Karizmatik ve Doniistiirticii liderlik
Modern gliniimiize gereklidir benzerligi ve farklilig:
Liderlik (Doniistiiriicti Hakkinda daha fazla agiklama yapilmasi
Teorileri Liderlik ve gereklidir
islemci liderlik ) Isbirligi, degisim ve yetkilendirme
stirecinin gergeklestirilmesi
ve Olclilmesi zordur
1990 sonra Liderlik degisime ayak uydurma | Liderlige ¢ok fazla ihtiya¢ duyulmaktadir
Hizli degisim | yetenegidir hizli degisim ve kiiresellesme liderligi
L ve Kurumsal sosyal sorumluluk farkli boyut ve 6zelliklere sahip olmaya
Kiiltiirlerara | | . . . o . .
kiiresellesme | faaliyetleri zorlamaktadir bilginin elde edilmesi hizli
:;:3;:::; Bilginin yonetilmesi gereklidir yayilmasi liderlik siirecini etkilemektedir.

Hizmet¢i liderlik o merkezli liderlik, etik
liderlik stratejik liderlik vb. gibi cok

farkli konularda arastirma

Tablo 1; Kaynak: Akis, 2004
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Bunun yam swra liderlikle ilgili kavramsal yapinin ¢ok farklilastigini belirtmek
miimkiindiir. Bu kavramlarin bir kagiin teorik alt yapist olmasina ragmen, bir kismi
tamamen piyasanin ihtiyaglarina cevap verme amaciyla tiiretilmis, uygulamaya doniik
kavramlardir. Bu kavramlar; Stratejik liderlik (Adair, 2004:159), Sonug alict liderlik
(Goleman ve McKee 2002:61), Hizmetkar liderlik (Jennings ve Wert,2004:100), Diizey
liderlik (Collins,2004:20), Dort boyutlu liderlik (Fisher ve Muller, 2005:1), Duygusal
liderlik, Etik liderlik (Lashway, 1996:4 ) O merkezIli liderlik, Kuantum liderlik gibi
kavramlar literatiirde yer almistir. Bu yaklagimlara son yillarda liderlik literatiiriindeki

bilimsel ¢alismalarda sikca yer verildigi goriilmektedir (Eraslan, 2004).

Yaklasik bir asirlik siirecte yapilan liderlik tanmimlar1 diinyadaki degisim ve
doniistimlerin etkisiyle farklilik gostermistir. Toplumsal, 6rglitsel, bireysel farkliliklarin,
icinde bulunulan zaman diliminin bu dilimde liderlige iliskin algi, beklenti ve
degerlendirmeleri ile gelistirilen yaklagimlarin ve bulgularin tanimlar farklilastirdigi

soylenebilir (Ergetin, 2000:11).

Liderlik giiniimiizde, yukarida agiklandigi gibi insanlar1 etkileme ve yapiyr harekete
gecirme siirecleri ile sirl degildir. Insanligin giiniimiizde bilgi, beceri, yetenek
diizeyleri yonetimi anlama ve algilama tarzi, basariy1r bir gereksinim olarak gorme
egilimi, lideri artik “diisiince olusturan kisi”, izleyeni de “isi yapan kisi” olmaktan
cikarmistir. Rekabetin yogunlastigl hatta yok edici héale doniistiigii, ¢alisanlarin moral
ve tatmin duygularimin oOrgiitsel verimlilik ve etkinlige yansidigi, insanligin sahip
oldugu bilgi, beceri ve yetenekten yararlanmanin en degerli kaynak oldugu giiniimiizde
toplumlarda, liderin varhi@imi ve lider-izleyen iligskisinden ¢ok daha karmasik hale
getirmistir. Yasanan degisimler, liderin basarili olmasinin temel sartin1 ¢evresinde ve
etkiledigi gruplardaki iletisimin ve sosyal etkilesimin yapiciligina yoneltmistir. Bunun
sonucunda, c¢evresindeki mevcut kosullara cevap verecek sekilde esneklige sahip olan,
bir biitiin olarak grup ve topluluklar1 degisen durumlara hizla uyarlamada yardimci olan
ve destek saglayan, orglit-cevre arasindaki karsilikli etkilesimde oOrgiitiin kazancgl
cikmasint amaglayan liderlik anlayisi giderek daha biliylik 6nem kazanmaktadir
(Bayrak, 1997: 356). Ayrica yapilan arastirmada iyi ve etkin bir liderin tek basina sirket
performansina yiizde 20 oraninda etki ettigi bilinmektedir (Hiziroglu, 2015).
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1.2. Donistiiriicii Liderlik

Degisim kavrami, ¢evresel belirsizlik ve ani degisimler neticesinde olusan yeni ortama
uyum ile ilgilidir. Degisim ve donilisiim siireci vizyoner ve yenilik¢i liderler tarafindan
yerine getirilebilir. Liderlik teorilerine baktigimizda doniistiiriicii ve islemci liderlik
teorisinin temel ¢ikis nedeni; yonetim alanindaki hizli gelisme, gelisen yeni teknolojiler
ve ¢ok hizli degisen cevresel etmenlerdir (Hay, 2002). Bu degisim siirecinde orgiitsel
amaclart bireysel amaclardan ¢ikarlardan daha 6nemli goren siirekli kendi kendini
yenileyen organizasyonlar kurarak, orgiitlerdeki degisim ve doniisiim ortamini saglayan
dontistiirticti  liderlerdir. Doniistiiriicti  liderlik, degisim ve yenilik i¢in yOnetimin
alanindaki gerekli olan bir hareket tarzim ifade etmektedir (Ozalp, 2000). Liderlikle
iligkili olarak ge¢miste, en ¢ok ele alinan ilgilenilen konu; performansin niceliginin ve
niteliginin nasil artinlldi§i veya siirdiirildiigidiir. Bir ama¢ ya da hedefin nasil
konulabilecegi veya kararlarin nasil uygulanacagi gibi konular {lizerine yogunlastigi
goriilmektedir. Arastirilan baslica konular arasinda yapilan islerde astlarin caba ve

gayretinin nasil artirilabilecegi yer almaktadir (Bass, 2004:214).

Liderlik ile ilgili yazina baktigimizda, Doniistiiriicii liderlik kavramini, ilk olarak
Dowton (1973) kullanmistir. Doniistiiriicii ve islemci liderlik teorisinin temelleri
Burns’e dayandirilmaktadir. Ciinkii bu teori Mcgregor Burns“un (1978) politik lidere
iligkin ¢alismas1 yaymlanincaya kadar ¢ok fazla dikkat cekmemistir (Hay,2009 ). 1978
yilinda Mc Gregor Burns’in ‘Liderlik’ adl1 kitabinda yerini bulan doniistiiriicti liderlik
kavram1 (Geng¢ ve Halis, 2007: 55; Celik, 2003:238; Sahin, 2006: 189), daha sonra
Bernard Bass ve arkadaslari tarafindan doniisiimcii liderlik teorisi olarak gelistirilmigtir
(Sahin, 2006: 189; Gen¢ ve Halis, 2007: 53). Burns, Weber’in ¢aligmalarindan yola
cikarak dontstiiriicii ve islemci liderlik yaklasimlarini gelistirmistir. Doniisiimcii liderlik
yaklagiminda lider, astlarin degisim istegini en yiiksek diizeye ¢ikarma ve onlarin
duygusal ihtiyaclarin1 kargilama yetenegi olarak tanimlanmistir (Celik, 2003: 54).
Burns’in etkili degisimi gerceklestirebilen liderlik olarak tanimladigi (Geng ve Halis,
2006: 51) dontsimcti liderlik, (Daft 2000:153) tarafindan Orgiit vizyonunda,
stratejisinde ve kiiltlirlinde degisim yaratma yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Liderligi
doniistiiricii ve islemci lider olarak ikiye ayirarak kavramsallagtiran Burns (1978)

islemci lideri sosyal degisim araciligi ile liderlik yapan lider olarak tanimlamaktadir.
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Liderligi, hem izleyeni hem de lideri degistiren bir siire¢ olarak tanimlayan Burns,
dontstiirticti liderlik ve islemci liderligin farkini belirlemistir ( Kent ve dig, 2001:123).
Yazara gore islemci liderlik, i yasamina yonelik kisa donemli diisiinmeyi tesvik eden
bir liderlik tarzi iken, doniistiiriicli liderlik takim ¢alismasini ve siirekli gelismeyi uyaran
bir liderlik tarzidir. (Lavrence ve Tipparat 2005) Bass, dontistiiriicti liderligi, izleyenler
iizerinde biiylik etkiler yaratan bir liderlik tipi olarak tanimlamistir. Bass’a gore
dondistiirticii liderler; astlarinin gorevlerini en etkin sekilde basarmalart i¢in farkindalik
saglayan, iist diizeydeki gereksinimlerini karsilamanin ancak orgiitsel amaclara ulagarak
olacagina inandiran, izleyenleri degistiren ve giidiileyen liderler olarak aciklamistir

(Silver,1990:32).

Déniistiiriicti liderlik yaklagimi 1980°li yillardan sonra liderlik arastirmalarinda en ¢ok
ilgi ¢ceken ve yer bulan liderlik teorilerinden biridir (Allix, 2000:197). Doniistiiriicii
liderlik aragtirmalari J.M Burns tarafindan liderligin politik yonii ve moral degerleri
vurgulanarak baglatildigi bilinmektedir. Burns, politik liderligi “ise yonelik” ve
“doniistlirticti” olmak lizere ikiye aywrmistir. Bu ayrim geleneklere ve gecmise daha
bagli (transaksiyonel), islemci liderlik ile yenilige degisime ve reforma doniik
dontistiiriicii liderlik (transformational ) bigimleridir. (Eren, 1998:368).Burns’e gore ise
yonelik liderlik siireci, bir kimsenin bazi unsurlar1 karsilikli olarak degistirmek igin
digerleriyle baglantiya, takasa giristigi zaman baslamaktadir. Burns’a gore, dontistiiriicii
liderlik, bir davranig tarzindan c¢ok liderin ve takipgilerinin karsilikli birbirlerinin
motivasyon seviyelerini yiikseltmeye e¢alistiklar1 bir siire¢ oldugudur (Burns,2004).
Doniistiiriicii liderlik anlayisina gore, izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanclarini, deger
yargilarin1 degistiren kisi liderdir. Bu ylizden Doniistiirlicii liderler izleyicilerinin;

inang, gereksinim ve degerleri iizerine yogunlasmistir ( Ozalp, 2001:346).

Dontistiirticii liderlik yaklagimimin ortaya c¢ikmasinda en onemli sebeplerden biri
orgiitlerin yiiksek diizeyli degisimlere ihtiya¢ olmasidir. Degisim siireci liderlerin var
olan isleyisi sorgulama, ortak bir vizyon olusturma, astlarin eyleme gegmesini saglama
ve astlar i¢in moral kaynagi olma gibi doniistiiriicii liderlik islevlerini yerine getirmesini
gerekli kilmaktadir. Dontstilirticii liderlik yaklagimi, liderlik davraniglarini degisim

siirecinde liderlik islevlerini kapsayacak bi¢imde incelemektedir (Karip, 1998: 423).
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Dondstiirticti liderlik, orgiitler arasindaki yerel ve uluslararasi rekabetin c¢ok arttigi
ortamlarda Onem tasimaktadir. Donustiiricii liderler daha c¢ok gelecekle ilgilenen
Yenilige ve degisime acik kisilerdir. Bu tarz liderler organizasyonlarin, vizyon, misyon
ve strateji sahibi olmasimi ve bunun kabul ettirilmesini savunmaktadir. Doniistiiriicti
liderler, 15 gorenlerin ve orgiitlerin deger yargilarinda, inanglarinda, ihtiyaclarinda
degisime neden olan kisilerdir. Bu tarz liderler Is gorenlerin yeteneklerini ve
diisiincelerini ortaya c¢ikarmakta ve kendilerine giivenmelerini saglamaktadirlar.
Dontistiirtici liderler, izleyenlerin bireysel gereksinimlerini karsilamalarini saglar ve
onlar1 yetkilendirirler. Doniistiiriicti liderler, izleyenlerin performanslarin1 beklenenden
daha yukarilara ¢ikarir ve ayni zamanda izleyicilerin iy doyumu ve gruba baghiligini

artirirlar (Bass ve Riggio,2001).

Dontistiiriicii liderler, astlarii veya izleyicileri, onlarn tiim yetenek ve becerilerini
ortaya cikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan normal olarak
beklenenden daha fazla sonu¢ almayir hedefleyerek motive ederler. Boylece, oOrgiit
tiyeleri gorevlerinin 6neminin daha ¢ok farkina varmakta, Orgiitsel gorevleri ugruna
kendi bireysel c¢ikarlarinin {istiine ¢ikmalarina yardimcir olunarak degistirilmis
olmaktadirlar. Doniistiirticii lider, orgiit i¢indeki havay1 ve degisimi saglayan ve boylece

organizasyonda reform ve yenilik baglatan kimselerdir.

Giliniimiliz ¢alisma hayatinda liderin etki alanini arttiracak en 6énemli faktor katilimdir.
Katilimin saglanabilmesi i¢in liderin izleyicilerinin inanglarini, deger yargilarini ve
ihtiyaglarin1 anlamali ve bunlar dogrultusunda organizasyonlarda degisim ve yenilemeyi
gerceklestirmelidir (Luthans,1995:357). Bu yiizden yoneticilerin doniistiiriicii lider
olmast beklenmektedir. Doniistiirticii  liderlik yaklasiminda bir lider ne kadar
motivasyon saglayip calisanlar1 yonlendirebiliyorsa o derece etkin bir liderdir.
Déniistiiriicti lider; calisanlar1 katilimeilik anlayist igerisinde harekete gegirme, onlari

mobilize etme ve amag niteliginde hedefe yonlendirmektedir (Gupta,1998).

1.2.1. Déniistiiriicii Liderlik Tarzimn Ozellikleri

Dondistiiriicii liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri vizyon sahibi olmasidir. Vizyon,
Orgiitiin temel amacinin gerceklestirilmesi ve anlasilmasinda calisanlar i¢in bir ilham

kaynagidir (Celik, 2003:164). Lider olusturdugu vizyon ve misyon bilinci ile gruptaki
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bireylerin amaglarina yonelik ilgilerinin artmasimi saglar ve insanlardaki enerjiyi
harekete gecirir. Doniistiiriicii liderin, vizyon sahibi olmasmin yansira bu vizyonu

baskalariyla birlikte gerceklestirebilme yetenegine sahip olmas1 beklenir.

Dontstiiriicti liderler, mevcut rutin olaylarla degil, gelecekle ilgilidir. Klasik liderlerden
daha yiiksek performans, deneyim ve is doyumuna sahip, s6z ve eylemleri birbiriyle
uyumludur Doéniistiiriicti liderlik davraniginin temeli, liderin gelecek odakli davranis,
deger ve vizyonuna dayanmaktadir. Bu da liderin vizyon sahibi olmas1 ve bu vizyonu

izleyicilerine kabul ettirmesi ile miimkiindiir. (Celik, 2003:162).

Donitistiirticti liderin diger bir 6zelligi, insan ihtiyaglarin1 6nceden tahmin edebilme
yetenegin olmasidir. Déoniistiirticii lider, izleyicinin, var olan bir egilimini, ihtiyacini,
istegini fark eder ve bu ihtiyact izleyiciyi giidiilemek i¢in kullanir (Burns,1978).
Doniistiiriicti liderler, izleyicilerin kendi bireysel amaglarini agsmasini saglayarak grup
veya Orgiit vizyonu dogrultusunda gorevlerini gerceklestirmelerini amaglamaktadir.
Bireyin Orgiitiin ortak amaclar1 dogrultusun hareket etmesinin saglanmasinda

doniistiiriicii liderlerin izleyicilerini giidiileyebilme becerisi nem tagimaktadir.

Doniistiiriicii liderlerin bir baska o6zelligi, giiclii kisisel degerlere sahip olmasidir.
Anlasilir ve adaletli Olciitleriyle bu liderler, is gorenleri belli hedef ve inanglar
dogrultusunda birlestirebilir veya farklilastirabilir (Celik,2003:164). Adalet, 6zgiirliik
ve esitlik gibi degerleri kullanarak izleyenlerin morallerini ve motivasyon seviyelerini
yiikseltmektedirler (Geng ve Halis, 2006: 51). Doniistiirticii liderler, sadece diisiinen,
sorgulayan ve risk alan kisiler degil, ayn1 zamanda davraniglariyla insanlara belli
diisiinceleri asilayan kisilerdir (Ozden, 2005:110). Déniistiiriicii liderlerin rgiitteki var
olan sistemlerle ¢alismak yerine onlar1 vizyon dogrultusunda degistirdiklerini

bilinmektedir (Cakar,2002:42).

Déniistiiriicti liderler, izleyicileri icinde bulunduklari degisim siirecine katilmaya tegvik
ederler. Lider organizasyonda astlarin kendini anlamasi ve gliven duygusunu
arttirmasmma Onem verme yolu ile basar1 ve biiylimeye dogru yonlendirir,
yaraticiliklarini gelistirecek orgiitsel iklimi olusturur (Tengilimoglu,2005:5) Asagidaki
tabloda doniistiiriicii liderlik tarzinin birey ve Orgiitsel basar1 arasindaki degisimin

boyutlar1 verilmektedir.
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Tablo 2: Déniistiiriicii Liderlik Tarzinin Birey ve Orgiitsel Basar1 Arasindaki
Degisimin Boyutlar

Déniistiiriicii Liderlik Bireysel Etki Orgiitsel Etki
Entelektiiel Uyarim Gorevleri Tamamlama Yetenegini | Diisiik Maliyet
Geligtirme
Ilham Verici Motivasyon Takipgilerin Ozgiiveninde Artig Verimlilik Artisi
Bireysel Ilgi Bireysel Yeterlilik Kaliteli Yeni Uriin Uretme,

Sorunlar1 Cézmek I¢in Calismak | Miisterilere Yeni Farkli
Hizmetlere Odaklanma

Ideallestirilmis Etki Artan Caba ve Motivasyon Verimlilik Artisi

Gorev Tanimi Memnuniyette Artig Satis Oranlarinda
Motivasyonlarinda Artis Artis

Degisim Yenilik Extra Caba Yiiksek Diizeyde Yiiksek Kurumsal Amaglar
Lider Etkinligi

Giglii Lider ve Birim Yenilik Diisiincesinde Artis Fazla AR-GE Faaliyetleri

Kimligi

Daren E. Hancott (2005)

1.2.2. Doniistiiriicii Liderlik Tarzinin Boyutlar

Doniistiiriicii liderligin davranis boyutlar1 ilk kez B.M. Bass ve B.J. Avolio’in
arastirmalar1 sonucunda ortaya konulmustur. Lider ve izleyici arasinda yogun bir
etkilesimi gerektiren doniisiimcii liderlik davranisinin temel boyutlari; Bass ve Avolio
(1990) doniistiiriicti liderleri belirleyen dort davranig boyutunu “4I” olarak sembolize
edilmistir. Bunlar Ideallestirilmis Etki, (Idealized Influence) , Zihinsel Motivasyon,
(Inspirational motivation) Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation) ve Bireysel

Ilgidir (Individualized Consideration) (Bass1990:53).

Tablo 3: Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar: (41)
Ideallestirilmis Etki  (Idealized Influence )

e Zihinsel Motivasyon (Inspirational Motivation)
Doniistiiriicii

Liderligin Boyutlar1 |Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation)

Bireysel Ilgi (Individualized Consideration)

Daha sonra doniistiirticii liderlik yaklagimi igin bazi arastirmacilar farkli davranig

boyutlar temel alinmistir. Ornegin, 1990 yilinda Podsakoff ve arkadaslar1 , déniisiimcii
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liderlik icin alt1 temel boyut oldugunu 6ne siirmiis ve bunlar1 vizyon belirleme, model
olusturma, grup hedeflerini tesvik etme, yiiksek performans beklentisi, bireysel destek
saglama ve entelektiiel uyarma olarak smniflandirmistir.  Aralarimdaki farklilik
incelendiginde Podsakoff’un doniistliriicii liderlik boyutlari, doniistiiriicii liderligin
bilinen davranis boyutlarina; vizyon belirleme, yiiksek performans beklentisi ve model
olma boyutlarini ekledigi goriilmektedir. Podsakoff ve arkadaslarinin yapmis oldugu
simiflandirma da dontstiirticti liderlikle ilgili bazi deneysel c¢aligmalarda yer bulmus
olmasina ragmen bizim arastirmamizda B.M. Bass’in arastirmalari sonucunda ortaya
koydugu asagida siralanmis olan doniistiirticii liderligin en ¢ok kabul gérmiis temel dort

davranis boyutu temel alinmistir.

Bass tarafindan gergeklestirilen liderlik arastirmalarinin temeli; kendisinin, doniistimcii
ve islemci lider davramisini 6lgmek ve bu liderlik tiirleri ile is birimi etkinligi ve
tatminin iligkisini irdelemek amaciyla gelistirdigi “Coklu Faktor Liderlik Anketi”
(Multifactor Leadership Questionnaire,) ‘MLQ’ ilizerine kurulmustur. Farkli arastirmalar
sonucunda doniisiimcii ve islemci liderlik kavramlari buglinkii seklini kazanmis ve
yonetim alaninda, {izerinde bircok caligma yapilmasina olanak saglamistir (Berber,
2000:33-50). Dontistiiriicti liderlik 6zellikle Bass’in gelistirdigi MLQ anketi kamu ve
Ozel sektor isletmelerinde, emniyet, saglik, egitim, giivenlik, siyasal kurumlarda ile
yerel yonetimler gibi ¢ok farkli alanlarda yapilan liderlik arastirmalarinda,
kullanilmaktadir. Dontistiiriicii liderlik ile yazinmi ile ilgili 30 yili asan arastirma
siirecinde, Burns, Bass ve Avolio, Podsakoff ile birlikte birgok arastirmacinin bu
yaklagima ilgi gosterdigi bilinmektedir. Burns tarafindan 1985 yilinda ilk deneysel
calisgmayr kendisinin yaptigi doniistliriici  liderlik modelinin  birgok yoOniiyle
aragtirlldigini fakat bircok yoniiniin de hala gelistirilmeye agik oldugunu

vurgulanmaktadir ( Bass, 1998:175).

Doniisiimcii liderligin boyutlarinin her biri gelistirilen MLQ daki ifadelerle dlgiilebilir
(Bass ve Riggio,2006:5). Liderlik tarzi ile ilgili kullanimi en yaygmn liderlik
Olceklerinden biri olan MLQ’da iki liderlik tiirii (donilistimcti, islemci ) ve bunlara ait
sekiz alt boyut yer almaktadir. MLQ’nun faktér yapist ile ilgili bir¢ok c¢alismalar
yapilmasia karsin ve kullanimi en yaygin liderlik tarzini belirleyen Olgeklerden biri

olmakla birlikte MLQ’ nun sorunsuz bir 6lgek olmadigi soylenmektedir.
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Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen donilisimcii liderlik boyutlarini
ideallestirilmis etki, (Idealized Inflence) zihinsel motivasyon, (Inspirational motivation)
entelektiiel uyarim (Intellectual Stimulation) ve bireysel ilgi (Individualized

Consideration) olarak adlandirilan dort alt boyutu agiklayalim.

1.2.2.1. ideallestirilmis Etki (Idealized Influence)

Dontistiirticti  liderligin  bu alt davramis boyutu, liderin karizmatik 6zelliklerinin
izleyenler lizerinde; giiven saygi ve hayranlik yaratmasi ile ilgilidir. Karizma, lidere
genellikle onu izleyenlerin atfettigi nitelikler olarak bilinmektedir. Genellikle lider bu
davranis boyutunun temelinde izleyenler tarafindan algilanan diiriist ve yiiksek diizeyde
saygl goren kisiler olmalarinin yattigir bilinmelidir (Sahin,2003: 27). Lidere duyulan
giiven izleyenlerinin algilama ve kabul derecelerini radikal bigimde degistirebilecek
giictedir. Lider davranislariyla izleyicileri iizerinde ideal kisi etkisi olusturur. Izleyiciler
liderden etkilendigi miiddetge liderin etkinligi s6z konusudur. Etki kalktiginda etkinlik
ve baglilik ortadan kalkar.

Dontistiirticti liderler, kurum vizyonunu, misyonunu ve hedeflerini sembolize ederek
calisanlarin tam baglilik icerisinde istenilen hedefler dogrultusunda caligsmalarini
saglarlar. Bu tarz liderlik stilinde liderler, hedeflere ve vizyona tam baglilik gosterirler
ve bu dogrultuda astlar1 arasinda kosulsuz giivene dayali iliskilerin kurulmasini
saglarlar. Karizma 06zelligi liderlere vizyon olusturur, saygi ve giiven kazandirir.
(Kutanis, 2003:144); Bu boyut doniisiimcii liderin izleyicileri iizerinde olusturdugu
olumlu yapiya isaret eder. Doniistimcii liderler izleyicileri i¢in rol modeli olacak sekilde
davranirlar. izleyiciler, lidere hayranlik, sayg1 ve giiven duyarlar. Izleyiciler liderleriyle
dzdeslesir ve ona benzemek isterler (Bass ve Riggio, 2006:) Ideallestirilmis etki boyutu
ile ilgili davranislar, gercek bir lideri siradan bir liderden ayiran unsurlar olarak kabul
edilmektedir. Lidere izleyicileri tarafindan yogun bir sevgi duygusu hissedilir.
Doniisiimceii lider ile izleyicileri arasinda yakin bir iliski vardir. Lider izleyicilerin
kisisel ihtiyaglarini bireysel olarak dikkate alir ve onlarda giiven duygusu olusturur.
Lider, kisisel kazang i¢in gii¢c kullanmaktan kacinir ve giiciinii sadece ihtiya¢ duyuldugu

zaman kullanmaktadir. (Avolio ve Bass,2002: 2).
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Ideallestirilmis etki karizma ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Bununla birlikte Bass ve
Avolio (1995) karizma yerine ideallestirilmis etki kavramini kullanmistir. Bunun nedeni
karizmanin daha c¢ok dogustan gelen veya az sayida kiside olan bir 6zellik olarak
algilanmasidir. Bu nedenle doniigiimeii liderin bu boyuttaki davraniglar1 “karizma”

yerine “ideallestirilmis etki” olarak adlandirilmaktadir.

1.2.2.2 Zihinsel Motivasyon (Inspirational Motivation)

Dontistimcii liderligin ikinci boyutu zihinsel motivasyon veya esinlendirici motivasyon
olarak adlandirilmaktadir. Zihinsel motivasyon izleyenlerin motivasyonunu yiikseltmeyi
ve giliclendirmeyi kapsar. Lider, izleyicileri tutarli kararlar1 ve dahice sdylemleri,
fikirlerinin c¢ekiciligi ve gergeklestirdigi basarilartyla motive eder. Lider, bu
davranislariyla izleyicilerin duygularini canli tutar. izleyiciler de bu ozelliklere sahip

iistiin basaril1 dahi bir lidere sahip olduklarini diisiiniirler (Bass, 2004: 275).

Dontigiimeti liderler, izleyicilerinin iglerini anlamalarini ve degisikliklere karst meydan
okumalarii saglayarak, izleyenlerini giidiileyici ve esinlendirici sekilde davranir. Lider
izleyicileri tasarlanan etkileyici gelecege baglanmalarini saglar (Bass ve Riggio,
2006:6). Zihinsel motivasyon takipgileri i¢in moral kaynagi olusturur. Kurum icinde
sembolleri, sloganlari, simgeleri ve basit duygusal 6geleri kullanarak gelecek i¢in giiclii
bir ortak amag¢ duygusu olusturur. Lider, orgiitte i¢inde ortak amaclar etrafinda bir grup
bilinci olusmasini saglar. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergiler ve
astlar icin siirekli tesvik edici bir tutum gosterir. Bu davranis boyutunda Lider,
izleyenlerin amaglara ulasacagi noktasinda takipgilerine tamamiyla giivenmektedir.
Gelecek i¢in harekete gegirici ve gruba ivme kazandiran bir vizyon olusturarak bu
vizyonun gerceklesmesi icin azim ve kararlilik gostermektedir. Liderin bu tutum ve
davranisi astlar i¢in i¢sel bir glidiilenme saglar (Karip,1998:447). Lider, kendine giiveni,
icsel catigmalarinin olmamasi, 6zgiir iradesi ve sahip oldugu becerilerinin bir sonucu
olarak izleyiciler nazarinda giiclii bir itibara sahiptir. O izleyicilerini motivasyonlarinin
beklenen diizeyin iizerine ¢ikmasi icin motive etmektedir. Boylece lider izleyenleri,

zihinsel tesvik anlaminda yonlendirmektedir (Bass, 2004:274).

Bass (1985) MLQ’nun faktor analizi ¢calismalarinda zihinsel giidiilleme ve karizmanin

ilk basta tek bir faktor olarak sekillendigini gozlemis, fakat bunlarin esasinda farkl
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davranislar oldugunu vurgulayarak iki ayr1 faktor olarak ele almistir. Ciinkii karizma
ozelligi liderle oOzdeslesmeyi gerektirirken, motivasyon gerektirmez (Den,

Koopman,1997:22).

1.2.2.3. Entelektiiel Tesvik (Intellectual Stimulation)

Dontstiirticti liderlik anlayisina sahip bir liderden, izleyenlerini yenilik ve degisime
tesvik etmesi beklenmektedir. Lider, vizyonerligi ve uzak goriisliiliigli sayesinde
izleyenler tarafindan O6rnek alinmaktadir. Liderini izleyen astlar, kendilerini siirekli
gelistirip bu yonde yeteneklerini ve bilgi seviyelerini arttirma egiliminde olurlar. Bu
boyut, liderin kendini izleyenleri sorun ¢ézme yolunda cesitli miicadelelere ya da
meydan okumalara tesvik etmesidir. Doniistiiriicii liderler, izleyenlerinin zorlu
miicadelelere girismeleri icin onlar yeterli giice sahip olduklarina ikna etmeye calisir.
Liderin bu o6zelligi hem onun hem de onu izleyen kisilerin mevcut degerleri ve
varsayimlar1 sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalarina yol agmasina neden olur.
Donitistiirticti liderligin bu boyutunda calisanlar iizerindeki olumlu etkisini artiracak
onemli olgulardan birisi gli¢clendirmedir. Gii¢lendirme yetki ve sorumluluk verme ile
baslar. Entelektiiel tegvik, calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesinde katkida bulunan
giiclendirme ile ¢ok yakindan iligkilidir. Giiclendirme aracilig1 ile ¢alisanlarin belirlenen
hedeflere ulasmada biiylik Olclide serbestlige sahip olmasi saglanarak ve bunun
sayesinde giivene ve takim calismasina dayali yeni bir is iliskisi ortaya ¢ikarilmaktadir

(Gronn,1997:276).

Doniistimcii liderler; orgiitiin karsi karsiya oldugu sorunlari yeniden tanimlayarak ve
eski sorunlara yeni yaklasimlar getirerek ve bununla ilgili varsayimlar1 sorgulayarak
takipgcilerin cabalarmi yenilik¢i ve yaratict olmalart igin ydnlendirirler. Orgiit icinde
sorunu belirleme ve ¢6ziimler bulma siirecine dahil edilen izleyicilerden yeni fikirler ve
yaratict sorun ¢ozme yoOntemleri beklenir. Calisanlar veya takipgiler yeni yaklagimlar
denemeye tesvik edilir ve onlarin goriisleri liderin goriislerinden farkli oldugun da
elestirilmezler (Bass ve Riggio, 2006:7). Lider, ilk basta sagma gibi goriinen fikirler
tizerinde kafa yorarak, iyi planlanmis bir vizyon yaratarak, izleyenlerinden halihazirda
¢oziildiigiini diistindiikleri sorunlar {izerinde tekrar g¢aligmalarini isteyerek zihinsel
tesvik saglar (Avolio Bass,2002:7). “Bu fikirler beni kendi fikirlerimin bazilar1 tizerinde

tekrar diisiinmeye zorlad1” acgiklamasi doniisiimcii liderin saglayabilecegi zihinsel
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tesviki orneklemektedir (Bass, 2004:276). Entelektiiel uyarim izleyicilerin hayal giiciinii
gelistirilerek farkli bakis acgilari tiretmelerine yardim eder (Bass, 2004: 276). Entelektiiel
Uyarim astlarin ussalliklari, problem ¢dzme yetenekleri gelistirilir (Kutanis,2003:144).
Entelektiiel uyarim saglayan bir lider, calisanlarina islerin eski yapilis sekillerini
diistinmelerini bu yapilis sekillerine alternatif yeni yollar1 bulmak icin tesvik edici
gerekli meydan okuyucu fikirler saglar. Doniistiiriicii lider izleyenlerin sorunlara
farkindaligini artirir ve onlarin kendi diisiince, hayal giicii, inang ve degerlerinin farkina
varmalarini saglar. Entelektiiel uyarim, izleyenlerin karsilagtiklar1 sorunlar1 tanimasina,
coziimlemesine ve tirettikleri ¢ozlimlerin daha da gelismesine katkida bulunur (Muijen
ve Koopman,1997:22). Entelektiiel uyarim boyutundaki doniisiimci  lider
davraniglarinin, izleyenlerin zihinsel kapasitelerini tam olarak kullanmalarina olanak
sagladig sdylenebilir. Bu tarzdaki doniistiiriicti liderler, astlarinin yaraticiligini tesvik
ederek astlarin geleneksel yaklagimlardan ziyade yeniligi ve degisimi tercih etmelerini
saglamaktadir. Astlarinin her durumda, daha i1yi nasil yapabilirim sorgulamalarini

isteyerek ve kendi fikirlerine sorgulamadan katilmalarini tercih etmezler (Kogak,2006).

1.2.2.4. Bireysel ilgi (Individualized Consideration)

Birey olarak insanin en temel ihtiyaglardan biri, takdir edilme ve kendini anlamli ve
degerli hissetme ihtiyacidir. Yonetim agisindan baktigimizda, calisanlar sadece
tasarlanmis amagclarin gerceklestirilmesi gerektigi onlara ifade edilerek ise sevk
edilebilmektedir. Fakat bunu yaninda calisanlar kendi cabalarinin takdir edildigini
hissederlerse gosterecekleri gayret ve caba daha c¢ok artacagida asikardir (Darling,
1999:313). Doniistiiriicti liderligin bu boyutu; Liderin izleyenlerinin her biri ile 6zel
kisisel bir iliski gelistirmesidir Lider her bireyin inan¢ tutum deger ve ihtiyaglarini
dikkate alir ve buna gore her bireye farkli davranmaktadir. Lider izleyenlerinin kisisel
gelisimlerine, ailevi ve bireysel ihtiyaglarina 6nem verir. Onlarin sikint1 ve ihtiyaglarina
gidermeye yonelik davranislar sergiler. Hedeflerini ¢alisanlarin 6zelliklerini g6z oniinde
bulundurarak belirler. Bu davranis sonucunda c¢alisanlar kendilerini 6zel ve motive
olmus hissederler. Deger goren kendini 6zel hisseden izleyenler ¢aligmalarinda daha

fazla gayret gostereceklerdir.

Bireysel ilgi, 6glit vermek, kocluk yapmak, bireysel 6zen gostermek, her ast1 bireysel

Ozellikleriyle kabul etme durumudur (Kutanis, 2003:144). Bireysel ilgi, izleyenlerin
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gelisimine pozitif yonlii etki eden bir boyut olma 6zelligini de gosterir. Lider izleyen ve
calisanlari ile birey olarak ilgilenerek, izleyenlerin gereksinimlerini dikkatle takip eder,
firsatlar1 6grenir. Calisanlarin tecriibelerini arttirmaya 6zen gosterir (Kogak,2006:58).
Liderin calisanlara karsi bireysel ilgisi ayrica calisanlarin beceri ve yeteneklerinin
orgiitsel ihtiyaglara gore uyarlanmasi firsatin1 da saglar. Lider, c¢alisanlara yeni
miicadele alanlar1 ve Ogrenme firsatlar1 saglar ve c¢alisanlarin kendilerine olan
giivenlerini arttirmak i¢in onlara yetki devreder. Bu siire¢ igerisinde lider, tiim
calisanlara saygi, gliven ve ortaya ¢ikabilecek hatalara kars1 hosgorii duygulart gosterir.
Boyle bir ortamda calisanlarin uzmanliklarint gelistirme ve oOncelik alma ihtimalleri

daha yiiksek olacaktir.

Doniistiiriicti lider basar1 ve kisisel gelisme i¢in mentor gibi davranarak her bir
izleyicinin ¢alisanin bireysel ihtiyaglarina dikkat ederler. izleyicilerin ve calisanlarin
potansiyelinin en yiiksek diizeylerine kadar ulasmasini saglarlar. Dontistiiriicii liderin
bireysel ilgisi, astlarin kendi potansiyellerinin tamamina ulasmalarina anlaml diizeyde
katki saglamaktadir. Bu ylizden sirketlerde yeni mezunlar ile kidemli yoneticiler
arasinda sik temas kurulmasi ve agik iletisimi bilingli bir sekilde tesvik edilmektedir.
Kidemli yoneticiler ve kidemsiz olanlarin tiimii, ortak becerilerini paylagmalari i¢in
kiigiik ofislere yerlestirilerek, Bu ofislerde kidemli yoneticilerin kidemsiz yoneticiler
mentorluk yapmalar1 tesvik edilir. Mentor, biliyiilk miktardaki bilgi, deneyim ve
statiisiinii astlarinin gelismesine yardim etmek ic¢in kullanir, bu basitce mentorun
destegini alarak kisinin Orgiitiin {ist basamaklarina c¢ikmasi degildir. Bu iliski,
yoneticinin  destekleyici olmas1 veya kendisinden istendigi zaman tavsiyeler
saglamasindan da farkhidir. Ust diizey yoneticiler ve izleyenler arasinda resmi ve

uzaktan iliskiden farkli olarak mentor, kidemsiz kisi i¢in bir rol modelidir (Bass, 2004).

Bu boyutta liderin davranigi bireysel farkliliklar1 kabul ettigini gosterir. Calisanlarin
ozellikleri birbirinde farklidir. Ornegin bazi ¢alisanlar daha fazla tesvike ihtiyag
duyarken, bazilar1 daha otonomi, bazilar1 standartlar1 takip eder ve bazilar1 ise gorev
yonliidiir. Bu ylizden doniistiiriicii lider, izleyicilere yonelik bireysel yonlendirme
yapar. Lider izleyicilerinin yeteneklerini ve motivasyonlarint anlamli diizeyde
farklilagtirmalarina yardim etmek i¢in ve bunun yansira ortaya c¢ikan Orgiitsel

ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in bireysel temelde ornekler ve belirli gorevler diizenler
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(Bass, 2004:274). Bir yonetici, Orgiitte ne oldugu ve nicin olduguna iliskin olarak
calisanlar1 yazili notlar yerine iki yonlii goriismelerle tam olarak bilgilendirdigi zaman
bu bireysel ilgi ortaya konulmus olur. Bunun sonucunda g¢alisanlar kurum ig¢indeki
gelismelerin iginde olduklarini ve bunlara seyirci kalmadiklarmi diisiinmeye baglarlar

(Bass, 2004:276).

Tablo 4.Déniistiiriicii Liderlerin Fonksiyonel ve Is Ozellikleri

FOKSIYONEL OZELLIKLER | iS OZELLIiKLERi

Ideallestirilmis Etki/Karizma Vizyon, Giliven, Saygi, Risk Paylagimu,

Zihinsel Motivasyon Dogruluk, Formallestirme, Hedefler \

Entelektiiel Tegvik Katilim, Iletisim, Istek, Rasyonalite,Sorun Cézme

Bireysel Ilgi Calisanlarla Ilgilenme, Mentorlikk, Calisan1 Dinleme,
Empowerment

Kaynak: Gregory Stone 2004:349-361.

1.2.4. Doniistiiriicii Liderlik Tarzina Getirilen Elestiriler

Dontistliriicti liderlik yazininda, doniistiiriici liderlik yaklagimina olumlu yonden
bakanlarin yaninda, bu yaklasima olumsuz yonden yaklasan elestiren, arastirmalar ve
goriisler vardir. Dontstiiriicti liderligin etkin bir liderlik yaklagimi olmasina ragmen,
genellikle grup ve karsilikli iliski faktorleri yoniinden kavramsal zayifliklarin

bulundugunu séylenmektedir (Shamir ve Bass 1999:292).

Etkileme siireci, liderin, c¢alisanlarinin davraniglari, motivasyonu ve tutumlari
tizerindeki etkilerini tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Doniistiiriicii liderlik
kavraminin altinda yatan etkileme siirecinin kesin bir ¢ergevede ele alinmis ve lizerinde
sistematik bir ¢alismanin gerceklestirilmis olmamasi, doniistiiriicti liderlik teorilerinin
gelistirilmesinde eksiklige neden oldugu sdylenmektedir. Yapilan doniistiiriicti liderlik
arastirmalari, bireylerin gelisimi, tatmini, ilgisi gibi konulara yogunlagsmakta, ornegin
personelin ve kaynaklarin ne derecede iyi kullanildigi, iiyeler arasindaki karsilikli
giiven, takim calismalarinin ne sekilde etkin duruma getirildigi, grup diizeyindeki
stirecleri goz ard1 ettigi soylenmektedir. Dolayisiyla yapilan arastirmalarin, genellikle
birey tiizerindeki etkileri odak noktasi olarak alinirken, grup lizerine ve daha da
Onemlisi, organizasyon lizerine etkileri yetersiz diizeyde incelendigi goriilmektedir.

Doniistiirticti liderligi olusturan boyutlarinin her birinin, gergekte ¢ok ¢esitli farklr alt
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bilesenleri bulundugundan, bu farkli alt bilesenler boyutlarin kesin olarak
tanimlanmasina ve ideal Olclide goriis birliginin saglanmasina engel olmaktadir

(Kutanis, 2003:144).

Kosullara bagli degiskenlerin yeterli derecede belirlenmis olmamasi, doniistiiriicii
liderligin hangi durumlarda ne derecede etkin olabilecegi konusunda maksimum
diizeyde bir ortak goriisii engelledigi soylenmektedir. Doniistiiriicii  liderligin
etkinliginin olgiilmesinde organizasyonun yapisinin, i¢inde bulundugu kosullarin,
yOnetim tiirlinlin ve buna benzer faktorlerin kesin olarak tanimlanmasi, arastirmalarda

daha giivenilir ve tutarli sonuglara ulagilmasini saglayacag diistiniilmektedir.

Liderlik teorilerinin birgcogunda oldugu gibi, doniistiiriicii liderlik tanimi , “gii¢lii lider”
cergevesi iizerine kurulmustur. Liderlik etkinligi, liderden izleyiciye dogru, tek yonlii
olarak ele alinmistir. Yapilan arastirmalarda, doniistiiriicii liderlik ile izleyici katilimi
veya performansi arasinda bir iligki bulundugunda, sonuglar, genellikle liderin izleyiciyi
etkilemesi yoniinde yorumlanmistir. Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive ettigi
ve direncin istesinden nasil geldigini yorumlamaya yonelik yapilirken, liderin,
vizyonun gerceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek icin izleyicilerini nasil

cesaretlendirdigine iligkin yorumlamalar g6z ardi edilmistir.

1.3. Islemci Liderlik

Burns (1978) islemci liderligin lider ile izleyen veya c¢aligsanlar arasinda bir takas iligkisi
oldugunu savunmaktadir. izleyiciler, liderin istedigi gibi hareket ettiklerinde belirli bir
odiilii (iicret veya terfi ) alirlar. Burns’ii islemci liderligi bir maliyet-fayda takas siireci
olarak kavramsallastirmistir. Islemci liderlik teorilerinin tamami, lider-izleyici
iliskilerinin bir takas siireci oldugu fikri iizerine kurulmustur. Izleyicinin isi ve ¢evresi
gerekli motivasyon, yonlendirme ve doyumu saglamakta basarisiz oldugu zaman, lider,
davraniglar1 araciligiyla, eksiklikler i¢in bedel tazmin ederek orgiit icinde etkili olmaya

calisacaktir.

Bass, islemci liderlik ile ilgili olarak ¢aligsanlara performansin nasil sayisal ve niteliksel
olarak gelistirilip korunacagini, asta hedefini nasil gerceklestirecegini, 6zel eylemlere
kars1 direnci nasil azaltacagini ve kararlari nasil uygulayabileceklerini agiklamaktadir

(Kuhnert ve Levis,1987). Islemci liderin kullandig1 temel yonetsel araglar; kosullu
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odiiller ve istisnalara dayali yonetim uygulamalaridir. Calisanlar, islemci liderler
tarafindan basarili olduklarinda odiillendirilerek, basarisiz olduklarinda veya hata
yaptiklar1 tespit edildiginde ise cezalandirilarak motive edilmeye calisilirlar. Islemci
liderler kurumun diizenli ve sorunsuz islemesine odaklanmaktadirlar. Bu yilizden
programlarin stirekli gelistirilmesi, yatay ve dikey iletisim saglama, gii¢lii bir esgiidiim
olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun ¢6zme konusunda ciddi bir caba gosterirler.
Islemci liderlik, catismanin ¢oziimii, karar verme, personel gelistirme ve personelin
ilerlemesini saglama konusunda g¢ok dikkatli bir rehberligi gerektirmektedir (Celik,

2003: 153).

Islemci liderler istenilen sonuglara ulasmak icin izleyen veya calisanlarin neleri yapmasi
gerektiginin farkindadirlar. Islemci liderler gerekli cabalarin gdsterilmesinden emin
olmak i¢in, rolleri ve gorevleri g¢alisanlart icin netlestirirler. Ayrica izleyen ve
calisanlarinin ihtiyag ve isteklerinin neler olduklarini bildiklerinden izleyenlerin gerekli
cabay1 gosterdiklerinde nasil memnun edileceklerini agikg¢a ortaya koyarlar (Bass, 2004:
267). Lider, performansi iyi olan ¢alisanlarina i¢in daha yiiksek 6deme, sayginlik ve
yiikselme gibi gereksinimleri karsilar. Performansi diisiik olanlar1 ise cezalandirir. Bu
takasin etkili olmasi, liderin, 6diilleri ve cezalar1 kontrol edebilme giiciiniin yaninda,
izleyen ve calisanlarin, Odiilleri arzu etme dereceleri ve cezalardan korkmalarina
baghdir (Karip, 1998: 448). Izleyiciler igin liderlerinin isteklerini yerine getirmek cok
onemlidir. Bunun yaninda liderler de sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak
durumundadir. Islemci liderin etkinligi, izleyicilerinin degisen gereksinimlerini hangi

Olctlide karsilayabildigine baghdir (Cemaloglu, 2007: 82).

Islemci liderlerin &diil ve cezayr 6n plana c¢ikarmalar1 veya hatalar1 arayarak bunlar
lizerinden calisanlarint yonetmeye ¢alismalarinin belirli nedenlerinin olabilecegi
sOylenmektedir. Burada s6z konusu olan nedenlerin temelinde liderlik vasiflarinin
yetersiz olmasindan kaynaklandig1 sdylenebilir. Islemci liderler sadece 6diil ve ceza
vererek veya hatalarini diizeltmeleri konusunda geribildirim sunarak izleyen veya
calisanlarindan saygi ve bagliligi kazanacaklarini sanirlar. Ancak bu sekilde ¢alisanlar
liderlerine gostermelik saygi ve itaat davranislari ortaya koyarlar ve lidere gercek, igten,

samimi bir baglilik gostermezler.
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1.3.1. islemci Liderlik Tarzinin Boyutlar

Tablo 5. islemci Liderlik Tarzi1 Boyutlar

Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward)

Istisnalarla Yonetim‘Pasif (Management-By-Exception Active)

Islemci -
Liderlik Istisnalarla Yonetim ‘Aktif” (Management- By-Exception Passive)

Tam Serbesti, ilgisiz Liderlik (Laissez Faire)

1.3.1.1. Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward)

Islemci liderligin temel boyutlarindan biri olan kosullu &diillendirme, lider tarafindan
gorevin yeterli bir sekilde yerine getirilmesi ve bunun karsilig1 olarak 6nerilen ddiiller
icin nelerin yapilmasi gerektigini belirlenmesini veya izleyicilerin bunlar1 kabul
etmesini kapsar. Lider izleyicilerini belirli performans diizeyine eristiklerinde
odiillendirir. Bu 6diillendirme verilen ¢abaya ve ulasilan performans diizeyine baglidir
(Muijen ve Koopman,1997:22). Bu tarz liderler genellikle izleyen ve c¢alisanlarina
performansa bagli bir 6diil vaadinde bulunurlar (Judge ve Bono, 2000). Lider izleyen
ve calisanlarini basarili olduklar1 oranda tesvik edip odiillendirir. Bu tutum basariya
ulasma noktasinda izleyen ve ¢alisanlar iizerinde olumlu etki olusturabilir. Odiil sistemi
islemci liderin en etkin, en giiclii aracidir. izleyen ve calisanlar isleri nasil yaparsa

bunun karsiliginda 6dillendirileceklerini bilirler. Bu takas aligverisidir (Viator, 2001).

Islemci liderligin bu boyutunda liderler izleyici veya calisanlarin performansini artirmak
i¢in kosullu ddiillendirmeyi olumlu ve olumsuz kosullu dédiillendirme olmak iizere iki
sekilde uygulamaktadirlar (Bass, 2004:274). Olumlu kosullu ddiillendirme, doniistimcii
boyutlarin her hangi biri kadar olmamasma ragmen, c¢alisanlarin gelisim ve
performanslarinin daha yiliksek diizeylerine erismeye motive etmede olduk¢a mantikli
goriilmektedir. Kosullu 6diillendirme, 6diil bir materyal oldugu zaman islemci, 6diil bir
ovgii gibi psiko-sosyal oldugu zaman doniistimcii olabilir (Bass ve Riggio, 2006:8). Bu
isletme iyi yapilan igi 6vme ve licret artis1 veya terfi vb seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Ikinci olarak olumsuz kosullu édiillendirme veya cezalandirma normlardan sapmaya bir

tepki olarak cesitli sekillerde uygulanmaktadir. Lider sadece hata ve yanlislara dikkat
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cekebilir. Bir 15 gorene standartlart karsilamada yetersiz oldugunun sdylenmesi,
davranisin degismesi i¢in yeterli bir cezalandirma olabilir. Olumsuz geri doniis ne tiir
bir performansin beklendigi ile ilgili ayrintili bir agiklamayla birlikte yapilirsa yararl

olabilir (Bass, 2004: 274).

1.3.1.2. istisnalarla Yonetim(Pasif ve Aktif) (Management By Exception)

Islemci liderligin ikinci boyutu olan istisnalarla ydnetim tarzina benimseyen liderler
siirece degil, isin en basinda belirlenen standartlara uymayan veya problem olusturacak
bir davranig ortaya ¢iktiginda miidahale etmeyi tercih ederler. Eger izleyiciler islerini
mevcut kural ve standartlara gére yapiyor ve performans hedeflerini karsilayan bir
sekilde yapmaya devam ediyorlarsa lider emir vermekten kaginir (Yavuz, 2008:143).
Pasif istisnalarla yoOnetimin davraniglarini  sergileyen liderler yanlis davranig
sonuclandiginda ortaya ¢ikan sorunlari nasil diizelteceginin yollarini arastirirlar. Aktif
ya da pasif istisnalarla yonetim tarzi sergileyen liderler daha ¢ok yanlislara odaklanarak

bunlar1 dile getirirler. Ancak bu durum izleyen ve c¢alisanlar {izerinde stres olusturabilir.

Bu boyut tarzina gore hareket eden lider, yalnizca hatalar ve problemler ortaya
ciktiginda miidahale etmektedir. “eger bozulmamigsa dokunma” anlayist hakimdir.
Liderin birincil amaci olagan dis1 ya da istisna olarak olagan performansin altina
diisiilen, hata yapilan ve problemlerin oldugu alanlar1 belirlemek ve bunlar
diizeltmektir. izleyen ve calisanlarin performanslari, hatalara, problemlere miidahale
etmek ve diizeltmek amaciyla izlenir. Miidahale genellikle hatanin elestirilmesi ve
negatif geri doniis saglanmasi bi¢iminde goriilmektedir. Bu yaklagimin hedefi en iyiye

ulasmak degil. Islerin olagan sekilde normal sekilde islemesidir (Karip,1998: 449).

Istisnalarla yonetimin aktif ve pasif yonetim olmak iizere iki tiirii vardir. Istisnalarla
yonetimin aktif boyutunda lider aktif bir sekilde standartlardan sapmalari arar ve
diizensizlik meydana gelmeden harekete geger. Istisnalarla y&netimi pasif boyutunda
ise, lider sapmalar ve diizensizlikler meydana geldigi zaman harekete gecmeyi tercih
eder. Ikisi arasindaki temel fark, pasif formda liderin problemlerin ortaya ¢ikmasini
beklemesi, aktif formda liderin sapmalar1 aramasidir (Muijen ve Koopman, 1997: 22).
Lider standartlardan sapmalari, hatalar1 ve yanlislart aktif bir sekilde denetler ve daha

sonra diizeltici islem yapar. Aktif istisnalarla yonetim boyutu, giivenligin fevkalade
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onemli olmasi gibi durumlarda etkili oldugu diistiniilmektedir. Pasif istisnalarla yonetim
boyutu ise lidere dogrudan rapor veren ¢ok sayida ast olmas1 durumunda uygulanabilir
(Bass ve Riggio, 2006: 8). Islemci liderligin istisnalarla yonetim boyutu, yoneticiyi bir
lider olmaktan ¢ikarip, siirekli hata arayan ve hata olustugunda ortaya ¢ikan, dedektif
konumuna diistirmektedir. Bu anlamda islemci liderligin bir boyutu olan istisnalarla

yonetimin etkili bir ydonetim araci olmaktan uzak oldugu sdylenmektedir.

1.3.1.3 llgisiz, Tam Serbesti (Laissez Faire) Liderlik

llgisiz liderlik veya tam serbestlik, liderlikten kaginma veya liderligin olmamasidir.
Islemci liderlige karsit olarak, ilgisiz liderlik islevsizligi temsil etmektedir. Lider
sorumluluklarini g6z ardi eder, gerekli kararlar1 almaz, eylemlerini geciktirerek, otorite
kullanmaz (Bass ve Avolio, 2002:2). ilgisiz liderlik pasif liderligin veya lidersizligin en
u¢ formunu tanimlar. ilgisiz liderlik aktif liderlik stilleriyle daima olumsuz iligkilidir.
Bass (1998)’a gore bu liderler ihtiya¢ duyulduklarinda ortada yokturlar. Calisanlarini
hicbir konuda yonlendirmezler ve bilgilendirmezler. Calisanlarin performansini
gozlemlemezler ve sonugla iizerine odaklanmazlar. Sorunlar ortaya ciktiginda ise
harekete gecmekten ve onlem almaktan kaginirlar. Yardim taleplerine olumsuz yanit

verirler.

Hem doniisiimcii hem de islemci liderler aktif liderlerdir. Onlar aktif bir sekilde
problemlere miidahale eder ve onlemeye calisirlar. Liderligin bu iki aktif formu
incelendigi zaman, bunlar siklikla en ug pasif ilgisiz liderlikle karsilastirilmaktadir.
llgisiz lider, karar verme ve ydnetme sorumlulugundan kacginir. Bu tiir lider tepkisel

veya proaktif olmaktan ¢ok, pasiftir (Gokkaya 2005:127).

Ilgisiz liderligi uygulayan liderler, ¢alisanlar1 kendi haline birakir, Bu durum genellikle
liderlik 6zelliklerinden yoksun yoneticilerde goriiliir. Lider liderlikten kaginir, kararlari
erteler, ddiilleri saglamaz ve izleyen ve calisanlar1 giidiilemek icin higbir girisimde
bulunmaz. Izleyen ve calisanlar yardim istediginde destek saglamaz, sorulara cevap
vermez ya da cevabi erteler (Karip,1998:449). ‘llgisiz (Laissez Faire)’kavramiyla
liderin izleyen ve g¢alisanlarini motive etmede ve yoneticilik gorevlerinin yeterli bir

sekilde gergeklestirmede yetersizligi kast edilmektedir. Bu gozlem dogru gibi
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goriinmektedir. Bu sonug, ilgisiz liderlik stilinin, liderlik etmede higbir zaman uygun bir

yol olamayacagi anlamina gelmektedir (Muijen ve Koopman, 1997: 21).

Yamarino ve Bass’in bir ¢aligmasinda istisnalarla pasif yonetim ile ilgisiz liderligin
birbiriyle olumlu ve diger liderlik boyutlariyla olumsuz iligkili oldugunu bulduklarina
dikkat ¢ekerek ve onlarin aktif ve pasif istisnalarla yonetim arasinda ¢ok diistik diizeyde
olumsuz bir iligki bulmalarmin o6zellikle ilging oldugunu belirtmislerdir. Yazarlar,
MLQ’nun maddeleri dikkate alindiginda, iki boyut arasinda ayrim yapmanin zor gibi
goriindliglinti ¢linkii her iki liderlik boyutunun da problemleri ¢ézmeye g¢alismaktan
ziyade kacian, u¢ diizeyde pasif liderleri betimlediklerine dikkat ¢ekmislerdir (Hartog
ve dig ,1997:26). Kendi yaptiklar1 ¢alismanin sonucunda ilgisiz liderlik ile pasif
istisnalarla yonetimin ayrigmadigini ve tek faktorde toplandigini, bu iki boyutun aslinda

ayn1 Ozellikleri agikladigi sonucuna ulagmislardir.

1.3.2. islemci Liderlik Tarzina Getirilen Elestiriler

Islemci liderlik yaklasimi birgok sekilde elestirilmektedir. Bunlardan ilki, liderlerin
islemci liderlikten tam olarak yararlanamamalaridir. Zaman baskisi, kotii degerlendirme
yontemleri, olumlu yonelimler hakkinda siipheler, lider ve izleyen ve calisanlarin
yontemden huzursuz olmalari, yonetim becerilerinin eksikligi gibi sorunlar bundan
kaynaklanmaktadir. (Bass, 2004: 267). Islemci liderligin basarisiz olmasinda ikinci bir
neden insanlarin digsal ve ig¢sel motivasyon tercihlerinde oldukg¢a farkliliklar
gostermelerinden kaynaklanmaktadir. Gorev yonelimli ve deneyimli ¢alisanlarin
genellikle i¢sel motivasyon araglari pekistirici olmalart muhtemeldir. Onlar “eger dogru
yaptigim bir sey varsa, diger insanlar bunu bana sdylemeden dyle oldugunu bilirim” ve
“bir seyi 1yl yaptigimi diisiindiiglim stirece, diger insanlarin benim yaptigim hakkinda

ne diistindiiklerini ¢ok fazla dikkate almam™ derler (Bass, 2004: 267).

Islemci liderler ise; doniisiimcii liderlerin sahip oldugu vizyonu tagimazlar. Islemci
lider; orgiitte yetkisini ve bundan kaynaklanan otoritesini izleyenlerini 6diillendirmek
i¢in kullanmaktadir. Islemci liderler izleyenlerinden beklentilerini ve istenilen gabaya
ulagilmasinin sonucunda ne tiir bir 6diil alacaklarini net olarak agiklayan lider tipidir.

Islemci lider is gdrenin calisma kosullarini ve aliskanliklarimi daha etkin ve verimli hale
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getirmek i¢in ugras vermektedir. Ancak; biitiin bunlar1 yaparken yenilik ve degisime yer

vermemekte, daha ¢ok mevcudu iyilestirme yolunu benimsemektedir (Bass, 1985:12).

Islemci liderlerin basarisiz olmasina neden olan diger bir sorun, izleyen ve calisanlarin
ve istlerin degisik geri doniisleri farkli 6nemle iligkilendirmeleridir. Birgok ast, belirli
bir gorevdeki kendi basar1 veya basarisizlifina ve diger meslektaslarinin islerine iliskin
kendi karsilastirmalarma iistlerinin verdiginden daha fazla 6nem verirler. Izleyen ve
calisanlar birlikte calistig1 arkadaslarinin islerine iliskin yorumlarina istlerinin

verdiginden daha fazla 6nem verirler.

Bu tarz lider Izleyen ve ¢alisanlar1 konusunda {istler en ¢ok kendi yorumlarma agirlik
verecek bir vizyona sahip olmadiklari i¢in ve de calisanlarin Oncelikle bir birey
oldugunu g6z ardi1 etmektedir. Calisanlara yiikselme, terfi ve daha ilgi ¢ekici gorev gibi
odiiller konusunda kendi isteklerini yapmaya egilimlidirler (Bass, 2004: 268). Islemci
liderligin olumsuz yanlarindan biri de calisanlarin, islemci lider aleyhinde ‘géze
carpmayan sekilde’ calismalaridir. Calisanlar, 6diil veya takdir takasinin gergeklesmesi
icin kestirme yollar kullanabilirler (Bass, 2004:270). Ornegin, eger lider iiriine iliskin
sayisal hedefin karsilanip karsilanmadigini kontrol ederken, iiriinlerin sahip olmasi
gereken kaliteyi goz ardi edebilmektedir. Bu nedenle lider {iriin niteligini olabildigince
yakindan takip edemezse kalite daha asagiya diisebilmektedir. Bu yapida calisanlar
gorevlerini yeterli bir sekilde yerine getirmekten ¢ok savunmaci bir sekilde tepki

vermektedir.

Islemci liderlerin en temel 6zelligi olan kosullu odiillendirmenin de ¢ok onemli
yetersizliklerinin olmas1 6zellikle dikkat c¢ekilen bir noktadir. Kosullu 6diillendirme
vazgecirici olarak kullanildiginda, islemci liderin basaris1i dibe vurmaktadir.
(Padsodokff 2004: 268) tarafindan kar amaci gilitmeyen bir Orglitte yapilan arastirma
sonucunda, ne kosullu uyarmanin veya onaylamamanin ne de cezalandirmanin
performans veya genel ¢alisan doyumu iizerine hicbir etkisi olmadigini belirlemislerdir.
Benzer sonuglar diger orgiitlerde de goriilmiistiir (Mimir,2008). Sonug yonelimli liderler
tarafindan verilen kosullu onaylama veya onaylamamanin, ¢alisanlarin kendisinden ne
beklendigini anlamasmi artirdigi, ancak motivasyon veya performansi artirmada
basarisiz oldugu ortaya cikmistir. Genel olarak uyar1 yapilmasi, gereken durumu

acikliga kavusturmada yararli olabilmektedir, buna karsin Ozellikle calisanlardan
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yenilik¢i ve yaratict olmalart beklendiginde, motivasyona her zaman olumlu katki
saglamamaktadir. Doniistiiriicti ve islemci liderlik davranis boyutlar1 asagidaki tabloda

gosterilmistir. Bakiniz Tablo 6.

Tablo 6: Doniistiiriicii ve islemci Liderligin Boyutlar

Déniistiiriicii Lider Islemci Lider

Karizma: Vizyon ve gorev bilinci saglar, | Kosullu Odiillendirme: Sarf edilen ¢abalar

gurur agilar, sayg1 ve giiven kazandirir i¢in sdzlesme yapar, iyi performans i¢in 6diil
sOzii verir, basarilarin farkina varir.

Ilham verme: Yiiksek beklentileri iletir, Istisnai Yonetim (aktif): Standart ve

cabaya odaklanmak i¢in sembolleri kurallardan sapmalar1 gozetler ve arastirir,

kullanir, 6nemli amaglari basit yollarla diizeltici faaliyet i¢in gerekli adimi atar

ifade eder

Entelektiiel Uyarim: Akl1, akla uygunlugu | Istisnai Yonetim (Pasif): Yalnizca standartlar

ve dikkatli sorun ¢6zmeyi tesvik eder karsilanmadiginda Hatalar ortaya ciktiktan
sonra miidahalede bulunur.

Bireysel ilgi: Her bir ¢alisana bireysel Tam serbesti liderlik: Sorumluluktan kagar ,

anlamda 6nem verir, muamele eder, kog¢luk | karar vermekten kaginir.

yapar ve tavsiyede bulunur

Kaynak: Bass, B.M. (1990: 22)

1.3.3. Déniistiiriicii Liderlik ve islemci Liderligin Karsilastirilmasi

Dontistiirticti liderlik tarzinda, izleyenlere ¢ok yonlii bakis acis1 kazandirmak ve bir
yeniligin ve degisimin gerekliligini ilham etmek ve bu yonde inang agilamak 6nemlidir.
Boylece, calisanlarin gayretleri, calisma arzusu ve istekleri kamgilanarak, olaganiistii ve
orijinal fikir ve calismalar ortaya cikarilmasi hedeflenmektir. Islemci liderler ise,
calisanlarin geg¢misten siliregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya
iyilestirmek suretiyle is yapma ve uygulama yaptirma yolunu se¢mektedirler.
Calisanlarin yaratici ve yenilikgi yonleri ile ¢ok az ilgilenirler. Ornegin, iiretim ve satis
miktarlarini, pazar payimni artirma, karlarin artirilmasi, maliyetlerin diisiirtilmesi ile ilgili
cabalar gecmis faaliyetlerin devami oldugu i¢in islemci liderlik konularina girer (Eren,

2001:457).

Doniistiiriicii ve islemci liderlik stilleri birbirinden farkli 6zelliklere sahip olmakla
birlikte, tam olarak birbirlerinin karsiti degildir. Doniistiirticii liderlik islemei liderligin
temelleri lizerine kurulmustur. Avolio ve Bass doniistiiriicii liderligi islemci liderligin
bir genislemesi olarak tanimlamakta ve bir liderin hem doniistiiriici hem de islemci

lider ozelliklerini bir arada tasiyabilecegini belirtmektedir(Bass 2004:269).
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Islemci liderlik, organizasyonda lider ve izleyiciler arasinda gerceklesen takas islemine
vurgu yapar. Bu islem, takas liderin izleyicilerle nelerin gerekli oldugunu ve kosullar
belirleme ve gereklilikleri yerine getirdiklerinde alacaklar1 ddiillerin neler olacaginin
bilinmesine dayalidir. Dondistiiriicii  liderler ise izleyenlerin moral diizeylerini
yiikselterek, onlarin ¢ikarlarin1 gézetmektedir. Doniistiiriici liderler, izleyicilerini,
orgiit ve toplum i¢in kendi bireysel c¢ikarlarinin Gtesine gotiirmeyi hedefler.
Dontstiiriicti liderler, bir yandan izleyicilerin orgiitsel bagliligini artirmaya calisirken ve
diger yandan her bir izleyicinin bireysel degerlilik hissine hitap ederler (Avolio ve Bass,
2002:1). Islemci liderler astlarin1 beklentilere gére davranmaya motive ederken,
dontistiiriicti  lider izleyicilerini asil olarak istenenden daha fazlasini yapmaya
yonlendirir. Dontistlirticii liderligin dinamikleri, liderle giiclii kisisel 6zdeslesmeyi,
paylasilan gelecek vizyonunda birlesmeyi veya kendi ¢ikarlarn icin takasin Gtesine
gitmeyi kapsar. Gegmisle bugiinii bagdastiranlar islemci liderler, bugiin ile gelecegi
bagdastiranlar ise doniistiiriicti liderler olarak adlandirilmaktadirlar (Bass ve Avolio,

1994).

Dontistiiriict liderlik, orgiit iiyelerinin tutum ve varsayimlarinda degisiklikler meydana
getirirler. Boylece onlarin 6rgiitiin hedefleri ve stratejilerindeki degisimlere daha yiiksek
diizeyde baglanmalar1 saglanmasi hedeflenir. Doniistiiriicti liderlerin diger calisanlar
iizerinde bir etki yaratmasi 6nemli olmakla beraber, ¢alisanlarin giiclerinin arttirilmasi
ve degisimin birer Onderi haline gelmeleri de 6nemlidir. Dolayisiyla da doniistiiriicti
liderlik sadece en tepedeki uygulamalar1 degil, oOrgiitin tamamin1 kapsayan ve
paylasilan bir siirectir (Burns, 1978). Doniistimcii lider bir anlamda isletme calisanlarini
kuvvetli bir bicimde etkileyerek, orglitsel amaclarin kendi kisisel beklentilerinin 6niine
gecmesine neden olur ve Orgiitsel amaglar calisanlar i¢in daha fazla anlam kazanir

(Ulgen ve Mirze, 2004:377)

Yogun bir degisim hizinin yasandig1 giiniinlizde eski liderlik davranislariyla degisim
siirecine uyum saglayabilmenin miimkiin olmadigini1 ve bu hizli de§isime doniistiiriicii
liderlerin en 1iyi sekilde uyum saglayabilecegini ileri siiriilmektedir. Bu yiizden
Dondstiiriict liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye yonelik bir liderlik
bi¢imi olarak kabul edilmektedir (Ergin ve Kozan, 2004:38). Dontistiiriicii liderlikte

Orgiitiin i¢ cevresinin denetim ve esgiidiimiine dayali bir liderlik anlayisindan c¢ok,
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ogrenmeyi kolaylastirici ve yenilik¢i bir liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir. Doniistiiriicti
liderlik, bu hizli degisim siirecini yonlendiren ve degisime Onciiliik eden bir liderlik
tarzidir. Dontstiiriicii liderler astlarini veya izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya cikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan normal
olarak beklenenden daha fazla sonug¢ almayi hedefleyerek motive ederler. Boylece,
orgiit liyeleri gorevlerinin 6neminin daha cok farkina varmakta, Orgiitsel gorevleri

ugruna kendi bireysel ¢ikarlarinin iistiine ¢ikmaktadirlar (Eren, 2001: 457).

Burns (1978) bu iki liderlik tarzini bir siirecin iki karsit tarafi olarak diistinmiistiir. Bu
siirecin bir ucunda etkin olan doniistiirticii liderlik diger ucunda ise etkisiz olan ilgisiz
liderlik vardir. Bass (1985) ise dontstiiriicii ve islemci liderlik stillerini ayr1 boyutlar
olarak gorerek, bir lider hem doniistiiriicii hem de islemci olabilir tezini savunmustur.
Bass (1985) donistiiriicii liderligin islemci liderligin {izerine olusturuldugunu ve
bunlarin birbirinin karsiti olmadigin1 savunmustur (Muijen ve Koopman,1997:21).
Islemci liderlik bazi1 arastirmacilar tarafindan doniistiiriicii liderligin tamamlayici olarak
goriilmiistiir. Islemci liderlik tarzi faaliyetler icin ilk adim ve giinliik rutinleri

gerceklestirmede merkez olarak goriilmektedir (Liontos, 1992).

Islemci liderlikte direktiflerle baskin bir tarz sergilerken, doniisiimcii liderlikte astlari
yetkilendirme, giiclendirme yolu ile ¢alisanlarin etkin oldugu bir tarz s6z konusudur
(Blayney ve Blotnicky, 2010). Dontstiiriicii liderler kisa donemde orgiitte basariyi
performansi diisiirmelerine karsin fakat uzun donemde biiylik basar1 saglarlar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226).

Asagidaki tabloda Tichy ve Devanna, bu liderlik tarzlar arasindaki temel farklari

belirlemislerdir (bakiniz tablo 7)
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Tablo7. Déniistiiriicii ve Islemci Liderligin Karsilastirilmasi

Islemci liderlik Doniistiiriicii liderlik
IAligveris slireci evrimsel Etkileme stireci devrimsel fikirler
Ozellikler fikirler o Girisin.lselzl bakls agist
Geleneksel yonetici bakis agis1 | Proaktiflik Vizyona odaklanma
Reaktif sonuglara odaklanma
. Emir organizasyon kurallari Telkin etme degerler ve vizyon
Yrtitme Plan dahilinde uygulama Vizyon iizerinden yiiriitme
Yetki tiirti Y etkilendirme Gtiglendirme
Motivasyon |Kosulsal 6diillendirme Telkin etme
Gii¢ Geleneksel Karizmatik
Lider [sin tanimlar rolleri belirler Danigmaci ve dgretici
Astlar Birey ve organizasyon ayridir | Bireysel farkliliklar
Sonuglar Beklenen performans Beklentinin 6tesinde performans
Gelisim tiirti  |Adim adim gelisme Radikal degisimler
Isletme gevresi [Duragan kosullara uygunluk | Dinamik ¢evreye uyum
Kaynak:Mosley ve Megninson; 1996

Doniistiirticti ve islemci liderleri zihinsel olarak ayiran 6zelliklerden biri islem liderlerin
diisiince ve eylemler agisindan tepkisel olmasi; doniistiiriicii liderin ise proaktif, yaratici
ve yenilik¢i olmalaridir. Islemci liderlerin odak noktas: sorumlu olduklari sistemin en
iyi caligmasini nasil siirdiirebilecegidir. Islemci liderler orgiitsel yetersizliklere dikkat
etmeyi siirdiiriirken, isleyiste bozulma, hata, gozlediklerinde kosullar1 olabildigince az
degistirerek tepki verirler (Bass,2004:277). Doniistliriicti liderligin  temel mantigi
cesurca ve risk alarak degisim yonlii davranabilmeleridir. Doniistiiriicti liderler gelecege
yonelimli, orgiitte hedef ve deger birligine 6nem veren, giiclinii izleyicilerinden alan,
katilime1, 6z denetimli, ekip calismasina 6nem veren ve degisim odaklhidirlar. Buna
karsilik islemci liderler glinii kurtarmaya calisan, kural ve mevzuata Oonem veren,
giicliniin kaynagi makam olan, merkeziyet¢i, Orgiitsel uyuma 6nem veren, mevcut
durumu korumaya odaklidirlar. Doniistiiriicii liderler ¢evresel degisimlerin Orgiitlerini
nasil etkiledigini ve bu degisimlere kars1 ne gibi adimlar atilmasi gerektigini belirlemek
ve bunlart izleyenlerine kabul ettirmek zorundadirlar buna karsin islemci lider asiri
biirokratik otoriteye ve orgiitsel mesruiyete dayanmaktadir. Islemci lider gérev bitirme
ve i goren itaatini odak noktasi olarak almakta; izleyici performansini, 6dil ve ceza
sistemiyle iliskilendirmektedir. Islemci lider, izleyenlerin ihtiyaclarmi her iki tarafinin
katkilarinin kabul edildigi ve odiillendirildigi, karsilikli olarak bagimli bir iliskiye
girerek karsilamaya calisir. Islemci liderlikte lider, astlarinin amaglarina ulasmalaria

yardimc1 olmaktadir. Izleyenler de lidere uyarlar ¢iinkii ona uymanin kendi menfaatine
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oldugunun bilincindedir. Islemci lider, faaliyetlerinde orgiitiin giindelik eylemleri
iizerinde yogunlagsmaktadir (Celik, 2003: 161). Doniistiiriicti liderler ise kisisel etki ve
ikna etmeye dayali olarak mesruiyetinin kaynagm izleyicilerinden alir. Islemci lider
giinii kurtarmaya ¢alisirken, doniistiiriicii lider 6rgiitiin gelecegine yonelik davraniglarda

bulunur.

Dontistiirticti ve islemci lider arasindaki temel farklardan biri de izleyenlerle iliskilerdir.
Islemci liderler, izleyenlerini yiiksek performansa bagl ddiiller vererek motive ederler.
Yani, izleyenlerin ihtiyaglarin1 gbz Oniinde bulundururlar. Buna kargin, doniistiiriicti
liderler, astlarin degerlerini ve inanglarini daha yiiksek bir amaca cekerek, mevcut
duruma meydan okurlar. Calisanlar1 6dil ile motive etme yerine, calisanlarin
ihtiyaglarin1 daha yiiksek bir amaca hizmet etmeye donistiiriirler. Boylece, lider ile
izleyenler ortak amaglar ve degerler etrafinda birleserek, biitlinlesirler (Hughes, ve
Curphy 1999). Arastirmacilar islemci liderlik davranisinin izleyenler lizerindeki sosyal
etkisini “igsellestirme”, dondiistliriicii liderin izleyicilerinde olusturdugu etki ise
“0zdeslesme” olarak adlandirilmaktadir. Diger bir ifadeyle icsellestirmenin is gorene
disaridan dayatilan bir durum oldugu, 6zdeslesmenin ise kisisel bir kabule dayali oldugu
soylenebilir (Celik, 2003: 152). I¢sellestirme, izleyenlerin islemci liderin soylediklerini
kabullenerek ona gore davranmalaridir. Doniistiirticti liderlerin sagladigi kisisel etki ve
ikna giicli ise izleyenlerin lider ile 6zdeslesmesini saglar. Liderle “6zdeslesme” is
goreni, “igsellestirmeden daha yiiksek diizeyde etkilemektedir. Cilinkii 6zdeslemede
izleyiciler liderin sdylemlerinin veya yaptiklarmin savunucusudur. igsellestirmede ise is
gorenin, liderin soylediklerinin yapilmasi gereken en dogru davranis oldugunu
kabullenmesi s6z konusudur. Bu anlamda izleyicilerinde 6zdeslesme duygusu olusturan
dontistiirticti liderligin, igsellestirme duygusu olusturan islemci liderlikten daha etkili

olacagi soylenebilir (Celik, 2003).

Lider dontstiiriicii 6zellikler gosterdigi zaman ve iligkileri islemci oldugu zaman, astlar
tarafindan gosterilen ¢aba diizeyi, sadece islemci faktorlere yalniz basina yiiklenenden
daha  yiiksektir  (Bass,2004:273).Doniistiiriicti  liderligin ~ boyutlar1  arasinda
ideallestirilmis etki ve esinlendirici liderlik en etkili ve doyum saglayici olanlardir;
bireysel ilgi boyutu doniisiim liderligin diger boyutlarina gore daha az etkilidir.

Doniistiirticti liderligin dort boyutu da “islemci liderlik tarzindan daha etkilidir. Burns’e
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(1978) gore, islemci liderlerin verdigi basariya bagh odiiller, beklentileri agik hale
getirir ve rol belirsizligini azaltir (Kozan, 2004: 43). Islemci liderlik, 6zellikle kosullu
odiillendirme, etkili liderlik icin genis bir temel saglar, ama daha fazla miktarda ¢aba,
etkililik, yenilik, risk alma ve memnuniyet islemci liderler tarafindan ancak doniistiiriicii
liderlik tarafindan genisletilirse gercgeklestirilebilir (Avolio ve Bass, 2002:6).
Déniistiiriicii  liderlik, islemci liderlige, izleyicilerin memnuniyet ve performansi
tizerindeki olumlu etkilerini ilave eder. Yapicit ve diizeltici islemler, donistiiriicii
liderligin bir veya daha fazla boyutu ile birlikte olmadikca, ¢ok diisiik bir etkiye sahip
olabilirler. izleyenler Islemci liderin sadece dedigini yaparlar bunun Stesinde higbir sey
yapmamaya c¢alisirlar. Firsat bulduklarinda liderin arkasinda is gevirirler izleyenler
sadece emredileni yapar, gerisini ydnetici diisiiniir ve karar verir anlayis1 vardir. Islemci
liderlikte astlarin lidere s6zde bir baglilig1 vardir. Doniistiiriicii liderlikte ise izleyicilerin

orgiite ve lidere gergek bir baglilig1 vardir (Avolio ve Bass, 2002: 6).

Dontistiirticti  liderler izleyicilerinin {istiin performans gostermelerini saglayabilir.
Giiniimiizdeki rekabet ortam1 bunu gerektirmektedir. islemci liderler astlarmin sadece
emrettigi gorevlerini yapmasini saglar. Ancak bu artik orgiitler i¢in yeterli degildir.
Calianlar gorevlerinin 6tesinde performans gostermelidir. Burns gore doniistiiriicii lider;
bir organizasyonu belli bir vizyon etrafinda yeni bir diizenlemeye tasiyan, bir sistemde
koklii dontistimler gerceklestiren liderlik modeli olarak tanimlarken, islemci liderligi ise
“orgiit veya sistemler i¢indeki i¢ dinamikleri iyi dengeleyerek oOrgiitiin Onceden
belirlenmis amaclarina etkili bir sekilde ulagmasini saglama” seklinde tanimlamaktadir.
Islemci lider, sistemi mevcut haliyle etkin ve verimli olarak ¢alistirmay1 amaglarken,
Doniistiirtici Liderlik  Yaklagimi  sistemde esashi  degisim ve doniisiimler
gerceklestirmeyi amaglamaktadir (Eren, 2005). Islemci liderler mevcut diizen
cergevesinde sistematik faaliyetler ile basariyr hedeflerken, doniistiiriicii liderler ise
basariyi, mevcut faaliyetlerden farkli olarak yeni alternatiflerle basariy1

hedeflemektedir.

Islemci lider gegmiste yiiriittiikleri basarili faaliyetleri siirdiirme egiliminde iken,
dondistiirticii liderler, orgiitlerinin, faaliyet ve islevleri ile ilgili asamalarinda, farkliliklar
ve degisimler yaparak, izleyenleri etkileyen ve Orgiiti kisa vadede basari seyrinin

diismesine neden olan ayni zamanda takipgilerin zihniyetlerinde ve davranislarinda
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reform yaratan ve faydasina inanarak degisimi baslatan Ozelliklere sahip liderlerdir
(Aydogmus,2005:78). Radikal degisimleri baslatma giicli, islemci liderlikle,
doniistiiriicii liderligi birbirinden ayiran faktérdiir. Islemci lider degisime yonelik biiyiik
bir atilm gergeklestirmediginden Orgiitiin basar1 diizeyi az olmaktadir. Doniistiiriicti
lider kisa stireli olarak Orgiitiin basar1 grafigini daha alt diizeylere ¢ekerken, beklenen
adaptasyon siireci ger¢eklestiginde bu grafigin yiikselis orani, aldiklari risklerle orantili
olarak islemci liderleri biiyiikk oranda farkli olmaktadir. Buna bagli olarak uzun

donemde Orgiit performansi daha yiiksek olmaktadir.

Islemci lider izleyenleri beklenilen tarzda davranmaya ydnlendirirken, doniistiiriicii lider
izleyicilerini istenenden daha fazlasini yapmaya yoneltmektedir. Doniistiiriicti lider,
izleyicileri lidere baglanmalarini liderin davraniglarinin bir sonucu olarak gormektedir.
Déniistiiriicti liderligin dinamikleri, liderle giicli kisisel 6zdeslesmeyi, Orgiitiin
paylasilan gelecek vizyonunda birlesmeyi veya kendi ¢ikarlari i¢in degisimin Gtesine
gitmeyi kapsar ( Muijen ve Koopman, 1997: 20). Lider, orgiitsel degisim ihtiyacini
belirleyerek, Orgiit icin yeni vizyon olusturur ve bu vizyona izleyenlerin bagliligini

giiclendirerek Orgiitii en {ist diizeyde degisine hazirlayabilir (Bass,1985: 276).

Dontisiimcii liderler, durumu yeterli kabul etmezler. Firsatlardan en {ist dlizeyde yarar
saglamanin yeni yollarini ararlar. Islemci liderler dogru bir sekilde ¢alisan faaliyetler
iizerine odaklanir, zihninde zaman kisithligini tutarak, en etkili olani tercih ederler

(Bass, 2004: 277).

Arastirmalarda genellikle birbirine zit olarak algilanan doniistiirticii liderlik ve islemci
liderlik yaklagimlar1 bir arada ele alinarak, birbirleriyle karsilagtirilarak aciklanmaya
calisigimizda. Burns (1978); bu iki liderlik sitilini bir siirecin iki karsit ucu olarak
diisiinmiistiir. Bu siirecin bir ucunda en etkin olan doniistimcii liderlik diger ucunda ise
en etkisiz olan ilgisiz liderlik boyutu oldugu 6ne siirmiistiir. Literatiirde kismen de olsa,
dontistiiriicii liderligin islemci liderlikten ayr1 tutulmamasi gerektigi yoniinde goriislerle
de vardir. Bu goriise ornek olarak dontistiiriici liderligin, islemci liderlik {izerine
kurulmug bir liderlik yaklasimi olarak ele alinmasi gosterilebilir (Mosley, Pietri,
Megginson 1996). Islemci liderlik bazi arastirmacilar tarafindan déniisiimeii liderligi

tamamlayici olarak goriilmektedir.
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Iki liderlik tarzini karsilastirabilmek icin her iki liderlik tiiriiniin de yapisim1 ayni
boyutlar lizerinde incelemek miimkiindiir. McAleer, Bass’ in “islemci liderligin belli bir
diizeyde gelisme saglarken, doniistliriicii liderligin ¢ok daha iist diizeyde gelisim
sagladig1” seklinde Onermesinden yola c¢ikarak doniistiiriicii ve islemci liderlik
yaklasimlarini; “karakteristikler, motivasyon, gii¢, odak, lider, astlar ve sonuglar” olmak

iizere yedi boyut lizerinde analiz ederek karsilagtirmistir. (Bakiniz Tablo. 8)

Tablo 8: islemci ve Déoniistiiriicii Liderlik Arasindaki Farklar

Islemci Lider Doniistiiriicii Lider
o Yasal, Bi¢gimsel, Uzmanlik, Begeniye Dayali, Karizma,
Giiciin o S ..
Kavnast Egitim Uzmanlik,Egitim, Kendisi Ile
ynag Barisik, Dogustan

. Kurallara, Diizen, Standartlara | Ozdeslestirme, Duygusal
zleyenler N ;

Uyum. Baglanma, Inanma
Durumsal Duragan, Homojen Degisken, Heterojen, Kompleks
Faktor

Kurallardan, Standartlardan Bireye Onem Verme
Kontrol

Sapma

Odiil, Ovgii, Cezalandirma, Odiil, Ovgii,
Motivasyon Tehdit, Diiriistliik-Baglilik Kendini Gergeklestirme,

Esitlik Adalet

Gunlik, Haftalik, Aylik, Yillik | Vizyon, Misyon, Stratejik Hedefler,
Hedef Programlara Uyma, Amaglar, Plan Ve Programlar,

Isleri Bitirme
islevi Yonetici Lider, Degisim Ajani

Kaynak: Tichy ve Devanna, (1990)

Bu farkliliklardan en 6nemlisi, islemci liderlerin belli bir var olan durum c¢ercevesinde
hareket ederken, doniisiimcii liderlerin miimkiin olanin o&tesine ge¢me konusunda
calisanlara ilham vermeleridir (Ergin ve Kozan, 2004: 38). Islemci liderlik biirokratik
otoriteye ve drgiitsel mesruiyete dayanmaktadir. islemci lider gérev bitirme ve is goren
itaatini odak noktasi olarak almakta; is goren performansini, kat1 bir 6diil ve ceza
sistemiyle iliskilendirmektedir ( Celik, 2003: 161). Calisanlarin yaratict ve yenilik¢i
yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Tengilimoglu, 2005). Doniistiiriicii liderler ise kisisel etki
ve ikna etmeye dayali olarak mesruiyetinin kaynagin izleyicilerinden alir. Islemci lider
giinii kurtarmaya calisirken, dontistiiriicii lider orgiitiin gelecegini belirler. Doniistiiriicti
ve islemci liderler arasindaki temel farklardan biri de izleyenlerle iliskilerdir. Islemci

liderler, izleyenlerini yiiksek performansa bagl 6diiller vererek motive ederler (Avolio
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ve Bass, 2002:6). Dontistiiriicti liderlik, islemci liderlige, izleyicilerin memnuniyet ve

performansi iizerindeki olumlu etkilerini ilave eder.

Bagka bir ¢alismada doniistiiriicii ve islemci liderlik tarzlar1 arasindaki en temel ayrimin
calisanlart gilidiileme yaklasimlar1 arasindaki farklilik oldugu belirtilmektedir.  Ayni
calismada déniistiiriicii ve islemci liderlik tarzlarinin Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
ile de iliskilendirildigi aktarilmaktadir. Buna gore islemci liderler fiziksel, giivenlik, ait
olma ve taninma gibi gereksinimlerini karsilarken, doniistiiriicii liderler iist diizeyde

kendini gergeklestirme gereksinimlerine yogunlasirlar (Sahin ,2003:26 ).

Dontistiirtici ve islemci liderlik boyutlarina siire¢ yaklasimi ile bakildiginda, bu
boyutlarin temelinde iki farkl siirecin yer aldigi goriilmektedir; bunlar etkileme siireci
ve aligveris siirecidir. Aligveris siireci kavrami igerisinde; liderin istekleri ile i¢inde
bulundugu organizasyonun kurallar1 yardimi ile motive ettigi izleyicileri raz1 edebilme
olanaklar1 bir araya getirilmektedir (Cristian,2013,271). Bu noktadan hareketle,
dontistiiriicii liderligin temelinde etkileme silirecinin, islemci siirecin temelinde ise
aligveris siirecinin yattig1 goriilmektedir. Fikirler, islemci liderlik yaklasiminda evrimsel
ozellik gosterirken, dontstiirticti liderlikte amag izleyicileri koklii bir degisime adapte
etmek oldugundan, daha devrimsel nitelik tasimak durumundadir Bu anlamda
doniistimcii liderlerin daha ¢ok iligski yonelimli, islemci liderlerin ise gorev yonelimli

olduklar1 s6ylenebilir.

Koklii degisimleri baslatma cesareti, islemci liderlikle, doniistiirticii liderligi birbirinden
ayristiran bagka bir faktordiir. Risk faktoriiniin her alanda oldugu gibi yonetsel alanda
da getirileri fakli seyretmektedir. Islemci liderler degisime yonelik biiyiik bir atilim
gerceklestirmediklerinden basari oranlar sabit kalmaktadir. Fakat doniistiiriicii liderler
kisa siireli olarak Orgiitiin basar1 grafigini daha alt diizeylere c¢ekerken, beklenen
adaptasyon siireci ger¢eklestiginde bu grafigin yiikselis orani, aldiklari risklerle orantili
olarak islemci liderleri biiyiik bir farkla geride birakmaktadir. Islemci liderler gegmiste
yiiriittiikkleri basarili faaliyetleri siirdiirme egilimi icerisinde hareket ederlerken,
doniistiirticii liderler, orgiitlerinin vazife alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve islevleri
ile ilgili asamalarinda, farkliliklar ve degisimler yaparak, hareket etme egilimindedirler

( Tichy ve Devanna, 1990).
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1.4. Doniistiiriicii ve Islemci Liderlik Tarz fle Ilgili Cahismalar

Bakan ve Dig (2015), Okul yoneticilerinin sahip olduklar1 liderlik tarzlarinin
ogretmenlerin bakis agilariyla ortaya konularak, yoneticilerin sergiledikleri liderlik
davraniglart ile 0gretmenlerin tilkenmiglik diizeyleri arasindaki iliskiyi arastirmistir.
Calisma, Kahramanmaras ilindeki 296 6gretmen ile yapilan arastirmada dontigiimeti,
etkilesimci ve serbest birakici liderlik tarzlarindan okul yoneticilerinin en ¢ok serbest
birakici liderlik daha sonra ise sirasi ile etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislarini

sergiledikleri bulgusuna ulagilmistir.

Kilig¢ ve Dig (2014), Déniistiiriicti, etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderlik tarzlarinin
orgiitsel sessizligi ne oranda etkilediginin belirlenmesidir. Arastirmaya 66 kamu, 100
sigorta ve 76 otomotiv sektorii ¢alisan1 katilmistir. Doniistiirticii liderlik tarzinin
sergilendigi oOrgiitlerde calisanlarin sessiz kalmadiklari, etkilesimci ve tam serbesti
taniyan liderlik tarzinin sergilendigi oOrgiitlerde ise sessiz kalmayr tercih ettikleri

belirlenmistir.

Jaffari ve Rahim (2014), Pakistan’da faaliyette bulunan 5 06zel bankada calisan
yoneticilerin liderlik tarzi ile i tatmini arasindaki iligki incelenmis, 260 yonetici ile
yapilan ¢alismada is tatmini ile doniistiircii liderlik tarzi arasinda anlamli iligki oldugu

gorilmiistiir.

Jakopec ve SuSanj, (2013) yapmis olduklar1 ¢alisma da algilanan islem ve doniisiimcii
liderlik tarzlarimin, orgiitsel adalet, is tatmini faktdrlerinin araci rolii ile orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisi arastirilmistir. Farkli isletmelerden 537 calisan ile yapilan arastirma
sonucunda; islemci liderligin orgiitsel baglilik tizerinde moderator faktorlerin rolii ile
(dolayl olarak) pozitif etkiye sahipken. Doniistiiriicti liderlik tarzi orgiitsel baglilik

tizerinde dogrudan etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Shahhosseini, Ismaill (2013), Iran’in Semnan ayaletinde Faaliyette bulunan bankalarda
gorev alan 192 yoneticisi ile yapilan arastirmada dontstiiriicii liderlik ile is performansi

arasinda pozitif iliski oldugu goriilmiistir.
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Bozkurt ve Giiral (2013) Ankara’da 5 yildizli otel yonetici ve sahipleri (71 kisi) ile
yapmis olduklar1 calismada yenilik stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi
konusunda, ¢agdas liderlik yaklasimlari olarak karizmatik liderlik, islemsel liderlik ve
dontisiimcti  liderlik tarzlarmin etkisi ortaya konulmaya calisilmistir. Arastirma
sonucunda, doniisiimcii liderligin saldirgan ve firsat¢1 yenilik stratejisini, karizmatik
liderlik tarzinin savunmaci ve taklit¢i yenilik stratejisini, islemsel liderlik tarzinin ise

taklitci ve geleneksel yenilik stratejisini etkiledigi sonucuna ulagilmstir.

Shuili Du ve dig (2012) ,Amerika’da biiyiik 6l¢ekli firmalarda gérev yapan 440 yonetici
ile yaptiklar1 caligmada liderlik tarzlari ile kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki
iliskiye yonelik bir ¢calisma yiiriitiilmiis, bu ¢calisma sonucunda kurumsal sorumluluk ile

doniistiiriicii liderlik arsinda pozitif etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Cetin, Korkmaz ve Cakmak¢1 (2012), Ilkdgretim okulu &gretmenlerinin orgiitsel
vatandaslik davranisi ile okul miidiirlerinin doniistimsel ve etkilesimsel liderliginin ve
ogretmenlerle gelistirdikleri etkilesimin bu davranis iizerindeki etkisini incelenmistir.
Calismaya Ankara da gorev yapan 659 Ogretmen katilmistir. Dontisiimsel liderlik
orgiitsel vatandaslik davranisini giiclii bir bigimde olumlu sekilde etkiledigi ortaya
koymuslardir. Etkilesimsel liderligin orgiitsel vatandaslik davranisi lizerindeki etkisi

anlamli ve olumsuz oldugu goriilmiistiir.

Erdogruca (2011), Bir Kamu Bankasi'nin Ankara'da gorev yapan 544 calisanina
uygulanan bir anketle, dontistimcii liderlik ve orgiitsel baglilik davranisi iliskisi tizerinde
calisilmistir doniisiimcii liderlik ve orgiitsel baglilik davranisi arasinda anlamli bir iligki

oldugu goriilmistiir.

Yoriik, Diindar ve Topgu (2011), Tiirkiye’deki belediye baskanlariin liderlik tarzlar
aragtirllmis ve bu liderlik tarzlarini etkileyen faktorler belirlenmeye calisilmistir.
Yapilan calismanin sonucunda Tiirkiye’deki belediye baskanlarinin ¢ogunlugunun
demokratik liderlik tarzi sergiledikleri, bunun yaninda otokratik ve serbest birakici
liderlik tarzlarin1 da benimseyen belediye bagskanlarinin da azimsanamayacak kadar ¢ok

sayida oldugu goriilmiistiir.
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Zeydan ve Akin (2010), Kayseri’de mobilya sektoriinde faaliyette bulunan 260 firma
yoneticileri ile yapilan calismada, bu sektérde gorev alan yoneticilerin firma yasam
dongiisiine gore (egitim ve ciro faktorlerine bagli olarak) hangi donemde, hangi liderlik

tarzini ortaya koyduklarini tespit etmek amaciyla yapilmstir.

Aydintan, Bingdl (2009), Ruhsal zekanin, karizma, ilham verme, zihinsel uyarim ve
bireysel ilgiden olusan doniistiiriicli liderlik boyutlar1 tizerindeki etkisini ortaya koymak
amaciyla yapilan ¢alismada. Cesitli sektorlerde yonetici konumunda calisan ve 6zel bir
tiniversitenin isletme boliimiinde yliksek lisans Ogrencisi toplam 126 kisi lizerinde
yapilmistir. Yapilan c¢alismada sonucunda ruhsal zekasi yiiksek kisilerin doniistiiriicti

liderlige yatkin olduklarini gorilmiistiir.

Bildik (2009), 6zel ve kumu bankalari, saglik, egitim, sanayi ve diger hizmet
sektorlerinden olmak {izere genis bir caligma alanindan 1051 calisan {izerinde anket
yoluyla yaptigi bir arastirmadir. Arastrma sonucunda; Orgiitsel sessizlik ile
dontistiiriicii liderlik, firma performansi ve oOrgiite baglilik arasinda negatif bir iligki
belirlenmis, etkilesimci ve tam serbesti tantyan liderlikle pozitif yonde bir iligski oldugu

saptanmuistir.

Patiar ve Mia (2009), Otel departmanlarinin finansal ve finansal olmayan performansi,
piyasadaki rekabet ve doniistiiriicli liderlik tarzi arasindaki iliskiyi analiz etmek iizere
Avustralya'da faaliyet gosteren 120 otel isletmesi yoneticisi lizerinde yaptig1 arastirma
sonucunda; Dontistiirticti liderlik tarzinin en fazla finansal olmayan performans iizerinde
etkili oldugu goriilmiistiir, doniistiiriici liderligin ikinci olarak finansal performansi
etkiledigi saptanmis ve bunun yaninda piyasa rekabeti ile finansal ve finansal olmayan

performans arasinda ise herhangi bir anlaml iligki goriilmemistir.

Omca, (2007), ilkdgretim okulu yoneticilerinin doniisiimcii liderlik  6zeliklerini
betimlemek amaclanmistir. Aragtirmada kuramsal g¢ercevede liderlik olgusu, liderlik
teorileri, doniisim kavrami, doniisiimcii liderligin boyutlari, egitimde doniisiimcii
liderlik ile doniistimcii okul midiiriiniin 6zellikleri konular1 incelenmistir. ilkogretim
okulu miidiirlerinin kendilerini doniisiimcii lider olarak nitelendirdikleri goriilmiistiir.

Ayrica 6zel ilkogretim okulu midiirlerinin dontisiimeii liderlik kapasiteleri, devlet
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ilkogretim okullarmin midiirlerinin doniistimcii liderlik kapasitelerine gére anlaml

diizeyde daha yiiksek oldugu gorilmiistiir.

Nielsen ve Dig (2008), Damimarkada 447 yashi bakim evi personeli ile yapilan
caligmada, doniistiirticii liderlik ile ¢alisanlarin is tatmini ¢alisan ekonomik refah diizeyi
ve calisma kosullart ile iligkisi arastirilmistir. Calisma sonucunda doniistiiriicti liderlik
tarzi ile calisanlarin is tatmini, calisma sartlar1 ve ekonomik refahi ile ilskisinin anlaml

oldugu goriilmiistiir.

Tutar (2007), “ise yonelik” ve “kisiye yonelik” liderlik tarzi boyutlar1 agisindan,
yoneticilerin liderlik yonelimlerinin astlarin is performansi iizerinde etkisinin olup
olmadiginin incelenmesi olarak belirlenmistir. 8. Ana Bakim Merkezi Komutanligi’nda
92 personel ile yapilan c¢alisma sonucunda c¢alisanlarin bulunduklar1 bélim ve unvana
gore kisiye yonelik liderlik algilamalarmin farklilik gosterdigi, astlarin is performansi
iizerinde ise yonelik liderlik tarzin kisiye yonelik liderlik tarzina gore daha etkili

olacagini ortaya koymustur.

Yesilyurt (2007), Farkli kiiltiirlere sahip yoneticilerin liderlik tarzlari iizerinde bir
arastirma yapilmis olup kiiltiirel farkliliklarin liderlik tarzlar iizerindeki etkileri
incelenmeye ¢alisilmustir. 31 Tiirk 21 Italyan yonetici ile arastirma yapilmis, Arastirma
sonucunda, Tiirk yoneticilerin tiim isletme ve yoOnetim faaliyetlerini detaylica
planlayarak calisanlarin1 her asamada yonetmek hedefini benimsedikleri, fakat italyan
yoneticilerin ise ¢alisanlarin1 daha ¢ok dinleyerek onlarin diisiince ve fikirlerine 6nem
verip karar verme siirecine dahil eden, takim c¢aligsmasi ruhuna inanan bir liderlik tarzi

benimsedikleri goriilmiistiir.

Dikici  (2006), Doniistiiriicii liderligin is tatmine etkisi adli arastirmasinda GAB
bolgesinde yaptig1 bir uygulama ile is 6renlerin yoneticilerinin doniistiiriicti 6zelliklere
sahip olma oram1 % 45 olarak goriilmistiir. Doniistiirtiicti liderlik tarzina sahip

isletmelerde calisanlarin yiiksek oranda is tatminine sahip oldugu goriilmiistiir.

Kilig (2006), Yazar, Kayseri ilindeki egitim kurumlarinda gérev yapan 6gretmenlerin
bakis acisiyla liderlik tarzlari ve orgiit kiiltiiriiniin performans tizerindeki etkisini

belirlemek iizere 549 kisi lizerinde anket yoOntemi yardimiyla yaptigi aragtirma
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sonucunda; Kayseri ilindeki ilkdgretim ve liselerdeki yoneticilerin etkilesimei liderlik

tarzina gore doniistiiriicli liderlik tarzin1 daha fazla benimsedikleri saptanmustir.

Eryilmaz (2006), Yazar, endiistri meslek lisesi okul miidiirlerinin dontistimcti liderlik
ozelliklerine sahip olma diizeylerinin, okul midiirii ve 6gretmenlerin goriisleri alinarak
cesitli degiskenler acgisindan degerlendirilerek belirlenmesi amaglanmistir. Ankara'da
504 6gretmen iizerinde yapilan arastirma sonucunda; okul miidiirlerinin doniistimci
liderlik 6zelliklerine iliskin kendi degerlendirmeleri ile 6gretmenlerin algilar1 arasindaki

farklilik oldugu saptanmuistir.

Kocak (2005), ilkogretim okulu yoneticilerinin doniisimcii  liderlik stilleriyle
O0gretmenlerin is doyumu arasindaki iligkiyi saptamak lizere Ankara’da gorev yapan 264
Ogretmen lizerinde yaptig1 aragtirma sonucunda; ilkdgretim okul yoneticilerinin
doniistimcii liderlik 6zellikleri ve liderlik davranislart gosterme diizeyleri dgretmen

degerlendirmelerine gore, orta derece olarak saptanmaistir.

Wong, Zheriang ve Chen,(2005), Dontstiiriicii liderlik ve ¢alisan performansi ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligskide lider-iiye degisiminin mediator roliinii
arastirmak tlizere gelistirdikleri bir model ile analizler yapmislar ve sunucunda da lider-

iiye etkilesiminin aracilik etkisinin oldugunu saptamislardir.

Coskun (2005), Arastirmact; askeri yoneticilerde cagdas yoneticilik ve donilisimcii
liderlik 6zelliklerini tespit etmek {izere 70 kisi ilizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;-
askeri yoneticilerin doniisiimcii liderlik davranislarina yonelik alginin yiiksek diizeyde

oldugu belirlemistir.

Mmunz ve Bommer (2005), Yoneticinin duygusal tanima ve kisisel Ozelliklerinin
dontistiiriicii liderlik davranist iizerindeki etkisini belirlemek {izere biiyiik 6l¢ekli bir
isletmeden 145 yonetici ile yaptiklar1 goriismeler sonucunda; disa doniikliik kisilik
ozelliginin duygusal tanima ve doniistiiriicti liderlik arasindaki iliskiye moderator etkisi

yarattig1 saptanmistir.

Demerdash (2004), Misir'daki bes yildizli zincir otel isletmelerinde gérev yapan yabanci
uyruklu ve Misirl genel miidiirlerin liderlik etkinligi diizeyleri belirlemeye calismis ve

arastirmacilar tarafindan gelistirilen anket yardimiyla 31 genel midiir iizerinde
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arastirma gerceklestirilmistir. Buna gore; ne Misirli ne de yabanci uyruklu higbir genel
miidiirtin, yiiksek liderlik etkinligi seviyesine ¢ikamamistir, "lider" rolliniin 6nemi ile
ilgili algilamalarina bagli olarak Misirli ve yabanct uyruklu genel miidiirlerin diizeyleri
arasinda anlaml bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Yabanci uyruklu genel miidiir
konumundaki yoneticiler otokratik diger bir deyisle goreve yonelik liderlik tarzini
benimserken, Misir uyruklu yoneticiler ise serbest birakici liderlik tarzina

yonelmislerdir.

Hatipoglu (2003), liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik 5 yildizli otel
isletmelerindeki ¢esitli departmanlardan 121 ydnetici lizerinde anket teknigi yardimiyla
yaptig1 arastirma sonucunda; yoneticilerin ¢ogunlugu, liderlik davranisinin zamanla ve

egitim yoluyla kazanilabilecegi belirtmistir.

Chung ve Lankau (2003), Arastirmacilar bu calismalarinda, turizm isletmelerinde
calisacak yarmin liderleri i¢in gerekli, beceri ve yeterlilikleri belirlemek iizere diinya
capinda cesitli otel isletmelerinde gorev yapan 735 st diizey yonetici lizerinde faks
yoluyla gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda; otel isletmesinde lider olmak isteyen
bir yonetici i¢in 2 faktor, 28 boyut ve 99 davranistan olusan bir liderlik yetkinligi
modeli gelistirilmistir. Iyi bir ydneticinin sahip olmas1 gereken 99 yetkinlikten ilk iic
sirada; farkli durumlara gore planlar gelistirebilme, degisen kosullara kolayca uyum
saglayabilme ve verimliligi artirabilmek i¢in zaman yonetiminden faydalanabilme

ozellikleri saptanmugtir.

Testa (2001), Bu c¢alismada, arastirmacilar, yoneticilerin sergiledikleri liderlik
etkinliginin calisanlar tarafindan algilanmasin1 ortaya koymak iizere, 15 otel, 49
restoran ve 9 seyahat isletmesinden 112 ydnetici, 33 sef ve 277 calisan lizerinde anket
teknigi ile arastirma yapmislardir. Arastirma sonucunda; yoneticilerin calisanlara
kiyasla, kendi liderlik etkinliklerini daha yiiksek dilizeyde degerlendirdikleri
saptanmistir.  Arastirmaya katilan yoneticilerin %94'ti gosterdikleri liderlik tarzindan
calisanlarinin memnun oldugunu belirtirken, ¢alisanlarin %73'i bu goriise katildiklarini

belirtmislerdir.

Uygug, Duygulu ve Ciraklar (2000), Bu arastirma, dontisiimcii liderlik, etkilesime

liderlik ve performans konulu bir arastirmada 6gretim iiyesinin doniisiimct liderligin
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boyutlarinda biri olan karizmatik liderlik davranislarini sergilediginde hem kendi hem
de 6grenci performansini arttiracagi yoniinde veri elde edilmistir. Ayrica, entelektiiel
tesvik boyutunun da, sayisal derslerde, karizmatik liderlik boyutu ile birlikte algilanan

Ogretim iiyesi performansinda rolii oldugu sonucuna varilmistir.

Kay ve Rossette (2000), Bu ¢alismada, turizm isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin
yOnetim tarzlar ile ilgili olarak sahip olmalar1 gereken yetkinlikleri incelemistir. 56 otel
isletmesinde ¢alisan yoneticiler ilizerinde anket yardimiyla yiirittiigli arastirma
sonucunda; Yonetimsel diizeyde basarili olmak isteyen yoneticilerin sahip olmasi

gereken en onemli yetkinlikler, liderlik ve karsilikl1 etkilesim olarak saptanmustir.

Gregor ve Peterson (2000), Yoneticilerin basarili olabilmesi icin gerekli liderlik
ozelliklerini belirlemek iizere, diinyanin en énemli 6 biiyiik otel isletmesinin CEO ve
genel miidiir pozisyonunda bulunan yoneticisiyle miilakat teknigi kullanilarak yaptiklar
arastirma sonucunda; liderlerin sahip olunmasi gereken 6zellikler; vizyon sahibi olma,
iletisim kabiliyeti, temel degerlerini koruma, kiiltiiriine sahip ¢ikma, acima duygusuna
sahip olma, kisisel iletisim ve katilim (6rnegin, sikayet mektuplarina bizzat cevap verme
gibi), ornek olma, yiiksek enerji ve is etigine sahip olma olarak saptanmistir, liderlerin
tekrar gbzden gecirilmesi gereken 6zellikleri: karsidakini dinleme, dinleme ve daha ¢ok
dinleme, girisimcilik, yaraticilik, olaylarin giiliing yoniinii yakalayabilme yetenegi,
teknolojiyi etkin kullanma, takim ile kutlama olarak belirlenmistir, liderlerin terk etmesi
gereken Ozellikler ise; tatminsiz egolara sahip olma, teknoloji ve internetin gegici bir
heves oldugunu kabul eden bir diisiince, artik ise yaramayan prosediir ve politikalar,

calisanlardan "onlar" diye bahsetme ve kendini begenme olarak belirlenmistir.

Brestrich (1999), “Y6netim Diisiincesinin Evriminde Liderligin Gelisimi ve Doniisiimcii
Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi” adli ¢alismasinda ise déniisiimcii liderlik
uygulamalarim1  Tiirkiye’de, kamu ve 0zel sektdr yoneticilerinin ne derecede
yansittiklarini arastirmistir.  Arastirma kapsamina Milli Egitim Bakanligi, Turizm
Bakanlig1 gibi kamu kuruluslari, Tiirk Traktér ve Arcelik gibi 6zel sektor yoneticileri
almmigtir.  Arastirmanin ~ kuramsal ¢ercevesi genis tutularak  modernizm,
postmodernizm, liderlik kuramlari, liderligin tarihsel siireci, donlisiim paradigmasi ve

dontistimcii liderlik konularinda bilgi verilmistir.
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BOLUM 2: FIRSATCI YENILIKCILIK DAVRANISI VE ARASTIRMACI
YENILIKCIiLIK DAVRANISI KAVRAMI VE TEORIK ALTYAPI

Firsatgr yenilik¢ilik kavrami (Exploitation); kokenine baktigimizda Latin kokenli bir
kavramdir. Ilk olarak 14. yy sonlarma dogru kullanilmis ve 1803 yilinda Fransizcada
verimli calisma anlaminda kullanilmistir. (oxford Ingilizce sozliik). Sozliikte kelimenin
anlamim1 arastirdifimizda; gayret etmek, gostermek, somiirmek, istismar etmek,
cabalamak, fazla calistirmak bilinen seylerden faydalanmak, bilinen seyleri verimli ve

etkili kullanmak degerlendirmek gelistirmek olarak agiklanmaktadir.

Arastirmaci yenilik kavrami (Exploration); ilk olarak 1537 yilinda kullanilmis; (oxford
Ingilizce sozliik) kesfetmek, arastirmak, arama yapmak, denemek, incelemek,
gozlemlemek, tasfiye etmek dilizetmek, teshis etmek, degistirmek yenilemek
anlamlarina gelmektedir. Bu kavramlar1 yonetim alaninda 1991 de ilk kullanan kisi J.
G. Marc’dir. Marc bu kavramlart  (exploration) arastirmaci yenilik¢ilik davranigini:
yeniden yonlendirmek, , deney yapmak, esnek olmak, risk almak, farkli varyasyonlar
denemek, kesifsel faaliyetlerde bulunmak devrim yapmak, yenilik pesinde olmak diye
aciklamistir. Firsater yenilikgilik davranigini (exploitation), ise; savunma yapmak,
odaklanmak, kullanmak, istismar etmek, somiirmek, kullandirmak, kanini emmek,
arpalik yapmak, haksiz ¢ikar pesinde olmak, evrimsel gelisme, asamali gelistirme, ifa
etme, rafine etme, milkemmellestirme, uygulamaya koymay1 terimleriyle ifade edilen
veya bu anlamlar1 iceren kavram olarak agiklamistir (March,1991,71). Orgiitsel ydnetim
alaninda arastirmact ve firsatci yenilik¢ilik davranisi (exploitation ve exploration ) iki
temel Orgiitsel 6grenme bakis acisini temsil etmektedir. Birinci yonelim arastirmaci
yenilik¢ilik davranis1 faaliyetleri; deneme, arastirma, cesitlilik, risk alma, kesif ve
yenilik olarak aciklarken (March,1991), diger bakis agisi, soOmiirli, mimari degisiklik
icermeyen mevcut lrlinlerin aritim1 ya da kullanmasi olarak bilinen firsat¢r yenilikgilik
davranis1 faaliyetlerini tanimlamaktadir. Orgiitsel alanda yeni iiriinlerin olusturulmasi
ise arastirmaci yenilik¢ilik olarak algilamaktadir. Firmalarin mevcut {iriinlerine baglh
olarak mimari degisiklikler gerektirebilir. Ornegin, A iiriinii ile iiretime baslayan bir
firma varsayalim. Eger A {irlinlinlin mimari degisiklikleri, farkli pazarlar i¢in farkli
uygulama potansiyelleri olan yeni B iirlinline yol agiyorsa, calisma B {iriiniiniin

tanittmin1  arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyeti olarak algilanmaktadir. Bunun
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yaninda, A iriinli etrafindaki faaliyetleri de firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri

olarak goriilmektedir.

Floyd ve Lane, (2001) orgitlerin kendilerini iki sekilde gelistirebileceklerini
belirtmislerdir; bunlardan birincisi, isletmelerin yetkinliklerinden yararlanarak mevcut
iriin, hizmet ve siireglerini gelistirmesi, diger bir deyisle firsat¢1 yenilikgiligi
benimsemesi, ikincisi ise arastirmaci yenilikcilik yolunu segerek tamamen farkli ve
yepyeni iiriin, hizmet ve siirecleri gelistirmesidir. Uriin gelistirme, arastirmaci
yenilikcilik davramsi faaliyetlerini her zaman somutlastirmaktadir. Uriin gelistirme
degisikliklerini iceren bilesenler arasinda olmak ya da olmamak agisindan bir ayrim sz
konusudur. Bu faaliyetler March'in firsat¢1 yenilikgilik davranigi faaliyetleri
tanimlamasindaki rafine etme, iiretim, verimlilik, uygulama ve yiiriitme gibi anlamlari
karsilamaktadir (March,1991). Alternatif olarak, baglantilar degistirildiginde, sonugsal
degisiklikler (hem mimari yenilik hem de radikal yenilik) yeni {iriinlerin gelistirilmesine
yol agar. Bunlar, yeni pazarlar i¢in farkli uygulama potansiyelleri ile yeni {irtinleri
deneme sansi dogar ve kesfeder. Firmalarin mevcut iriinleri ve yeni iriin ve
uygulamalarindan bir odak kaymasinin ortaya ¢ikmasi neticesinde, Bircok durumda, bu
tiir degisiklikler firmanin mevcut uzmanligindan ayrilarak firma i¢in farkli yeni

yetkinlik ve farkli rotaya yoneltir (Christensen,1997: 204).

Bununla birlikte bu kavramlar son yillarda mevcut yonetim literatiiriinde ¢ok fazla ilgi
cekmektedirler. Firsat¢1 ve arastirmact yenilik¢ilik kavrami konusunda pek ¢ok tanim
yapilmis olmasina ragmen yonetim alaninda ortak kullanilan net bir tanim
kullanilmamaktadir, bunun nedeni bu kavramlarin farkli disiplinlerde farkli

yaklagimlarda degerlendirilmis olmasidir.

J.G Marc 1991 de orgiitsel Ogrenme teorisi baglaminda arastirmaci yenilikgilik
davranigi ve firsatc1 yenilikgilik davranist (AYD ve FYD) kavramlarint ilk
kullandigindan beri diger yazarlar bu kavramlari, yonetim, stratejik yonetim, pazarlama
yonetimi, (Tu 2010; Vorhies, Orr, Andbush 2010), Yeni iiriin gelistirme stiregleri
(Atuahene-Gima 2005; Lisboa, Skarmeas, ve Lages 2011; Zhang, Dibenedetto ve
Hoenig 2009), Siirdiiriilebilirlilik (Maleti ve dig. 2014), Finansal performans (He Wong
2004), Personel ise alim siirecleri (Groysberg ve Lee 2009),Orgiitsel teori (Lisboa,
Skarmeas ve Lages 2011), Girisimcilik aglar1 (Knight 2000; Vasilchenko ve Morrish
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2011),D1s cevre etkisi (Auha ve Menguc 2005),Bilgi edinme sekli (Mom, Bosch ve
Volberda (2009 ), gibi ¢ok farkli alanlardaki calismalarinda isleyerek kullanim alam
genisletmislerdir. Orgiitsel 6grenme disiplinler arasi bir teori olmasindan dolay: firsatgi
ve arastirmaci yonelimler kavrami, psikoloji, saglik, yenilik yonetimi, stratejik yonetim,
ekonomi, pazarlama, cografya gibi c¢ok farkli disiplinlerindeki kavramlarla
aciklanmaktadir. Bu yilizden isletme literatiiriinde bu kavramlar i¢in ortak net fikir
birligi olusmamistir. Bunun neticesinde heniiz evrensel kabul edilmis bir tanimi da

yoktur.

Asagida ilgili litaratiirden secgilen bazi Firsat¢i Yenilik¢ilik Davranist (FYD) ve

Arastirmaci Yenilik¢ilik Davranist (AYD) tanimlari kronolojik olarak verilmistir.

March, FYD; Diizeltme, se¢me, iiretme, verimlilik, uygulama, yiiriitme, ifa etme ve
tercih etme gibi konulari igerir. Kararlarin 6zii var olan teknoloji ve paradigmalarin

uygulamalarin genisletilmesi diizenlenmesi uygulanmasidir (March, 1991).

AYD; Deneme, risk alma degistirme, esneklik, anilik, kesfetme, farkli diisiinme gibi
konular1 kapsar. Ozii genellikle uzak ve belirsiz olan ve olumsuz gdriinen yeni

alternatifler deneyerek firmaya olumlu doniisler saglamaktir (March, 1991).

Levinthal ve March, FYD; Onceden bilinen, mevcut islerin kullanimi ve
gelistirilmesidir AYD; ise Yeni bilgilerin pesinde olmak onlar1 arastirmaktir (Levinthal

ve March, 1993).

Levinthal ve Rerup, AYD; Yeni isleri denemek onlarin pesinde olmak yeni firsatlart
arastirmak, cevre farkindaligi kazanarak cevreyi dikkatlice gézlemleme faaliyetleridir

(Levinthal ve Rerup, 1996).

Argyres, AYD; teknoloji kapasitesinin genislemesidir. FYD; teknoloji kapasitesinin
derinlesmesidir (Argyres 1996).

Spanos ve Lioukas, FYD; Uretim siireclerinin modernizasyonu dlgek ekonomisine
ulagmak i¢in kapasite kullanma faaliyetleridir. AYD; yeni iirlin, yeni siire¢ ve yeni pazar

gelistirme faaliyetlerdir. (Spanos ve Lioukas 2001).
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Ahuja ve Lampert AYD; uzak arastirmalart mevcut olanin otesine gegmeyi igerir, ii¢
tirlii uzak arastirma vardir; yeni firmaya, yeni endiistriye, yeni diinyaya ulasma

arastirmalaridir. FYD; yerel arastirmalari igeren faaliyetlerdir (Ahuja ve Lampert 2001).

Zollo ve Winter, FYD; Yeni farkli yaklagimlar1 orgiit icinde mevcut uygulama ve var

olan yaklasimlar i¢inde 6ziimsenmesini kapsayan faaliyetlerdir (Zollo ve Winter, 2002).

Danneels, AYD ve FYD iiriin inovasyonun iki boyutunu tanimlar, AYD yeni
miisterilere hizmet i¢in yeni {riinler gelistirmektir. FYD mevcut miisteriye hizmet i¢in,

mevcut {irlin ve teknoloji gelistirmektir (Danneels 2002).

March gore, AYD; Mevcut islerden ¢ok, disa yonelen diislince, soyutlama, yeni
aragtirma secenekleri, farkli alternatif o6diil ve tesvik degerlendirmesi, risk ve

belirsizligin degerlendirilmesidir (March, 2003).

Garcia ve Dig, AYD; arastirma projelerini yonetmek faaliyetleridir. FYD; arastirma

projelerini gelistirmeye rehberlik etmektir (Garcia ve Dig. 2003).

Benner, Tushman, AYD; stratejik uyarlanma, kurumsal yenilenme, kurumsal yeniden
yonlendirme ya da dinamik verimlilik olarak tasvir edilen davranislardir. FYD; stratejik
kalicilik, yakinsama, sabit duragan verimlilik uygulamalaridir (Benner, Tushman,

2003).

Rothaermel Deeds AYD; Teknoloji yonlii Ar-Ge faaliyetleridir FYD; {iriin pazar bilgini
ticarilestirmeye yonelik isbirligi faaliyetleridir (Rothaermel Deeds 2004).

Ahuja Katila, AYD; yaratict yenlik faaliyetleridir. FYD; faaliyetlerinden daha fazla
yenilik ve cesitlilik saglar (Ahuja Katila 2004).

Holmquvist, AYD; Orgiitsel yetenekleri kabiliyetlerini gesitlendirmek &rgiitsel bilgiyi
zenginlestirmektir. (Holmquvist, 2004).

Holmgqvist, FYD; Mevcut deneyim ve bilgi ile mevcut is ve olaylar1 desteklemek ve
verimliligi arttirmak ve diizenlemeleri gelistirmektir. Verimliligi bilgi paylasimini rutin

isleri ve uygulamalar1 desteklemektir (Holmqvist, 2004).
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He ve Wong , AYD; organik yapilar, gevsek sitemler ge¢ici dnlem ve yiikselen ve
gelisen piyasa ve teknolojilerle ilgili faaliyetlerdir, FYD; mekanik yapilar kapali
sistemlere bagli rutin uygulama ve faaliyetler kontrol biirokrasi ve duragan pazar ve

teknolojilerle ilgili faaliyetlerdir (He ve Wong 2004),

Smith ve Tushman, FYD; Bir kurumun ge¢misi iizerine insa edililen ve problem
cozlimlerini disipline eden ve azalan faaliyetleri diizenleyen uygulamalardir (Smith ve

Tushman, 2005).

Atuahene ve Gima, FYD; mevcut bilgi kaynak iiriinleri rafine etmek bu mevcut yetenek
ve siireclere yatirnm yapma faaliyetleridir. AYD; yeni bilgileri elde ederek yeni
teknolojilere yeni siire¢ ve yeteneklere yatirim yapma faaliyetleridir (Atuahene Gima

2005).

Cesaroni Minin Piccaluga, FYD; mevcut yatirnmlar1 korumaya yonelik isbirligi
faaliyetleridir. AYD; yeni teknolojilere yatirim yapma Ar-Ge faaliyetleridir (Cesaroni
Minin Piccaluga 2005).

Faems Vanloy Debackere, AYD; yeni yetkinlikler yaratmak i¢in itiniversite ve aragtirma
enstitiileriyle isbirligi faaliyetleridir. FYD; isbirligindeki bitiinlestirmeye odaklidir.
(Ornegin teknoloji ve iiriin veya iiretici ve miisteri arasindaki isbirligini biitiinlestirmek).

(Faems Vanloy Debackere 2005).

Van Loy Marteens Debackere, FYD; teknolojini yasam dongiisiindeki karli boliime
(asamaya) yatirrm yapmaktir. AYD; teknolojini yasam dongilisiinde her tiirli
asamasinda yatirim yapabilmektir. (Van Loy Marteens Debackere 2005),

Gilsing Nooteboom, AYD; bilim ve teknolojiyi yeniden birlestirme arastirmasidir.

FYD; piyasa pazar bilgisini arastirmaktir. (Gilsing Nooteboom 2006).

Geiger Makri, AYD; teknolojik arama isine benzeyen diisiince ve faaliyetlerdir. FYD;

bilim arama faaliyetlerine benzeyen diislince ve faaliyetlerdir (Geiger Makri 2006).

Miller ve Miller, AYD; Yeni {lriinler yeni pazarlar yeni miisteriler yeni sektorler
olusturmak ya da mevcut olanlar1 6nemli 6l¢ciide degistirmek suretiyle yeni degerler

yaratmaktir (Miller I, Miller L.B 2006).
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Levinthal, FYD; Daha az dikkat, diisiince gerektiren davranislarla ilgili faaliyetlerdir
(Levinthal, 2006).

March, FYD; Neyin uygulandiginin neyin diizeltildiginin bilinmesidir (March, 2006 ).
March, AYD; Dogru islerin pesinde olmak onlar1 tanimaktir (March, 2006).

Banner, Thusman, FYD; mevcut miisteriye yonelik kademeli yenilik anlayisidir. AYD;

yeni miisteriler dayali radikal yenilik anlayisidir (Banner, Thusman, 2006).

Jansen, FYD; mevcut bilgi iizerine kurulan verimliligi amaglayan pazarda iirtinde
sireclerde degisim yerine gelismeyi saglayan yeniliklerdir. AYD ise yeni bilgiyi

kullanarak yeni miisteri veya pazarlar1 aramaktir (Jansen ve Dig, 2006).

Dowel Swaminathan ,AYD firmanin kurulusundan baslayarak sahip olunan genis, farkl

teknolojilere sahip olma ydriingesinde ilerlemektir ( Dowel Swaminathan 2006).

Dittrich Duysters , AYD esit sartlar1 tasimayan ortakliklarla yeni farkli teknolojiye
sahip olmaktir. FYD esit sartlar1 tasiyan mevcut ortaklarla benzer teknolojiye sahip
olmaktir (Dittrich Duysters 2007). Grave, AYD; Yeni teknolojileri arastirmaktir (agik
cevre ). FYD; Yeni pazarlart arastirmaktir (kapali cevre ) (Grave ,2007).

Mom Van den Bosch Volberda, AYD yeni pazarlar yeni iirlinler yeni hizmetler i¢in yeni
yetkinlikler ve bilgiyi arastirma faaliyetleridir. FYD mevcut miisteriler, mevcut iirtinler
ve hizmetler, i¢in var olan bilgi ve deneyimi igeren faaliyetlerdir (Mom Van den Bosch

Volberda 2007).

Ling Yang Demirkan, AYD; Yeni bilgi ve yetkinlikler yeni ortakliklarla aramak
faaliyetleridir. FYD; Var olan ortakliklar arsinda ki network agimi saglamlastirma

faaliyetleridir (Ling Yang Demirkan 2007).

Bierly ve Daly, AYD; radikal yeni fikir ve yontemlerle, yeni farkli faaliyetleri
denemektir. FYD; mevcut bilgiye odaklanarak hedeflenen mevcut faaliyetleri

saflagtirmaktir (Bierly ve Daly 2007).
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Tinaco J.K, FYD; kisa donemli performans sonuglarina odaklanan diislince yapisidir.
AYD; uzun donemli performans sonuglarina odaklanan diisiince yapisidir (Tinaco J.K

(2007).

Wang ve Li, FYD; yerel i¢ cevrede mahalli uygulama gerektirirken faaliyetlerdir. AYD
dis cevrede uzak arastirma gerektiren faaliyetlerdir (Heli Wang ve Jiatao Li 2008).

Wen, FYD; 1yl tanimlanmis ve sinirlandirilmis iirlin pazar ¢éziimlerini ortaya koyarak
orgiitlin gegmis deneyimlerine ait bilgi derinligini ve verimliligini arttirmaktir (Wen,

2009).

William B, FYD; arastirma derinligidir, AYD; arastirma genisligidir. FYD evrimsel
gelismedir. AYD, devrimsel gelismedir (William B. 2009).

Enkel ve Gassmann, FYD; firmadaki rutin uygulama, var olan bilgi temelli rekabeti
temel alarak, faaliyetleri degistirmeden korumak ve uygulamaktir (Enkel ve Gassmann

2010).
Ozdemir, FYD; imitasyon, AYD; inovasyondur, Ik olmaktir (Ozdemir, 2012).

Jansen, FYD; Var olan temel yetenegi miikemmellestirmeye yonelik yakin 6ngoriilebilir
pozitif gorii doniiglere ait faaliyetlerdir. AYD; Deneysellikle yeni farkli alternatifler

gelistirmek ¢cogu zaman negatif geri doniis saglayan faaliyetlerdir. (Jansen,2012)

Micheal A, AYD; yeni pazarlarda yeni iiriinleri arastirmaktir. FYD; mevcut iirlinlerle

mevcut pazarda diizenlemeler gelismeler yapmaktir (Micheal A, 2013).

Arastirmact yenilik¢ilik davramist ve firsat¢1 yenilikcilik davranis1 faaliyet ve
davraniglar ile ilgili yazinda, bu kavramlarin agik veya ortiik birkag¢ farkli sekilde ele
alindig1 goriilmektedir. Aragtirmact ve firsat¢1 yenilik¢ilik davranist faaliyet ve
davraniglar ile ilgili ¢aligmalara baktigimizda bu kavramlar {izerindeki incelemelerin,
yonetimin farkli alanlarma gore siiflandirildign goriilmektedir. Ornegin Gibson ve
Birkinshaw (2004:28), He ve Wong (2004: 482); Jansen (2005: 19-24), March (1991:
72), ve Volberda (1996: 359-60) yapmis olduklar1 bu kavramlarla ilgili caligmalarinda,

arastirmact ve firsatg1 yonelimlerinin farkli yonlerini ele alip incelemiglerdir.
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Bu iki farkli yonelimin glinlimiize kadar gelen yazinda neden bu kadar farkli alanlardan
beslendiginin iki ana nedeni vardir. Birincisi, firsat¢1 ve arastirmaci yenilikgilik
davranig1 faaliyetler yapilart itibariyle genis uygulama alanlarina sahip olmalaridir,
clinkii firsatct yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri, rafine etme, iiretim ve verimlilik,
kullanma ve yararlanmay1 iceren herhangi bir faaliyet i¢in uygulanabilirken,
arastirmact yenilikcilik davranisi faaliyetleri ise kesif, ¢esitlilik, risk ve yenilik igeren
degisime yonelik faaliyetler i¢in kullanilmaktadir. Tiim bu uygulamalar1 tek bir ¢alisma
altinda tutmak ¢ok zordur. ikinci olarak Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatci
yenilik¢ilik  davranis1  faaliyetlerine, farkli  teorik  acidan  bakilmasindan

kaynaklanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel degisim, stratejik bakis agisiyla yeniden ele alindiginda
aragtirmaci yenilik¢ilik davranigi ve firsat¢t yenilikgilik davranist orgiit stratejilerinin
devamina yada degisimine Orgiit i¢i glic dagitimina, Orgiitsel kontrol yapisinin
gliclenmesine neden oldugu goriilmektedir. (Thusman ve Banner, 2002). Arastirmaci
yenilik¢ilik davranist ve firsatgr yenilik¢ilik davranigi  Orglitsel O0grenme ile
iliskilendirildigi  i¢in, sadece Orgiitsel Ogrenme konusundaki calismalarda
kullanilmamustir, farkli disiplinlerde de firsatg1 ve arastirmaci yonelimler calismalara
konu olmuslardir. Yonetim konusunda yapilan bir arastirmada, arastirma ve firsatci
yenilik¢ilik davraniglari ile nasil basa ¢ikilabilir ve bu ikisi arasindaki gerilimin nasil ele
alimacagini arastirilmistir. Bununla birlikte arastirmaci ve firsatgr davranislar, ayni
zamanda stratejik yonetimin bir konusudur. Bu faaliyet ve davraniglar firmanin rekabet
avantaji ve birimlerin performans: ile dogrudan iliskilidir. Arastirma ve firsatci
yonelimler, firmay1 ve firmalarin béliimlerini anlamak ve ydneticilerin firma ile ilgili
aragtirma ve firsatgr yenilikgilik davraniglarini anlamasi agisindan, stratejik bakig
acistyla farkli yonetsel alan ¢alismalara konu olmaktadir (Jansen,2012). Ornegin bu iki
yonelime Stratejik yonetim perspektifinden bakildigi zaman, arastirmaci ve firsatgi
yenilik¢ilik davranigi, is stratejisinin devamina veya degisimine, Orgiitsel yapida
farklilagsmaya, giic dagitiminda ve kontrol sistemlerinde degisimine yol agtig1
goriilmektedir (Tushman ve Romanelli, 1985). Stratejik yonetim literatiirii firmalari
meveut uygulamalarimi taahhiit etmeyi igerdigini belirtmektedir. Pozitif yonli geri
doniis siireci, sirketin bir Onceki stratejisinin basarisina baghdir ve bu basar1 firmayi

mevcut pazarlara {riin piyasasina doniisiinde kolaylik saglar (Burgelman 2002).
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Firmanin ge¢mis uygulamalardaki basarilari, firma i¢in yeni pazarlara girmede kolaylik
saglamaktadir. Bagimsiz Stratejik yonelimler, arastirmaci yenilikg¢ilik davranis kavrami
ile iligkilidir. Stratejik girisimleri, mevcut strateji kavraminin disindaki arastirma
yoluyla olusur ve yeni piyasalara girmek i¢in yeni yollar, alternatifleri saglar
(Burgelman,2002). Tiimevarimsal stratejik yonelimler ise firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi
kavramu ile ilgilidir. Bu faaliyetler sirketin mevcut stratejisinin kapsami igerisindedir ve
kendi mevcut {irlin piyasasi, c¢evresini genigletmesine olanak saglamaktadir
(Burgelman,2002:327).  Yetkinlik ve yeterlilik acisindan firsat¢1  yenilik¢ilik
davranislarini yeterli dagitim ve kaynaklar ile ilgili oldugunu belirtilmektedir (Floyd ve

Lane,2000:).

Orgiitsel yonetim alaninda ise firsatgr yenilikcilik davramist faaliyetleri, stratejik
kalicilik, yakinlagma, sabit duragan verimlilik gibi algilanirken, arastirmaci yenilikg¢ilik
davranis1 faaliyetleri ise stratejik uyarlanma, kurumsal yenilenme, kurumsal yeniden
yonlendirme ya da dinamik verimlilik olarak tasvir edilmektedir (Lant, Milliken ve
Batra,1992). Ornegin iiriin gelistirme agisindan bakildiginda ise, arastirmac yenilikgilik
davranisi faaliyetleri mimari yenilikler igerirken firsat¢1 yenilikgilik davranisi faaliyetler
ise bilesenlerin degisikligi, sartlara ve kurallara yeniden degerlendirilmesine baglidir

(Handersen,1990).

Tablo 9: Stratejik Yonetim Alaninda Firsat¢i Davramislar ile
Arastirmaci Davramislarin Farki

Firsat¢i birimler Arastirmaci birimler
Stratejik Niyet Maliyet, Kar Inovasyon Biiyiime
Kritik Gorevler | Verimlilik, Uyum, Yenilik,
Asgamal1 Bliylime Biiyiik Buluglar
Yeterlilikler Operasyon El Girigimsel
Yap1 Formel, Kapali Genis,Esnek
Kiltiir Verimlilik, Diisiik Risk, , | Risk Alma Hizlilik, Esneklik,
Mevcut Miisteri Deneme,

Bununla birlikte orglitsel 6grenme agisindan bakildiginda da, arastirmaci faaliyetler ve
firsat¢1 faaliyetler, mevcut bilginin ya da yeteneklerin tekrarmni ya da doniisimiini
icermektedir (March,1993). Orgiitsel 6grenme konusundaki calismalarda firsatci

yenilik¢ilik faaliyetlerinin temeli, deneyim ve giivenilirlik ve verimlilik kavramina
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dayandirmaktadir (Bontis , 2001). Orgiit i¢indeki mevcut yeterlilikleri, teknolojileri,
siire¢ ve tiirtinleri genisleterek, gelistirerek ve bunlar1 uygulayarak faaliyetler olusturmak
onem tagimaktadir (March, 1991). Bu yilizden mevcut bilgiyi kullanmak ve rafine etmek
gerekir (Levinthal ve March, 1993). Orgiitsel 6grenme konusundaki ¢alismalar, rgiitsel
yasamda arastirmaci ve firsat¢i yenilik¢ilik davranisi faaliyet ve davranislart arasindaki
farkliliklart ayirarak bunlar1 6rgiitsel tasarim igerisinde gosterir. Arastirmaci yenilik¢ilik
davranisi ile ilgili faaliyetler, siire¢ ve sonuglar acisindan daha elverigli oldugu 6ne
siiriilmektedir. Orgiitsel &grenme bakis acisiyla firsater  yenilikgilik  davranis:
faaliyetleri, tek dongiilii 6grenme,( Lant ve Mezias, 1992) veya daha diisiik diizeyde
ogrenme (Fiol, 1985) olarak adlandirilirken  arastirmaci yenilik¢ilik davranisi

faaliyetleri ise ikinci dereceden 6grenme olarak adlandirilmaktadir (Argyris, 1978).

Arastirmaci ve firsatgt yenilik¢ilik faaliyetleri arasindaki iliskiyi rekabet ydnetimi
acisindan inceledigimizde arastirmaci yenilik¢ilik davramisi ve firsat¢t yenilikgilik
davranis1 faaliyetlerini rekabet bakis acisi yoniinden farkli oldugunu goérmekteyiz.
Firmalar, firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri ile ne kadar mesgul olur ne kadar bu
yonelime zaman ayirirlarsa, o kadar az ya da cok yeni seyler kesfetme olasiliklari
olusur. Yani firmalar ne kadar ¢ok yeni sey kesfederse, o kadar az firsat¢1 faaliyetler ile

mesgul olurlar ve bu yonelimden o kadar fazla uzaklasacaklardir.

Arastirmaci ve firsat¢i yenilikgilik faaliyetleri kurumsal 6grenme, popiilasyon ekolojisi
ve evrimsel iktisat teorilerine gore gézden gecirildiginde, teorik tabanlar farkl olsa da,
bu teoriler aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatgr yenilik¢ilik davranisinin kdkten

farkli oldugunu kabul etmektedirler.

Kurumsal 6grenme kuramcilarina gore arastirmaci yenilikgilik davranigi ve firsatci
yenilik¢ilik davranigi arasindaki dinamik bir yapi vardir Organizasyonlarda bu iki
yonelim arasinda temel bir degis tokus, takas oldugunu savunur. Bu takas olayinda
firmalar genellikle basar1 getirecek, iistlin olan1 tercih etmektedirler. Bu genellikle "
mevecut teknolojinin kullanimi veya gelistirilmesi" ya da "yeni bir icat" olarak
sonuclanmaktadir  (March 1991). Ote yandan bu teoriye gore orgiitlerde {iretim
verimliliginin yararlarinin, 6rgiit yasam dongiisiiniin biiylime ve olgunluk asamalarinda
daha belirgin oldugunu savunmaktadirlar. Bu durumda siire¢ yenilikleri, olg¢ek

ekonomileri ve evrimsel Uriin yenilikler daha belirgin olacaktir. Bunun neticesinde
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basar1 anlaminda firsat¢i yenilik¢i davranisglar arastirmaci yenilik davranislarindan daha

onemli hal alacag: diistiniilmektedir.

Benzer sekilde, ekonomi ile ilgili arastirmalarda, arastirma stirecleri, statik ya da
dinamik olarak verimliligi kategorize ederek, verimlilik arglimanlar1 {iizerinden
arastirmact yenilik¢ilik davranist ve firsat¢1 yenilik¢ilik davranigi arasindaki igsel
gerginligin nedenlerinin kaynagim1 analiz etmektedir. Dinamik yapiya sahip olan
kuruluslar, yeni bir {riin gelistirebilir veya yeni teknoloji kullanarak verimlilikleri
artirabilir, fakat statik yapiya sahip daha verimli olan kuruluslar, genellikle tiretimde ve
irtin gelistirmelerinde devrimsel gelismeler yerine, evrimsel asamali yenilik¢iligi daha

cok verimliligi amag¢ edinmektedir (Ghemawat ve Costa, 1993).

Popiilasyon kuram teorisyenleri, arastirmaci yenilikgilik davranist ve firsatet yenilikgilik
davraniglarin1 varyasyon ve se¢im acgisindan ele alip incelemektedir. Kavramlari i¢in bu
yonde ¢erceve olustururlar. Orgiit bicimsel yapisi, giinliik rutinler ve uygulamalar firma
yasami i¢in gerekli goriilsede firma yasam dongiisiinii uzatmada yeni bicimsel formlar
ile farkliliklar olusturmak, rutinler ve uygulamalar da gereklidir (March,1991).
Popiilasyon perspektifine gore, yapisal eylemsizlik {izerine kurulmus sirketlerde
esneklik ve dinamik ¢evrelerdeki hizli degisime uyum gostermede firma yapisina ve
performansina zarar verebilir (Sorensen ve Stuart 2000). Yiiksek tiretim verimliligi veya
radikal yenilik arasindaki belirgin ikilem ile ilgili olarak, niifus ekolojisi, belirli tiirdeki
firmalarin verimli yasam dongiisiiniin ve ¢evresel kosullarin 6zellikleri ve evresine bagl
olarak farkli siirdiiriilebilirlik sansi ve performansina sahip oldugunu varsaymaktadir
(Hannan ve Freeman 1977). Niifus Ekolojine gore R-stratejilerinde yenilik oraninin
daha yiiksek olduguna (arastirmaci yenilik¢ilik davraniglar1 ) ve K-stratejilerinde ise
verimlilik oranmnin daha yiliksek olduguna (firsatc1 yenilikgilik davraniglari)
inanilmaktadir. Bununla birlikte Firsatci ve arastirmaci yenilik¢i davraniginin her birinin
farkli siire¢ asamalarinda kullanildigi ve buna yonelik c¢alismalar da mevcuttur

(Lambkin ve Day, 1989).

Evrimsel iktisat teorisi savunucularmma gore firsatct yenilik¢ilige karsi arastirmaci
yenilikgilik davranisi, kesfetme konusunda bir faktor olarak yapisal eylemsizlige dikkat
cekmektedir. Bu dongii, alisa gelmislik, deneyim, kavramini giliglendirmektedir. Eski

orgiitler yeni oOrgiitlere oranla mevcut faaliyet rutinlerini devam ettirmede (firsatgi
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yenilik¢ilik davranisi ) ya da yenilerini olusturmada (arastirmaci yenilikg¢ilik davranisi)
ya da eskilerinden faydalanma ile yeni firmalar ile karsilastirildiginda, eski firmalar
verimlik agisindan bir avantaja sahip oldugu goriilmektedir (Nelson ve Winter,1982).
Bir firmanin davranisi ya da tutumu geg¢misteki kendi davranig ve tutumlart kurulu
rutinlere gore ortaya c¢ikar (Nelson ve Winter, 1982). Yenilik siireci orgiitsel yasamda
bir rutin oldugundan, eski firmalar, yenilik¢i ¢abalarina destek ve yon verme agisindan
iyl tanimlanmis uygulamalara ya da prosediirlere sahip olabilirler. Bu rutin isler,
faaliyetler, aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi tizerinde pozitif bir etki yaratabilir. Ciinkii
yenilik, firma gelisimine, basarisina 6nemli derecede etki eden unsurlarin basinda

gelmektedir.

Arastirmact yenilik¢i davranisini ortaya c¢ikarmak i¢in firsat¢1 yenilik uygulamalari
tizerinden yol almak yaygin olmasina ragmen (Levinthal ve March 1993), firmalar
"dinamik basarisizlik" ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Arastirmaci yenilik¢ilik davranis
faaliyetleri sonradan basarisizlikla sonuglanan daha fazla firsatgr yenilikgilik
yonelimlerine yol agiyorsa, siireklilik kazanan basarisizlik, dinamigi olusur ve bunu
firma yapisindan kaldirmak oldukca giigtiir (Levithal ve March 1993). Arastirmaci ve
firsatc1 yenilik¢ilik davranisi {izerindeki asir1 vurgu, firma stratejilerini ¢ift odaklanmaya
yonelttiginden, asir1 arastirma faaliyetleri; firmalar tizerindeki dinamik basarisizligin

zararl etkilerini azaltig1 ya da engelledigi savunulmaktadir

Firsatgr ve arastirmacit yenilik¢ilik davraniglarini  teknolojik faaliyetler bazinda
incelendiginde yeni teknolojileri kullanmak veya icat etme pesinde olan bir firma igin,
arastirma yapmak genellikle mevcut olan ¢evrede olusur. Sahip olunmasi istenen yeni
teknoloji biiyiik olasilikla mevcut olana yakin olan teknolojiler iizerinde olmaktadir.
(Nelson 1982). Bu durum, yakin c¢evrede yapilan arastirma oldugundan daha igsel
odaklidir. Bu etkiyi, firmanin mevcut teknolojik kapasitesi, yapist ve yoriingesi
yonlendirmektedir. Bunlarin neticesinde yerel ¢cevreye ve mevcut bilgiye dayali firsatci
yeniliklerin artisina yol agar (Winter, 1982). Bunun aksine, firmalar kendi ¢evrelerinde
olmayan, mevcut kuruluslarinin disinda ya da teknolojik faaliyetlerinin disinda kalan,
radikal yenilik i¢in gerekli bilgiyi arastirir. Bu yerel olmayan uzak arastirmalar, firmalar
icin, yeni teknolojilere dayali kesintili devrimsel arastirmaci yeniliklere etki eder.

Firmalar, misteri tercihlerini ve bu tercihleri karsilamak igin gerekli teknolojiyi
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cevreleyen belirsizlik nedeniyle, ¢oklu teknoloji yapisini, farkli teknolojik firsatlar
takip etmeyi tercih edebilir (Winter,1982).Genel olarak firmalar bu iki yonelimden
birini tercih edebilecegi gibi bunlar1 asamali olarak sirayla da kullanabilme olasiliklari

vardir ( Katila ve Ahuja, 2002).

Bu dogrultuda bazi aragtirmacilar teknolojiye yonelik, faaliyetleri iki boyutlu bir siireg
olarak tanimlamaktadir; birincisi aragtirma derinligi ve ikincisi arastirma kapsami olarak

"

ifade edilmektedir. Yazarlar arasgtirma derinligini tanimlarken " sirketin 6ncelikli
bilgisini yeniden ele aldigi derece" diye tanimlarken ve aragtirma kapsamini da
"kesfedilmis yeni bilginin derecesi" olarak tanimlamaktadirlar. (Ahuja ve Katila, 2001).
Bu boyutlar sirasiyla arastirma derinligi yerel i¢ ¢evre firsatcir yenilikgilik davranisi
(FYD) arastirma genisligi uzak cevre, arastirmact yenilik¢ilik davranislar1 ( AYD) ile

iligkilidir (Ahuja ve Katila, 2001).

Hem firsatc1 yenilikgilik davranisi faaliyetleri hem de arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
faaliyetleri, iiriinde degisim, yapida degisim, fonksiyonlarda degisim ve sinirlarda
degisim (Pettigrew ve dig 2001) gibi kurumsal degisim boyutlarin1 da kapsamaktadir.
Bu boyutlar yeni {iriin gelistirme faaliyeti, firmalarin bliylime ve gelisme potansiyelini

ortaya koyup, belirlemektedir (Nerkar ve Roberts 2004 ).

2.1. Firsatci Yenilikgilik, (Exploitative Innovation)

Firsatc1 yenilikgilik kavrami; rafine etmek, segmek, verimlilik, etkinlik, uygulama ve
calistirmak, degerlendirmek, asamali gelistirmeye vurgu yapmaktadir.  Firsatgl
yenilikgilik davranislart yoneticilerin derin ve 6zel gecmis bilgilerine, deneyimlerine
baghdir (Katilia ve Ahuja, 2002). Firsat¢i1 yenilik davranisi liderlerin var olan mevcut
bilgilerini rafine etme ve bunu kullanma becerilerini igerir (Levinthal ve March, 1993).
Liderler, bu becerileri kullanarak, mevcut olan1 gelistirme, iyilestirme, kullanma ve
kisa donemli hedeflere ulagsmay1 amaglar (Thomas Orelly, 1996 ). Firsat¢1 yenilikgilik
davranis ve faaliyetleri; kar saglamak, faydalanmak, var olan bilgi ve kaynaklari
deneyimleri mevcut pazar iirlin ve orgiitsel yetenekleri gelistirmek icin kullanma
faaliyetlerdir. Firsatg1 stratejiler mevcut bilgi ve kaynaklarla rekabet avantaji saglamaya
yonelirken, arastirmaci stratejik faaliyetler ise yeni, farkli bilgiler ve kaynaklarla yenilik

ve devrimsel faaliyetlerde rekabet avantaji elde etmeyi amaclar ( Mitch, J, 2009 ).
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Firsatc stratejiler, mevcut bilgi, mevcut iirlin, mevcut servis, mevcut miisteri i¢in; daha
etkili, olan1 daha iyiyi, en az risk olaymi igermektedir. Firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi
faaliyetleri sirketin mevcut miisteri tabanint memnun etmeye yoneliktir (Benner ve
Tushman, 2003). Ciinkii mevcut miisterilerin memnuniyeti sirkete ek gelir elde
etmesinin yaninda tekrar satin alma potansiyelini de arttirmasina neden olmaktadir
(Reichheld, 1996 ). Miisteriler tarafindan tekrar satin alma potansiyelinin olugmasi,
sirketlerin var olan mevcut miisterilerine daha iyi hizmet etmesine ve daha verimli ve
etkin olmalarina yol acgacaktir. Bu sonuglar neticesinde sirketlerin kar1 ve gelirleri
artmaktadir. Mevcut miisteri tabani lizerinden gelirlerin ve karlarin artmasi firmanin
pazar konumunu gii¢lendirirken, ayni zamanda yeni yatirimlar icin firsatlar
saglamaktadir. Bu davranislara uygulama sonuglar1 bakimindan baktigimizda ise firsatci
yenilik¢ilik davranig faaliyetleri satis oranlarmin artmasina, tiriin verimliligine,
irlinlerin iyilestirilmesine ya da miisteriler i¢cin genisletilmis hizmetlerinin artmasina
etki eder ve bu faaliyetlerin sonuglari, daha kisa ve daha hizlidir. Bunun neticesinde kisa
zamanda gerceklesen doniis oranlar1 ve odiiller yoneticilerin daha fazla ¢alismasina etki
ederek firma verimliliginin ve karliliginin desteklenmesine neden olmaktadir,(March,
1996: 280). J.G Marc;(19919 ‘Firsate1 yenilik¢ilik davranisi, diisiinceden ¢ok taahhiitte,
genis alanlardan ¢ok dar kapsamliliga, agik almaktan ziyade bitisik olmaya, zimmi
olmaya daha fazla odaklidir demistir’. Bu siirekli devan eden dongii (mevcut miisteriye
yonelik stratejiler) Bu yonelimleri kullanan sirketler icin kisa zaman da, sonu¢ odakl
performans avantaji ortaya koymaktadir. Firsat¢i yenilik¢ilik davranisi stratejilerini
kullanmayan sirketler mevcut miisteri ihtiyaclarina daha az yamit vermektedirler.
Firsatc1 strateji kullanmayan sirketler karlardan dolayr sikintili olabilmektedirler ve
bunun sonucunda daha az yeni yatirnmlar i¢in daha az kaynaga sahip olmaktadirlar.
Mevcut miisteri sadakati ve miisteri memnuniyeti gibi maddi olmayan sonuglar firsatci
stratejiler i¢in onemli yer teskil etmektedir. Firsatg1 davranis stratejileri bilgi, beceri is
siireglerinin etkin sekilde kullanilmasma yonelik faaliyetlerdir. Uriin gelistirmedeki
ustalik ve tecriibe her zaman iirlin gelistirmede yetkinligi etkin sekilde kullanilmasina
neden olmaktadir. Bu durumda iiriin kaybi disiiktiir, {irtin belirlenen hedefe gore

iiretilmektedir (Mom, 2006).
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2.2. Arastirmaci Yenilik¢ilik (Explorative Innovations)

J.G. Marc bu kavrami orgiitsel 6grenme kapsaminda kullanmis, arastirmaci faaliyetleri
0zel uzmanlik gerektiren faaliyetler olarak vurgulamistir, (Levinhall ve March 2004).
Bu yiizden arastirmaci yenilik¢ilik davraniglar: yeni orgiitsel normlart siiregleri rutinleri
ve sistemleri arastirmaya yonelik faaliyetlerdir (Noeboom,2000). Orgiit icinde
denemeler, yeni lriinler, yeni teknolojiler, yeni is siirecleri veya yeni pazarlara girme,
aragtirmaci faaliyetler i¢inde incelenmektedir (Mcgrath,2001). Ayni1 zamanda
arastirmact yenilik¢ilik faaliyetler uzun donemli uyum ve adapte olmak icin gerekli
oldugu savunulmaktadir (Duncan,1976). Arastirmaci yenilikgilik faaliyetleri, yeni
bilgiyi, yeni gelismeleri, olan1 degistirmek icin yeni fikirler pesinde kosmayi, yeni
iirlin, yeni pazar ve Orgiitsel dinamikleri degistirme faaliyetleridir (March,1991). Yeni
fikirler ve yeni teknolojiler ile arastirmact yenilik¢ilik yonelimleri arasinda giiglii bir
bag oldugu kabul edilmektedir (Krackhard, 1992). Firsat¢1 yenilikgilik davranisi
faaliyetleri; kesfetmeye, yenilige, degisime, riske girmeye, yeni miisteri ve pazarlara
ulagmaya bunlar1 gerceklestirmek icin arastirmaya ve deneye odakli faaliyetlerdir.
Ancak, bu faaliyetler, firma i¢in zorlu rekabet ortami sunan uzun vadeli donemlerde
goriilebilir (March,1991). Bunun yaninda,  yiiksek risk faktorli, genel olarak
yatirimlarin negatif doniis potansiyelini arttirmaktadir. Yeni fikirler olusturmak, bunlara
patent almak ya da yeni iriinler iiretmek, arastirma yonelimli faaliyetlerin merkezi
cikislart firmanin adaptasyonu ve ayakta kalmasi agisindan kritik Oneme sahiptir
(Mitchell ve Singh, 1993:25). Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi; kesfetme odaklidir,
fakat bu durum yeni pazar ve yeni miisteri ve yeni teknoloji oldugundan her zaman risk
icermektedir (Sarkees, 2007:53). Arastirmaci yenilik faaliyetleri; risk igermesine karsin
pazar degisimi ve pazar uyumunda kolaylik sagladig: bilinmelidir (Miller ve Bromiley,
1990). Genellikle firmalarin uzun dénemli performansini artirir  (Robert 2001).
Arastirmaci davraniglara odakli olan firmalar, rakiplerinden pazar pay1 kazanabilir ve
kendi piyasa degerini ylikseltebilir (Shankar ve Carpenter,1998:87). Bu nedenle,
aragtirmact yenilik¢i davranisina sahip kesif odakli firmalar, bu faaliyetler yoluyla
performanslarmi arttirmak icin siirekli ¢aba icindedirler. Ornegin, arastirma ve
gelistirme (Ar-Ge), basarisizlik riskini arttirabildigi gibi ayni zamanda pazardaki
degisikliklere uyum saglama ve basarili performansi gostermede etkin rol oynayip firma

icin uzun siireli rekabet avantaji kazandirabilir (Jaffe, 1986). Bu yonelim faaliyetleri
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orgiitsel alanda esnekligi de tesvik edebilir. Giiclii bir Ar-Ge’ye sahip firmalar, uzun
vadede yenilikler i¢in bunlari daha 1iyi konumlandirarak ol¢cek ve kapsam
ekonomisinden yararlanirlar (Scherer, 1980). Ortak girisimler, ittifaklar ve birlesimler
ya da satin alimlar arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri icin de firsatlar
saglayabilir (Wadwa ve Kotha, 2006). Ornegin satin almalar, gii¢lii kapasiteleri
korumaya yardimci olmak adina kaynaklarin degisimine fayda saglamaktadir. Risk ve
dogal verimsizliklerin farkinda olan kesif odakli firmalar kisa vadeli biiylime, gelir ve
Karlilik ile daha az ilgilenirler. Bu firmalar kisa vadeli biiyiime yada Karlilik yerine
uzun vadeli biliyiime pesindedirler. Bu faaliyetlere yonelen firmalar miisterilerin
gelecekteki ihtiyaglarini karsilayacak olan iirin ve becerileri gelistirmeye daha fazla
odaklidir. Gelecek yonlii diistinmek, firmalarin gelecekteki pazarlarini gelistirmeyi i¢in
yeni Uriinlerin devami desteklemektedir (Cohen,1996). Arastirmaci yenilikgilik
davranis1 faaliyetleri, firmalarin yeni bilgiye ulagmasina ve yeni cevreye uyum
saglamasina izin verirken bunun neticesinde ve performans avantaji olusturarak biiyiik

sigrayislar yapmalari i¢in onlar1 yeniden yonlendirme etkisine sahiptir.

2.3. Arastirmaci Yenilikcilik ve Firsat¢r Yenilik¢ilik Davranis1i Arasindaki Farklar

March (1991), orgilitsel 6grenmede, Orgiit i¢indeki aragtirmact ve firsat¢t yenilikgilk
arasindaki iliskiyi ele aldiginda, Orgiitsel dgrenme alaninda ¢alismalar, arastirmaci
yenilik¢ilik davranislarin temelinin deneyim igerisinde cesitlilik yaratmak oldugunu
sOylemistir. Bunlarin yeni orgiitsel normlar, rutinler, yapilar ve sistemler i¢in yeni
faaliyetlerin karakterize edilmesi gerektigini, yeni teknolojilere, is siireclerine ya da yeni
piyasalara ve yeni bilgi gelistirmeye yonelik yaklasimlarin tecriibe edilmesi gerektigini

vurgulamistir.

Son zamanlarda, yonetim tiizerine yapilan ¢aligmalar, orgiitsel tasarim Ogelerinin bir
firmayr aynm1 anda firsatgt ve arastirmact yenilik¢ilik davranist ile ilgili konularda
arastirma yapmasi i¢in nasil yonlendirdigi, tesvik ettigi veya engel olabildigini ortaya
koymaktadir. (Rivkin ve Siggelkow,2003;) Ornegin Burns ve Stalker (1961), yonetim
sistemini iki farkli bi¢im olarak incelemistir. Bu bi¢imler, mekanik form ve organik
formdur. Mekanik form, fonksiyonel gorevleri ve hiyerarsik kontrol yapisinin
farklilagsmasi, yetki ve iletisimin yiiksek seviyeleri ile karakterize edilmistir ve istikrarl

kosullar i¢in uygun oldugunu savunmuslardir. Organik form ise 6zel bilgi ve kontrol
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yapist yonetim agi, yetki ve iletisim ile bireylerin uyumu yiiksek diizeyleri ile
karakterize edilmis yap1 olarak gosterilmistir. Organik form degisen kosullara
uygundur. Bu durumda mekanik yapidaki orgiitler firsatg1 yonelimlere yonelirken
organik forma sahip orgiitler ise arastirmaci yonelimlere yonelecekleri varsayilmaktadir.
Arastirmact yenilikgilik stratejisini uygulayan Orgiitlerde, esnek kurallar, bireysel
aktiviteler, diisiik glic mesafesi, liderin yaraticiligi, duygusal bag, hatalara karsi tolerans,
yonetime dayali odiil destegi ve smnirsiz bilgi akisi vardir. Firsat¢i yenilikeilik,
stratejisini uygulayan firmalarda ise yiiksek giic mesafesi, performansa dayali 6diil
destegi, grup farkliligi, liderin ivedilik baskisi, belirsizlikten kaginma 6zellikleri agir
basmaktadir. Bununla birlikte bu firmalarda orgiitsel yapinin merkezilesmemis olmasi,
takim bazi aktivitelerin varligi, personel giliglendirme, bireysel aktiviteleri tesvik,
calisma hayatinda esneklik ve bireysellik diisiinceyi 6zgiir bir sekilde ifade etmeye
yardimel olan bir ortamin olmasi gereklidir. Bu ortamda tesvik edici etmenler var
oldugu takdirde bu firma yapilarinda yeni bilgiler ve yeni iirlinler yeni pazarlara agilma
diger firmalara gore daha fazla goriilecektir (Chandy, 1982). Ademi merkezi yapilarda
O0zerk yoOnetim, yetki genislemesi olan yapilarda radikal yenilikler goriilecegi
varsayilmaktadir. Organizasyonun yapisi ve 0zelligi firmalarin aragtirmaci yada firsatei

faaliyetlere dogru uzaklastirmakta veya tam tersi yakinlastirmaktadir (Ettlie,1984).

Firmalardaki bi¢imsel yap1 6zelliginin firsat¢1 ve arastirmaci davranislara yon verdigi
etki ettigi savunulmaktadir. Firmalarda daha az bigimsel yapinin bulunmas1 esnekligi ve
daha fazla dogaglamaya neden olacagi varsayilarak bu oOrgiitteki yoneticilerin ve
calisanlarin daha fazla arastirmaci yoOnelimlere bagvuracagi diistiniilmektedir.
Orgiitlerdeki isbirliginin derecesi fazla ise bu orgiitlerde firsat¢1 ydnelimlerin fazla
olacagi disiiniilmektedir (Miller ve Miller, 2006). Bu firmalardaki orgiitsel bilgi
akisinda yukaridan asagiya hiyerarsik firsatci stratejiler (exploit), Asagidan yukariya
bilgi agis1 i¢in arastirmaci (exploratif), Dairesel bilgi akisinda ise arastirmaci ve firsatgi
stratejilerin ¢ift yonliiliigii (Ambidexterity) kullanilmasi gerektirdigini sdylenmistir

(Mom ve Volberda, 2007).

Ote yandan, arastirmaci yenilik¢ilik davranisi yeni yatirimlara, yeni ortak girisimler,
ittifaklar ya da satin alimlar gibi dis baglantilara ve yenilik ve teknolojik gelismeler ile

iliskilendirilmistir (Sarvary,2003). Yeni ittifaklara ya da birlesmelere girmek gibi dis
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ortakliklar, olumlu olarak arastirmaci yenilik¢ilik davranisi 6zelligine katki saglayan
bilgi ve varliklarin birbiriyle karismasini i¢ ice gecmesini saglamaktadir. Ayrica, bu
Ozelliklerin evrimsel etkisi zaman zaman devam etmektedir. Bu etki firmalar igin

mevcut donem yatirimlari i¢in bir temel saglamaktadir.

Firmalarin orgiitsel yapisi, merkezilesme durumu, karmasiklik derecesi, bicimlenme
sekli, yoneticilerin karar alma durumuna onemli derecede etki etmektedir. Eger firma
asir1 merkezilesmis ve bicimlenmis bir yapiya sahip ise yoOneticilerin kararlarinda

firsat¢1 yenilikg¢ilik davraniglarinin agir bastigi goriilmiistiir (Duncan,1976).

Stratejik yonetim alaninda ilgili calismalar, aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatci
yenilik¢ilik davramisi faaliyetleri arasindaki farkliliklar ele alinmistir. Burgelman
(1983), firmalarin, yasamlarini slirdiirmek i¢in stratejik faaliyetlerinde hem c¢esitlilige,
farkliliga hem de diizene ihtiya¢ duydugunu savunmaktadir. Stratejik yonetime dayali
yetkinligin Onemli noktalarindan biri, yeni yeterlilikler tiiretmek ve mevcut
yeterliliklerden  yararlanip, sirketin stirdiriilebilir rekabet avantaji  saglayip
saglamayacag ile ilgili karar vermektir (Hamel ve Heene,1994). Temel Yetkinlik
olusturmak, mevcut varlik ve yetenek olusumunda, nitel degisiklikler yapilmasi ile
iliskilidir. Bunlar1 yeniden koordine etmek agisindan yeni yetenekleri igerir ve sirketin
kendi amaclarina ulagsmasina yardim eden yollarda yeni ya da mevcut varlik ve
yeteneklerini dagitir (Sanchez ve Thomas 1996). Arastirmaci yenilik¢i davranig
Yeterliligi ve yetkinligi olusturmak, gelecekteki eylemler i¢in yeni stratejik secenekler
olusturarak zorlu degisim giigleri ile basa ¢ikmak ve mevcut durumu degistirmeyi
hedefler. Firsat¢1 yenilikgilik davranisi, ise firmalar1 veya orgiitleri belirli bir alanda,
yaptiklar1 aktivitede daha fazla yetkinlik gelistirmesine neden olmaktadir (Levinthal,
1993). Firsat¢1 yenilikgi davranis, temel yetkinlikten yararlanmak, mevcut varlik ve
yetenekleri, mevcut veya yeni piyasalara uygulamakla iligkilidir. Temel yetkinlikten
yararlanmak, mevcut rekabet giicleri ile basa c¢ikmayi, statiiyii korumayi

amacladigindan firsatci yenilikgilik davranigi ile iliskilidir (Sanchez ve Thomas, 1996).

Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatgr yenilikgilik davraniglart ile ilgili hususlar,

teknolojik ya da iiriin yenilik ¢alismalarinda agik ya da ortiik olarak goriilebilmektedir.
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Ornegin bazi yazarlar yenilikleri, arastirma yapma ve firsat yakalama agisindan
siniflandirmistir. Benner ve Tushman (2002) ve Jansen (2005), firsat¢t yenilikei
faaliyetler ile yenilikler arasinda, mevcut bilesenlerden veya mevcut teknolojilerden
yararlanarak ve mevcut teknoloji lizerine insa edilmis yenilikler olarak
siniflandirmiglardir. Bunun yaninda teknoloji boyutuna gére yenilikleri siniflandirmanin
yani sira, miisteri ve piyasa boyutuna gore de yenilikler smiflandirilabilecegi

diisiiniilmektedir ( Danneels, 2002).

He ve Wong (2004), yapmis olduklar1 bir calismalarinda; Firsatgr yenilikgiligi
benimseyen firmalarla ile arastirmaci yenilik¢iligi benimseyen firmalarin finansal ve
pazar performanslarinin incelemis ve yeni pazarlara girmeyi amaglayan firmalarin
teknolojik yenilik faaliyetlerini belirlemek i¢in bu firmalarin arastirmaci yenilik

stratejilerine yoneldiklerini agiklamistir (He ve Wong, 2004: 484).

Yenilik konusundaki diger ¢alismalar, arastirmaci ve firsatg1 kavramlar: ve devrimsel
ve evrimsel yenilikler kavramlar1 arasindaki baglantilar1 gostermektedir. Bu ¢aligsmalar,
bilgi i¢in uzaktan arama, yeni bilgileri gelistirme ve firmanin bilgi tabaninin ¢esitliligini
arttirmak gibi arastirmaci yenilik faaliyetleri iizerine yani radikal yeniliklere dikkat
¢ekmektedir (Subramaniam ve Young, 2005). Ote yandan benzer ¢alismalar bilgi igin,
yerel arama, rafine etme ve mevcut bilgiyi kullanma ve firmanin bilgi tabanini
derinlestirme gibi firsat¢1 yenilik¢ilik davraniglar {izerine evrimsel yeniliklere dikkat
cekildigini gostermektedir. (Katila ve Ahuja, 2002;) Yenilik siirecindeki iki ardisik
asamay1 ayirt eden, bazi yazarlar ise ilk asamanin, risk alma, alternatifler i¢in arastirma
yapma (Duncan 1976) ve kesfetme (Cheng, 1976 ) gibi arastirma faaliyetleri ile
karakterize edildigini, gostermektedir. Diger taraftan ikinci asamanin ise, test etme
yeniligi rafine etme ve uygulama gibi firsat¢i1 yenilik¢ilik davraniglart ile karakterize
edildigini gostermektedir (Cheng ve Duncan,1976). Bu bilgiler temel alinarak asagidaki
tabloda firsatc1 ve arastirmaci yenilik¢ilik davranisi kavramlar1 arasinda temel bazi

farkliliklar verilmistir (Bakiniz Tablo 10).
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Tablo 10. Arastirmaci Yenilikcilik ve Firsat¢1 Yenilik¢ilik Arasindaki Farklar

Firsat¢1 Yenilikgilik Davraniglar

Arastirmaci Yenilik¢ilik Davranislar

Miisteri Sadakati

Degisim ve Yeni Miisteri

Eski Ortakliklar

Yeni Ortakliklar

Mevcut Pazarlar

Yeni Pazarlar

Duragan is Giicii

Dinamik is Glici

Verimlilik Inovasyon

Diisiik Is Giicii Devir Orani Yiiksek Is Giicii Devir Orani
Mekanik Yap1 Organik Yap1

Riskten Kaginma Risk Alma

Odaklanma Farklilagsma

Olgiilii Yatirim Yaraticilig1 Tesvik

Gorev Yonelimli Amag Yonelimli

Kisa Vadeli Uzun Vadeli

Katilik Esneklik

Iyilestirme Cesitlendirme

Evrimsel (Asamali) Gelisme

Devrimsel (Atilimsal) Gelisme

Savunmaci Oncii

Olgek Ekonomisi Kapsam Ekonomisi
Etkinlik( Verimlilik) Etkililik (Fayda)
Is-Ge Ar-Ge

Uretmek Kesfetmek

Mevcut Miisteri Yeni Miisteri

2.4. Arastirmaci ve Firsat¢g1 Yenilik¢ilik Davranislarimi Birlestirme

Arastirmaci ve firsatg1 yenilik davranisi faaliyetleri arasindaki rekabeti agiklamak ve
yine arastirmaci ve firsat¢1 faaliyetler arasindaki iligski hakkinda cesitli bakis acilarinin
ortaya koydugumuzda farkli goriislerin oldugu goriilmektedir . orgiitlerdeki arastirmaci
ve firsat¢1 yenilikgilik davraniglarini birlestirmek yoneticilerin yonetme ve organize
etme giiciinii farkli yollarla anlamaya gelistirmeye yardimci oldugu savunulmaktadir
(Jansen,2005). Her ne kadar arastirmaci ve firsat¢i yenilikgilik davraniglar: birlestirmek
icin firmalarin 6nemini ¢esitli arastirmalar gosterse de ya da firmalarin bunu yaparken
karsilastigir zorluklara dikkat c¢ekmektedirler.

yenilikgilik davranisi arasindaki rekabeti nasil yonettigini anlama konusunda ¢ok az
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arastirma yapilmustir (Duncan,1976). Orgiitsel alandaki iki kavram ¢ok ydnliiliigii
gostermektedir. Bu kavramlar farkli kurulus yapilarini kullanarak yenilik siirecinin
baslatilmas1 ve uygulanmasi asamasi arasinda birbirleriyle ¢elisen durumlarla nasil basa
¢ikilacaginin yollarini gostermektedir. Ornegin ¢ift yonlii (Ambidexterity) firma, (He ve
Wong, 2004) ya da is birimi (Gibson,2004), tiim bunlar arastirmaci ve firsatci
yenilikgilik davranisi faaliyetinin birlikte uygulandigi kurum ya da birim anlamini tasir.
Igili literatiirde kurumsal tepkilerin simiflandirilmasi, arastirmact ve firsatgr yenilikgilik
davranisi faaliyetleri arasindaki iliski konusunda farkli bakis agilar1 vardir. Poole ve
Van de Ven'in (1989) onerileri olarak bir firmanin paradokslar ile nasil basa ¢ikacagi ve
Jansen'in (2005) ve Volberdamin (1998) kurumsal tepkilerinin bu ¢ok yonliiliige ve
esneklige nasil ulasacagi hakkinda farkli bakis agilar1 6ne stiriilmiistiir. Genel olarak bu
iki yonelimin ayrilmasit demek ayn1 anda firma i¢inde arastirmaci ve firsat¢1 faaliyetler
durumlarimi gelistirmektedir ve kurum igerisinde farkli yerlere tasimaktadir. Arastirmaci
ve firsatci yenilikgilik davraniglarini birlestirmek i¢in bu kurumsal tepki arastirmaci ve
firsatc1 faaliyetler arasindaki iligki konusundaki genel bir gorlise dayalidir. Genel olarak
bu ayirimin olmasi durumunda, paradoksun bir yonii birisinin fiziksel ya da sosyal
hedefi isletecektir ve Ote yandan digeri yonelimde baska bir hedefe amaca hizmet
edecektir (Poole ve Van de Ven, 1989: 566). Firmalarin sadece arastirma yenilik¢ilik
davranislarina yonelmeleri ya da sadece firsatci yenilikgilik davranislarina yonelmeleri
birinci yol veya alternatiftir (Dougherty 1992). Bunun yaninda firmalarin hem firsatci
yenilikgiligi hem de aragtirmaci yenilik¢ilik davranisini birlikte yiirtitebildigi ikinci bir
secenek olan alternatif orta bir yol vardir (Rothaermel ve Deeds,2004). Bu nedenle, yeni
irlin gelistirme {izerine odaklanarak, hem firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi ve hem de
aragtirmact yenilik¢ilik davranmis yonelimleri arasindaki etkilesimi nispeten ortaya

koyabilir.

Arastirmaci yenilik¢ilik davramist ve firsat¢1 yenilikgilik davranist faaliyetlerini
kombine etmek icin ii¢ Orglitsel faktor iizerinden konuyu agiklamak gereklidir: Bu

faktorler mekansal farklilik, zamansal farklilik ve sentezdir.

Mekansal farklilik, diizey, fonksiyon ve yere gore ortaya ¢ikabilir (Volberda, 1998).
Diizey olarak ayrilma genellikle hiyerarsik yapi ile ilgilidir (iist, orta veya 6n hat

yoneticileri). Fonksiyon ile ayrilma gergeklestirilmis farkli fonksiyonlara, uygulanmis
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islemlere ya da kullanilan bilgilere baghdir (pazarlama, iiretim ve ydnetim v.b.).
Konuma gore ayrilma ise, cografyadan ya da farkli is birimlerinden etkilenir ( iilke
bolge, lriin hatt1 v.b.). (Volberda, 1998: 270). Diizeye gore ayrilma Ornekleri stratejik
yonetim konusundaki calismalarinda goriilmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990).
Geleneksel olarak, arastirmaci yenilik ve faaliyetler ile ilgili strateji gelisimi kurumsal
diizeyde ya da en iist yonetim asamasinda yer alacaktir, 6te yandan bu yeteneklerin
isletilmesi, kulanilmasi ve stratejilerin yliriitiilmesi daha diisiik seviyedeki yonetim
asamalarinda yer almaktadir bu yani firsatg1 yenilik faaliyet ve davranislaridir.
(Chandler, 1962; ). Yeni firsatlar1 kesfetmek, yetenekleri olusturmak ve bunlara yonelik
strateji gelistirmek i¢in firmadaki en 1yi yer; firmadaki en diisiik hiyerarsik diizeyinin
oldugu yerlerdir ve buralarda basarili sekilde uygulanmaktadir (Burgelman,1985).
Fonksiyon ile ayrilma ornekleri neredeyse tiim biiyiikk firmalarda goriilmektedir .bu
firmalar genellikle, tretim birimleri etkin bir sekilde, operasyonel verimlilige
odaklanarak, firsat¢1 yenilikg¢ilik faaliyet ve davraniglarina yoneltirler (Cegarra J. 2011).
Ar-Ge birimleri ve pazarlama birimleri, pazar ve miisteriler i¢in yeni yaklagimlar elde
ederek ve arayis i¢inde olarak yeni irlinleri gelistirme ve Ongoriilemeyen arastirma
projeleri ile ilgili olarak arastirmaci yenilik¢ilige karst daha yakin olmaktadirlar

(Volberda, 1998).

Yer ile ayrilmadaki, aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsater yenilikgilik faaliyet ve
davraniglart ayrimi, yapisal cesitlilik c¢alismalarinda bulunmaktadir (Benner ve
Tushman, 2004). Yapisal ¢cogulculuk savunucularina gore, coklu kurumsal formlar, son
derece farklilasmis ancak zayif biitiinlesik alt birimlerden olusmaktadir (Benner, 2003:
247). Arastirmaci yenilik¢ilik davranig birimleri, biiyilk ve merkezi olmayan, genis
kiiltiirler ve siiregler ile birlikte iken, firsat¢1 yenilik¢ilik davranis birimleri daha dar ve
merkezi halde ve siki kiiltiir stiregler ile birliktedir (Benner 2003:247). Yer konusu ile
arastirmact yenilik¢ilik davranisi ve firsatgr yenilik¢ilik davranigi faaliyet ve
davraniglart ayrimi yapmanin bir diger yolu da, firma aglar1 (network aglar1) ya da
firma ittifaklar1 konusundaki c¢aligmalarda yapilabilir (Beckman,2004;48). Takim
gorevlerinin bir tiirlinlin nasil bir ag konumu etkisine aracilik ettigini arastirmis (Or.
Firsatgr gorevler arastirmaci gorevlere karsi). Arastirmaci yenilikcilik faaliyet ve
davraniglar ile ilgili olan takimlar {izerinde olumlu etkiye sahip ag yapilarinin, firsatgi

yenilikgilik davranisi faaliyet ve davraniglar ile ilgili olan takimlar iizerinde olumsuz
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etkisi oldugunu ilgili yazinda gdstermislerdir (Hansen ve Ark, 2001). Takim yapilarinin
bir birbirleriyle iligskisi network yapilar1 lizerinden baktigimizda bu iki ydnelimin
takimlar iizerinde farkli sekilde olustugu goriilmektedir. Arastirmact yonelimlere dahil
takim tiyeleri arasinda gii¢lii ag yapis1 vardir. Bu ag yapisindan olumlu sekilde istifade
ederler, firsatgr yonelimlere sahip takimlarda bu network agi zayiftir. Arastirmaya
dayal1 ¢aligmalar, giiclii baglar ile karakterize edilen arastirmaci yenilik¢i ekiplerinin ag
yapisindan yararlandigi gortiliirken, 6te yandan zayif baglar ve iletisimler ile karakterize
edilen firsat¢1 yenilik¢i ekiplerinin ag yapisindan yararlandigint ve bunlarin orta
derecede birbirine bagli oldugunu gostermektedir. (Rosenkopf ve Nerkar ,2001).
Firmalar arasindaki ittifaklarin olmasi durumunda, arastirmaci yenilik¢ilik davranis1 ve
firsat¢1 yenilikeilik faaliyet ve davraniglar sadece bir firma icerisinde kombine edilemez
ve mevcut yeteneklerin firsat¢1 yontemlerle kullanilmasi ya da yeni firsatlarin kesfi igin
arastirmact yontemler kullanilmast ag ortakligit kaynakli olmadig gorilmektedir

(Mitchell ,1998).

Organizasyon yapilarinda olusan bu durum orgiit ici, uygulama ve faaliyetler i¢in yol
gbsterici olmaktadir. Orgiitte firsatc1 ve arastirmaci yenilik davranisim takip etmek
(ayn1 anda hem arastirmacilifi hem de firsat¢iligl) (Ambidexterity) ve bunlar
sentezleyerek bu iki yonelimi, hem zamansal hem de mekéansal dengede tutmayi

gostermektedir (Levinthal, 1993).

Arastirmaci yenilik¢ilik davranist ve firsatgr yenilikgilik davranigi faaliyet ve
davraniglar1 kombine etmek i¢in gerekli olan bu organizasyonel tepki, arastirmact
yenilik¢ilik davranisi ve firsat¢1 yenilikgilik davranisi arasindaki iliskiye dayalidir.
Baska bir goriise gore bir orgiitiin kurumsal yapisin1 boliimlere ayirarak bu iki yonelim
arasinda denge kurulabilecegi savunulmaktadir. (Rivkin ve Siggelkow, 2003). Firmalar
icin, merkezci ve ademi merkez kuvvetlerin c¢oklu yonlerinin etkisi firsatgt ve
arastirmact yonelimleri dengede tutmak i¢in Onemlidir. Bu baglamda, merkezkag
kuvvetleri yapisal elementler ve siirecler olarak tamimlar ve fikirlerin, bilgilerin ve
bilginin niteligini ve niceligini arttiran Ogelerdir. Merkezcil kuvvetler ise, daginik
fikirleri, bilgileri, kolektif bir eylem igerisine biitlinlestiren yapisal siire¢ olarak ifade
edilmektedir (Sheremata 2000: 401). Merkezka¢ ve merkezcil kuvvetlerin arastirmaci

ve firsatgr yenilikgilik faaliyet ve davramislart dengelemek igin bir arada olmasi
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gerektigini savunurken ayni zamanda, bu iki yonelim arasinda olumlu bir etkilesim
oldugunu savunmaktadir. Bazi arastirmacilar, arastirmacit ve firsat¢t yenilikgilik
davranig1 arasindaki iliski konusunda daha birlestirici bir goriisii savunmaktadirlar,
Ornegin bu iki yonelimin zaman ve mekan icerisinde sentezlenebilir ya da kombine
edilebilir oldugunu diisiinmektedirler. Bu goriise gore, 6rnegin bir is birimi i¢indeki
kesifte, artis olabilirken, ayn1 birimde firsat¢1 yenilik¢i davranis faaliyetlerinde de artis
olabilecegini savunmaktadir (Nerkar,2003). Onemli olan baska bir nokta arastirmaci ve
firsat¢1 yenilik¢i faaliyetler arasinda tamamen gerilim ve g¢atismanin varligimi kabul
etmenin yani sira, bunlar1 tamamen birlestirmek sentezlemeye c¢alismak oOrgiit i¢inde

etkisiz ¢oziimlere yol agabilir (Volberda 1998: 61).

2.5. Arastirmaci ve Firsatci Yenilik¢ilik Davramis1i Arasindaki Rekabet

Firsat¢c1 ve arastirmaci yenilikgilik faaliyetleri, orgiitsel yenilik faaliyetlerinin farkli
boliimlerini tanimlar ve aciklar (O’reilly, 2004). Bu aktiviteler oOrgiitsel alanda
birbirleriyle miicadele eden rakip faaliyetlerdir. Firsatci faaliyetler verimlilige
odaklanirken arastirmaci faaliyetler Ozellikle degisime yonelik ve farkli siireclerle
ilgilidir. (Katila, 2008).Yeni firsatlarin arastirilmasi, olusturulmasi, bunlarin kesfi, farkl
irlin iretme, risk alma faaliyet i¢cinde ve disinda tiim alanlarda yenilik arastirmaci
faaliyetlerin alanina girmektedir. Baska bir degisle firsatc1 yenilik¢ilik var olan
uygulama ve faaliyetleri en verimli, etkili daha iyi sekilde son noktasina kadar
kullanmayn1 igerir. Literatiirdeki birkag teorik ¢alisma, aragtirmaci yenilik¢ilik davranigi
ve firsat¢1 yenilikgilik davranisi faaliyetler arasinda bdyle bir miicadelenini rekabetin
veya gerilimin kaynaginin sebebini agiklamaktadir. Ornegin orgiitsel Ogrenme
perspektifine gore, firmalar gegmis performanslarindan ne kadar ¢cok 6grenirse o kadar
fazla gerilim catismanin olacagini ortaya koymaktadir. Diger bir deyisle, firmalar,
gecmis performanslarinin bir fonksiyonu olarak degisim yonlii hareket etmektedir.
Olumlu performans, mevcut uygulamalart (firsat¢i yenilik¢iligi) desteklerken, olumsuz
performans ise farkli uygulamalr1 degisimi desteklemektedir. Yani arastirmaci
yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerini desteklemektedir. Kisaca performans iyi ve basarili
ise firsat¢1 yenilik¢i davranis desteklenir, eger firma performansi kotliiyse o zamanda

aragtirmaci yenilik davranis1 6nem kazanir ve bu yonelim davranislar1 desteklenir.
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Bu kavramlar arasinda farkli bir rekabet ortami kaynaklari elde etme ve kullanma
konusundadir. Orgiitler Firsatg1 ve arastirmaci faaliyetler arasindaki kaynaklarin tahsisi
edilmesi konusunda ki sorun ile kars1 karstya kalmaktadirlar. Orgiitler, kaynak tahsisi
icin acik veya ortiik secimler yapmak zorunda kalmaktadirlar. Bu stratejik tercih ve
kararlar zaman ve doneme gore degismesine ragmen organizasyon icinde genellikle
sorun da yaratabilmektedir. Kaynaklarin kit olmasi, orgiitlerin organizasyon yapilari ve
kiiltiir 6zellikleri firmalarin stratejik se¢imine ©Onemli derecede etki ettigi One
stiriilmektedir (March 1991,72). Bu karar, orgiitlerin kaynak tahsisinde sorun oldugunu
gostermektedir. Bu stratejik kararlarin geri doniisii ¢ogu zaman risk tagimaktadir. Bir
digerinin pahasma faaliyette bulunmak, arastirmak ya da firsattan yararlanmak zor
degildir(Levinthal ve March,1993). Literatiirde bazi arastirmalar, bu rekabet veya
gerginlik ile ilgili birka¢ baglantili neden gostermektedir. Arastirmaci ve firsatci
yenilikler arasindaki gerilimlerin olmasinin nedenlerinden biri, hem arastirmanin hem
de firsatg1 yenilik¢ilik davraniglarin mevcut kit kaynaklar i¢in rekabet etmek zorunda
oldugu durum ytiziinden kaynak tahsisinde sorunlarin, karisikligin olmasidir.(Garcia ve
ark, 2003). Bu yonelimlere kaynak temelli bakis acisindan bakildigi zaman, arastirmact
yenilik¢ilik davranisi ve firsatci yenilikgilik davranisi faaliyetleri arasinda orgiit icindeki
kaynaklar i¢in rekabet etmeleri sirasinda kaginilmaz olan rekabet gerilim kavrami ele
almmaktadir (March, 1991:71 ). Eger firmada firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi faaliyetler
icin ¢ok fazla kaynak kullanirsa, bunun neticesinde daha az kaynak arastirmact
yenilikgilik davranisi faaliyetleri i¢in kalacaktir. Bunun tam aksini diisliniildiigiinde ise
arastirmaci yenilikgilik davranisi faaliyetler i¢in daha fazla kaynak gerektiginden, daha
az1 firsat¢r faaliyetler icin kullanilacaktir. Bu nedenle, her birinin basarisi bir digerinin
kaybina gore gerceklestirilecektir. Bunun sunucu dogrultusunda orgiitler bu ikisi siire¢
arasinda acik ve ortiik se¢imler sonucu gerilim artmaktadir. (March, 1991:71).Kaynak
temelli bakis acisiyla yapilan, ¢calismalarda aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatgi
yenilik¢ilik davramigi faaliyetler arasinda kaynak rekabeti oldugu algilandigi
goriilmektedir. Kaynak tahsisi modeli olarak, arastirmaci ve firsatg1 faaliyetler

arasindaki gerilimin kagimilmaz oldugu goriilmektedir.

Bunun yaninda, firmalarda tek yonlii stratejilerin uygulamalarinda eksiklikler vardir. ilk
olarak, firsatc1 yenilik¢i davranisi lizerine yapilan asir1 vurgu, firmanin degisen

piyasada kendi yetenegini bastirmasi ile sonuglanabilmektedir (Cyert ve March 1992).
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Yoneticiler, belirsizlik nedeniyle arastirmaci yenilikgilik davranis faaliyetleri konusunda
baz1 yetenekleri gelistirmekle daha az ilgilenmeye baslarlar ve risk olasiligi bunlarin
mevcut basarisini azaltabilir (Leonard,1992).Bunun yaninda bazi yoneticiler, daha
olumlu sonu¢ veren uzun vadeli arastirmaci yenilik¢ilik davraniglarin yararlarinit ve

bunlarin potansiyelini gorememektedir (Levinthal, 1993).

Firsat¢1 yenilik odakli firmalar, daha gii¢lii arastirmaci yenilik¢i, kesitf yeteneklerini
stirdirmeye istekli olan firmalara rekabet avantajini devrettiklerini goriilmektedir.
Baglangictaki bu olumlu stratejik se¢imler uzun vadede kalitesiz basarisiz 6zellikler
haline dontisebilir (Heriott,2005). Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi odakli basarisiz
firmalar "basarisizlik basarisizligt dogurur" dongiisii icinde sikisip kalabilmektedir
(March 1993). Yoneticilerin ¢ogu, Karlar1 ayiklamadan ¢ok fazla risk almak ya da
yenilik pesinde kosmak egiliminde degildir (Levinthal,1993). Siireci basitlestiren,
somutlastiran, rafine eden ve firmayr daha verimli hale getiren firsat¢1 yenilikgilik
davranis1 6zelligine yatirim yapmayan, arastirmaci yenilik¢ilik davranisi odakli firmalar
ise Ozellikle rakiplerine kars1 savunmasiz hale gelebilir ve bu da varliklar1 i¢in bir tehdit

olusturur.

Yonetsel bilis perspektifi, firsat¢1 yenilik¢ilik davraniglarin neden arastirmaci
yenilik¢ilik davranislarina karsi yaristigt konusunda teorik bir bilgi saglamaktadir.
Firsatci yenilik¢i davranis faaliyetleri firmalarin organizasyon yeteneklerini gelistirmek
icin onlara yardimci olurken, ayni zamanda yonetsel bilis ataletine neden oldugunu da
gostermektedir. Cevre degisse bile, yoneticiler hala cevrelerini incelemek igin,
sorunlarint  yorumlamak ve c¢Ozlimlerini bulmak i¢in eski paradigmalarini
kullanmaktadir (Tripsas ve Gavetti, 2000). Bilissel ataletin sonucu olarak, firmalar

degisikliklere uyum saglama konusunda basarisiz olmaktadirlar.

Orgiitsel bakis acisiyla Firsatg1 yenilik¢i davranis faaliyetleri her zaman arastirmaci
yenilik¢i davranislara karsi rekabet halinde midir sorusuna cevab aranmaktadir. bu
cevap genelikle zamana ve yere gore farklilagmaktadir. Ayrica, maliyet ve karlarin,
arastirmaci faaliyetler ve firsat¢1 faaliyetler arasinda zaman ve mekana gore dagildigi
bilinmektedir (Lewin ve Ark, 1999). Firsat¢1 yenilik¢ilik davraniglarindan gelen
getirilere kiyasla, arastirma yenilikcilik davraniglarindan gelen getiriler sistematik

olarak daha az belirgindir. Bu zamanla uzaktan kontrol ettirilebilir durumdadir. Orgiitsel
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olarak eylem ve adaptasyon mahalline daha uzaktir. Bununla birlikte, firmalardaki
kaynak tahsisi, genellikle, mevcut pazarlardaki, mevcut miisteriler tarafindan talep
edildigi diistiniilen yenilikler i¢in ivme saglayan mevcut miisterilerin taleplerine gore
sekillenmektedir (Christensen,1996). Ancak bu firmalar, uzak olan ya da mevcut olan
pazarlardaki yeni teknolojileri ticarilestirmek i¢in caba sarf etme riskini alirlar.
(Christensen ve Bower 1996:215). mevcut miisterilerin ihtiyaglarin1 belirleyen
stirdiiriilebilir yenilikleri beslemek i¢in tasarlanan kaynak tahsis siireglerini ve stratejik
baglamlarini ana Orgiit disinda yer almalari icin etkili bir bi¢imde gelismekte olan ya da
yeni olan teknolojileri ele almaktadir (Christensen ve Bower, 1996: 215). Arastirmaci
ve firsatci yenilik¢ilik davranisi faaliyet ve davranislart arasindaki gerilimlerin bir diger
sebebi de, arastirmaci ve firsatg1 yenilik¢ilik davraniglarin 6rglit icerisinde arastirmaci
yenilikg¢ilik davraniglart ya da firsatgr yenilikgilik davraniglart tesvik eden orgiitsel
yapilar, sistemler ya da siiregler ile iliskili olmasidir(Adler ve ark.1996). Ornegin,
Levinthal ve March (1993) kavramsal olarak, 6grenme- basitlestirme ve uzmanlagmay1
kolaylagtiran iki Orgiitsel yoOnelim pratiginin {i¢ 0grenme unsuruna nasil katkida
bulundugunu incelemektedir: bu unsurlari zaman, yer ve hatalara gore incelemislerdir.
Bu 6grenme unsurlari hem arastirma faaliyetlerini hizlandirmaya yol actig1 gibi hem de
basarisizlik tuzag: olarak ortaya ¢ikabilir (Levinthal ,1993). Kurum ve kurumsal kodlar
iiyeler arasindaki daha hizli karsilikli 6grenmeleri firsatg1r yenilik¢ilik davranislarini
arttirrken arastirmaci yenilikci faaliyetlerini azaltir. Orgiitsel dgrenme digindaki
caligmalar da aragtirmaci ve firsatgr faaliyetler arasindaki gerilimleri, uyumsuz yapilar,
sistemler ve siireglerden dolay1 oldugunu gostermektedir. Ornegin, Benner veTushman
(2003), siire¢ yonetimi teknikleri ile desteklenen uygulamalarin yerel aramayi
destekledigini ve uzak dis cevre aramalar1 engelledigini savunmaktadir. Baz1 Ampirik
caligmalardaki sonuglar (Benner, 2002), bir firmanin siire¢ yonetimindeki faaliyetlerinin
bliyiikliigliniin, firsat¢1 yeniliklerin sayisini biiylittiigiinii ve arastirmaci yeniliklerinin
sayisin1 ise azalttigmi gostermektedir (Mary . 2010:23 ). Ote yandan yerel arama,
ornegin firmanin mevcut uzmanlik alanindaki ¢ézlimlerin aranmasi, firma igerisinde,
Ornegin evrimsel yeniliklerin olusturulmasi gibi firsat¢i yenilik¢ilik davranis: faaliyet ve
davraniglarini arttirmaktadir. Arastirmaci yenilikgilik davranisi ve firsatgr yenilikgilik
davranig1 faaliyet ve davranislar1 arasindaki gerilimler birkag sebepten dolayr yukarida

da belirtildigi gibi olusmustur. Yazarlarin bu iligkiyi formiile etmesi gerilimi
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tetiklemistir. Ornegin onlarm da tartistidi gibi arastirmaci yenilik¢i davramslar ve
firsat¢1 yenilik¢i davranig faaliyetler ayn1 anda ve zamanda kombine edilemez. Bu
goriise gore, Ornegin bir is biriminin firsat¢1 faaliyetler acisindan azalma ile iligkisi

varken ayni is birimi kesif agisindan artis gosterebilir (O’Reilly ve Tushman, 2004).

Literatiirde bulunabilecek olan, arastirmaci ve firsat¢i yenilikgilik davranisi faaliyet ve
davranislar1 arasindaki iligki konusunda ikinci bir bakis acist da zaman boyutudur, yani
aragtirmact ve firsat¢t yenilik¢ilik davranisi faaliyet ve davranislari zaman zaman
birbirlerini takip eder ya da dogurur . Onlar, arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatci
yenilik¢ilik davranisi faaliyet ve davranislart arasindaki bu iligkiyi salinim bir durum

olarak gormektedirler (Cheng, 1996).

2.6. Arastirmaci ve Firsatc1 Yenilik¢ilik Davramsi, Cift Yonliiliikk (Ambidexterity)

Firsat¢1 yenilik¢i davranisin arastirmaci yenilik¢i davranis faaliyetlere karsi rekabet
halinde oldugunu varsayildiginda, arastirmaci yenilikcilik davranist ve firsatgl
yenilik¢ilik davranigi arasinda firmalarin bir denge tutturmasi gerektigi konusundaki
aragtirmalar makaleler, mevcut yazinda ilgili ¢alismalar 6nemli yer tutmaktadir. Firsatei
faaliyetler, uzun vadede basarisiz sonuclar getirmesine karsin kisa vadeli basar ile
sonuglanmaktadir. Asir1 arastirmaci yenilik¢i davranis faaliyetleri, ise kisa vadede
basarisizlik pahasina karsin uzun vade de basartya yol agtigi goriilmektedir. Firmalar,
firsat¢1  yenilik¢ilik davranis1 faaliyetleri ve arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
faaliyetleri, dengelemelidir ki, boylelikle var olan dezavantajlar kolaylikla asabilirler.
Firmalarin hem firsat¢1 yenilik¢iligi hem de arastirmaci yenilik¢ilik davranigini birlikte
yiriitebildigi orta bir yol vardir. Bunun sonucunda firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi
faaliyetleri ve arastirmaci yenilik¢ilik davranis1 faaliyetler ile ilgili kazanglardan ortak

paydada etkin sekilde yararlanabilirler.

Orgiitsel ¢ift yonliiliik yapisal ve mimari olarak orgiitiin firsatg1 ve arastirmact
faaliyetler birlikte kullanma kapasitesidir. Orgiitler donemsel olarak bisiklet paradoksu
gibi gecici donemsel olarak firsatgr ve arastirmaci faaliyetleri kullanabilir Orgiitiin
yetileri bir kismi firsat¢1 faaliyetlere ayrilirken bir kisminda arastirmaci faaliyetler
ayrilir. Farkli cevresel ortamlarda farkl: stratejiler uygulanir dénemsel olarak degisimin

yavas oldugu ortamlarda radikal degisimler i¢in yeterli zaman oldugundan bu
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degisimlere yonelik firsatlar kullanilabilir. Fakat degisimin hizli oldugu dénemde daha
dengeli stratejilere karar verilmelidir. Orgiitsel iki yonliiliik bugiiniin is yonetiminde
etkin ve yarmnin degisen talebi ile basa c¢ikmak onlara adapte olmak igin bir
organizasyon yetenegini ifade etmektedir. Orgiitsel iki yonliiliik, insanlarin sol ve sag
elini birlikte kullananla sadece bir elini etkin kullanan kisiler arasindaki farki
gostermektedir. Veya iki ayagini etkin kullanan bir futbol oyuncusu ile sadece bir
ayagini etkin kullanan futbolcu arasindaki basar1 farkinmi gostermektedir. Bunun
sonucunda da Orgiitsel iki yonliiliigii kullanan firmalarla kullanmayan firmalar arsindaki
performans ya da siirdiiriilebilir rekabet farkli olacaktir. Orgiitsel alanda basarili olmak
icin hem arastirmaci faaliyetler ve hem de firsat¢1 faaliyet tekniklerini kullanma yetisi

gereklidir.

Arastirmaci ve firsatci faaliyetler arasinda birbiri ile iligkili olan ayrimlar, farkli yonetim
alanlarina iligskin ¢alismalarda gosterilmistir. Bu calismalarin pek ¢ogu acikca ya da {istii
kapali olarak, firmalar i¢in bu iki yonelimi birlestirmenin bir sekilde arastirmaci ve
firsat¢1 yenilik¢ilik davranist faaliyet ve davramiglari icin yararli olacagini 6ne
siirmektedir. Arastirmalar, is cevresinde firmalar1 etkileyen giig¢lerin kisa donemli
karlilik acisindan yoneticilerinin mevcut bilgilerini kullanip rafine etmelerini (Levinthal
ve March, 1993), rekabetlerden yararlanmalarin1 (Sanchez ve ark. 1996) ve evrimsel
yenilikleri (Tushman ve O'Reilly 1996) ve verimlilikleri (Volberda 1996) takip
etmelerini Onermektedir. Degisimin hizli oldugu ortamlardaki firmalar, degisime
yonelik olarak, yoneticilerin bilgilerini gelistirmesi gerektigini, yoneticiden daha giiclii
kuvvetlerin 6nemi ile de ylizlesmektedir (Levinthal ve March, 1993). Ayrica firmalar bu
ortamlarda yeterlikleri insa etmek, radikal yenilikleri takip etmek (Tushman ve

O’Reilly, 1996) esneklik (Volberda, 1996) ile de yiizlesmektedir.

Mevcut yazindaki arastirmalar, Arastirmact ve firsat¢1 faaliyetler arasindaki dengeyi
gerceklestirmek icin, firmalarin farkli kurumsal yapilart benimseye bileceklerini 6ne
siirmektedir (Siggelkow ve Levinthal, 2003). Firsat¢1 ve arastirmaci stratejik faaliyetler
firma kaynaklar1 arasindan secim yaparak bunlari etkin sekilde kullanarak rekabet
avantaji elde etmeyi amaglar bu kaynaklar liderler tarafindan sadece biri kullanildig:
gibi, bazen, farkli zamanlarda her iki yonelimde birlikte kullanilmaktadir. (J. Mich,

2009) Firmanin dinamik kapasitesi (teknoloji, kaynaklar, yaratici giicii,) arastirmaci
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yenilik¢i davraniglara, yonelimlere etki eder. (Atuhas, Gima, 2005) arastirmaci yenilik
stratejilerinde orgiitiin kaynaklarinin ¢ogunlugu triin gelistirmeye ayrilirken firsatci
yenilik davranis ait faaliyetlerde kaynaklarin ¢cogu iiriiniin kalitesini artirmaya yonelik

ayrilir.

Ornegin firmalar firsatc1  yenilikcilik davramslart ve arastirmaci  yenilikgilik
davraniglarini, farkli kurumsal formlari benimseyerek dengeleyebilir. Bu iki yonli
faaliyetler ile iki yonliiliik (Ambidexterity), firmalarin benzer sekilde hem ayni anda
artan hem de siirekli olmayan degisiklikleri takip edebileceklerini boylelikle farkli
yapilar, stiregler ve kiiltiirler ile ayn1 firma i¢inde bunu yapabilecekleri savunulmaktadir
(Rivkin ve Siggelkow 2003). Adler, Goldoftas ve Levine (1999) tarafindan yapilan
caligmada, firmalarin hem verimlilik (firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi) hem de esneklik
(arastirmaci yenilikgilik davranisi ) kavramlarini, farkli organizasyon yapist i¢inde ve
ayni siirecler ile basarabildigini belirten destekleyen, sonuglar1 gostermistir. Bununla
birlikte, bu yapida asil sorun, bu iki yonelimin yaklasimin arastirmaci ve firsatei
faaliyetler arasindaki kaynak rekabetini kolaylagtirmak i¢in yardimer olmadigi
yoniindeki goriistiir. Firmalar ayn1 anda hem arastirmaci yenilikgiligi hem de firsatci
yenilik¢iligi, kit kaynaklar i¢in rekabet etmeden takip edebilir mi? Bu firsatei
yenilik¢iligin, ayn1 anda yapildig: siirede arastirmaci yenilik¢ilige karsi rekabet icinde
olacag1 goriinmektedir. Firmalar, firsatct yenilikcilik (sOmiirii)) ve arastirmaci
yenilik¢ilik  (kesif ) arasindaki kaynak rekabetini yenmek i¢in ¢oziim yollari
bulamadik¢a, firmalar i¢in arastirmact yenilik ve firsat¢1 yenilik davranigini Orgiit
temelli yaklasim araciligiyla dengelemek ¢ok zor goriinmektedir. Orgiit icinde
arastirmaci ve firsatgi faaliyetler dengelemek i¢in Orgiitsel engelere isaret edilmektedir.
Firmalar gecici olarak aralarindaki gerilimi, engelleri asmak amaciyla iki siireci
genellikle ayirmak zorunda kalmaktadirlar. Diger bir deyisle, gecici olarak bu iki
yonelimi, arastirmaci ve firsat¢1 yenilik¢ilik davraniglart ayirmak, bunlari sirasiyla
kullanmak zorunda kalmaktadirlar, Bu arastirmaci ve firsat¢1 yenilikgilik davranislari
dengelemek i¢in alternatif bir ¢6ziim saglayabilir. Simdiye kadar yapilan firsatgi
yenilik¢ilik davraniglar1  ve aragtirmact faaliyetler dengeleme c¢aligmalarinda,
dengeleme; arastirma ve firsat¢1 yenilikgilik davranislarini gegici olarak siralamaya
yonelik oldugu goriilmektedir. Orgiit alaninda yapilan &nemli caligmalardan biri de

aragtirmaci yenilik¢ilik davranigi ve firsat¢1 yenilikgilik davranist faaliyetler arasindaki
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iliski ile ilgilidir. mevcut literatlir, firsat¢1 yenilik¢ilik davranist ve arastirmact
yenilikg¢ilik davranigi yonelimler arasinda bir gerilimin, ¢atismanin oldugunu kabul
etmektedir (Benner ve Tushman 2004)." mevcut yonetim faaliyetlerindeki yeterlilikler
ve basar1, gelismeleri, deneyi, esnekligi, degisimi, risk almayi, yeni aragtirmalar pesinde
kosmay1, yani arastirmaci yenilik¢ilik davraniglart daha az ¢ekici kilmaktadir" ( Levitt
ve March, 1988). Bununla birlikte, bazi firmalar siirekli olarak kendi mevcut
yetkinliklerini gelistirebildigi gorilinlirken, ilave olarak, yeni seyler de kesfede
bilmektedirler (Ahuja A, 2001). Ornegin Minnesota Madencilik ve Uretim Sirketi
basaril bir sekilde, 1920 yillarindan beri 30 yeni farkli teknoloji gelistirmis birden fazla
alanda genisleme ve ilerleme gostermistir. (Thomke,2002:2). Apple sirketi de son
yillarda kisisel bilgisayar iiretiminden tiiketici elektronigine basarili bir sekilde
gecmistir. Hem firsatgi yenilikgilik davranisi stratejilerle hem de arastirmaci yenilikgilik
davranigi stratejiler alaninda {istiin olmus daha bir¢ok firma vardir, bunlara 6rnek olarak

Apple, Samsung ve Sony verilebilir.

Firsatgr yenilikeilik davranist faaliyetleri ve arastirmaci yenilikgilik davraniglari
kolaylagtirabildigi gibi bazi kosullar altinda firsat¢1 faaliyetler de ve arastirmaci
yenilik¢ilik davraniglarini kolaylagtirabilmektedir. Bunun yaninda arastirmalar, belirli
kosullar altinda, firsatc1 yenilik¢ilik davranist yonelimlerinin aslinda arastirmaci
yenilik¢ilik davranigi  silirecini  6nemli derecede engelleyebildigi  goriilmiistiir.
Firmalardaki bu yonelimler arasindaki engellemeler veya kolaylagtirmalar 3 sekilde

meydana gelir.

Birincisi firma sadece aktif firsatci1 yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerinde bulunursa engel
ortaya cikar. Ikincisi firma tek iiriin yerine ¢oklu iiriin firsat¢1 yenilikcilik davranisi
faaliyetlerinde bulunursa engel cikar. Son olarak ii¢lincli sebep firma tek piyasada
faaliyette bulunmak yerine farkli sektorlerde faaliyette bulunulursa yani sektor
cesitlendirmesine giderek firsat¢r yenilikgilik davranigi faaliyetlerinde bulunursa bu
yonelimler arasinda engellemeler meydana gelecektir (Mom ve Elana 2006 ). Ornegin
coklu triin firsatgr yenilik¢iligi, somiiriilen irlin yelpazesi ile ilgilidir. Aktif firsatgi
yenilikgilik davranisi faaliyetleri her bir iirlin i¢in ilgili artimli yenilik derecesini agiklar

buda arastirmaci yenilik davranisi i¢in kaynak tahsisini azalttigindan (zaman sermaye
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vb.)bu firmada daha az arastirmaci yenilik davranisi faaliyetleri olusmasina neden

olacaktir.

Piyasa boldiiriilmesi, firsat¢t yenilikgiligi, piyasanin alt boliimlerinde firmalarin tanittig
{iriin kapsamim gosterir. Oncelikle, sistematik olarak firsat¢1 ve arastirmaci yenilikgilik
davranis1 yonelimler arasindaki pozitif iligkiyi arastiran birka¢ ¢alisma arasinda bu da
vardir. Firsatgr ve arastirmact yenilikgilik davranist yonelimleri arasindaki gerilimin
yani sira, firsatci yenilik¢ilik davranigi faaliyetler ayni zamanda arastirmact yenilikgi
faaliyetleri kolaylastirabilir. Bu farkindalik, mevcut literatiire organizasyonel degisim
hakkinda yeni bir bakis acgist saglar ve gelecekteki yenilik, teknoloji yonetimi ve
organizasyon el gelisim ve degisimi gelistirerek literatiire katki yapacaktir. Gerilimin
her zaman arastirmaci yenilik¢ilik davranist ve firsat¢i yenilikgilik davranisi faaliyetler
arasinda devam etmesi ile ilgili geleneksel goriise ek olarak, belirli kosullar altinda,
gerilimin arastirmaci ve firsatg1 yenilikgilik davranisi faaliyetler arasindaki dayanisma
i¢in de verilebilecegini varsayillmaktadir. Ote yandan baz1 firmalar aktif, ¢oklu iiriin ve
farkli piyasa segmenti firsatcilik ile ilgili iken, aragtirmaci yenilik¢ilik davranist
faaliyetlerinden cekilmekten cok ona yonelme olasiliina sahiptir. Bu bakis agisi,
arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsatg1 yenilikgilik davranisi faaliyetleri arasinda

daha dinamik bir etkilesimin var oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir

Arastirmaci ve firsatg1 yenilik konusundaki literatiir , dengeli yaklasim {izerinden
onemli bir tartigma ortaya koymaktadir. Elestiriler, hem arastirmayr hem firsatgi
yenilik¢ilik davranisi stratejilerine karsi denge saglamaya calisirken, performans
acisindan arastirmact yenilik odakli yaklasima sahip olmanin daha iyi oldugunu
varsaymaktadir. Tushman ve O’Reilly (2001) ise, isletmelerin yenilik¢ilik uygulamalari
esnasinda, arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ile firsat¢i yenilik¢ilik davranisi arasinda
bir denge kurmalar1 ve her ikisini birden benimseyebilmeleri gerektigini savunmustur.
Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ile firsat¢i yenilikcilik davranisi arasinda bir dengeyi
bisiklet binmeye benzedigini soylemektedirler (Cristian, 2013). Eger bisiklette dengeyi
kaybederseniz higbir yer ulasamaz yada diiser yerlerde siiriiniirsiiniiz. Bu durumda
orgiitlerde de istenilen amaclara ulasilmasina engel olacaktir. Giiniimiizde de bir¢ok
isletme hem firsat¢1 yenilikgilik davranisi hem de arasgtirmaci yenilikgilik davranisi

anlayisint ayn1 anda hayata gecirebilmeyi hedeflemektedir. Stratejik yOnetim,
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organizasyon teorisi ve yonetim ekonomisi alanlarinda yenilik¢ilik ile ilgili yapilan
arastirmalar, firsatgt yenilikcilik davranisi ile arastirmaci yenilik¢iligi benimseyen
isletmelerin birbirinden farkli kurum kiiltiirlerine, organizasyon yapilarina, yeteneklere,
kaynaklara ve strateji gelistirme siireclerine sahip olduklart goriilmektedir. Bu yiizden
bunda fazla basarili olmadiklarini sdylemektedir. Dengeli yaklasimin savunuculart bile,
firmanin destek amacli gereksinim duydugu cabanin firmay:1 korkutabilecegini ortaya
koymustur (Katila, 2002). Bu yonelimler, stratejiler firmanin yok olma riskini de
yiikseltir. Bunun sebeplerinden biri de, her iki yonelimin gelisimi altinda sonuglanan
faaliyetlerin her birine yeterli kaynagin ayrilamamasidir. Orgiitler Kaynaklarini ikiye
ayirdiklarinda, boldiiklerinde hem firsat¢1 yenilikgilik davranisi hem de arastirmaci
yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerin yeterli kaynaklara sahip olmamasindan kaynaklanan
sikinti olusmaktadir. Bir baska sorun, ozellikle borsaya kota olan firma ve kamu
firmalar1 i¢in, hisse senedi analistleri ve hissedarlardan gelen baski, daha fazla para
kazanma ig¢in yoneticileri yonlendirme ve bunun sonucu olarak yoneticilerin ve
firmalarin arastirmaci yenilikg¢ilik davranigi faaliyetlerden ziyade firsat¢i yenilikgilik
faaliyetlere yoneltmesidir (Benner, 2002). Iki farkli stratejiyi de ayni anda izlemek,
diisiik hisse senedi fiyatlari, piyasa degeri ve kredi derecelendirme formunda olumsuz
sonuglar dogurabilir. Yogun rekabet eylemleri her iki stratejiyi de desteklemek adina,
firmalarin gerekli faaliyetleri olusturmasina engel olabilir. Onemli bir patent davasinda,
rakip ediniminde ya da rakip bir {irliniin siirpriz bir bi¢imde piyasaya siiriilmesinde
yasanilabilecek kayip firmalarin, firsat¢i ve aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi strateji
arasinda dengesizlik yaratarak firma igindeki dengelerini bozabilir. Firma capindaki
soklar da iki yonelim icin de kaynak akisini bozarak, onlar1 birbirlerini kaynaklarina
yonlendirebilir. Farkli gorevlerde basa c¢ikilan bazi zorluklar c¢alisanlarin gerekli
bilgiyle, beceri ve yeteneklerle basa ¢ikmalarini saglarken ¢alisanlar sadece tek yonlii
yeteneklerini gelistirirler. Bunun sonucunda ¢alisanlarin iki yonlii yetenek kazanimlarini

bu 6zelliklerini gelistirmelerini engelleyebilir.

Firsatgr yenilik¢ilik faaliyetleri ve arastirmact yenilik¢ilik davranist faaliyetler
arasindaki dengeyi savunanlar, arastirmact ve firsat¢1 yenilik¢ilik stratejilerini
dengelemenin pek ¢ok firma i¢in olumlu anlam ifade ettigini (Williamson, 1999) ve
hatta hayatta kalmak i¢in gerekli oldugunu vurgulamaktadir (Christensen, 1998). Etkin

kullanildiginda, ikili yaklasim hem kurumsal atalet hem de ydnetim miyopisini
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sinirladigi bilinmektedir (Levinthal ve March, 1993). Arastirmaci yenilikgilikten
kazanilan yeni bir bilgi, firsat¢1 yenilik¢iligin i¢ine dahil edilmistir. Mevcut miisteri
tabani ile maksimize edilen iliskilerden elde edilen 6ngorii, yeni diislinceler, liriinler ve
pazarlar tiretmek i¢in uygulanmaktadir. Dengeli bir yaklasim, gelecekteki miisterilerin
ithtiyaclarimi karsilarken mevcut miisteri pazarini maksimize etmek i¢in siirekli yeni
yollar bulmasi agisindan firmaya yardimer oldugu bilinmektedir Ornegin, hem kesif
hem de sOmiiriiniin etkileri, Ozellikle yeni iirlin tanitimlarinda goriilmektedir
(Kiriakopoulos 2004). Firsatgr yenilikgilik faaliyetleri ile olugsmus mevcut iiriin ve
hizmetlerin karlari, yeni liriin uzantilarina neden olabilir (Griffin,1997), ya da yeni iiriin
gelistirme firsatlarin1 kesfetmek icin tahsis edilebilir. Ila¢ firmalar1 genellikle, kendi
mevcut pazar payimni, korumaya yonelik faaliyetlerde bulunurken ayni zamanda
arastirma ve gelistirme kaynak aktarip pazar paymni artiracak farkli ilaglar
gelistirmektedir. Firsat¢1 yenilikcilik davranisi faaliyetleri ve arastirmaci yenilikgilik
davranis1 faaliyetlerin tekrari, rakiplerin mevcut piyasalarina girmesine engel olan ve
daha iyi liriin ve hizmet iiretme siireclerine sahip ve kendi pazarinda cevap bulabilen ve
cevap Ureten firmalarin performans avantajina sahip oldugunu agiklamiglardir (Prahalad

ve Hamel, 1990).

Firmalarin Ar-Ge faaliyetlerini tanimlayan arastirmaci yenilikg¢ilik (exploration) ile
firmanin is gelistirme (Is-Ge) faaliyetlerini tanimlayan firsat¢1 yenilikgilik (exploitation)
konusunda yapilan aragtirmalar, aragtirmact yenilik¢ilik ve firsat¢1 yenilikgilik
davraniglarinin dengeli bir sekilde yiiriitiilmesinin igletme performansini olumlu bir

sekilde etkiledigini ortaya koymaktadir (Hiziroglu M, Bagis M, 2015: 287) .

2.7. Firsatci ve Arastirmaci Yenilikcilik ve Performans

Mevecut literatiirde, Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsat¢i yenilik¢ilik davranist
faaliyetler arasindaki gerilimin ¢atismaya neden oldugu yoniindeki varsayima dayanarak
Arastirmaci yenilik¢ilik davranmist ve firsatgr yenilikgilik davranmisi faaliyetlerin
performansa etkisi tartisilmaktadir Firsat¢1 yenilikgilik davranigi faaliyetlerinde getiriler,
normalde daha belirgin ve zaman i¢inde geri doniisiimii daha kisadir. Yani yatirimlarin
sonuclart daha kisa siirede kendini gostermektedir. Arastirmact yenilik¢ilik davranisi
faaliyetlerin de yatirnmlarin geri doniisii daha az belirgin ve zamansal olarak belirsizligi

ve riski fazladir (Levinthal ve March,1993). Yoneticilerin, daha az ve net olmayan
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getirilerdense daha belirgin ve yakin getirileri tercih etmesinden Otiirii, firmalar
genellikle aragtirmaci yenilikg¢ilik davranisindan daha hizli olarak firsat¢i yenilikgilik
faaliyet ve davraniglarimi gelistirmekte bu yonelime kaymaktadir (Lewin ve ark.
1999:538). Firsat¢t yenilik¢ilik davranisi, firmalar1 veya orgiitleri belirli bir alanda,
yaptiklar1 aktivitede daha fazla yetkinlik gelistirmesine neden olmaktadir (Levinthal
1993). Orgiitlerin yaptiklar1 faaliyetleri ile yaptiklar1 is ne kadar fazla alakali ilgili
olurlarsa, o kadar basarili ve o kadar yetkin ve etkin olacaklardir ( Leonard ve Barton,
1992).Basarinin orani ve firma deneyimi, orgiitlerin yeni seyleri kesfetmesini ve belirsiz
seyler pesinden kosmay1 alikoyar, engeller (March, 1991). Bunun temel sebebi de
firsatg1  yenilik¢ilik davranist  faaliyetlerin, arastirmaci yenilik¢ilik  davranisi
faaliyetlerini disar1 ¢ikarmasi, onu devre dis1 birakmasidir ( Levitt and March, 1988).
Asirt firsatgr yenilik¢ilik davranigt faaliyetleri, arastirmact yenilik¢ilik davranisi
faaliyetlerini yipratir veya bunun tam tersini diisiindiiglimiizde asir1 arastirma
yenilik¢ilik stratejileri firsatgr yenilikeilik davranigi stratejilerin - uygulanmasini
zorlagtirir, yipratir. Aragtirma yenilik¢ilik davranist firsat¢1 yenilikgiligi engelledigi
zaman, firmalarin kisa vadeli basarisin1 da baltalamaktadir. Bununla birlikte firsatci
yenilik¢ilik  davranigi faaliyetler arastirmaci yenilik¢ilik davranis1t faaliyetleri
engelledigi zaman da, firmalarin uzun vadeli basarisizlig1 ile sonuglanmasina neden
olmaktadir. Bu sekilde, firsat¢c1 yonelimler orglitlerde kisa vadede iyi performans ile
sonuclanacak gibi algilanmaktadir ancak uzun vadede performans bu sekilde algilanmaz
ve arastirmaci yenilik¢ilik davranist yonelimlerin kisa vadede performans dugiikligii
gosterdigine inanilmaktadir. Ancak iyi performans uzun vadede olusur (March 1991).
Bu varsayim, mevcut literatiirde genis bir tanim kazanmis olsa da, deneysel kanitlardan
yoksundur. Pek cok caligma basit¢e algilanan bilgelik seklinde algilansa da mevcut
literatiirde deneye dayali testler her zaman daha &nemli yer tutmaktadir. Orgiitsel
ataletin, kisa vadede iyi bir performans ile sonuglandigini bulan (Miller ve
Chen'in,1994) calismalarinda bir istisna bulunmustur, Yine de firsat¢1 yenilikgilik
davranigi yonelimlerinin uzun vadeli basarisizliga yol agip agmadigini ve arastirmaci
yenilik¢ilik vurgusuna sahip performansin ne oldugunu ¢ok fazla aragtirmamiglardir.
Bir bagka calismada, ise (He ve Wong 2004) orgiitlerin kurumsal performansini
incelemis, firmalarin hem firsatg1 yenilikgilik davraniglar1 ve hem de arastirmaci

yenilikgilik davranislart ayn1 donemde birlikte kullanilabildiklerini ortaya koymuslardir.
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Ayrica arastirmact yenilik¢ilik davranisi ve firsatgr yenilikgilik davranisi faaliyetler
arasindaki etkilesimin satiglarda biiyiimeye yol acgtigin1 ve arastirmaci ve firsatci
yenilik¢ilik davranigi faaliyetler arasindaki goreceli dengesizligin satislarda azalmaya
yol actigim1 da bulmuslardir. Arastirmact yenilik¢ilik davranisini  benimseyen
isletmelerin firsatg1 yenilik¢ilik davranisini benimseyen isletmelere oranla daha yiiksek
satis performansit ve yillara gore artan bir satis potansiyeli yakaladiklarini ortaya
koymuslardir ( He ve Wong,2004). Ancak risk faktoriiniin aragtirmaci yenilikgilikte ¢ok
fazla olmasi nedeni ile bu stratejileri benimseyen isletmelerin ayn: zamanda firsatgi
yenilik¢iligi benimseyen isletmelere gore daha fazla basarisizlik ile de karsilastiklarini
ifade etmislerdir. Bununla birlikte, akademik literatiirde, He ve Wong’un (2004)

arastirma sonuglarini destekleyen ¢ok az bulguya rastlanmaktadir.

Ayrica, ilgili literatlirde, arastirmaci ve firsat¢r yenilik¢ilik davraniglarin farkli olarak
performans gosterip gostermeyecegi konusunda ve firsatgt yonelimlerin  kesfi
kolaylagtirabilecegi konusunda tahminler yiiriitiilmiistiir. Mevcut literatiir altinda,
firsat¢1 yonelimlerin uzun vadeli basarisizliga gore kisa vadeli basar1 saglayabilecegi ve
arastirmact yonelimlerin kisa vadeli basarisizliga gore uzun vadeli bir basari ile
sonuglanabilecegi olasilig1 yiiksektir. Ancak ayni tahminler yeni bir varsayim altinda
tutulabilir. Firsat¢1 yonelimler ve arastirmact yonelimler arasindaki pozitif iligski, uzun
vadeli basarisizlik aksi durumda kisa vadede bir gerilemeye neden olabilir. Arastirmaci
ve firsat¢r yenilik konusundaki dengeli yaklagim iizerinden tartismalarda firmalar, hem
aragtirmayl hem firsat¢1 yenilik¢ilik davranigi stratejilerine karsi denge saglamaya
calisirken, performans agisindan arastirmaci yenilik odakli yaklasima sahip olmanin
daha iyi oldugunu varsaymaktadir (March,1991). Firsat¢1 yenilik¢ilik davranislart ve
aragtirmaci yenilik¢ilik davranislarin firma kaynaklari ile rekabet icinde oldugundan bu
durumun uzun vadeli talepleri dengeledigini, az da olsa rekabet avantaji i¢in gerekli

oldugunu savunmaktadir (Gibson ve Birkinshaw 2004).

Firsat¢1 yenilikgilik davranisi faaliyetleri ve arastirmaci yenilikgilik davranisi
faaliyetlerin destekleyici bir baglam olusturmak icin bu yeterli degildir. Bu destekleyici
baglam, Firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi faaliyetleri ve aragtirmact yenilikgilik davranisi
faaliyetler icin bir kapasite yarattiginda, performans artislari neden oldugunda

goriilmektedir (Tushman ve O'Relilly 1996). Firmalarin buna benzer sekilde hem
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aragtirmaci yenilikcilik davranist hem de firsat¢1 yenilik¢iligi yonettigini ve bunlarin
basar1 agisindan sistematik olarak rekabet degil sans bagli oldugu da savunulmaktadir.
Devam eden bu 6zelliklerin zamana bagli olan yapist firmalarda bu yonelimlere olan
bakis acilarin1 desteklemektedir (Amit, 1993). Buna bagl olarak daha sonra firmalar,
rakiplerine kiyasla, yatirim eksikliginin performans o6zelligini de olumsuz olarak
etkileyebilecegi ortaya ¢ikmistir. Dengeli bir yaklagimi izleyen firmalar, bir ya da birkag
yil i¢inde tek bir noktada degerlendirildiginde, tek odakli strateji firsat¢t yenilikgilik
davranig1 faaliyetleri veya arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyetler firmalarina gore
daha zayif performans gosterenler olarak goriilebilmektedir (Hutt,1998). Ornegin,
firsatc1, yenilik¢ilik odakli firmalarla karsilastirildiginda, gelirler ya da karlilik, zamanla
aragtirmact yenilik¢ilik davranisi odakli ya da dengeli firmalar icin tek bir noktada
olduk¢a diisiik kalabilmektedir. Cevrenin dinamik 6zellikleri géz oniline alindiginda,
firmanin kesif ve somiiriiye destek vermek amacli yaptig1 yatirimlar1 daha dogru sekilde

anlamak 6nemli hale gelmektedir.

Bir firma kendi firsatg1 yenilik¢ilik davranisi 6zelligini, yetkinligini arttirabilir, satis
harcamalari, genel ya da yonetimsel harcamalar yaparak daha basarili bir miisteri
tabanina erismek i¢in marka farkindaligini ya da satis verimliligini yiikseltebilir. Bu
faaliyetler, firma icin, daha sonradan rekabet avantaji kaynagi olabilecek iliskileri
giiclendirmeye yardimci olmaktadir. Ornegin hastaneler bu yonelimleri basarili sekilde

uygulayabilmektedir.

Bir firmanin firsatgr yenilikcilik davranisi faaliyetleri 6zelligi daha sonradan
durgunlasabilir ya da azalabilir, negatif olarak performansi etkileyebilir. Ozellikle
yatirim olan sermaye harcamalarindaki artiglar, uzun vadeli yarar saglayan tesis ve
ekipmanlar da, mevcut miisteri tabanina uygun bir bicimde hizmet saglamak agisindan
onemlidir. Merkezi bir konumda bulunan ve miisteri destegini arttiran yapilar, marka
imajin1 gelistirmek adina yapilan biiylik yenilikler gibi ya da calisanlarin verimliligini
arttiran donanim alimlar1 gibi seyleri igermektedir. Ayrica, donem basindan sonuna
kadar alacaklardaki artig, firma iirlinlerine karst olumlu miisteri reaksiyonlarini
yansitabilmektedir (Rajiv,1999). llgili litetariirde FYD VE AYD ile ilgili ¢alismalarin
sonuclart her zaman aymi olmamustir. Ornegin bir arastirma sonucunda AYD

stratejileriyle performans arasina iliski pozitif yonlii iken performansi olumlu yonde
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desteklerken (Kyriakopoulous ve Moorman 2004;Rothaermel, Alexandre 2009 ). Baska
aragtirmacilar FYD stratejilerinin performansla pozitif yonlii iliskisi oldugunu
belirtmislerdir. (Park, Chen ve Gallagher 2002) bazi ¢alismalarda ise AYD ve FYD
arasindaki iliskinin ters yonlii oldugunu sdylemislerdir ( Voss, Sirdeshmukh, 2008).
Kimi arastirmacilar ise AFY ve FYD arasinda dikey yonlii bir iliski oldugunu calisma
sonuglarinda ortaya koymuslardir (Russo ve Vurro 2010). Kimi arastirmacilar ise FYD
ve AYD stratejilerinin ¢ift yonliiliik terimi (ambidexterity) ile birbirlerini tamamlayici

iki yonlii olma, ¢ift yonliiliik olarak aciklamislardir (Gibson,Birkinshaw,2004).
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2.8. Arastirmaci Yenilikcilik ve Firsatc1 Yenilikgilik ile Tlgili Literatiirdeki
Secilmis Calismalar

Literatiirdeki calismalara deginmeden once firsatc1 ve arastirmact yenilikeilik davranisi
ile ilgili caligma sayilar1 asagidaki tabloda gosterilmektedir. Tablo 12°de goriilecegi gibi

bu kavramlara yonelik ¢aligsmalarin sayisi son yillarda gittikce artmistir.

Tablo 12. Firsat¢ ve Arastirmac: Yenilikcilik Davramsiyla ile flgili Cahsma Sayisi
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1993 oncesi 1993-1997 1998-2002 2003-2007 2008-2012

Kaynak Patrick Schulze 2012

Keller ve Weibler (2015), 2015 yilinda Almanya’da 179 {ist diizey yoneticiyle yapilan
arastirmada liderlik tarzinin arastirmaci ve firsatgr stratejiler iizerindeki etkisi biligsel
tarz arasindaki iliski incelenis, yoOneticilerin iki yonliiliik (ayni anda firsatc1 ve
aragtirmaci stratejileri kullanma ) strateji kullanmasi ile biligsel tarzi arsinda pozitif

iliski oldugu goriilmiistiir.

Abebe, Angriavan (2014) ABD’de Teksas eyaletinde imalat sektoriinde faaliyette
bulunan 55 firma incelenmis, firmalarin pazar yonliiliigi ve girisimcilik 6zellikleri ile
firsat¢1 ve arastirmact yonelimler arasindaki iligki arastirilmistir. Pazar yonelimli olmak
ile firsat¢ct yonelimler arasinda ve girisimci olma 06zelligi ile arastirmact yonelimler

arasinda pozitif yonlii iliski oldugu goriilmiistiir.

Lisboa,Skarmeas ve Lages (2013) Portekiz’de imalat sektoriinde faaliyette bulunan

ihracat yapan 267 firma ile yapilan arastirmada ihracat pazar performansi ile arastirmact
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ve firsatc1 stratejilerin arasindaki iligki incelenmis, arastirmaci stratejileri uygulayan

firmalarin ithracat pazar payin arttirdigr gérilmiistir.

Gianluce Vagnani (2012), 1989’dan 2012’ye kadar faaliyetini siirdiiren imalat ve
yazilim sektoriindeki ilk 500 de olan 274 biiyiik 6l¢ekli firma arastirmaya dahil edilmis
firsat¢1 ve arastirmaci stratejiler ile uzun donemli firma performansi arasindaki iligkisi

incelenmistir.

Kuckertz, ve Dig ,(2012) Finlandiya’da 206 bilisim sektoriinde faaliyette bulunan 206
firmada yapilan arastirmada, stratejik 0grenme ile firsatgr ve arastirmaci stratejilerin

firma kar performansina etkileri aragtirilmistir.

Vooss ve Voss (2012). Kiiclik boy isletmeler iizerinde yapilan arastirmada iiriin
gelistirme ve Pazar paymin firsat¢1 ve arastirmaci yenilikgilik ile iliskisi incelenmistir.
Pazar yonelimli olmak ile iirlin yonelimli strateji uygulamanin firma yas1 arasinda iligki

var midir sorusuna cevap aranmigstir.

Yamakawaa, Yang ve Lin (2011), 5 endiistride faaliyette bulunan 95 firma ile yaptiklari
bu caligmada, firmalarin en az sekiz yillik ge¢gmise sahip olmasi ve kaynak bagimlilig
stratejisi temel alinarak firsatgr ve arastirmaci yonelimler arastirmak ve stratejik
igbirliklerinin firma karakteristikleri iizerine etkisi arastirilmistir. Stratejik isbirligi
endiistri ¢evresi faktor boyutlar1 firma performansina etkisi maderatdr olarak

arastirmaya dahil edilmistir.

Rishikesta T.Krishan, Srivirvardhini K Jha (2011) Gelismekte olan pazarlarda
inovasyon stratejileri, ‘biz Hindistan Pazar liderinden ne Ogrenebiliriz’ adlh
calismalarinda. Hindistanda bolgesel Pazar lideri olan 5 biiyiik firma incelenmis. (Tata
Motors, Bojaj Auto, Biocan, Titan Industries, Pantolon Retail) Bu firmalarim firsat¢1 ve

arastirmact stratejileri ayni anda kullandiklar1 gériilmistiir.

FengSu Yang ve Li (2011) Cin’de farkli bolgelerde faaliyette bulunan rastgele se¢ilmis
750 farkli firma yoneticiyle yapilan ¢alismada, firmalarin orgiitsel yapilariyla (kapali,

acik),firsat¢1 6grenme ve arastirmaci 0grenme arasindaki iliski aragtirilmastir.
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Promodite ve Salvato (2011) Firma yasam dongiisiinde firsatg1t ve arastirmact
yonelimler ve bunun aile isletmeleri ve aile isletmesi olmayan firmalar1 iizerinde

etkisini agiklama. Firma yasam dongiisiinde ne zaman hangi strateji kullanilir.

Mothe ve Sabatier (2010) Fransa’da 108 yenilik¢i biiytlik 6l¢ekli firma arastirmaya dahil
edilmis, Orgiitsel 6grenme teorisi kapsaminda uzun dénemli (risk alan ve yaratici ) ve
kisa donemli (formel yap1 ve performans odakli) ve ¢ift yonlii yenilikgilik stratejilerinin

performans etkisi arastirilmistir.

Pinar, Kamasak, Bulutlar (2010) Tiirkiye’de ISO ilk 500 iginden 246 isletme iizerinde
yapilmistir. Bu ¢alismada, strateji gelistirme siiregleri ile yenilik¢ilik arasindaki iligkiyi
sorgulamak amaci ile firsat¢1 (exploitative) ve arastirmaci (exploratory) yenilikgilik
tizerinde dis ¢cevre odakli (enforced choice) ve bireysel giic odakli (command) strateji
gelistirme stireclerinin etkisi incelenmistir. Bireysel gili¢ odakli strateji gelistirmenin
hem arastirmact hem de firsat¢1 yenilikcilik iizerinde olumsuz bir etki yarattig
gozlemlenirken, dis ¢evre odakli strateji gelistirmenin ise, beklenenin aksine ne firsatci
ne de arastirmaci yenilik¢iligin iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig

gbzlemlenmistir.

Faems ve Van Looy (2010) ABD, Japonya ve Avrupa’da rekabet yogun 5 sektordeki
168 firma arastirmada incelenmis, 6grenen Orgiit teorisinin firsat¢1 ve aragtirmaci

yonelimlerinin firma finansal performansina etkilerini arastirmiglardir.

Hughes ve Robson (2010) Meksika’da ileri teknoloji kullanan ihracat yapan 1311 firma
aragtirmaya konu edilmis, kaynak temelli yaklasim ve temel yetkinlik teorisi
kapsaminda firsat¢1 ve aragtirmaci stratejilerin firma ihracat performansi iizerine etkileri

arastirilmistir.

Hoang Rothaermel (2010) Biiyiik Olcekli ilag firmalarimin 412 AR-GE ¢alismasi
incelenmis, bu calismada Orgiit kapasitesi teorisiyle arastirmaci yonelimler (iiriin
satislarina yonelik) firsat¢1 yonelimler (lisans antlasmasi, isbirligi antlagsmalari) ar-ge

yatirimlari ve proje performans sonuglarini 6l¢gmek i¢in kullanmislardir.

Jimenez ve Munuera (2010), Ispanya’da 1403 yenilik¢i firma arastirma yapilmus,

kaynak temelli yaklasimin AR-GE faaliyetlerine firsat¢1 ve arastirmaci stratejilere pazar
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performansina etkisi arastirilmistir. Rekabet yogunlugu pazar degisim hizi, pazara giris

hizi, ilimlastiris1 faktor olarak arastirmada incelenmistir.

Mudambi ve Swift,(2010), ABD’de 1996 -2006 yillar1 arasinda 10 yillik donemi
kapsayan bir arastirma yapilmis. Borsada islem goren yillik islem hacmi 50 milyon
dolarin tizerinde olan firmalarin Ar-Ge yatirimlari ile firsat¢1 ve arastirmact yonelimleri

incelenmis bunlarin firmalarin biiyiime {izerindeki etkisi olup olmadig1 arastirilmistir.

Faems, ve Top (2010) , 245 KOBI iizerinde yapilan ¢alismada firmalarin arastirma
gelistirme kaynaklar1 ve inovasyon performanslari aragtirilmig CEO*larin arastirmaci ve
firsatg1  yonelimlerinin (zihinsel tarzinin) {irlin  performanst iizerindeki etkisi

incelenmistir.

Ming Piao (2010), Hard Disk endiistrisinde faaliyette bulunan(1980-1999 yillar
arasinda faaliyette olan)) 20 yildan fazla ge¢mise sahip 99 firma arastirmaya konu
edilmis bu firmalarin orgiitsel 6§renme ve arastirmaci ve firsatci stratejilerin firmalarin
uzun Omiirlii olmas1 iizerinde etkisi incelenmis firsatci ve arastirmaci faaliyetlerin
orgiitsel yasamda tamamen tek yonlii olmamasi gerektigi, uzun omiirlii sirketlerde her

iki stratejinin kullanildig1 gortilmiistiir.

Prescoot (2010), ABD’ de imalat ve hizmet sektoriinde faaliyette bulunan 135 firmada
arastirma yapilmis. Bu arastirmada orgiitsel 6grenme teorisinin firsat¢1 ve aragtirmaci
stratejilerinin  (pazarlama fonksiyonunu aracilik etkisi hesaplanarak) firma

performansina etkisi incelenmistir.

Tu (2010) , Tayvan’da 305 firmada (175 sanayi 130 hizmet ) yapilan ¢alismada dinamik
kapasite ve kaynak temelli yaklagimin yeni iiriin gelistirmenin Pazar yaraticiligi i¢ ve

dis faaliyetlerde bulunma yeni {iriin performansi tizerindeki etkisi arastirilmistir.

Vorhies Bush (2010) Avrupa Birliginde 12 farkli sektorde faaliyette bulunan 406
firmanin, dinamik ¢evrede, arastirmaci ve firsatgi stratejilerinin, yeni iiriin gelistirmeye,
pazar bilgisine, miisteri odakliliga ve finansal performansa etkisi incelenmistir. Bu
calismada; dinamik ¢evrede firsat¢1 ve arastirmaci faaliyetler 1limlastiris1 faktor olarak

ele alinmistir.
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Russo ve Vurro (2010), Yakat( fuel oil )sektoriinde kiiresel dlgekte faaliyette bulunan
153 firma aragtirmada incelenmis, Orgiitsel O6grenme teorisi kapsaminda firsatgr ve

arastirmact stratejilerin yenilik performanslari iizerinde etkileri arastirilmistir.

Stockmann (2010) Almanya’da 75 firmaya ile yapilan arastirma ile girisimcilik teorisi
ve orgiitsel 6grenme teorileri olan firsat¢t yonelimler ve arastirmaci yonelimlerin ayri

ayr1 ve ikisi birlikte firmalarin girisimcilik yonelimlerine etkisi arastirilmistir.

Ten Huang (2009) Bilgi teknolojisi firmalarinda stratejik yenilik, firsatgr stratejiler,
arastirmaci stratejiler, Kurumsal Girisimcilik Tayvan’da 2003-2006 yillart arasinda 259
bilgi teknoloji firmasinda veri toplanmis, arastirma sonucunda, aragtirmaci stratejiler ile

kurumsal girisimcilik arasinda pozitif iliski bulunmustur.

Gedalovic ve Zhang (2009) Yiiksek teknolojiye sahip 122 KOBI niteligindeki Cin
firmas1 aragtirmada incelenmis. Firsat¢1 ve arastirmact yonelimlerinin ayr1 ve birlesik

olarak firma performansi lizerindeki etkisi arastirilmistir.

Jansen ,Vera ve Crossan (2009) Avrupa’da biiylik Olcekli bir finans firmasinin 89
subesinde arastirma yapilmig, cevresel dinamizm moderatdr degisken olarak
kullanilmistir. Arastirmada liderlik tarzi ile firsat¢1 ve arastirmact yonelimler arasindaki

iliski sorgulanmustir.

Mom , Bosch ve Volberda (2009), Fortune dergisinde son 5 yilda ilk 500 i¢inde bulunan
firmalarin 716 yoneticisiyle yapilan arastirmada orgiitsel O6grenmede kullanilan
arastirmact ve firsat¢1 yonelimlerin Orgiitte iki yonliiliik, fonksiyonlar arasi baglanti,
orgiit iiyeleri arasindaki baglilik yonetici ile ¢alisanlar arasindaki etkisi iki yonlii olarak

incelenmistir.

Jansen, Tempelear , Bosch, Volberda (2009), 230 firma iizerinde yaptiklar1 bu
caligmada orgiitsel 6grenme ile firsat¢t ve arastirmact yonelimlerin yapisal farklilasma
tizerine etkisi incelenmistir. YOnetim Odiilleri, sosyal biitiinlesme, ¢apraz uyum

moderator degisken olarak arastirmaya dahil edilmistir.

Lambe, Morgan, Sheng ve Kutwaroo (2009), Ingiltere’de stratejik ittifaklar iizerine
yaptiklar1 bu c¢alismalarinda, 151 bilgi iletisim teknoloji firmasi arastirmaya dahil
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edilerek, (firsat¢1 ve arastirmaci yonelimler moderator degisken olarak ele alinmis)
biitiinlesmenin firma yetkinlik ve tamamlayicilik {izerine etkisi olup olmadig:

incelenmistir.

Nemanich ve Vera (2009), ABD’de ¢ok uluslu biiylik 6lcekli bir firmada 71 ekip
calisaniyla yaptiklar1 bir arastirma da, orgiitsel 6grenme ve liderlik iliskisi, firsat¢1 ve
arastirmact yonelimlerim doniistiiriici liderlik tarzindaki rolii ve firma degerlerini
kiiltiiriinii benimsemeye yonelik iki yonlii arasgtirma yapilmis aralarinda iliski ortaya

konulmustur.

Zhang , (2009), ABD’de sahipleri Cinli olan 103 ¢ok uluslu sirketle yapilan ¢aligmada
(bu sirketlerin Japonya, Avrupa birligi, Giiney Kore’de) kaynak temelli yaklasim ve
ogrenme teorisinin, firsatgr ve arastirmact faaliyetlerine etkisi (iiriin yeniligi bilgisi

tlimlastiris1 etki olarak ele alinmig) incelenmistir.

Uotila ve Shaker (2009,) 1989-2004 yillar1 arasinda Amerika’da en biiyiik 500 firma
arasinda bulunan 279 firma incelenmis, firmalarin i¢ pazar yonliiliigii ve performansi ile

aragtirmaci ve firsat¢1 yonelimler arasindaki iligki arastirilmistir.

Vassolo (2009), Global alanda faaliyet gosteren 19 ila¢ firmasinin orgiitsel 6grenme ve
coklu pazar rekabetinde firsatgr ve arastirmaci stratejilerin firmalarin pazara giris ve

cikislarindaki etkisi incelenmistir.

Rothaermel ve Alexandre (2009), Imalat sektdriinde faaliyette bulunan 141 firma ile
yaptiklar1 arastirmada oOrgiitsel O0grenme ile firsatgr ve arastirmaci faaliyetlerin
teknolojik yenilik¢ilik arasindaki iligki aragtirilmig firsatg1 ve arastirmaci stratejileri ayni

anda kullanmanin firma yenilikgiligi iizerinde etkisinin oldugu ortaya konulmustur.

Bierly Damanpour Santoro (2009), ABD de 180 arastirma merkezinin dis 68renme
yetenegi ile stratejik kapasitesi incelenmis, firsat¢1 ve arastirmaci yonelimler arasindaki

iligkinin firmanin dig 6grenme yetenegi iizerindeki etkisi arastirilmistir.

Burpitt (2009), ABD Kuzey Carolina’da mobilya sektoriinde bulunan 91 tedarikgi
firmayla yapilan g¢alismada (firsat¢1 ve arastirmaci stratejik yonelimler moderator

degisken ) liderlik teorisi ile firma performansi iizerindeki etkisi arastirilmistir.
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Anand, Mesquito, Vassolo (2009), En az 11 yil ge¢mise sahip 19 uluslararas: ilag
firmasinin ¢oklu pazar rekabeti incelenmis firsat¢1 ve aragtirmaci yonelimlerin pazara

giris ve cikislardaki etkisi sorgulanmistir.

Bierly Dally (2008), imalat sektdriinde faaliyette bulunan 98 firma da yapilan ¢alismada
bilgi stratejisinin firsatg1 ver arastirmaci yonelimlere etkisi arastirilmis c¢evresel

dinamizm moderator degisken olarak arastirmada incelenmistir.

Li ve Schoenmakers (2008), ,EBSCO, Wiley inter Science, Web Of Science veri
tabanlarinda AYD ve FYD kavramlar1 anahtar kelime olarak taranan Marc’ referansl
174 makale incelenmis daha sonra ayni1 makaleler ve kriterleri karsilamayan makaleler
elendikten sonra toplam 43 makale incelenerek AYD ve FYD tanimlan farkli agidan

yeniden yorumlama ¢alismasi yapilmastir.

Atuahene ve Gima (2008), 227 Cin firmasi ile yapilan bu arastirmada kaynak
bagimliliginin pazar biiyliimesine etkisi incelenmis. Firsat¢1 ve arastirmaci yenilikgilik

yonelimleri moderator degisken olarak arastirmada incelenmistir.

Sidhu, Commandeue ve Volberda (2007) Metal ve elektrik alaninda faaliyette bulunan
240 Alman firmasi, firsatg1 ve arastirmaci yonelimlerin talep yonlii veya arz yonlii
olmast yoOniinden aragtirilmis, firmalarin stratejilerinin donemsel olarak cevresel

faktorlere bagli olarak gelistigi goriilmiistiir.

Yalginkaya, Calaontone ve Griffith (2007), ABD’de 111 ithalat¢1 firmada yapilan bu
caligma ile teknolojik kaynaklara sahip olma ve dinamik bir ¢evrede bulunmanin firsatci

ve arastirmaci yonelimle ile iligkisi ve bunlarin firma performansina etkisi aragtirilmis.

Sondergger ve Vasudeva (2007), Hindistan’da ¢ok wuluslu firmalarin ARGE
merkezlerinin performanslart incelenmis. Bu merkezlerdeki Avrupa, Amerika ve Japon
sirketleri firsat¢1 ve aragtirmaci yonelimleri bu yonelimlere kiimelenme tarzi ortaklik

yapisinin etkisi aragtirilmigtir.

Jansen,Bosch, Volberda, (2006) Firsat¢1 inovasyon ve arastirmaci inovasyon ve firma
performansina etkisi,(¢evresel yap1t moderator etki olarak incelemeye dahil edilmis)

Avrupa’da kiiresel 500 de 30 sirada bulunan bir finans firmasi aragtirmaya dahil
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edilmistir. Bu firmanin 220 subesinde 462 yonetici ile arastirma yapilmis ¢evre sartlar

ve arastirmaci inovasyon ve firma performansi arasinda iliski oldugu goriilmiistiir.

Menguc ve Auhja (2005) Avusturya’da imalat sektoriinde faaliyette bulunan 260 firma
kaynak tabanli akis acisi ile firsatg1 ve arastirmaci yenilik¢ilik yonelimlerinin Pazar

yonelimleri ve firma performansi tizerindeki rolii arastirilmistir.

Rothaermel ve Deed (2004) ,1979 1997 yilan arasinda 325 Bio teknoloji firmasinin
2565 stratejik isbirligi anlasmalar1 orgiitsel 6grenmenin firsat¢1 ve arastirmaci bakis
acist ile incelenmis bu isbirliginin {iriin gelistirme ve farklilastirmada etkisi oldugu

arastirilmistir.

He ve Wong (2004), Malezya’da imalat sektoriinde bulunan en az 11 yillik gecmise
sahip olan 206 firmanin, yenilik¢i olma ve satis biiylime oranlari firsat¢i ve aragtirmact
yonelimler yonii ile incelenmis. Finansal performans sonuglariyla firsat¢i yenilikeilik

arasinda iliski bulunmustur.

Siegyoung, ve Mengii¢ (2004), Avusturya’da imalat sektoriinde bulunan firmalarin 260
iist diizey yoneticiyle yapilan arastirmada firsatgr ve arastirmaci yonelimlerin firma
verimliligi ve etkinligi lizerindeki rolii arastirilmig firsat¢1 ve arastirmaci yonelimler
arasinda denge incelenmistir. Bu arastirmada sektor rekabet yogunlugu moderator faktor

olarak arastirmada kullanilmistir.

Kyriakpoulos ve Moorman (2004), Paketlenmis yemek alaninda ¢alisan 340 Alman
firmasinda yapilan calismada firsat¢1 ve arastirmaci yonelimleri Pazar yonelimli ve
finansal performans agisindan incelenmis. Bu ¢alisma da performans 1. ve 2. yil olarak

ayr1 ayr1 hesaplanip degerlendirilmistir.

Nerkar (2003), 33 ilag firmasinda yapilan arastirma ile bilgiyi kullanma ve bilgiyi
olusturma firsat¢1 ve arastirmaci yenilik stratejilerin agisindan ele alinmis bu

faaliyetlerin zaman ve teknolojik gelismeye etkisi aragtirilmigtir.

Chen ve Gallagher (2002), ABD de yan iletken alaninda faaliyette bulunan 908
firmanin 1979- 1989 yillar1 arasinda yapmis olduklar1 471 stratejik isbirligi firsatc1 ve
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aragtirmaci yonelimler bazinda arastirilmis firma biiyiime oranlar ile stratejik isbirligi

arasindaki iliski incelenmistir.

Riist, Moorman, Dickson (2002), 2002 yilinda Fortune 500 listesindeki 189 gida ve
hizmet sektoriindeki firmalarin stratejileri firsat¢1 ve arastirmaci olarak ele alinmis, bu

iki stratejinin firma performansina etkisi arastirilmistir.

Rothaermel (2001), Uluslarars1 faaliyette bulunan 32 ilag firmasimnin 889 stratejik
isbirligi anlagmalar1 incelenerek Orgiitsel 6grenme teorisindeki firsat¢i ve arastirmaci

yonelimlerin stratejik igbirligi ve yeni iiriin gelistirmedeki etkisi arastirilmastir.

Zehra, ireland ve Hitt (2000), Yiiksek teknoloji kullanan 321 firma arastirmada
incelenmis firmalarin orglitsel 6§renme bakis agisiyla firsatgt (aragtirma derinligi) ve
arastirmact (arastirma genisligi) stratejilerin uluslararasi genisleme yeni yatirim

performansina etkisi arastirilmistir.

March (1991), Orgiitsel 6grenmenin iki yonii firsatgr ve arastirmaci davranis

yonelimleri, islerme yonetimi alaninda kavramlastiran ilk ¢alismadir.
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BOLUM 3: ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Bu boliimde aragtirmanin amaci, kapsami, onemi ve orneklerin yapisi agiklanmis daha
sonra ise degigkenlere ait elde edilen veriler ve degiskenlerle ilgili 6l¢iilerin analizine

deginilmistir. Son kisimda elde edilen veriler 15181inda sonug ve 6neriler sunulmustur.

3.1. Arastirmanin Varsayimmlari

Aragtirmanin varsayimlar su sekilde belirlenmistir.

Arastirmada veri toplamak icin kullanilan anket yonteminin arastirma i¢in uygun bir

ara¢ oldugu varsayillmigtir.

Arastirmaya katilan orgiit iist diizey yonetici ve sahiplerinin ayni zamanda birer lider
olduklar1 varsayilmistir. Yoneticilerin lider olarak varsayillmasinin bir nedeni de,
rekabetin yogun olarak yasandigi uluslararasi pazar kosullarinda, eger yoneticiler
liderlik vasiflarina sahip degillerse yonetim kademesinde uzun siire gorev yapmast
miimkiin olmamaktadir. Bu nedenlerden dolay1 arastirmada, isletmelerdeki iist diizey

yoneticiler; lider olarak dngoriilmiistiir.

Arastirmaya katilan st diizey yonetici ve firma sahibinin anket sorularini

cevaplayabilecek diizeyde bilgi ve deneyime sahip olduklari kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin aynt zamanda liderlik &zelliklerine sahip olan ve

stratejik kararlarda rol oynayan iist diizey yoneticiler olmasi gerektigi varsayilmistir.

3.2. Arastirmanin Simirhliklari

Arastirmanin sinirliliklart su sekilde belirlenmistir;

Akademik caligmalarda anket yontemi kullanildiginda, anket formunun onemli bir
kisminin istenilen sekilde ve zamanda geri donmemesi bilinen bir gercektir.
Arastirmamizdaki en Onemli smirlilhik katilimcilarin {ist diizey yonetici olmalari
sebebiyle anket verdigimiz isletmelerin birgogunun anketi yapmay1 kabul etmemesidir.
Bu durumu tersine ¢evirmek, anket geri doniis sayisin1 arttirmak i¢in farkli sosyal aglar

referanslari kullanilarak katilimin artis1 saglanmastir.
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Aragtirmamizin en Onemli kisitti; arastirmaci yenilikgilik ve firsat¢1 yenilikeilik
davranis1 (AYD ve FYD) faaliyetlerine yonelik onceden kullanilan hazirlanmis bir

Olcegin olmamasidir.

Aragtirma, arastirmanim yapildigi donemde ve sadece Sakarya Istanbul ve Kocaeli’nde
en az 10 kisi ¢alistiran isletmelerin {ist diizey yoneticisi yada isletme sahiplerin katilimi

ile sinirhdir.

Aragtirmanin diger kisiti ise isletmelerin Sakarya Istanbul ve Kocaeli’'nde faaliyette
bulunan isletmeler olmasi1 ve diger sehirlerdeki isletmelerin muhtemel kiiltiirel ve

cografi farkliliklarindan kaynaklanan sonuglar1 gz ardi etmesidir.

Ayrica zaman ve maddi olanaklarin eksikligi arastirmada sinirlayict unsurlar olarak rol

oynamaktadir.

Bu arastirmada, anketin uygulandigi yoneticilerden sadece, st diizey (top level)
yoneticilerin olmasi1 gerektiginden iist diizey yonetici olmayan kisilerin cevaplari

dikkate alinmamustir.

Calismada tist seviyedeki yoneticilerinin zaman azligin1 neden gostererek bu ¢aligmaya
gerekli destegi verememeleri ¢calismada bir kisit olarak karsimiza ¢ikmistir. Dolayisi ile
caligmanin gergceklesmesi i¢in firma sahibi ve list diizey yoneticileri ile yapilmasi
gereken goriisme, gereken siireler icinde yapilamadigindan anket calismasinin

sonuclandirilmasi uzamastir.

3.3. Arastirmanin Evreni

Literatiirdeki genel uygulamalardan da esinlenerek g¢alismada ana kiitle i¢in birebir
anket yonteminin kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Hedef kitledeki 6zel sirketlerinin
ilgili boltimlerindeki yoneticilerle randevu alinarak goriisiilmiis anket ve bilimsel
amacimizla ilgili aciklamalarda bulunulmustur. ilgili randevu programi ve uygun
platform sosyal aglar sayesinde anket uygulanabilmistir. Evren cografik olarak
kisitlamaya gidilmis Sakarya Kocaeli ve Istanbul’da en az 10 kisi ¢alistiran isletmeler
olarak belirlenmistir. Firmalar 2014 yili itibariyle Istanbul Ticaret Odas1 (ISO) ve
Sakarya Ticaret Odasi (SATSO) ve Kocaeli Ticaret Odast (KOTO)  kayith
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isletmelerdir. Isletmeler oda iiye listelerinden yararlanilarak belirlenmistir. Arastirma
Eyliil, Haziran 2014 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Anket; 1050 firma firmalarda
calisan 1050 ist diizey yoOneticiye uygulanmistir Soru kagidinin bir kismi, profesyonel
olarak bir anket firmasi araciligiyla uygulanmstir. (Istanbul, Sakarya, Kocaeli ilinde
faaliyette bulunan iSO ilk 500 firma igindeki 123 firma) Yiiz yiize goriisme yoluyla
883, e-posta yoluyla da 44 firma olmak tizere toplam 1050 firmadan veri toplanmistir.
Ancak bu tez calismasinda, en az 10 kisi ¢alistiran ve en iist diizey yoneticilerin
cevaplar1 dikkate alindigindan, istenilen kistaslari saglamayan eksik doldurulan 210
anket elendikten sonra geriye kalan 762 lider yoneticinin cevaplar1 degerlendirmeye
alimmistir. Bu dogrultuda arasgtirmanin 6rneklemini ankete yanit veren 762 isletme

olusturmaktadir.

3.4. Anket Formu

Bu calismada kullanilan anket 4 boliimden olusmaktadir. Birinci boéliimdeki sorular,
ucu acik olan ve ¢oktan segmeli olan sorulardir. Yine ankette yer alan ama bu tez
kapsaminda kullanilmayan, arastirma gelistirme ile ilgili olan sorular da coktan
secmelidir. Bunun nedeni olarak istatistiksel olarak degerlendirilmeleri kolay olmasi

diistiniilmustiir.

Soru kagidinin birinci boliimiinde; anketi cevaplayan kisinin genel 06zelliklerinin
tanimlanmasi amacina yonelik demografik sorular sorulmustur. Bu sorulardan; Yas
Cinsiyet, Egitim durumu, Meslek, Gorev pozisyonu, Sahip olunan goérev unvani,
calisma siiresi, sektoriindeki deneyim, bulunulan sirketteki ¢alisma siiresi ile ilgili
sorular ucu agik sorulardir. Cinsiyet, yas ve egitim durumuyla ilgili sorular ise,
seceneklidir. Ayrica firma ile ilgili bilgiler (firma adi, ,firmanin faaliyete gectigi tarih

bulundugu sektor, calisan sayist ) istenmistir.
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Arastirmada yonetici ile ilgili demografik degiskenler ile firma ozelliklerine ait

degiskenler sunlardir:
v' Yas,
v" Cinsiyet,
v Egitim durumu
v' Meslek
v Gorev pozisyonu
v" Sahip olunan gorev unvani ile ¢aligma, siiresi
v’ Sektoriindeki deneyim
v Bulunulan sirketteki ¢alisma stiresi,
v Firmanin faaliyette bulundugu sektér,
v Firmada calisan sayisi
v Firma yasi

Ikinci ve {iciincii boliimde ise, tez kapsaminda kullanilacak olan dlgek ifadeleri olan
liderlik tarzi ve Arastirmaci yenilik¢ilik davranist ve Firsatgr yenilikgilik davranisi
faaliyetlerine iliskin sorular yer almaktadir. Bunlar ise secenekli sorulardir. Sorularin

Olctilmesinde besli likert tipi 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek;
I)Kesinlikle katilmiyorum

2)Katilmiyorum

3)Fikrim yok(Ne katiltyorum ne katilmiyorum)
4)Katiliyorum

5)Kesinlikle katiliyorum sec¢eneklerinden olugmaktadir.
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3.4.1. Arastirma Ol¢egi

Belirlenen arastirma konusunda anketinin demografik 6zeliklerden sonra gelen boliimde
dontistiirtici ve islemci liderlik tarzim1 belirlemeye yonelik liderlik tarzi Olgegi
kullanilmistir. Liderlik tarzi davranisina yonelik yerli ve yabanci literatiir taramasi
yapilarak degiskenleri en iyi sekilde yansitacak bir O6lgek aranmis ve Bass ve
Avolio’nun 1995 yilinda kullandiklar orijinal 6l¢egi ¢ok boyutlu liderlik 6l¢egi ‘MLQ’
arastirmada kullanilmasia karar verilmistir. Bu 6lgek orijinal dili olan Ingilizceden
Tiirkce ’ye cevrilerek anket formu hazirlanmistir. Anketin c¢evrilmesi sirasinda olasi
ceviri yanlhgliklarint 6nlemek ve orijinaline sadik kalabilmek amaciyla akademisyen
arkadaslardan ve tez damismanindan yardim alimmistir. Liderlik tarzinmi ortaya koyan
Doniistiirtici ve islemci liderligi 6lgmek i¢in kullandigimiz ¢ok boyutlu liderlik
dlceginde (MLQ)’ faktdrler Karizma, Bireysel ilgi, Entelektiiel Tesvik, Ilham Verici
Motivasyon, Odiile Bagl tesvik, Istisnalarla Yénetim aktif istisnalarla yonetim pasif ve
Lidersizliktir. Bu 6lgek 36 sorudan olusmaktadir 20 soru doniistiiriicii liderligi ait
boyutlar1 6lgmeye yonelik ifadelerden olusurken. 16 soru ise islemci liderlik tarzini

ortaya koyan boyutlar1 belirlemeye yonelik ifadelerden olugmaktadir.

Firsat¢1 ve aragtirmaci yenilik davranist 6lcegi, ilgili literatiir taranarak olusturulmustur.
(Mom, 2007 ,Volberda, Bosch 2007 ve Jansen 2009, He Wong 2004 ) ilgili kavramlari
en 1yi sekilde tanimlayan 22 ifadeden meydana gelen bir ol¢ek, kullanilmistir. 22
ifadeden olusan Olcekte 11 ifade arastirmaci yenilik¢ilik davranisi 11 ifade firsatei

yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerini 6lgmeye yoneliktir.

Performans 6l¢egi miisterilerin, ¢alisanlarin ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade
kisisel kanaatlerini kullanarak firmay1 satislar, karlilik, gelir agilardan degerlendirdikleri
9 ifadeden olusan siibjektif niceliksel performans 6lgegi kullanilmistir (Desphande et al.

1993; Jaworski ve Kohli, 1993; Khandwalla, 1977).

Bu caligmanin anket kagidinin en son boliimiinde c¢evre oOzelliklerinin tahmin
edilebilirligi (Elbenna 2007,) Cevresel faktorlere ait 4 boyut ve bu boyutlara ait 23 soru
vardir. Bu ifadeler liderlik tarzinin ¢evre faktorlerin belirsizligi altinda ve stratejik
yonelimlerin farklilasip farklilasmadigini ortaya ¢ikarmaya yonelik dlgektir. Cevresel

belirsizlik karar vericilerin karar alirken ve verirken dis ¢evrenin Ozelliklerinin firma
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iizerindeki etkilerini dngdrebilme yeteneginin olmamasi durumudur. Cevreden gelen
bilgilerin firsat ve tehditlerin net ve agikca anlasilir olmamasi bunlarin farkina
varilamamasi stratejistlerin kararlarinda rasyonelligi kaldirmaktadir. Bu durumda Karar
vericiler rutin karalar alamaz ve bu karalarinda rasyonel davranamazlar (Dane Pratt

2007).

3.4.2. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Arastirmadaki degiskenlerimizin belirlenebilmesi i¢in liderlik tarzi ile (donistiiriicii
lider ve islemci liderlik tarzi) ve arastirmaci ve firsat¢i yenilik davranisi arasindaki
iliskiye yonelik bir literatiir taramasi yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore
calismamizin modeli olusturulmustur. Modeli olusturan bagimli ve bagimsiz ve
moderator (diizenleyici) degiskenler vardir. Arastirma modelimizde 1 adet bagimsiz
degisken (liderlik tarzlar), 2 adet bagimli degisken (Firsatg1 ve Arastirmaci yenilikgilik
davranisi ile performans degiskenleri) ve iki adet de moderatdr (farklilastirici) degisken
cevresel kosullarin tahmin edilebilirligi (Rekabet, Hiikiimet, Ekonomi, Pazar) ve firma

Ozellikleri ( Firma biiytikliigli ve Firma yas1 ) bulunmaktadir.

3.4.2.1. Bagimsiz Degiskenler

Modelin bagimsiz degiskeni, strateji gelistirme siirecinde Onemli rolii olan liderlik
tarzidir. Bu degiskene ait Ol¢ek ifadeleri, dogrudan J.M Burns 1993 yilindaki 6l¢ek
Onerisi lizerine Burns ve Avalio ve 1995 yilinda gelistirdikleri ¢cok boyutlu liderlik
Olcegi olan MLQ’ dan dan alinmistir. Dontistiiriicii ve islemci liderlik davranis tarzlar
sekiz boyut olarak ele alinmistir. Bunlar karizma, bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, ilham
verici motivasyon doniistiiriicii liderlik boyutunu olustururken, 6diile bagl tesvik,
istisnalarla yonetim ve lidersizlik boyutuyla da islemci liderligi tanimlamaktadir. Cok
boyutlu liderlik (MLQ) 6l¢eginde uygulanan bu bagimsiz degiskenlerin diger faktorlerle

iligkisi ve farki ortaya konulmustur.

3.4.2.2. Bagimh Degiskenler

Arastirmamizda bagimli degisken olarak ( March 1991, Mom Elena 2007 Volberda ve
Jansen 2007 ve He Wong 2004 ) tarafindan kullanilan tanim ve agiklamalardan ileri
siiriilen firsatg1 ve arastirmaci yenilik¢ilik  davranislarina ait Olgek ifadeleri

kullanilmistir. Bu kavramlara ait 6l¢ek ilgili literatiirden faydalanarak olusturulmustur.

102



Diger bir bagimhi degisken ise kar, gelir, verimlilik, pazar paymndan olusan firma
performans Ol¢egi arastirma modelinde kullanilmistir. Performans 6l¢egi miisterilerin,
calisanlarin ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade kisisel kanaatlerini kullanarak
firmay1 satiglar, karlilik, gelir acilardan degerlendirdikleri 9 ifadeden olusan siibjektif
niceliksel performans 6l¢egidir (Desphande et al. 1993).

3.4.2.3. Moderator (Diizenleyici) Degiskenler

Arastirmamizin modeli kapsaminda cevresel faktorlerin (rekabet, hiikiimet, ekonomi,
pazar) tatmin edilebilirliginin liderlik tarzina ve AYD VE FYD faaliyetleri iizerindeki
moderatdr (diizenleyici) rolil incelenmistir. Bu baglamda, yoneticilerin liderlik tarzina
bagli olarak, Arastirmact yenilik¢ilik davranisi ve Firsatgr yenilikgilik davranisi
arasindaki iliskide c¢evre oOzelliklerinin moderatér (diizenleyici) bir rol {istlenip
iistlenmediklerinin ortaya konmasi amaglanmistir. Bu c¢alismada liderlik tarzinin
Arastirmact yenilik¢ilik davranist ve Firsat¢r yenilikgilik davranigi iizerinde olasi
etkisinin, c¢evresel Ozeliklerin tahmin derecesine gore degiskenler aracilifiyla
farklilagabilecegi diistiniilmektedir. Liderlik tarzinin Arastirmaci yenilikg¢ilik davranigi
ve Firsatg1 yenilik¢ilik davranisi ilizerindeki etkisinde dis ¢evre algisinin moderator
(diizenleyici) roliinii ortaya koymak Tlizere asagidaki Sekil. 1’de gosterilen yol

izlenmistir.

1. Adim

Bagimsiz Degisken

Bagimli Degisken
2. Adim
Moderator degisken

\/

3. Adim
Bagimsiz Degisken
X
Moderator

Sekil 1. Moderator (Diizenleyici) Etkisini Olcmeye Yonelik Yol

Kaynak: Reuben, Kenny, 1986:1173
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3.4.2. Arastirmada Kullanilan Hipotezler

Ayrica modelde firmanin 6zellikleri olan biiytikliik dlciitii ve yas degiskeninin liderlik
ve AYD ve FYD faaliyetleri tizerindeki etkisi moderator (diizenleyici) faktor olarak

analize tabi tutulmustur
Arastirma kapsaminda ilgili modelde asagidaki hipotezler test edilmektedir;
HI.  Liderlik tarzlar ile yenilik¢ilik davranist arasinda bir iliski vardrr.

Hla Dontstiiriicti liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranigi arasinda pozitif

bir iliski vardir.

H1b Islemci liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi arasinda negatif bir

iliski vardir.

Hlc. Dontstiiriicti liderlik tarzi ile firsatg1 yenilik¢ilik davranisi arasinda pozitif bir

iligki vardir.
H1d. Islemci liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikgilik arasinda pozitif bir iliski vardir.

H2.  Rekabet kosullarimin tahmin edilebilirligin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranis

arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

H2a. Rekabet ¢evresinin Tahmin edilebilirligin zor oldugu kosullarda doniistiiriicti
liderlik tarzi ile arastirmact yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha giiclii
iken, tahmin edilebilirligi kolay oldugu rekabet kosullarinda doniistiiriicii liderlik tarzi

ile arastirmaci yenilik¢ilik davranist arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.

H2b. Rekabet ¢evresinin Tahmin edilebilirligin zor oldugu kosullarda islemci liderlik
tarzi1 ile arastirmaci yenilik¢ilik davranigi arasindaki negatif iliski daha giiglii iken,
tahmin edilebilirligin kolay oldugu rekabet kosullarinda islemci liderlik tarzi ile

arastirmaci yenilik¢ilik davranisi arasindaki negatif iliski daha zayiftir.

H2c. Rekabet gevresinin Tahmin edilebilirliginin zor oldugu kosullarda doniistiiriicti

liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikgilik davranisi arasindaki iligski daha giiglii iken, tahmin
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edilebilirligi kolay oldugu rekabet kosullarinda doniistiiriicti liderlik tarzi ile firsatei

yenilik¢ilik davranisi arasindaki iliski daha zayiftir.

H2d  Rekabet ile ilgili ¢evrenin tahmin edilebilirliginin zor oldugu kosullarda islemci
liderlik tarzi ile firsat¢i yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha giiclii iken,
tahmin edilebilirligin zor oldugu rekabet kosullarinda islemci liderlik tarzi ile firsatci

yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.

H3.  Hiikiimet politikalarimin tahmin edilebilirligin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik

davranisi arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

H3a. Hikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dontistiiriicii liderlik tarzi ile aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iligki
daha giiclii iken, Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu
durumlarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile arastirmaci yenilikg¢ilik davranist arasindaki

pozitif iliski daha zayiftir.

H3b. Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci
liderlik tarzi ile arastirmaci yenilikg¢ilik davranisi arasindaki negatif iliski daha giiclii
iken, Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci

liderlik tarzi ile aragtirmaci yenilikgilik davranisi arasindaki negatif iliski daha zayiftir.

H3c. Hikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin  zor oldugu durumlarda
dontistiiriicii liderlik tarzi ile firsatg1 yenilikgilik davranisi arasindaki negatif iliski daha
giicli iken, Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliinin kolay oldugu durumlarda
dontistiirticii liderlik tarzi ile firsatgr yenilikeilik davranist arasindaki negatif iligki daha

zayiftir.

H3d. Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci
liderlik tarz1 ile firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha zayif iken,
Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda dontstiiriicti

liderlik tarz1 ile firsat¢1 yenilikgilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha giigliidiir.
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H4.  Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirligin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranis

arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

H4a. Ekonomik c¢evre unsurlarin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dondtistiirticii liderlik tarzi ile aragtirmact yenilikgilik davranisi arasindaki pozitif iliski
daha giiclii 1ken, Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirliginin yiiksek oldugu
durumlarda dontistiiriicii liderlik tarzi ile arastirmaci yenilikgilik davranis1 arasindaki

pozitif iliski daha zayiftir

H4b. Ekonomik c¢evre unsurlarin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
Islemci liderlik tarzi1 ile Arastirmaci yenilikgilik davranisi arasindaki negatif iliski daha
giiclii iken, Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda
islemci liderlik tarz1 ile Arastirmact yenilik¢ilik davranisi arasindaki negatif iliski daha

zayiftir

H4c. Ekonomik cevre unsurlarin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dontistiiriicii liderlik tarzi ile firsatg1 yenilik¢ilik davranisi arasindaki negatif iliski daha
giiclii iken, Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda
dondistiirticii liderlik tarzi ile firsatgr yenilikeilik davranist arasindaki negatif iligki daha

zayiftir.

H4d. Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci
liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikgilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha zayif iken,
Ekonomik unsurlarin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda doniistiiriicii

liderlik tarz1 ile firsatc1 yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha giicliidiir.

H5.  Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirligin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik

davramist arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardur.

H5a. Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dondistiirticti liderlik tarzi ile aragtirmact yenilikgilik davranisi arasindaki pozitif iliski
daha giiclii iken, Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dontistiiriicii liderlik tarzi ile aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski

daha zayiftir.
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HS5b. Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci
liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi arasindaki negatif iliski daha giiclii
iken, Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliinin kolay oldugu durumlarda islemci

liderlik tarzi ile arastirmaci yenilikgilik davranisi arasindaki negatif iliski daha zayiftir.

HS5c. Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda
dontistiiriicti liderlik tarzi ile firsat¢i yenilikgilik davranisi arasindaki iliski daha giiclii
iken, Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda

dondistiirticii liderlik tarzi ile firsatci yenilik¢ilik davranisi arasindaki iliski daha zayiftir.

H5d. Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci
liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikgilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha zayif iken,
Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda dontstiiriicti

liderlik tarz1 ile firsatci yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iligki daha gii¢lidiir.

He. Firma biiyiikliigiiniin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranmist arasindaki iliskide

moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

H7. Firma yasimin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranisi arasindaki iliskide

moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.
HS.  Yenilik¢ilik davranisi ile firma performansi arasinda bir iliski vardir

H8a. Arastirmaci yenilikgilik davranisi ile firma performansi arasinda pozitif yonli

iliski vardir.

H8b. Firsatci yenilik¢ilik davranisi ile firma performansi arasinda pozitif yonlii iliski

vardir.
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3.4.3. Anket ifadeleri

Veri toplama araci kullandigimiz anket ifadeleri toplam 113 sorudan olusmaktadir. Bu
ifadeler 1 bagimsiz degisken (liderlik tarzi,) 2 bagimh degisken, (AYD ve FYD ve
performans,) 2 moderatdr degisken, (¢evrenin tahmin edilebilirligi ve firma 6zellikleri)

degiskenlerine aittir.

e Ankette, kisisel demografik faktorler ve kurumsal 6zelikler baslig altinda; 13
soru bulunmaktadir.

e Ankette, liderlik tarzi bashig altinda; islemci liderlik ve Déniistiiriicii liderlik,
degiskenleri i¢in 36 soru bulunmaktadir.

e Ankette AYD ve FYD faaliyetleri bashg altindayd: faaliyetleri, FYD
faaliyetleri Degiskenleri i¢in 22 soru bulunmaktadir.

e Ankette, ¢cevresel faktorlerin tahmin edilebilirligi tarzi baslig1 altinda; Pazar tirtin
degisimleri, Ekonomideki degisimler, Rekabet 6zellikleri, Hiikiimet politikalari
20 soru bulunmaktadir.

e Ankette, performans oOzellikler tarzi bashgi altinda: Faaliyet kari, yatirimin
getirisi, Pazar pay1, yeni {irlin gelistirme, iiriin kalitesi ¢alisanlarin memnuniyeti,
verimlilik, yeni sektorlere yatirnm yapma diizeyi basligr altinda 9 soru
bulunmaktadir.

e Ankette AR- GE ve IS-GE bilgileri baslig1 altinda; 7 soru bulunmaktadir

e Dis Cevrenin 6zellikleri bashigi altinda; Cevreyi nasil tanimlarsiniz degiskenleri

icin 6 soru bulunmaktadir.
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3.6. Arastirmanin Yontemi

Pozitivist bir yontemle kurgulanan bu arastirma degiskenler arasindaki iliskiyi bir
model aracigiyla test ettigi i¢in tamamlayic1 6zellik tasimaktadir. Uzerinde analiz
yapilacak olan verilerin toplandig1 dérneklem ¢evresinin belirlenmesi ¢ok zor olmasi ve
zaman ve maliyet kisitlar1 sebebiyle tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden
kolayda ornekleme yontemiyle se¢ilmistir Kolayda orneklemenin getirecegi olumsuz
durumlar1 engellemek amaciyla da 6rneklem sayisi oldukga yiiksek tutulmustur. Tezin
saha aragtirmasi kisminda veri toplama aract olarak anket formu kullanilmistir. Anket
formunun olusturulmast amaciyla odak grup caligmasi yapilmis sonra kiiclik bir
orneklem iizerinde 6n uygulama ¢alismasi yapilmistir. On uygulama, ankette yer almasi
muhtemel hatalardan kaginmak i¢in anketin deneklere dagitilmadan once belli bir sayida
kisiye uygulanmasidir. Bdylece aragtirmacinin anket formundaki muhtemel hatalar
pesinen diizeltme sansi olacaktir. Anketlerde, tasarim hatasi ve ifade hatasi olmak {izere
iki cesit hata ortaya c¢ikmaktadir. Arastirma tasarim hatasi, anketin 6lgmek istenen
konuya iliskin verileri toplayamamasidir. Tasarim hatasindan kag¢inmak igin
aragtirmacinin akademisyenlerden, meslektaslarindan veya profesyonellerden yardim
almas: gerekmektedir. Ifade hatalarinin 6niine gecebilmek igin ise anketin uygulanacag
muhtemel deneklerle benzer 6zellikleri tasiyan kimselere uygulanmasi gerekmektedir.
Boylece arastirmacit anket formundaki sorularin herkes tarafindan ayni sekilde
anlagildigindan emin olmus olur, On uygulamanin en az 10 kisi iizerinde yapilmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Altunisik, dig,2006;94.) arastirmanin 6n uygulamasi
Sakarya’da 15 firma sahibi veya iist diizey yoneticileriyle yapilmistir. Katilimcilarin
anketi doldururken yaklasik 20 ila 25 dakika arasinda bir zaman harcadiktan
goriilmiistiir. Yapilan 6n caligmadan gelen geri doniisler neticesinde ankette yer alan
ifadelerin anlasilmasi i¢in gerekli diizeltmeler yapilarak ankete son hali verilmistir.
Tiirkiye’de Marmara bélgesindeki sehirler olan Sakarya Istanbul ve Kocaeli’nde
faaliyette bulunan isletmeler arasinda anket calismasi yapilmistir. Bu illerde yer alan
1050 sirkete anket gonderilmis bu anketlerden geri doniis saglanan 762 anket analize
tabi tutulmustur. Firma sahibi ya da iist diizey yoneticisi olan kisilerin doldurdugu
uygun olan 762 anket SPSS 22,0 paket programi kullanilarak degerlendirilmistir.

Orneklem sayis1 olarak 762 sayis1 384 sayisini astigindan evren igin bu rakamm kabul

110



edilebilir oldugu sdylenebilir ( Altinisik ve dig 2005 :127 Yazicioglu ve Erdogan, 2004,

:50 Balc1 (2000). Evreni temsil edecek yeterli 6rneklem sayisini belirlemek i¢in

Tablo 13. Ana Kiitle Biiyiikliigii icin Ornek Rakamlar

Ana kiitle biiyiikliigii Orneklem biiyiikliigii
100 79

500 217

1000 277

5000 356

50000 381

100000 382

1000000 ve fazlasi 0 384

Kaynak; Balc1 A (2000)

3.7. Analiz Yontemi

Calismada verilerin analizi iki boliim halinde sunulmaktadir ilk boliimde tamamlayici
istatistikler baglaminda frekans dagilimlari arastirma sorular1 kapsaminda faktor
analizleri yapilmistir. Ikinci boliimde arastirma modelinde yer alan degiskenler
arasindaki 1iligkiler yapisal esitlik modellemesi yoluyla incelenmis hipotezler test
edilmistir. Degerlendirme isleminde doniistiiriicii liderligin firsat¢1 ve arastirmaci

yenilik davranisi lizerindeki etkisinin arastirilmasi amaglanmastir.

3.8. Verilerin Degerlendirilmesinde ve Sunulmasinda Kullanilan Teknikler

Tezin arastirma modelini olusturulmasi i¢in ilgili literatiirden yararlanilmis ve her bir
faktor ve boyutun gegerlilik ve giivenirlilik testi yapilmistir. Bu amagla istatistiksel
yontemlerden faktor analizi, regresyon ve korelasyon analizi kullanilarak gerekli
hipotezler kurulup test edilmistir. Bu amagla IBM SPSS 22 ve IBM AMOS 22

programindan yararlanilmistir.

3.8.1. Giivenirlilik Analizi

Givenilirlik analizi, ©6lgmede kullanilan testlerin, anketlerin ya da o6lgeklerin
ozelliklerini ve giivenirliklerini degerlendirmek iizere gelistirilmis bir yontemdir
(Kalayc1, 2008). Giivenilirlik analizi yapilmasi planlanan Ol¢iimlerin hassas olup
olmadigim, ayni sartlarda ayni yollarla yapilan olglimlerin farkli zamanlarda ayni

sonuglar1 verip, vermeyecegini sorgulamamiza yardimci olmaktadir (Bulduk, 2003: 73)
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Giivenilirlik bir ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve kullanilan
Olcegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade eder (Kalayci, 2008). Yapilan
giivenirlilik analizi, herhangi bir konuda 6rneklemi olusturan birimler iizerinden veri
toplamak amaci ile gelistirilen 6lgme aracini olusturan ifadelerin, kendi aralarinda
tutarlilik gosterip gostermedigini belirleyerek kullandigimiz oOlgeklerin  arastirma
sahamizda ne sekilde gruplara ayrildigini, hangi sorularin hangi grup altinda

incelenecegini belirlemek ve yapilacak tiim diger testlerin altyapisin1 hazirlamaktir.

Giivenilirlik analizi i¢in Cronbah Alfa katsayilarinin hesaplanmasina dayanan Alfa
yontemi kullamilmistir. Bu yontem, ankette yer alan sorularin homojen bir yap1 gdsteren
bir biitiinii ifade edip etmedigini arastirmaktadir. Alfa katsayis1 0 ile 1 arasinda bir deger
almakta ve 1’e yaklastik¢a verilerin gilivenilirligi arttigini ifade etmektedir. 0,7 ile 1,0

arasindaki bir alfa katsayisi verilerin yiliksek derecede giivenilir oldugu anlamina

gelmektedir.
Tablo 14. Alpha Degeri Tablosu
0,00 < 0<0,40 Olgek giivenilir degil
0,40< @ <0,60 Olgek diisiik giivenilirliktedir
0,60< o <0,80 Olgek oldukca giivenilirdir
0,80< 0<1,00 Olgek yiiksek derecede giivenilirdir
3.8.2. Faktor Analizi

Faktor analizi sosyal bilimlerde degiskenlerin birbirleriyle olan iliskisi arastirilirken,
degiskenler dogrudan o6l¢iilemediginden bu degiskenleri tanimlayan bazi davranis ve
tutumlara ifadelere doniistiiriilerek olcekler gelistirilmektedir. Olgeklerde bulunan
ifadelerden birbirleriyle orta diizeyde ya da oldukega iliskili olanlar1 az sayida ancak

bagimsiz degisken kiimeleri elde etmede deneye dayali bir temel saglayan faktor analizi
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yardimiyla analiz edilir. Boylelikle pek cok degiskenin birka¢ kiime ya da boyuta
indirgemesi miimkiin olmaktadir. Bu boyut ya da kiimelerden her birine de faktér adi

verilmektedir(Altumsik ve dig, 2006: 116 )

Faktor analizi yardimiyla, farkli 6rneklem grubuyla yapilan bu c¢alismada da ilgili
yazina uygun bir sonucun elde edilip edilmeyecegi, 6l¢egin orijinal boyutlarinin ortaya
cikip ¢cikmayacagi gorilecektir. Zira olgekler farkli kiiltir ve orneklem gruplarinda
farkl1 sonuclar gosterebilmektedir (Sipahi, Cinko, 2008:78-79) Faktor analizi

kapsaminda bazi temel hususlar dikkate alinmigtir.

Ilk olarak faktor analizi yapabilmenin &n kosulu ifadeler arasinda belirli bir oranda
korelasyon iliskisi bulunmasidir. Bu baglamda Barlett Kiiresellik Testi (Barlett’s test of
sphericity), ifadeler arasinda yeterli oranda iliski olup olmadigini gostermektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, eger Barlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik
diizeyinden diisiik ise ifadeler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iligki
oldugu kabul edilmelidir. Aksi bir sonugta, ifadeler faktdr analizi yapmaya uygun
degildir. Benzer sekilde Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rnekleme yeterliligi testi de
ifadeler arasi korelasyonlarin faktor analizine uygunlugunu test etmektedir. KMO degeri
0 ile 1 arasinda degisir ve KMO degerinin 1 degerini almasi degiskenlerin birbirleriyle
miikemmel derecede iligkili oldugunu gostermekle birlikte, KMO 6rneklem
yeterliliginin en alt kabul siir1 0,50°dir. Genel kabul gérmiis KMO degerleri ve
yorumlart asagida sunulmustur. (Sipahi ve dig 2008: 80 ,Biiyiikoztiirk, 2005,123)

Tablo 15. KMO Degerleri Yorumu

KMO Degeri Yorumu

0,80 ve yukarisi Miikemmel iyi
0,60 ve 0,70 arasi Orta

0,50 ve 0,60 aras1 Kot

0,50’den asagi Kabul Edilemez

Kaynak: Sipahi ve dig (2008: 80).

Ikinci olarak yapilmasi gereken Anti-Image degerlerinin izlenmesidir. KMO 6rneklem

yeterliligi, kullanilan Olgekteki biitiin soru grubunun genel olarak faktér analizine
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uygunlugunu dl¢erken Measures of Sampling Adequacy (MSA) degeri tek tek her bir
ifadenin faktor analizine uygunlugunu o6l¢mektedir. Her ifade icin verilen degerler
izlenmeli ve bu degerlerden hicbirinin 0,50°den diisilk olmamas1 gerekmektedir. Eger
0,50’den kiigiik Anti Image Koreloasyon degeri goriilen soru olursa analizden

cikarilmaktadir.

Ucgiincii olarak faktor analizinde her bir faktdriin en az iki sorudan olusmas: gerektigi
icin, hi¢bir sorunun tek basma bir boyut olarak degerlendirilmemesi gerekmektedir.
Uzerinde kesin olarak bir uzlasma olmamakla birlikte, faktdr yiikii 0,50°den az olan
ifadelerin analizden c¢ikarilmast daha saglikli bir yapmin saglanabilmesi agisindan
isabetli olacaktir. Baz1 durumlarda faktor yapist bozulmuyorsa sinirli sayida madde igin

bu deger 0,30°a ¢ekilebilir ( Biiylikoztiirk,2005: 124).

Cok yonli liderlik 6l¢eginin orijinalinde 2 genel liderlik tarzi boyutu bulunmakta olup
bu arastirma kapsaminda da ayni sekilde 2 boyut saptanmistir. Sadece diisiik faktor
yiikleri nedeniyle analiz dis1 birakilan ifadeler disinda diger ifadelerin orijinal 6lgekteki

yapiya benzer bir dagilim gosterdigi goriilmiistiir.

Arastirmamizda kullanilan 6l¢eklerdeki boyutlar liderlik tarzlari (Bass ve Avalio 1998)
,Arastirmact yenilik¢ilik davranist ve Firsatgr yenilikgilik davranisi (Mom, Volberda
2007, He, Wong 2004, Jansen 2009), Performans (Desphande, 1993; Jaworski ve
Kohli, 1993) ve Cevre Ozellikleri (Elbenna, 2009) &lceklerinin arastirma evreninde
ortaya cikan alt boyutlarini tespit etmek amaciyla faktdr analizi yapilmistir. Yapilan
faktor analizi sonucunda, oncelikle drnekleme yeterliligi 6l¢iisii 0,50 degerinin altinda
kalan, tek bir soru olarak faktor olusturan, birbirine yakin faktor agirliklart olan sorular
arastirilmistir ve bu kapsamda faktor yiikii 0,50’den kiiclik olan ifadeler analiz dis1

birakilmistir.

3.9.Verilerin Analizi, YEM Modeli

Aragtirmada, liderlik tarzinin, stratejik yonelimler olan firsatgr ve arastirmaca
yenilik¢ilik davranigi faaliyetlerine etkisini ve firma performansinin boyutlarini
belirlemek icin faktor analizinden yararlanilmistir. Daha sonra, “dogrulayici faktor

analizi (DFA)” ile ilgili boyutlarin yapisal gecerliligi degerlendirilmistir. Degiskenler
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arasi iligkiler, korelasyon, regresyon ve yapisal esitlik modeli analizinden yararlanilarak

incelenmistir.

Sosyal bilimlerin bir¢ok konusunda oldugu gibi stratejik yonetim alanin da, dogasi
geregi, karmagik ve dogrudan gozlenemez ¢oklu iliskiler mevcuttur. Bu yiizden, sosyal
bilimlerdeki bazi verilerin analizinde, korelasyon, regresyon gibi istatistiki tekniklerin
yaninda yapisal esitlik modeli gibi ileri diizey analiz tekniklerinin kullanilmas: faydali
olabilmektedir. Sosyal bilimlerde ilk defa 1973 yilinda ‘Joreskog’ tarafindan uygulanan
“Yapisal Esitlik Modelini (YEM)” karmasik ve cok boyutlu iliskilerin analizini
kolaylastirmistir (Martens ve Hasse, 2006).

YEM ’in geleneksel yontemlere gére en onemli avantaji goreceli 0lglim hatalarindan
arinmig, gizil degiskenler arasindaki hesaplama ve agiklama kapasitesine sahip
olmasidir (Hoyle, 1995). YEM, faktor ve regresyon analizlerinin birlestirildigi istatistiki
bir tekniktir. YEM ‘in amaci, degiskenler arasindaki karsilikli iliskileri basitlestirmektir.
Boylece YEM, gozlenen ve gizil degiskenler arasindaki hipotezleri sinamaya olanak
vermektedir (Hoyle, 1995). YEM’ in diger bir avantaji, iliskileri tahmin etmek igin
degiskenler arasi kovaryans kullanmasidir. Kovaryans degiskenlerin kontrol
edilemedigi durumda uygun bir analizdir (Kurtulus, 1998). Arastirmada c¢ok sayida
iliski incelendiginden, digsal degiskenler kontrol edilemediginden ve degiskenler
arasindaki hatalar en aza indirgenmek istendiginden iliskiler YEM kullanilarak analiz

edilmistir.

99 ¢

YEM ile yapilan analizlerin alti agamast mevcuttur. Bunlar “model betimleme”, “model
tanimlama”, “veri hazirlama ve gbézden geg¢irme” yani verinin yapisinin ortaya
konulmasi, “tahminde bulunma”, “6l¢iim ve yapisal modelin uyumu” ile
“degerlendirme ve modifikasyon” dur (Garson, 2007; Simsek, 2007). Bu calismada da

YEM i¢in ayn1 asamalar izlenerek analiz gergeklestirilmistir.

YEM ’de model tanimlama serbestlik derecesi kavrami ile degerlendirilmektedir.
Geleneksel analizlerde serbestlik derecesi orneklem biiytikliigiine bagli iken, YEM ‘de
calisilan modelde belirtilen dogrusal iligkilerin tamamini kapsayan bir degerdir (Simsek,
2007). Yapisal esitlik modellerinde analize ge¢meden Once modelin tanimlanmasi

onemlidir. Cilinkii model tanimlamada analiz edilecek modelin serbestlik derecesi ve
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verinin onun i¢in yeterli olup olmadigina karar verilmektedir. Zira YEM ‘de dogru
analiz yapmak i¢in bir model fazla tanimlama (overidentification) arzu edilmektedir.
Fazla tanimlanmig bir model ise serbestlik derecesinden daha biiyiik sayida bir veri
setinin olmasi ile saglanmaktadir. Bagka bir deyisle, YEM i¢in hesaplanan serbestlik
derecesinden daha biiyiik bir “n” degerinin olmasi gerekmektedir. Bu arastirmanin

Olctim modeli test edilirken herhangi bir sorun ile karsilagiimamastir.

Gizil ve gozlenen degiskenler arasinda kovaryans iliskileri ve hatalar1 dikkate
almasindan dolayr YEM ‘de analiz i¢in kullanilan verinin yapisi son derece 6nemlidir.
Bu yiizden, ortalamalar1 alinan ve dogrudan kullanilacak gostergelerin ¢arpiklik,
basiklik, en yiiksek, en diisiik degerleri yeniden gbézden gecirilmistir. Ayrica, verilerin
tanimlayict  Ozellikleri kapsaminda, aralarinda c¢oklu baglanti olup olmadigia
bakilmigtir. Gostergeler arasindaki korelasyona dikkat edilmis ve hicbir gosterge
arasinda 0.90 {lizerinde bir korelasyonun olmadigi goriilmiistiir. Bagimli degiskenler ve
bagimsiz degisken olmak iizere genel bir regresyon analizi yapilmis, veriler arasinda

coklu baglantinin olmadig1 kanaatine varilarak uyum analizine gecilmistir.

Model betimlendikten ve tanimlandiktan sonra, eldeki verilerin 6ne siiriilen 6l¢iim ve
yapisal modellere ne kadar uydugunun test edilmesi gerekmektedir. Bu aragtirmada,
Olctimlerin yap1 gecerliliklerinin uyum testi iki asamali DFA ile yapilmistir. Birinci
asamada liderlik tarzi, firsatg1r ve arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve performansin
faktor boyutlarina bagli olarak degiskenlerin her birine ayr1 ayr1 ve birlikte “dogrulayict
faktor analizi” yapilmistir. “Faktor analizi” sonucunda tespit edilen faktorlere yapilan
dogrulayic1 faktor analizi neticesinde elde edilen bulgular 1s181inda verinin Onerilen
Olclim modellerine uydugu goézlenmistir. Bu asamanin tanimlanmasini miiteakip asil

YEM’ in uyum testinin analizine ge¢ilmis ve asil model analiz edilmistir.

DFA ve YEM ile yapilan analizlerde ana amag, onerilen modelin veriye uyumunu test
etmek oldugu i¢in, modelin uygunlugunun ¢esitli yollarla tespiti ¢ok onemlidir. Bir
model analizinde x2 anlamli (p<0.01) ise, dnerilen model veriye uymuyor demektir. Bu
yiizden YEM’ le yapilan analizlerde yliksek degil diisiik x2 istenir. Ancak x2 6rneklem
bliyilikliigiine duyarli oldugundan, modelin uyumunun denetlenmesinde Onerilen bir
kriter degildir (Joreskog ve Sorbom, 2001). x2’nin anlamli oldugu durumlarda ise

baska indekslere ve hesaplamalara bakilarak karar verilmelidir (Weston ve Gore, 2006).
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Bunlara iliskin bilgilere, Tablo 16’da yer verilmektedir. Ancak hemen hemen her
indekste modelin karmasiklifindan kaynaklanan belirsizlikler mevcuttur (Joreskog ve
Sorbom, 1993, 2001). Bu belirsizlikleri gidermek i¢in indeksler degerlendirilirken,
orneklem biiylikliigii ve modelin karmasikligi dikkate almmistir (Simsek,2007).
Calismada kullanilan kriterler RMSEA, SRMR, IFI, CIF, CAIC degerleridir.

Kelloway’a (1998) gore, RMSEA hem yorumlama kolayligt hem de giiven araligi
saglamasi bakimindan énemli bir kriterdir. Bu tahmin degeri, 6rneklem biiyiikliigiinden

bagimsiz hesaplama yaptigi i¢in dnemlidir.

RMSEA degerinin 0.08 in altinda olmasi uyuma isaret ederken, 0.05 altinda olmasi
miikemmel bir uyumu gostermektedir (Simsek, 2007). Ancak, yazinda modelin kabulii

icin 0.10’un altindaki bir degerin de yeterli oldugu belirtilmektedir (Black, 1998).

Benzer degerlendirme SRMR i¢in de gegerlidir. McCollum ve Austin’in (2000) yaptigi
arastirmaya gore, yapisal esitlik modelini analiz yontemi olarak kullanan ¢alismalarda
en ¢ok rapor edilen Hata Ortalamalarinin Karekokii indeksleri SRMR ve RMSEA
degerleridir. Bu calismada da ayn1 indeksler kullanilmistir.

Bir kistm uyum 1iyiligi indeksleri, daha ¢ok modelin serbestlik derecesini ve 6rneklem
bliyiikliiglinii dikkate alarak degerlendirme yapar. Bunlara 6rnek olarak GFI, CFI ve IFI
verilebilir. GFI (uyum iyiligi indeksi) yapisal esitligin ilk gelistirildigi yillarda oldukca
sik kullanilan bir indeks olmasina ragmen, bugiin eskisi kadar ragbet goren bir indeks
degildir. GFI’'nin yerine, giiniimiizde, uyum iyiligi indeksi olarak CFI (karsilastirmali
uyum indeksi) ve IFI (artimli uyum indeksi) yaygin olarak kullanilmaktadir. CFI ve
[FI’nin 0.90’1n iizerinde olmasi yeterli bir uyumu gosterirken, 0.95’in {lizerinde olmasi

miikemmel bir uyuma isaret etmektedir (Byrne, 1998; Hoyle ve Panter, 1995).

Hangi modelin daha uyumlu oldugunu gostermesi bakimindan YEM ‘de modeller arasi
karsilagtirma yapmak onemlidir. Yalniz, bir¢ok ¢alismada sadece bir model dnerilmekte
ve model karsilalagtirmalar1 yapilmamaktadir. Model karsilagtirmalarinin olmadigi
durumlarda, caligmada Onerilen modelin, degiskenlerin birbiri ile hicbir iliskisi
olmadigini varsayan bagimsiz ve tiim degiskenlerin birbiri ile iliskili oldugunu kabul

eden doymus modellerle karsilastirilmasi tavsiye edilmektedir (Ozyiirek, 2005). Bu
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karsilastirmay1 yapmak i¢in birbirine benzer mantikla iiretilen ECVI, AIC veya CAIC
degerlerinden birisi kullanilabilmektedir (Simsek, 2007). CAIC (Consistent Akaike ’s
Information Criterion) birbirine aday olan modellere iliskin tutarlilik degerlerini
hesaplayan bir indekstir (Bozdogan, 1987). Bir¢ok arastirmaci, drneklem biiyiikliiglinii
de dikkate aldigi ve daha tutarli sonuglari verdigi icin, CAIC degerini siklikla
kullanmaktadir (Ozyiirek, 2005).

Tablo 16. DFA ve YEM icin Kesme Kriterleri

Indeksler Degerler
X2 testi/s derecesi orant <5

GFI >0.90
CFI >0.90
IF1 >0.90
RMSEA <0.10
SRMR <0.10

Bir¢ok yapisal esitlik modelinde oldugu gibi, bu tez calismasinda da bazi kiigiik
modifikasyonlar yapilmistir. Her ne kadar program, modelin uyumu i¢in bazi yiiksek
modifikasyonlar 6nermisse de, bu ayarlamalar yapilirken iki nokta iizerinde durulmus
tur. Bunlardan birincisi, modifikasyonun teoriye uygun olmasidir. Ornegin, arastirmaci
yenilik¢ilik davranigi ye ait bir gostergenin, farkli degiskene yiiklenmesi, modelin
uyumuna yiiksek diizeyde katki saglasa da, bu tiir modifikasyonlar ¢ok az yapilmistir.
Bu analiz kapsaminda yapilan modifikasyonlar daha g¢ok degiskenlerin hatalarinin
kovaryanslar1 ile ilgili olmustur. Kovaryanslarla ilgili yapilan ilk islem, bazi
gbstergelerin hatalarmin kovaryanslarmin 0’a sabitlenmesidir. Ikincisi ise, hatalarmin
kovaryanslar1 birbiri ile yiiksek diizeyde iligkili olan degiskenlerin kovaryanslarinin
iliskilendirilmesine izin vermek seklinde olmustur. Eger bir firma tiretimde farkli
stratejisi uyguluyorsa, bunlarin firmanin performansi ile iliskili olmasi kaginilmazdir.
Dogal olarak, bu degiskenlerin Ol¢limlerinin hatalar1 da birbiriyle iligkili olabilir.
Modifikasyonlar yapilirken dikkate alinan ikinci 6zellik, modifikasyonun x2 de yiiksek
diizeyde diisiise neden olmasi durumudur. Eger onerilen modifikasyon x2’de serbestlik

derecesindeki degisime gore diisiik diizeyde ise, bu olasiliga bagh bir modifikasyon
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olabilecegi icin ¢ok fazla tavsiye edilmez (Simsek, 2007). Analizlerde yapilan
modifikasyonlarin x2 degerinde yiiksek diizeyde diislis saglayip saglamadigi kontrol
edilmistir asagidaki gekil 3 © de calismamizda kullanilan YEM modeli siireci asamalari

verilmistir.

Birinci Dereceden Dogrulayic1 Faktor

Analizi (DFA)

!

Gecerlilik ve Giivenirlilik Analizi

l

Ol¢iim Modeli

|

Yapisal Esitlik Modeli

Sekil 3. Yapisal Modelin Degerlendirme Siireci
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BOLUM 4: VERILERIN ANALIZi VE BULGULAR

4.1. Tammlayici Istatistiksel Analizler

4.1.1. Cahsmaya Katilan Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Katilimcilarin  demografik 6zelikleri incelendiginde tablo 17°de gorildiigi gibi
katilimcilarin ylizde 80,2 erkek yilizde 19,8 kadindir. Bu durum 6zel sektorde caligan
kadin st diizey yonetici sayisina bagl oldugu diisiiniilmektedir. Clinkii Tirkiye’de 6zel
sektor faaliyette bulunun firmalarda ¢alisan erkek yoneticilerin sayisi bayan yoneticilere
gore cok daha fazladir. Uluslararast Calisma Orgiitii’niin (ILO) Is Hayatinda ve
Yonetimde Kadin Raporu. Ocak 2015°te yayimlanan bu rapora gore Tiirkiye’de kadin
iist yoneticilerin (CEO) oran1 % 2 dir. Buna gore Tiirkiye’deki sadece 50 sirkette kadin
CEO gorev yapiyor. Tiirkiye bu oranla Avrupa Birligi ortalamasini yakalamis durumda
olmasina karsin, Ancak tiim yoneticiler, orta ve iist yoneticiler dikkate alindiginda
durum degismektedir. Buna gore toplam kadin yoneticiler dikkate alindiginda yiizde
12,2’1ik payla Tiirkiye, 126 iilke arasinda 94. sirada yer almaktadir.( www.diinya.com)
ayriga yas olarak baktigimizda, Orneklemimiz agirlikli olarak 30 40 yas Araligindaki
(%41,7 )ist diizey yoneticilerden olusmaktadir. Yine yas olarak baktigimizda en diisiik

yas grubunun ylizde 11, 9 ile 51 yas tistli yoneticiler oldugu goriilmektedir.

Tablo 17°de goriilecegi gibi, 6grenim durumu bakimindan ilk siray1 ylizde 38,2 ile
lisans mezunu olanlar almaktadir. Bunu sirasiyla lise (%26,9) ve yiiksekokul
(%19,2)takip etmektedir. Yoneticileri mezun olduklar1 alan olarak degerlendirecek
oldugumuzda, toplamda, yiizde 51,8 mezuniyet alam1 olarak diger ifadesini
belirtmislerdir. Bunu % 28,9 sosyal bilimler alaninda mezun oldugunu sdyleyen
katilmecilar takip etmistir. Yonetim diizeyi gorev bakimindan baktigimizda ise
katilimcilarin biiylik ¢ogunlugu % 48,4 firma sahibi ya da firma ortagi konumunda
oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin gorevlerine baktigimizda firma sahiplerini genel
midirler %324 ve genel miidiir yardimcilar1 yilizde 19,2 ile takip etmektedir
Katilimeilarin yiizde 34, 4 bulunduklar1 gorevde 5-10 yil arasinda ¢aligsmakta iken bunu
32,5 ile 5 yildan az siiredir bu gorevde olanlar takip etmektedir. Yine tablo 17’ye
baktigimizda c¢alisma siireleri agisindan yoneticilere géz atacak olursak bulunduklari

firmada caligsma siirelerinde 6-10 yillarinda olanlarin yiizde 34,4 oldugu bunu 5 yildan
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azdir.

Bu firmada c¢alistyorum diyenler yiizde 33,3 oraninda takip etmistir.

Yoneticilerin bliylik cogunlugu yaklasik yiizde 67,7 oraninda 10 yildan az siirede

firmalarda calistiklar1 goriilmektedir.

F % g F %
= Erkek 611 |80.2 :: Fen bilimleri 146 | 19,2
= e
2 Kadin 151 | 19.8 | 2 | Sosyal bilimleri 220 [289
©
30 “dan Kiiciik 142 186 | = | Diger 396 | 51,8
oz 31-40 aras1 318 | 41,7 ko gretim 47 6,2
>
41-50 aras1 211 | 27,7 Lise 205 26,9
51 ve tistil 91 11,9 | g 5| Yiiksekokul 146 | 192
Firma Sahibi/Ortag1 | 369 | 48,4 'g § Lisans 290 38,1
N Firma Genel 244 | 32,0 | »50 5 | Lisansiistii 74 9,7
= | Mildiirii © A
E Genel Midiir Yrd. 147 19,3 5 yildan a 254 333
Q
o
Departman Miidiiri 2 1003 = E 6-10 y1l arast 265 34,8
i
5 yildan az 248 [ 32,5 E < | 11-15 y1l 108 | 14,2
2 =g
2 5| 5-10 il aras 262 | 344 | & 3 15 yil fazla 135 | 17,7
& 2 | 11-15 yil arasi 123 | 16,1
S é” 15 yildan fazla 129 | 16,9
2 © | Toplam 762 | 100 Toplam 762 | %100

Tablo 17. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri
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4.1.2. Calismaya Katilan Firmalarin Ozellikleri

Arastirmaya katilan firmalarin 6zellikleri incelendiginde firmalarin nispeten dengeli bir
dagilim sergiledikleri goriilmektedir. Tablo 18’de goriildiigii gibi Firmalarin yiizde 55,2
imalat sektoriinde faaliyette bulunurken yiizde 44,8 hizmet sektoriinde faaliyette
bulunduklar1 gorilmektedir. Bu durum Tirkiye’deki imalat sektoriinde faaliyette
bulunun firma sayisinin hizmet sektoriine gore daha fazla olmasindan kaynaklandigi
diisiiniilmektedir. Buna ragmen katilimer firmalarin sektorel bazda dengeli dagilim
gostermistir. Caligsmaya katilan firmalarin yasi incelendiginde katilan firmalarin yiizde
% 32,7 (10-20) yas araliginda olan firmalar oldugu goriilmektedir. Bunu 1984 6ncesi
faaliyette bulunan firmalar takip etmektedir. Bu durum 1994 6ncesi faaliyet yilinin daha

uzun siireleri igermesinden kaynakladig1 diisiiniilmektedir.

Katilimcr Firmalar ¢alisan sayist olarak incelendiginde en fazla katilimin yiizde 47,8
kiigiik olcekli (10-49 kisi calisan) firma oldugu goriilmektedir. Kiiciik 6lgekli firmalari
yiizde 25,1 ile orta dlgekli (50 -249) ¢alisan firmalar takip etmektedir.

‘KOSGEB; ,Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin siniflandirilmasi Madde 5 -
(Degisik: 10.9.2012-2012/3834 K.) KOBI’ler calisan sayis1 bakimindan su sekilde
siniflandirilmistir. Mikro isletme: 10 kisiden az calisan, (1-9) Kiiclik isletme: 50
kisiden. Az (10-49 kisi ) Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az ( 50-249) biiyiik

isletme 250den daha fazla ¢alisan sayisi olan isletmeler’olarak siniflandirilmaistir.

Tablo 18 incelendiginde firmalarin bulunduklar1 sektorler itibariyle ¢alismaya en fazla
Toptan ve Perakende ticaret sektoriinde faaliyette bulunan firmalar oldugu
goriilmektedir. Bu sektorden aragtirmaya 107 firma katilmistir. Bu firmalar arastirmaya
katilan firmalarin % 14,0’nli olusturmaktadir.  Bu sektorii sirasiyla Otomotiv ve
otomotiv yan sanayi % 11,7 ve Gida imalati sektoriindeki firmalar % 9,5 oraninda

takip etmistir.
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Toplam

F % F %
5 | imalat 421|552 Gida imalati 72 |95
x .
&3 Hizmet 341 44.8 Toptan ve perakende ticaret 107 | 14,0
51 Toplam 762 100 Otomotiv ve otomotiv yan sanayi 89 | 11,7
1984 8ncesi | 211 | 27.7 Tekstil imalat: 61 |80
1985-1994 131 17,2
g‘, Kimya 31 | 4,6
>~ 1995-2004 249 32,7
“ . .
E 20052014 171 2.4 ’E Elektrik ve elektronik malzeme 29 |39
= 2
. »n Kagit ve mukavva imalat
10-49 kisi 365 47,8 = 22 129
=
_ 50-249 kisi | 191 25,1 'g Ana metal sanayi ve makine imalati | 43 5.7
= o é Orman tirtinleri ve mobilya imalati
& 250-499 kisi 76 10,0 = 26 | 3,4
= b=
Z ,% Plastik ve cam malzeme
= 500 > 130 17,1 = 18 |24
LS &
= Konaklama ve yiyecek Igecek
E yy ¢ 80 | 10,5
Toplam 762 100 £ | Bilisim ve iletisim
= 19 |25
=
Bankacilik ve sigorta 17 |22
h'lsaat 27 35
Ulasim 41 54
Enerji 17 |22
Diger imalatlar ve hizmetler 24 131
762 | 100

Tablo 18. Calismaya Katilan Firmalarin Ozellikleri
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4.1.3. Liderlik Tarzlarma iliskin Temel Istatistikler

Sakarya, Kocaeli ve Istanbul’da faaliyette bulunan isletmelerdeki {ist diizey
yoneticilerin liderlik tarzina belirlemeye yonelik ¢cok boyutlu liderlik anketi olan MLQ
ifadelerine katilim ylizdeleri ortalama ve standart sapma oranlar1 tablo 19’da
Ozetlenmektedir. Liderlik davranisi segeneklerinin standart ortalama sapma degerleri
0,836 ile 1367 arasinda degismektedir bu sebeple dagilimlarin nispeten diizgiin oldugu
ve ortalama etrafinda toplandig1 sOylenebilir. Yiizdeler ve ortalamalar incelendiginde
belirtilen davranis se¢eneklerinden yapilabilme ihtimali en yiiksek olanlar; ‘Caliganlarin
bir is hakkinda caba gosterdigini goriirsem, onlara destek olurum’ 4.59 ve ‘Calisanlar,
planlanan hedeflere ulastifinda mutlu olurum’ ifadelerinin ortalamasi 4,49 olmustur.
Benzer sekilde Firmanin gelecegi hakkinda iyimserim ( ortalamasi 4,46) Kurum
hedeflerine ulagilmasinda calisanlarima giivendigimi belli ederim (ortalamasi 4,40
)davranisi da yiiksek oranda belirtilen davraniglar arasindadir. Ortalamanin altinda kalan
ifadeler de Onemli sorunlar ortaya ciktiginda, bu sorunlara karismaktan kaginirim
(ortalamas1 1,62 ) ve Acil ¢oziilmesi gereken sorunlarin ¢oziimiinii ertelerim
(ortalamasi 1,62 ) ifadeleri gelmektedir. En az secilen ifadelerin lidersizlik boyutuna
iligkin ifadeler oldugu goriilmektedir. Liderlik davranisi ifadelerine baktigimizda
ortalamanin altinda kalan ifadelerin lidersizlik boyutunda eyleme gegmeme ile iligkili
oldugu gorilmektedir yoneticilerin eyleme ge¢cmem yerine eylemsel faaliyetlerde

bulunduklar1 bunu tercih ettikleri gortilmektedir.

Sonuglart yorumladigimizda genel olarak katilimcilarin st diizey yoneticilerin tercihi
karar vermekten kaginmak yerine olaylara iliskin eyleme ge¢gme yoniinde olumlu yada
olumsuz izleyenlerini bir sekilde uyarmak etkilemek olmustur. Liderlik 6zelliginden
kaynaklanan izleyenleri amaglar dogrultusunda harekete gegirme diirtiisiinden
kaynaklandig1 sOylenebilir. Liderlerin calistiklart kurumlarin geleceklerinden umutlu
olmalar1 kurumlarin1 benimsimeler veya firma sahiplerinin emeklerinin karsiligini

bekleme i¢giidiisiinden kaynaklandigi diisiiniilebilir.
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Tablo 19. Liderlik Tarzina iliskin Temel Analiz

Liderlik tarzina iliskin temel analizler 36 ifade g .g E —;ﬁ § E =

s |3 |2 |5 |5 |E |2

: |7 = 1°]°
DONUSTURUCU LIDERLIK iFADELERI | % % % % % % | %
15 Calisanlarin sorunlarla ilgili distincelerini, | 1,8 4.2 13,0 | 42,5 | 38,5 | 4,12 | 0,914
diger siireclerle olan uygunlugunu goézden
geeiririm
19 Benim i¢in 6nemli olan inang¢ ve deger | 13,3 | 15,4 | 20,2 | 26,2 | 24,9 | 3,34 | 1,352
yargilarimi galisanlarimla paylasirim
21 Calisanlara, problemlerin ¢oziimiinde farkli | 3,1 5,0 10,6 | 34,4 | 469 | 4,17 | 1,015
acilardan bakmalarini isterim
22 Firmanin gelecegi hakkinda iyimserim 2,4 3,0 6,3 23,1 | 65,2 | 4,46 | 0,916
23  Benimle c¢alisiyor olmak ¢alisanlart | 1,8 4,7 19,7 | 37,0 | 36,7 | 4,02 | 0,959
gururlandirir
26 Hedeflerimize ulasmak ic¢in, nelere | 3,1 5,4 14,7 | 37,3 | 39,5 | 4,05 | 1,020
ihtiyacimiz oldugunu coskuyla anlatirim
27 Gigli bir ama¢ duygusuna sahip olmanin | 3.0 | 4.6 15,4 | 37,9 | 39,1 | 4,06 | 0,999
O6nemini ve yararlarin ayrintilartyla anlatirim
28 Zamanimu ¢alisanlarima bir seyler 6gretmek | 1,6 8,1 23,5 | 40,8 | 26,0 | 3,81 | 0,964
ve yol gostermek i¢in harcarim
31 Grubun yarart i¢in kendi ¢ikarlarimdan | 4.2 11,8 | 27,6 | 26,9 (29,5 | 3,66 | 1,143
vazgecerim
32 Calisanlar1 grup lyesi olarak gormekten | 7.2 9,4 21,9 | 32,8 | 28,6 | 3,66 | 1,192
ziyade farkli oOzelliklere sahip birey olarak
goriyorum
34 Tarz ve yontemlerim, caliganlar tarafindan | 2.2 7,9 18,6 | 44,4 1269 | 3,86 | 0,976
desteklenerek kabul goriir
36 Kararlarin etik ve ahlaki sonuglarma dikkat | 3,4 5,1 10,0 | 29,9 | 51,6 | 4,21 | 1,041
ederim
38 Calisanlara gii¢ ve giiven hissi veririm 2,9 4,7 10,8 | 36,5 | 45,1 | 4,16 | 0,991
39 Firmanin gelecek vizyonunu, acik anlasilir bir | 2,5 4,5 10,6 | 34,6 | 47,8 | 4,21 | 0,972
sekilde belirlerim
42 Her cahsani, birbirinden farkli yetenek, | 42 | 7,1 13,8 [ 37,0 | 37,9 | 3,97 | 1,086
ihtiyag ve beklentilere sahip bireyler olarak
goririm
43 Cahsanlara, problemlere c¢ok farkli bakis | 2,8 5,4 13,3 | 42,8 | 35,8 | 4,04 | 0,977
acilaryla yaklasmalarint saglarim
44 Calisanlara giiclii yonlerini gelistirmelerinde | 2.4 3.4 13,3 | 40,9 | 40,0 | 4,13 | 0,931
yardim ederim
45 Caliganlara gorevlerini nasil basaracaklarina | 4,1 5,6 12,7 | 42,3 | 35,3 | 3,99 | 1,036
dair yeni yontemler dneririm
47 Calisanlarin ortak amag¢ ve misyona sahip | 2,1 3,9 9,1 49,0 | 36,0 | 4,13 | 0,884
olmanin énemini vurgularim
49Kurumhedeflerine ulasiimasinda ¢alisanlarima | 2,0 2.5 4.5 36,1 | 55,0 | 4,40 | 0,846

giivendigimi belli ederim
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Liderlik Tarzina Iliskin Temel Analizler ==l 5 - » g g g
36 Ifade = g %- Q ; g TC: g
Tablo 19 devam = g L 2 7 5 £ =

= |© | &
ISLEMCI LIDERLIK segenckleri % % % |% |% |[% |%
14 Calisanlarin  bir is hakkinda ¢aba | 2,5 1,4 3,5 19,2 | 73,4 | 4,59 | 0,836
gosterdigini goriirsem, onlara destek olurum
16 Problemler ciddi hale gelinceye kadar | 40,8 | 32,1 | 22,2 | 7,2 | 6,7 |2,16]| 1,224
onlara miidahale etmem, uzak dururum
17 1$yerinde tim dikkatimi yanhsgliklar, | 28,6 | 23,2 | 21,0 | 15,6 | 11,5 | 2,58 | 1,350
hatalar, kayiplar, basarisizliklar {izerine
yogunlastiririm
18 Onemli sorunlar ortaya ciktiginda, bu | 69,9 | 12,2 | 8,5 4,7 | 4,6 1,62 | 1,115
sorunlara karismaktan kag¢inirim
20 Ihtiya¢ duyulan zamanda ortamda | 67,7 | 12,7 | 5,6 6,0 |79 1,74 | 1,271
bulunmam
24 Belirli donemler icin yapilmasi gereken | 3,1 3,8 172 | 35,7 | 40,2 | 4,06 | 1,004
performans hedeflerini agikca belirlerim
25 Harekete gegmem igin, o isin koétiye | 50,3 | 234 | 10,0 | 8,7 | 7,7 2,00 | 1,284
gitmis olmas1 gerekir
29 Performans hedeflerine ulastiklarinda, | 3,8 6,7 17,2 | 35,3 |37,0 | 3,95 | 1,073
calisanlarin ne kazanacaklarini  acikca
belirlerim.
30 isler yolunda gidiyorsa 'hi¢ bir seye | 36,7 | 21,4 | 19,7 | 12,5 9,7 2,37 | 1,343
karigma' diisiincesinin ~ kat1  bir
savunucusuyum
33  Gerekli adimlarn1  atmadan  6nce | 50,0 | 17,5 | 17,2 |79 | 7,5 2,05 | 1,288
problemlerin kroniklesmesini beklerim
35 Isletmede tiim dikkatimi basarsizlik, | 34,5 | 21,3 | 19,7 | 14,0 | 10,5 | 2,45 | 1,360
yanlislik, sikayetler iistiine veririm
37 Tiim hatalarin kayitlarini tutarim 8,3 16,4 | 24,1 | 24,4 | 26,8 | 3,45 | 1,269
40 Tim dikkatim hedeflere ulasmadaki | 30,8 | 21,1 | 20,2 | 16,7 | 11,2 | 2,56 | 1,367
basarisizliklar tizerinedir
41 Kararlar almaktan kaginirim 66,4 | 14,0 | 7,6 52 |6,7 1,72 | 1,214
46 Acil c¢oziilmesi gereken sorunlarin | 70,1 | 12,2 | 6,2 5,5 16,0 1,65 | 1,186
¢Ozimiinii ertelerim
48 Calisanlar, planlanan hedeflere | 2,9 1,6 1,8 31,2 | 62,5 | 4,49 | 0,854

ulastiginda mutlu olurum
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4.1.4. Yenilikcilik Davramisina iliskin Temel Analizler

Tablo 20°de arastirmada kullanilan yenilik¢ilik davranisina ait dlgekte yer alan ifadelere
katilimcilarin standart sapma, ortalama, katilim oranlar1 goriilmektedir. Yiizdeler ve
ortalamalar incelendiginde standart sapma degerleri 0,763 ve 1,205 araliginda
degismektedir. Bu sebeple dagilimlarin diizgiin oldugunu ortalamanin etrafinda dagilim
gosterdigi sOylenebilir. Yiizdeler ve ortalamalar incelendiginde, Mevcut pazar igin
tiiketicilerin taleplerine uygun kaliteli {iriin /hizmetlere sahibiz ve Mevcut Uriin ve
hizmetlerimiz igin mevcut pazardaki iliskilerimizi saglamlastiririz. ifadelerinin(
ortalamasiin 4,47) oldugu, Mevcut miisteriler i¢in var olan iiriin ve hizmetlerimizin
kalitesini gelistiririz. Ifadesi ile birlikte ( ortalamasi 4,45) ilk siralarda oldugu
gorilmektedir. Bu davraniglar1 sergileme ihtimali ortalamanin istiinde oldugu

goriilmektedir.

Yeni {irlin ve hizmet gelistirirken fazla risk aliriz (ortalamasi 3,20 ) Yeni {irlin ve
hizmetleri icat ederiz (ortalamasi 3,46 ) olarak goriilmektedir. En az tercih edilen
yenilik¢ilik davranisi ifadeleri olmustur. Buna karsin bu davramiglar1 tercih eden
katilimcilar bile ortalamanin iistiindedir. Tiim ifadeler katilim orta degeri olan 3

degerinin iistiinde gergeklesmistir.
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Tablo 20. Yenilik¢ilik Davramsina iliskin Temel

Analizler _E E § g é = 5 E = E
ZEl S| 2| £ |2E|(E°| 25
= R Z /M n N ) @

Arastirmaci Yenilik¢ilik Davranis1 Secenekleri % | % % % % % %

50 Mevcut iiriin ve hizmetlerimiz disinda misteri | 4,2 | 12,2 | 15,6 | 31,4 | 36,6 | 3,84 | 1,168

taleplerini yerine getiririz

51 Yeni tirlin ve hizmet gelistirirken fazla risk 6,6 | 21,0 | 33,6 | 23,5 | 15,4 | 3,20 | 1,133

aliriz

52 Yeni Uriin gelistirmede rakiplerimizden 1,2 162 |21,3]327 | 38,7 | 4,020,977

yenilikgiyiz.

53 Yeni pazarlara girme de rakiplerimizden daha | 2,4 | 10,8 | 23,8 | 33,6 | 29,5 | 3,77 | 1,061

hizliyiz.

54 Yeni miisteriler bulmak i¢in yeni pazarlarda 24 | 7,1 | 12,3 | 354 | 42,8 | 4,09 | 1,020

stirekli arastirma yapariz

55 Daha 6nce kullanilmayan teknolojileri, iiriin 3,1 192 | 17,3333 |37,0 |3,92| 1,090

ve hizmetlerimizde kullanma pesindeyiz.

56 Mevcut dagitim kanallarindan farkl olarak, 3,8 | 12,5232 33,7 | 26,8 |3,67] 1,111

yeni dagitim yollarim arastirir ve kullaniriz.

57 Yeni tirtin ve hizmetleri icat ederiz. 7,6 | 14,6 | 25,21 29,9 | 22,7 | 3,46 | 1,205

66 Yeni firsat ve pazarlar i¢in diizenli toplantilar | 2,2 | 11,9 | 16,5 | 34,1 | 35,2 | 3,88 | 1,088

yapariz

67 Farkli boliimlerin ortak ¢alismasi tesvik 2,5 | 11,7 | 21,7 | 35,0 | 29,1 | 3,77 | 1,071

ederek yeni firsatlar yaratmasini tesvik ederiz

70 Farkli sektorlerdeki basarili olan uygulama ve | 4,6 | 10,4 | 21,1 | 34,4 | 29,5 | 3,74 | 1,126

i§ siireclerini kurumumuzda uygulariz

Firsatc1 Yenilik¢ilik Davranisi Secenekleri

58 Mevcut pazar i¢in 6lgek ekonomisinden 45 | 11,8 | 253 | 34,5 | 23,9 | 3,62 | 1,104

faydalaninz.

59 Mevcut pazar i¢in tiiketicilerin taleplerine 05 |12 |66 |34,5 |572 | 447 | 0,717

uygun kaliteli {iriin /hizmetlere sahibiz.

60 Mevcut Uriin ve hizmetlerimiz i¢in mevcut 05 |13 |51 |367 |563 |4,47 | 0,703

pazardaki iligkilerimizi saglamlastiririz.

61 Mevcut miisteriler i¢in var olan iiriin ve 0,8 | 1,3 | 7,0 | 34,0 | 570 | 4,45 0,749

hizmetlerimizin kalitesini gelistiririz.

62 Yeni Uriin liretmekten ziyade, mevcut olan 33 181 | 192|381 | 31,4 |3,86| 1,053

iiriin ve hizmetlerimizin verimliligini artiririz.

63 Uriin ve hizmetleriniz, mevcut teknolojik 2,5 168 | 14,0 357 | 40,9 | 4,06 | 1,022

yapimizla yliksek derecede iligkilidir.

64 Yeni Uriin tiretmekten ziyade mevcut 33 181 | 19,2 | 38,1 | 31,4 |3,67]| 1,123

iiriinlerimizin pazarlamasina 6nem veririz.

65 Mevcut lirlinlerimize yeni pazarlar aramak 4,5 | 10,4 | 25,1 | 35,6 | 24,5 | 3,65 | 1,093

yerine pazardaki payimizi arttirmaya galisiriz.

68 Faaliyette bulundugumuz sektordeki rekabet 1,7 145 | 12,7 | 33,1 | 48,0 | 4,21 | 0,946

hamlelerine cevap verme giiciine sahibiz

69 Kurum igindeki siireclerin maliyetini 1,8 |58 | 17,3369 | 382 | 4,040,975

diisiirmek 6ncelikli hedeflerimizdendir

71 Var olan miisterilerimiz i¢in hizmetlerimizi 2,5 135 |68 [280 |592 | 4,380,941

arttiririz
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4.1.5. Performans Degiskenine iliskin Temel Analizler

Tablo 21’ 1 inceledigimizde, performans 6lgegine iliskin ifadelerin standart sapmalarinin
2,74 ile 4,09 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu ifadelerin ortalamalarina ve
yiizdelerine baktigimizda en ¢ok iirtin kalitesi (4,09 ) verimlik ortalamas1 (3,80) oldugu
goriilmektedir. Bu ifadeleri calisanlarin memnuniyeti ifadesi ( ortalamasi 3,77) takip
etmekte oldugu goriilmektedir. Performans davranislarina yonelik ifadenin en az katilim
‘Yeni sektorlere yatirim yapma diizeyiniz’ ifadesi oldugu goriilmektedir. Performans
Olceginde yer alan ifadelerin hi¢ birinin Ortalamanin altinda olmadig1 goriilmektedir.
Bir ifade hari¢ Yeni sektorlere yatirim yapma diizeyiniz( ortalamasi 2,74) Tim ifadeler

katilim orta degeri olan 3 degerinin {istiinde ger¢eklesmistir.

Tablo 21. Performans Degiskenine iliskin Temel Analizler

o =% - <
z2 | x < |2 | g |&
Performans Secenekleri = = 8 @ = s =
= = S = >~ = o)
== =] ~ 22 = o
o o -
(@) &) [70]
% % % % % % %
81 Yatirimlarin getirisi 1,0 9,8 33,6 | 46,7 |88 3,52 | 0,828
82 Faaliyet kar1 1,4 10,1 |39,2 |42,7 | 6,6 3,43 | 0816
83 Pazar pay1 1,7 15,9 |40,8 |31,5 |10,1 |3,32 | 0,918
84 Satiglarin veya gelirin biiylime 0,5 7,1 45,1 42,7 | 4,6 3,44 | 0,715
orani
85 Yeni tirtin gelistirme 5,1 15,1 282 |385 |13,1 |3,39 | 1,054
86 Uriin kalitesi 1,2 1,7 9,3 62,6 |252 |4,09 |0,716
87 Calisanlarin memnuniyeti 0,4 0,4 3,7 27,3 559 |3,77 | 0,728
88 Verimlilik 0,7 5,2 21,1 1598 |13,1 |3,80 | 0,755
89 Yeni sektorlere yatirim yapma 11,3 | 11,3 | 34,8 [286 |19,6 |2,74 | 1,076
diizeyiniz
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4.1.6. Cevresel Faktorlerin Tahmin Edilebilirligine Yonelik Temel Analizler

Cevresel faktorlerin tahmin edilebilirligine yonelik olarak tablo 22’ye baktigimizda
katilimcilarin ¢evre tahmin edilebilirligi davranis ifadelerin standart sapma degerlerinin
2,57 ile 3,55 arasinda dagilim gosterdigi bu sebeple dagilimlarin nispeten dengeli
dagilim gosterdigi soylenebilir. Yiizdeler ve ortalamalar incelendiginde Uriin
talebindeki degisimleri tahmin etmek ve sektordeki iirlin bilesenlerindeki degisimleri
tahmin etmek (ortalamalar1 3,55) sektordeki Uretim siirecindeki degisimleri tahmin
etmek 3,43 olarak en fazla katilimin saglandig: ifadeler oldugu goriilmektedir. Yine
yiizdeler ve ortalamalara baktigimizda piyasaya yeni firmalarin girislerini tahmin etmek
(ortalamas1 2,57) Doviz kuru ile ilgili degisimleri tahmin etmek (ortalamasi 2,73)
ifadeleri en az tercih edilen secenek olmustur. Standart degerlerin kiigiik olmasi
ortalamadan sapmanin az oldugu ve degerlerin ortalama etrafinda toplandig1 seklinde

yorumlanabilir. Tiim ifadeler katilim ortalama degeri olan 3 degerinin {istiinde

gerceklesmistir.

Tablo 22. Cevresel Faktorlerin Tahmin Edilebilirligine Yonelik Temel Analizler

.. « | &
s L= 5 £ )
] S |8 |27 |2 |8 |8 | &
Pazar ve Uriin Degisimlerinin Tahmini | % % % % % % %
secenekleri
90 Miisteri tercihleri tahmin etmek 2,6 |264 | 283 38,1 | 4,61 | 3,16 | 0,954
91 Uriin talebini tahmin etmek 1,7 11921290 [430]71 [3,35]0925

92.Sektdrdeki Uriin bilesenlerindeki degisimleri | 1,3 | 8,9 | 31,2 50,5 18,0 |3,55 03816
tahmin etmek
93 Sektordeki Uriin kalitesindeki tahmin etmek | 1,7 | 16,3 | 26,8 475 7,7 |3,43 | 0911
94 Pazara Yeni lirlin girigleri tahmin etmek 1,8 | 19,5 28,6 423 17,5 | 3,340,939
95.Sektdrdeki Uretim siirecindeki degisimleri | 1,7 | 139 | 303 480 | 60 | 3,43 | 0,364
tahmin etmek

Ekonomideki Degisimlerin Tahmini

secenekleri

96 Enflasyon ile ilgili degisimleri tahmin etmek | 5,2 | 26,9 | 28,7 33,6 | 5,5 | 3,07 | 1,016
97 Déviz kuru degisimlerini tahmin etmek 8,0 | 40,0 27,0 21,0 | 39 2,73 | 1,008
98 Faiz orani ile ilgili degisimleri tahmin etmek | 2,9 | 25,9 | 42,3 25,7133 | 3,01 03874
99.Ekonomideki yeni yapilanmanin sonuglarini | 3,5 | 22,6 | 32,7 360 | 5,2 | 3,17 | 0954

tahmin etmek
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Tablo 22. Cevresel Faktorlerin Tahmin | _ > . « «

Edilebilirligine Ydnelik Temel Analizler | § = s %’ [ N § i

(DEVAMI) = (S IS |2 2|8 | &
S z2 % S| 5 |3

© | &

Rekabet Durumunun Tahmini secenekleri

100 Rakiplerin fiyatlarindaki degisimleri 43 1293 (248 |36,1]55]3,09]| 1,020

tahmin etmek

101.Rakipler tarafindan kontrol edilen 2,6 (28,1360 |306]28]3,03]|0,89

piyasalardaki degisimleri tahmin.

102 Rakiplerin stratejisindeki degisimleri 42 13571306 |274121]|2,88]|0,932

tahmin etmek

103 Piyasaya yeni firmalarin girislerini 14,0 | 37,2 | 28,1 | 18,9 | 1,8 (2,57 | 1,007

tahmin etek

Kamu Politikalarinin Tahmini

secenekleri

104.Vergi politikasi ile ilgili gelisme ve 7,5 32,3364 |21,42,5]|2,79]| 0,945

degisimleri tahmin etmek

105 Para politikasi ile ilgili gelisme ve 34 [32,8138,7 209 (422,900,912

degismeleri tahmin etmek

106.Devletin kontrol ettigi tirlinlerin 38 |272(46,6 |21,0]1,4]2,89] 0,825

fiyatlari ile ilgili gelismeleri degisimleri

tahmin etmek

107.1s sektoriinii etkileyen yasal 39 [31.4|41,1 [213|24 2870873

diizenlemeler, gelismeleri tahmin etmek

108.Kamu tarafindan saglanan hizmetler 2,6 |21,5(408 |303]4,7]3,13 0,892

ile ilgili gelismelerin tahmini

109.ithal mal ve giimriik vergisi ile ilgili | 2,6 | 28,5 (45,5 |21,4{2,0 2,920,822

gelismeleri tahmin etmek

4.2. Aciklayic1 Faktor Analizleri

4.2.1. Liderlik Tarzina iliskin Analizler

Liderlik davraniglar1 ifadelerine kesfedici faktor analizi yapilarak bu Olgegin alt

boyutlarinin neler oldugu ortaya konmaya calisilmistir. Bu analizi yapilmasinda temel

ama¢ davranig ifadelerinin literatiirdeki davranis siniflandirilmasina uyumlu olup

olmadigini ortaya koyup yapi gecerliligini test etmektir.

Liderlik davraniglar tarzini 6lgmek i¢in 36 ifadeden yararlanilmistir. Bu dlgekteki tim

sorulara faktorleme yontemi olarak, temel bilesenler faktor analizi yontemi dondiirme

yontemi olaraksa dik dondiirme maksimum degiskenlik varimax yontemi secilmistir.

Oncelikle liderlik davranis tarzi dlgeginde kullanilan tiim ifadeler giivenirlilik analizine
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tabii tutulmustur. Giivenirlik kavrami yapilan her ol¢iim i¢in gereklidir giivenirlilik
ankette yer alan ifadelerin birbirleriyle olan tutarliligini1 ve kullanilan 6l¢egin sorunu ne
kadar yansitigmi gostermektedir. Glivenilirligin tespitinde en ¢ok kullanilan
yontemlerden biri olan Cronbach’s Alpha katsayisidir. Bu parametre 6lgekteki sorularin
yakinligin1 veya benzerligini ortaya koyan bir katsayidir 0 ile 1 arasinda deger
almaktadir (Altimisik ve dig, 2005 ). Bu katsaymin 0,60’dan yiiksek olmasi bir¢ok
kaynak tarafindan yeterli oldugu ifade edilmektedir (Nakip 2006:146, Kayis 2010: 406
Altiisik ve dig 2005: 116 ). Bunun yaninda 0, 80 den yiiksek olmas1 dl¢egin yiiksek
oranda giivenilir oldugunu 0,40 kiiciik olmasi durumunda ise Olge§in giivenilir
olmadigini1 gostermektedir. Bu amagla anketteki tiim 6lgeklerin giivenirligi Crombach’s

alpha katsayist ile degerlendirilmistir.

Liderlik Olgegine ait hi¢cbir madde c¢ikarilmadan 36 ifade igin yapilan analizde
Cronbah’s Alpha katsayisinin CA =0,787 Doniistiiriicii liderlik boyutu i¢in 20 soru
Cronbach’s Alpha=0,905 ve 16 soruluk islemci liderlik i¢in Cronbach’s Alpha=0,678
oldugu goriilmistiir. Sonu¢ olarak Olgegin giivenirliligi yeterince giivenilir oldugu
goriilmesine karsin yapilan an analiz faktor yiikii dagilimi yeterli diizeyde olmayan
(faktor yiikleri < 0,5) L30, L31, L34, L36, analizden ¢ikarilmistir. Ayrica olgekte
istenilmeyen tek bir boyutu temsil ettiklerinden dolayr L16, L19, L37, ifadeleri
analizden ¢ikarilmistir. Yine yapilan analizde L32 ve L42 literatiirde yer almayan farkl
bir boyutu temsil etmesinden L48 birden fazla boyutta yiiksek faktor yiikii olmasindan
dolayr analizden g¢ikarilmistir. Yapisal esitlik modelinde yapilan dogrulayict faktor
analizi sonucunda .24, L11 ifade standardize edilmis i¢ regresyon katsayisi 0,227>05

oldugundan olgekten c¢ikarilmistir. L14, e4, el5, oldukca yiiksek kovaryans oldugu

gbzlenmis bu ylizden e4 iin hatasi olan L14 ifadesi de dlgekten ¢ikarilmistir.

Yapilan 6n analizler sonucunda kalan ifadelere iliskin CA giivenirlik katsayis1 diizeyi
dontistiiriicii liderlik ifadeleri i¢in kalan 17 item Cronbach’s Alpha=0,926 ve islemci
liderlik i¢in kalan 6 soru Cronbach’s Alpha=0,815 oldugundan analize kalan itemlerle

devam edilmistir.
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Ifadeler atildiktan sonra kalan ifadelerle olusan Slcegin faktdr analizine uygun olup
olmadigini belirlemek i¢cin KMO ve Barlett testi uygulanmistir analiz sonucunda KMO
degerinin 0,898 oldugu goriilmistiir. Ayrica Barlett Kiiresellik Testi sonuglar
incelendiginde elde edilen ki kare degerinin anlamli oldugu goriilmiistir. Ki-kare
=5565,376 (P<0000)bu dogrultuda verilerin ¢ok degiskenli normal dagilima sahip
oldugu kabul edilmistir. Bunun yani sira Anti Image Korelasyon degerleri de
incelenmis 0,50< kii¢lik deger olmamasi nedeniyle faktor analizine bozucu bir degisken

in olmadigina kanaat getirilmistir.

Tablo 23’e¢ baktigimizda Bass ve Avalio’nun 1995 olusturdugu liderlik davranigini
siniflandirdigr ikili smiflandirmaya uygun benzer sonuglar elde edilmistir. Bu
simiflandirmaya gore liderlik davranisi islemci ve donistiirticii liderlik olarak iki
boyuttan olusmaktadir. Doniistiiriicii liderlik misyon ve vizyon sahibi olmay1 ¢alisanlara
glivenmeyi bireyleri farli 6zelliklere sahip olan bireyler olarak gérmeyi, firmalarinda
tyimser olmay1 ¢alisanlara destek olmay1 calisanlar tarafindan kabul edilmeyi kapsarken
islemci liderlik karar almamay1 hatalar pesinden kogmay1 ddiile bagh tesvik sistemini
takas iligkisini benimsemeyi kapsamaktadir. Tablo 23’te goriildiigii gibi liderlik tarzi
dontistiiriicii ve islemci liderlik olarak iki alt boyut seklinde ayrilmistir bu iki alt boyut
toplam varyansin yaklasik (ylizde) %351°n1 agiklamaktadir. Bu dlgegin ayirt edici
gegerlilige sahip oldugunu gostertmektedir. Iki faktdr aciklama yiizdesi bakimindan
birbirlerine yakin olmadiklar1 goriillmektedir. Bu katilimcilarin sergilenme sikliklarinin
birbirlerine yakin olmadigindan kaynaklandig1 sdylenebilir. Elde edilen her iki boyutun
yiikleri incelenerek i¢ tutarlilik testleri cronbah’s alfa yapilarak iki faktor ¢oziimiiniin
uygun oldugu kanaatine varilmistir. Alfa degeri doniistiirticii liderlik i¢in 0,926 islemci
liderlik icin ise 0,815 olarak elde edilmistir. Ayrica tablo 23°de her faktoriin faktor

yiikleri ve her bir faktoriin agikladig1 varyans yiizdeleri goriilmektedir.
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Tablo 23. Liderlik Tarzina iliskin Temel Analizler ifadeler Cikarildiktan Sonra

Aciklanan % | Cronbach’s
Varyans Alpha=0,926
1 Faktor: Doniistiiriicii Liderlik 32,947 17 iITEM
Faktor
Yiikleri
14 Calisanlarin bir is hakkinda ¢aba gosterdigini gériirsem, onlara destek olurum 0,660
15 Calisanlarin sorunlarla ilgili diisiincelerini, siireclerle uygunlugunu gézden gegiririm | 0,603
21 Calisanlara, problemlerin ¢oziimiinde farkli agilardan bakmalarini isterim 0,631
22 Firmanin gelecegi hakkinda iyimserim 0,667
23 Benimle galistyor olmak c¢alisanlart gururlandirir 0,611
24 Belirli donemler i¢in yapilmasi gereken performans hedeflerini agikca belirlerim 0,597
26 Hedeflerimize ulasmak i¢in, nelere ihtiyacimiz oldugunu coskuyla anlatirim 0,697
27 Giglii bir ama¢ duygusuna sahip olmanin Snemini ve yararlarini ayrintilariyla | 0,748
anlatirim
28 Zamanimi ¢alisanlarima bir seyler 6gretmek ve yol gostermek igin harcarim 0,650
29 Performans hedeflerine ulastiklarinda, ¢alisanlarin ne kazanacaklarimi agik¢a | 0,643
belirlerim.
38 Calisanlara gii¢ ve giliven hissi veririm 0,656
39 Firmanin gelecek vizyonunu, agik anlasilir bir sekilde belirlerim 0,636
43 Calisanlara, problemlere ¢ok farkli bakis agilariyla yaklagmalarini saglarim 0,655
44 Calisanlara giiclii yonlerini gelistirmelerinde yardim ederim 0,724
45 Caliganlara gorevlerini nasil bagaracaklarina dair yeni yontemler dneririm 0,595
47 Calisanlarin ortak amag¢ ve misyona sahip olmanin 6nemini vurgularim 0,638
49 Kurum hedeflerine ulasilmasinda ¢alisanlarima giivendigimi belli ederim 0,577
2. faktor: islemci liderlik Aciklanan % | Cronbach’s
varyans Alpha=0,815
17,650 6 ifade
Faktor
= yiikleri
18 Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda, bu sorunlara karigmaktan kaginirim 0,733
20 Ihtiya¢ duyulan zamanda ortamda bulunmam 0,658
25 Harekete gegmem i¢in, o isin kdtiiye gitmis olmasi gerekir 0,662
33 Gerekli adimlar1 atmadan 6nce problemlerin kroniklesmesini beklerim 0,737
41 Kararlar almaktan kaginirim 0,666
46 Acil ¢oziilmesi gereken sorunlarin ¢dziimiinii ertelerim 0,710
Toplam déniistiiriicii ve islemci liderlik Aciklanan % varyans
( 23 ifade) 50, 597
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4.2.2.Yenilikcilik Davramsina iliskin Temel Analizler

Faktor analizinin yapilmasinin amaci degisken sayisini azaltmak degil ayni zamanda
degiskenler arasi iligkilerdeki yapiy1 ortaya koymaktir. Bu amacla firsatci yenilik¢ilik
davranig1 ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerinin kavramsal olarak
birbirlerinden ayrilip ayrilmadiklarini alt boyutlarinin olup olmadigma dair kesfedici
faktor analizine tabii tutulmustur. Analizde temel bilesenler faktor analizi
yontemlerinden dondiirme Varimax yontemi uygulanmistir. Faktor analizi sonuglari
tablo 24 te goriilmektedir. Analiz sonucu KMO degeri 0,871>0 60 hesaplanmistir. Bu
deger faktor analizi yapilan Orneklemin yeterliliginin gostergesidir. Barlet Kiiresellik
testi anlamlilik diizeyi ise p< 000 oldugundan istatiki acidan anlamlidir. Bunun yani sira
Anti Image Ilgilesim degeri incelenmis kii¢iik olmas1 nedeniyle faktdr analizini bozucu

etkiye sahip bir degiskenin olmadigina kanaat getirilmistir.

Bu 6l¢ekte ifade atmak Cronbash alfa degerini yiikseltmeyeceginden faktor analizine
boyutlar ve ifadeler iizerindeki iliski iizerinden devam edilmistir. ifadeler bu ydntemle
analizden ¢ikarilmistir. 63. ifade ‘Uriin ve hizmetleriniz, mevcut teknolojik yapimizla
yiiksek derecede iliskilidir’. 68. ifade ‘Faaliyette bulundugumuz sektdrdeki rekabet
hamlelerine cevap verme giiciine sahibiz’ ve 66. ifade ‘Yeni firsat ve pazarlar i¢in
diizenli toplantilar yapariz ifadeleri’ (<050 ) faktér yiikiinden dolay1 analizden
cikarilmigtir. Yine 50. ifade ‘Mevcut iirlin ve hizmetlerimiz disinda miisteri taleplerini
yerine getiririz’ 51.ifade ‘Yeni {irlin ve hizmet gelistirirken fazla risk aliriz’ ifadeleri
beklenmeyen farkli bir boyutu olusturdugundan dolay1 analizden ¢ikarilmistir. 69. ifade
Kurum i¢indeki stireglerin maliyetini diistirmek oncelikli hedeflerimizdendir, 64. ifade
‘Yeni {irtin iretmekten ziyade mevcut {iriinlerimizin pazarlamasina énem veririz’ 70.
ifade ‘Farkli sektorlerdeki basarili olan uygulama ve is silireclerini kurumumuzda
uygulariz’ 62. ifade  ‘Yeni iiriin iiretmekten ziyade, mevcut olan iiriin ve
hizmetlerimizin verimliligini artiriniz’ 65. ifade ‘Mevcut iriinlerimize yeni pazarlar
aramak yerine pazardaki payimmizi arttirmaya c¢alisiriz’ ifadeleri literatiirde olmayan
farkli boyutlar1 olusturduklarindan arastirma analizinden cikarilmistir. Kalan ifadeler
beklendigi gibi iki boyutlu bir ¢6ziim elde edilmistir. Elde edilen her boyutun faktor
yiikleri incelenerek i¢ tutarlilik testleri Cronbah’s Alpha yapilarak bu iki faktor

¢cOziimiiniin uygun oldugu kanaatine varilmistir. Alpha degerleri birinci . faktor
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arastirmaci yenilik¢ilik davranist igin 0,725, Ikinci faktor firsatc1 yenilikgilik davranis:
icin 0,743 hesaplanmistir. Tablo 24’e baktigimizda tabloda yer alan iki faktorli
¢ozlimiin toplam varyansin %.53,393 agiklamaktadir. Ayrica tabloda her faktoriin
acikladig1 varyans yiizdesi goriilmektedir. Faktor analizi incelendiginde olgegin
analizde bir arada degerlendirildiginde birbirlerinden farkli boyutlar halinde ayrildig:
goriilmektedir. Ote yandan uygulanan faktdr analizi sayesinde ilgili yabanci yazinda

uyarlanan 6lgek boyutlariyla ayni oldugu goriilmiistiir.

Tablo 24. Yenilikcilik Davramisina iliskin Temel Analizler

(ifadeler Atildiktan Sonra)

Aciklanan % Varyans Cr(:(l)?;zc ;1 s Alpha
%29,270
1 Faktor: arastirmaci yenilikcilik Faktor
Yiikleri
52 Yeni iiriin gelistirmede rakiplerimizden daha fazla yenilikg¢iyiz. 717
53 Yeni pazarlara girme konusunda rakiplerimizden daha hizliyiz. 704
54 Yeni miisteriler bulmak i¢in yeni pazarlarda siirekli arastirma yapariz 593
55 Daha 6nce kullanilmayan teknolojileri, iiriin ve hizmetlerimizde kullanma 709
pesindeyiz
56 Mevcut dagitim kanallarindan farkli olarak, yeni dagitim yollarini arastiririz 703
57 Yeni iiriin ve hizmetleri icat ederiz 632
58 Mevcut pazar icin dlgek ekonomisinden faydalaniriz 536
2. faktor: firsatcr yenilikcilik Aciklanan % varyans Cronbach’s Alpha
% 24,123 =0,743
59 Mevcut pazar i¢in tiiketicilerin taleplerine uygun kaliteli iiriin /hizmetlere sahibiz. 749
60 Mevcut Uriin ve hizmetlerimiz i¢in mevcut pazardaki iliskilerimizi saglamlastiririz. 827
61 Mevcut miisteriler i¢in var olan {irlin ve hizmetlerimizin kalitesini gelistiririz. 800
71 Var olan miisterilerimiz i¢in hizmetlerimizi arttiririz 82
TOPLAM Aciklanan Varyans %53,393

4.2.3. Performans Degiskenine Iliskin Temel Analizler

Degiskenler arasi iliskilerdeki yapiyr ortaya koymak amaciyla performans 6lcegine ait
ifadeler kavramsal olarak birbirlerinden ayrilip ayrilmadiklarini alt boyutlarinin olup

olmadigina dair kesfedici faktor analizine tabii tutulmustur. Analizde temel bilesenler
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faktor analizi yontemlerinden dondiirme Varimax yontemi uygulanmistir. Faktor analizi
sonuglart tablo 25’de goriilmektedir. Analiz sonucu KMO degeri 0,838>0,60
hesaplanmistir. Bu deger faktor analizi yapilan 6rneklemin yeterliliginin gostergesidir.
Barlet Kiiresellik testi anlamlilik diizeyi ise p < 000 oldugundan istatiki agidan
anlamlidir. Bunun yam sira Anti Image ilgilesim degeri incelenmis kiigiik olmasi
nedeniyle faktor analizini bozucu etkiye sahip bir degiskenin olmadigina kanaat

getirilmistir.

Standardize edilmis regresyon yiikii p < 05 oldugundan performans ifadelerinden,
85.ifade ‘Yeni iiriin gelistirme’ 86. ifade ‘Uriin kalitesi’, 87. Ifade ‘Calisanlarin
memnuniyeti’, 89. ifade ‘Yeni sektorlere yatirim yapma diizeyiniz’ (<050 ) ifadeleri
faktor yiikiiniin disiikliigiinden dolayr analizden ¢ikarilmistir. Kalan ifadeler beklendigi
gibi tek boyutlu bir ¢oziim elde edilmistir. Elde edilen boyutun faktor yiikleri
incelenerek i¢ tutarlilik testleri Cronbach’s Alpha yapilarak bu faktér ¢oziimiiniin uygun
oldugu kanaatine varilmistir. Alpha degeri performans i¢in 0,823 olarak hesaplanmistir.
Tablo 26’ya baktigimizda; tabloda yer tek faktorlii ¢oziimiin toplam varyansin %.59,0.
aciklamaktadir. Ayrica tabloda her faktoriin agikladig varyans yiizdesi goriilebilir.

Tablo 25. Performans Olcegi Faktor Yiikleri ( Ifade Atilmadan)

Performans Faktor
Yiikleri
81 Yatirimlarin getirisi 0,814
82 Faaliyet kar1 0,832
83 Pazar pay1 0,688
84 Satislarin veya gelirin bliylime orani 0,761
85 Yeni lirlin gelistirme 0,178
86 Uriin kalitesi 0,112
87 Calisanlarin memnuniyeti 0,106
88 Verimlilik 0,498
89 Yeni sektorlere yatirim yapma diizeyiniz 0,163
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Tablo 26. Performans (")lg:egi Faktor Yiikleri (ifade Atildiktan Sonra )

Toplam Cronbach’ Faktor
PERFORMANS aciklanan s Alpha yiikleri
Varyans;%0,59 =0,823
81 Yatirimlarin Getirisi 0,814
82 Faaliyet Kar1 0,832
83 Pazar Pay1 0,688
84 Satislarin veya Gelirin Bilylime Orani 0,761
88 Verimlilik 0,498

4.2.4.Cevre Ozelliklerinin Tahmin Edilebilme Degiskenine Iliskin Analizler

Cevre Ozelliklerinin tahmin edilebilirligi ifadelerine kesfedici faktor analizi yapilarak bu
Olgegin alt boyutlarinin neler oldugu ortaya konulmaya calisilmistir. Bu analizin
yapilmasindaki temel amag ¢evre 6zelliklerine ait ifadelerin literatiirdeki ¢evre tahmin
edilebilirlik o6zelliklerine uyumlu olup olmadigini ortaya koymak gegerliligini test
etmektir. Cevrenin tatmini degiskenine ait 6l¢ek 20 ifade ile Sl¢lilmiistiir. Faktorleme
yontemi olarak temel bilesenler faktér analizi dondiirme yoOntemi olarak da dik

dondiirme yontemlerinden maksimum degiskenlik varimax seg¢ilmistir.

Oncelikle ¢evre tahmin edilebilme degiskenleri 6lceginde kullanilan tiim ifadeler
giivenirlilik analizine tabi tutulmustur. Giivenirlilik tespitinde en ¢ok kullanilan
parametrelerden biri olan Cronbach’s Alpha katsayis1 parametresi kullanilmistir. Bu
saymin 0,60’dan yiiksek olmas1 bir¢cok kaynak tarafindan giivenirligin yeterli diizeyde
oldugunu ifade etmektedir (Altimisik ve dig 2006: 116). Bu amacla yapilan 6lgekteki
ifadeler Cronbach’s Alpha katsayisiyla degerlendirilmistir. Bu 6l¢ekte yer alan hicbir
ifade c¢ikarilmadan elde edilen deger 0,925’ tir . Sonug olarak Slgegin olduke¢a gilivenilir

oldugu kanaatine varilmistir.

Yapilan analizler sonucunda tiim ifadelerin faktor yiikii yeterli diizeyde oldugu i¢in 20
ifadeyle analize devam edilmistir. Bu 20 degiskenli 6l¢egin faktor analizine uygun olup
olmadigimi belirlemek icin KMO ve Barlet testi uygulanmistir. Analiz sonucunda
Kaiser Meyer Olkin (KMO) degerinin 0,912 oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte
ayrica Barlet kiiresellik testi sonuclari incelendiginde elde edilen Ki Kare degerinin

anlaml1 oldugu goriilmistiir (Ki-Kare =613,514;p < 0000). Bu dogrultuda verilerin ¢ok
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degiskenli normal dagilima sahip oldugu kabul edilmistir. Bunun yan1 sira Anti Image
Korelasyon sayis1 degerleri incelenmis 0,50 den kii¢iik deger olmamasi nedeniyle faktor

analizine bozucu etkiye sahip bir degiskenin olmadig1 kanaatine varilmigtir.

Sonug olarak (Elbenna ve dig, 2007) calismasinda kullanmis oldugu cevre ozellikleri
siniflandirmasina benzer sonuglar elde edilmistir. Tablo 27°de goriilecegi gibi bu
boyutlar Rekabet, Pazar, Ekonomi ve Hiikiimet olarak 4 boyuttan olugsmaktadir. Bu 4
boyut toplam varyansin %58,344 agiklamaktadir.

Tablo 27. Cevrenin Tahmin Edilebilmesine Iliskin Analizler

Aciklanan Varyans Cronbach’s Alpha | Faktor
%,58,344 =0,891 Yiikleri
1 Faktor Pazar ve Uriindeki Degisimlerin tahminine
yonelik sorular
90.Miisteri tercihlerindeki degisimleri tahmin etmek ,681
91.Uriin talebindeki degisimleri tahmin etmek ,720
92.Sektordeki iriin bilesenlerinin degisimini tahmin etmek 737
93.Sektordeki Uriin kalitesindeki degisimler tahmin etmek ,659
94.Pazara Yeni Uriin girisleri ile ilgili gelismeleri tahmin etmek ,570
95.Sektdrdeki Uretim siirecindeki degisimleri tahmin etmek ,684
2. Faktor | Ekonomideki Degisimler
96.Enflasyon ile ilgili degisimleri tahmin etmek ,745
97.Doviz kuru ile ilgili gelismeleri tahmin etmek ,716
98.Faiz orani ile ilgili degismeleri tahmin etmek ,789
99.Ekonomideki yeni yapilanmanin sonuglari tahmin etmek ,016
3. Faktor | Rekabet

100.Rakiplerin fiyatlarindaki degisimleri tahmin etmek , 731
101.Rakipler tarafindan kontrol edilen piyasalardaki degisimleri , 726
tahmin etmek

102.Rakiplerin stratejisindeki degisimleri tahmin etmek ,680
103.Piyasaya yeni firmalarin girisleri tahmin etmek , 707
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Tablo 27. (Devam). Cevre Tahmin Edilebilme Degiskenine Iliskin

Analizler

4. Faktor | Hiikiimet Politikalar:
104.Vergi politikasi ile ilgili gelismeleri tahmin etmek ,620
105.Para politikasi ile ilgili geligmeleri tahmin etmek ,619
106.Devletin kontrol ettigi iiriin ve hizmetlerin fiyatlar ile ilgili , 728

tahmin etmek
107 1s sektoriinii etkileyen yasal diizenlemeler ile ilgili gelismeler | ,759
tahmin etmek
108.Kamu tarafindan saglanan hizmetlerle ilgili gelismeleri ,762
tahmin etmek
109.1thal mal ve giimriik vergisi ile ilgili gelismeler tahmin etmek | ,717

Diger taraftan 6n uygulama sonucunda anketlerin toplanmasi ile elde edilen veriler
SPSS programi kullanilarak kodlanmis ve demografik veriler hari¢ diger tiim veriler
kapsaminda anketin giivenirliligi 6l¢lilmeye c¢alisilmistir. Yapilan analiz sonucunda
anket formunun genel giivenirlilik icin Alpha degeri 0,968 olarak saptanmistir. Diger
taraftan her boliim icin ayr1 ayri1 yapilan giivenirlilik testleri sonucunda MLQ 6lgegi igin
Alpha degerinin 0,891, AYD ve FYD 6l¢egi icin Alpha degerinin 0,973 ve Performans
Olcegi icin Alpha degerinin ise 0,954, Cevresel Tahmin Edilebilirligi 6l¢egi sorulari
iginde Alpha degeri 0.891 oldugu tespit edilmistir.
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4.3.Yapisal Esitligin Degerlendirma Siireci

Bu c¢alismanin aragtirma sorunsali baglaminda ifade edilen arastirma modelinin
degerlendirme siireci ve asamalar1 bu kisinda yer verilmektedir. Modelin degerlendirme

stireci sekil 4’de goriilmektedir.

Birinci Dereceden Dogrulayici Faktor Analizi

|

Gegerlilik ve Giivenirlilik Analizleri

!

Ol¢iim Modeli

|

Yapisal Esitlik Modelleri

Sekil 4. Yapisal Esitlik Modeli Degerlendirme Asamalari
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4.3.1 Dogrulayici Faktor Analizleri

4.3.1.1.Déniistiiriicii Liderlik Degiskenine Iliskin Dogrulayici Faktér Analizi
(DFA)

Donstiirticti liderlik tarzina iliskin faktor analizleri sonuclari sekil 5 de yer almaktadir
sekilde belirtilen L1, L2, L8,L9, L10, L11, L13 L15, L16, L23, L24, L25, L30, L31,
L32, L34 ve L36 gozlenen degiskenleri temsil eden anket formundaki ifadelerdir. Bu
ifadelerin her birine ait gézlenen hatalar el, €2, €3, e4, e5, €6, €7, €8, €9,e10,el1,

12,e13,e14,e15,16,e17, dir.
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Sekil 5. Déniistiiriicii Liderlik Degiskenine iliskin Dogrulayici Faktor Analizi
(DFA)

Sekilde yer alan dontstiiriicii liderlik gizil degiskeninden gozlenen degiskenlere giden
oklarin tizerindeki degerler dogrulayici faktor analizi yiiklerini gostermektedir. Bu
degerlere bakildiginda tiim ifadelerin faktor yiikleri 0,23 ve 0,74 arasinda degistigi
goriilmektedir. Tablo incelendiginde bazi degiskenlerin istenilen diizeyde olmadiklari
goriilmektedir. Gozlenen degiskenler ait faktor yiiklerinin bazilarinin oldukea diisiik
cikmustir (faktor yiikleri < 0,5). Bu sebeple modifikasyon indeksleri incelenmis yapilan
an analizde faktor yiikii dagilimi yeterli diizeyde olmayan L24, yine faktor yiikii diisiik
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olan L2 ve L16 degiskenleri analizden ¢ikarilmistir. Bu diizenleme yapildiktan sonra

elde edilen ¢oziimiin faktor yiikleri ve hata degerleri asagidaki sekil 6° de gosterilmistir.

Tablo 28’ de literatiirde sik rastlanan ve yer alan uyum indeksleri goriilmektedir. Analiz
kisminda ki tiim degerlendirmeler Bogazzi ve Yi’nin ( 1988:2) indeks degerleri temel
almarak yapilmistir. Tabloda yer alan uyum indeksleri incelendiginde degerlerin
istenilen kabul edilebilir olduklar1 goriilmektedir. Modifikasyon yapildiktan sonra

yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglari sekil 6° de goriilmektedir

=
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Sekil 6. Doniistiiriicii Liderlik Tarz1 DFA ( Modifiye Edilmis)

Tablo 28. Déniistiiriicii Liderlik Tarzina Iliskin Uyum Indeksleri

Modifiyesiz

Uyum indeksleri Sonuclar | Kabul edilebilir Deger
X’ /df 6,427 <5

GFI 0,974 > 0,8

AGFI 0,940 > 0,8

TLI 0,938 > 0,9

CFI 0,963 > 0,9

RMSEA 0,084 < 0,10
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Gerekli modifikasyonlar yapildiktan sonra dontistiiriicti liderlik degiskenine iliskin
uyum indekslerinin kabul edilebilir degerlerle karsilastirildigi son hali tablo 29°da

goriilmektedir.

Tablo 29. Déniistiiriicii Liderlik Tarzina iliskin Uyum indeksleri

(Modifiye Edilmis)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir
Deger

X /df 3,492 <5

GFI1 0,987 > 0,8

AGFI 0,967 > 0,8

TLI 0,972 > 0,9

CF1 0,985 > 09

RMSEA 0,057 < 0,10

4.3.1.2. Islemci Liderlige iliskin Dogrulayici Faktér Analizi (DFA)

Sekil 7. Islemci Liderlige fliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Islemci liderlige iliskin dogrulayici faktdr analizi sonuglar1 sekil 7°de goriilmektedir.
sekilde goriildiigii gibi islemci liderlige ait degiskenlerin faktor yilikleri 63 ve 73
arasinda degismektedir. Uyum indedekslerinde kabul edilebilir degerler dahilinde bir
sonu¢ alinmadigindan hata degerleri aralarindaki koveryans degeri L33 ve L28

gbzlenen degiskenlerin hata degerleri birbirlerine baglanmustir.
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Tablo 30. lislemci Liderlik Tarzina iliskin Uyum indeksleri(Modifiyesiz)

Uyum indeksleri Sonugclar Kabul edilebilir deger
X /df 6,427 <5

GFI 0,974 > 0,8

AGFI 0,940 > 0,8

TLI 0,938 > 09

CFI 0,963 > 0,9

RMSEA 0,084 < 0,10

Bu diizenleme asagidaki sekil 8’de goriilmektedir

Sekil 8 .Gerekli diizenleme yapildiktan sonra Islemci liderlik tarzina iliskin
modifiye edilmis (DFA )

Tablo 31. islemci Liderlik Tarzina iliskin Uyum Indeksleri(Modifiyeli )

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 4,580 <5

GFI1 0-965 > 0,8

AGFI 0,912 > 0,8

TLI 0,973 > 0,9

CF1 0,959 > 0,9

RMSEA 0,330 < 0,10

145



Gerekli modifikasyon yapildiktan sonra, islemci liderlik tarzina iliskin dogrulayici

faktor analizi indeksleri tablo 31° de goriilmektedir.

4.3.1.3.Arastirmaci Yenilik¢ilik Davramisina iliskin DFA

Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerine iliskin dogrulayici faktor analiz sonuglart sekil 9
da goriilmektedir.

AN DS2Z2
ANDS3
AN DS4
ANDSS
AN DSE
AN DST
ANDS8

Sekil 9. Arastirmac: Yenilikcilik Davramsina Iliskin DFA (Modifiyesiz )

Sekilde goriilecegi gibi gozlenen degiskenlere ait faktor yiiklerinin 0,51 ila 0,68
arasinda degistikleri goriilmektedir. Uyum indekslerinin de tatmin edici yeterli derecede

olmadigr goriilmektedir. Bu sebeple ¢esitli diizenlemeler yapilmistir.

Tablo 32. Arastirmaci Yenilik¢ilik Davramsina iliskin Uyum indexleri

Modifiyesiz

Uyum indeksleri Sonuclar Kabul edilebilir deger
X /df 10,343 <5

GF1 0,949 > 0,8

AGFI 0,898 > 0,8

TLI 0,859 > 0,9

CFI 0,906 > 0,9

RMSEA 0,111 < 0,10
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Uyum indekslerinin yeterli diizeyde olmadigindan faktér hata degerleri yiiksek olan
AYD 58, AYD 54 ile AYD 56 ifadeleri analizden c¢ikarilmis gerekli modifikasyon
yapildiktan sonra elde edilen dogrulayict faktor analizi sonuglart sekil 10°da

goriilmektedir.

AYD52

AYD53

AYD55

AYD57

HOOE

Sekil 10. Arastirmaci Yenilik¢ilik Davranisi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar:

Faktor yikii diisiik ve hata payi yiiksek olan ifadeler analizden c¢ikarildiktan sonra
firsatci yenilik¢ilik davranisina ait nihai uyum indeksleri asagidaki tablo 33’de

verilmistir .

Tablo 33. Arastirmaci Yenilikcilik Davramisina fliskin Uyum indexleri

Modifiyeli

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 6,06 <5

GFI 0,992 > 0,8

AGFI 0,960 > 0,8

TLI 0,952 > 09

CFI1 0,984 > 09

RMSEA 0,82 < 0,10

Tabloda 33 de’ goriildiigii gibi uyum indeksleri kabul edilebilir degerler sagladigindan
tekrar bir modifikasyona gerek kalmadan bu faktor ¢oziimii kabul edilmistir .
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4.3.1.4. Firsatc Yenilikcilik Davramisina iliskin DFA (Modifikasyonsuz)

FYD59

FYD60

FYD&1

FYD71

006

Sekil 11. Firsatc Yenilikcilik Davramsina iliskin DFA

Sekilde goriilecegi gibi firsat¢i yenilik¢ilik davranist degiskenlerinin faktor yiikleri ve
uyum indeksleri istenilen seviyede c¢ikmistir. Bu sebeple herhangi bir modifikasyon

yapilmadan ilgili ifadeler analizde kullanilmistir.

Tablo 34. Firsat¢1 Yenilikcilik Davramisina iliskin Uyum

Indeksleri

Uyum indeksleri | Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 1,354 <5

GFI 0,984 > 0,8

AGFI 0,920 > 0,8

TLI 0,908 > 09

CFI 0,967 > 09

RMSEA 0,127 < 0,10
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4.3.1.5. Performans Degiskenine iliskin DFA

(Calismada kullanilan ankette yer alan Performans degiskenine iliskin dogrulayici faktor

analizi sonuglart sekil 12° de yer almaktadir.

PERF81

PERF82

PERFORMANS

PERF83

PERF84

PERF88

OOOOD

Sekil 12. Performans Degiskenine Qliskin DFA

Tablo 35.Performans Degiskenine Ait Uyum Indeksleri

(Modifiye Edilmeden)

Uyum indeksleri Sonuclar Kabul edilebilir deger
X’ /df 12,333 <5

GFI1 0,966 > 0,8

AGFI 0,889 > 0,8

TLI 0,955 > 09

CFI 0,958 > 09

RMSEA 0,122 < 0,10

Sekil 12’de goriilecegi gibi gozlenen degiskenlere ait faktor yiikleri oldukca iyi
gozilkkmektedir. Fakat tablo 35’¢ baktigimizda tabloda yer alan uyum indeksleri

istenilen diizeyde olmadiklar1 goriilmektedir. Bu sebeple modifikasyon indeksleri
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incelenmis, Gerekli modifikasyon ile E3 ve E 4 arasinda yiiksek kovaryans oldugundan

E4 (84.satislarin veya gelirin biiyiime orani) analizden ¢ikarilmistir.

PERF81

PERF82

PERFORMANS

PERF83

PERF88

EOOC

Sekil 13. Performans Degiskenine Mliskin DFA (Modifiye Edilmis )

Gerekli modifikasyon yapildiktan sonra, performans degiskenine ait uyum indekslerinin
kabul edilebilir degerlerle karsilastirildigi son hali tablo 36’ da goriilmektedir.

Tablo 36. Performansa Yonelik Uyum Indeksleri

(Modifiye Edilmis)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X’ /df 4,605 <5

GF1 0,970 > 0,8

AGFI 0,989 > 0,8

TLI 0,973 > 09

CFI 0,991 > 09

RMSEA 0,069 < 0,10

Yapilan diizenleme sonrasi, analizden elde edilen uyum indekslerinin yeterli diizeyde

olduguna karar verilmistir. Performans 6lgegi tek bir faktérden olugsmaktadir.
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4.3.1.6.Cevre Degiskenlerine fliskin DFA

PAZAR TAHMINI

Sekil 14. Pazar ve Uriin Cevresinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine iliskin DFA
(Modifiyesiz)

Tablo 37. Pazar ve Uriin Cevresine Yonelik Uyum indeksleri

(Modifiye Edilmeden)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X* /df 11,765 <5

GFI 0,954 > 0,8

AGFI 0,982 > 0,8

TLI 0,989 > 09

CFI 0,922 > 09

RMSEA 0,119 < 0,10
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Sekil 15. Pazar ve Uriin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine iliskin DFA (Modifiyeli)

Sekil 15°de goriildiigii gibi e2 ifadesi yiiksek hata katsayisi sebebiyle analizden
cikarilmistir. e2 ifadesi analizden ¢ikarildiktan sonra modiye edilmis pazar degiskenine

iligkin DFA sekil 15°de diizenlenmis hali goriilmektedir.

Tablo 38. Pazar ve Uriin Cevresine Yonelik Uyum Indeksleri

(Modifiye Edilmis)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 4,552 <5

GFI 0,989 > 0,8

AGFI 0,966 > 0,8

TLI 0,959 > 09

CF1 0,979 > 09

RMSEA 0,068 < 0,10
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E1

E2

E3

E4

D006

Sekil 16. Ekonomi ile ilgili Cevrenin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine iliskin DFA

Tablo 39.Ekonomi ile ilgili Cevrenin Tahmin Edilebilirligine iliskin
Uyum Indeksleri (Modifiye Edilmeden)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 22,952 <5

GFI 0,973 > 0,8

AGFI 0,867 > 0,8

TLI 0,873 > 0,9

CFI 0,958 > 0,9

RMSEA 0,170 < 0,10
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Sekil 17. Ekonomik Cevrenin Tahmin Edilebilirliligine iliskin DFA (modifiyeli)

Sekil 17°de goriilecegi lizere e2 ve e4 ifadeleri arasinda yiiksek iliski nedeniyle
koveryans yapilmistir. Bu diizenlemeden sonra kabul edilebilir uyum indeksleri tablo

40’ da goriilmektedir.

Tablo 40. Ekonomi ile Tlgili Cevrenin Tahmin Edilebilirligine
Iliskin Uyum Indeksleri (Modifiye Edilmis)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 2,413 <5

GFI 0,999 > 0,8

AGFI 0,984 > 0,8

TLI 0,992 > 09

CFI 0,958 > 09

RMSEA 0,43 < 0,10
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Sekil 18. Rekabet Cevresinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine iliskin DFA

Tablo 41.Rekabet Cevrenin Tahmin Edilebilirligine iliskin Uyum

Indeksleri

Uyum indeksleri | Sonuglar Kabul edilebilir deger
X? /df 4,898 <5

GFI 0,993 > 0,8

AGFI 0,967 > 0,8

TLI 0,972 > 0,9

CFI 0,991 > 0,9

RMSEA 0,73 < 0,10

Rekabet ile ilgili ¢evre tahmin edilebilirligi degiskeni i¢in indexler kabul edilebilir
diizeyde olduklarindan herhangi bir modifiye yapmaya gerek duyulmamastir.
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Sekil 19. Yasal ve Hiikiimet Cevre Ozelliklerinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine
fliskin DFA (Modifiyesiz)

Tablo 4!2. Yasal ve Hiikiimet Cevresinin Tahmin Edilebilirligine fliskin
Uyum Indeksleri (Modifiye Edilmeden)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 17,790 <5

GFI 0,930 > 0,8

AGFI 0,837 > 0,8

TLI 0,858 > 09

CFI 0,915 > 09

RMSEA 0,149 < 0,10
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Sekil 20.Yasal ve Hiikiimet Cevre Ozelliklerinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine
lliskin DFA (Modifiyeli)

E2 itemin karsilig1 olan 105 numarali ifade yiiksek hata pay1 oldugundan analizden

cikarildiktan sonra e5 ile e6 (108 ve 109 numarali ) ifadeleri arasinda koveryans

yapilmistir. Modifiye edildikten sonra yasal ¢evre degiskenine ait kabul edilebilir uyum

indeksleri tablo 43° de goriilmektedir.

Tablo 43. Yasal ve Hiikiimet Cevresinin Tahmin Edilebilirligine iliskin
Uyum Indeksleri (Modifiye Edilmis)

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 3,387 <5

GFI 0,993 > 0,8

AGFI 0,975 > 0,8

TLI 0,981 > 09

CF1 0,992 > 09

RMSEA 0,056 < 0,10
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Sekil 21. Cevre Ozelliklerinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenlerine iliskin DFA
(Modifiyesiz )
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Sekil 22. Cevre Ozelliklerinin Tahmin Edilebilirligi Degiskenine iliskin DFA
(Modifiyeli)

Sekil 22 “‘de goriilecegi gibi hiikiimet ve yasal ¢evre degiskenine iliskin HS ve H4
ifadeleri arasinda (e17 ve e 18) arasina koveryans yapilmistir. Yine ekonomi ile ilgili

ifadeler olan E2 ve E4 ifadeleri arasina yiiksek iliski sebebiyle koveryans uygulanmastir.
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4.4. Yakinsak Gegerlilik ve Ayirt Etme Gecerliligi

Kavram modelde yer alan gizil degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla
birinci dereceden dogrulayici faktor analizi (6l¢lim modeli) uygulanmistir. Bu analizde
gizil degiskenler arasindaki korelasyonlara kisitlama getirilmemistir, Moderator faktor
degiskenleri (¢cevrenin tahmin edilebilirligi degiskenleri) olmadan diger degiskenlere

iligkin birinci diizey dogrulayici faktor analizi sonuglar sekil 23 de verilmektedir.
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Sekil 23. Tiim Degiskenlere iliskin DFA
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Tiim Degiskenlere ait ( islemci Liderlik, Déniistiiriicii Liderlik, Ayd ve Fyd Faaliyetleri
ve Performans ) Birinci Diizey DFA Uyum Indeks tablosu 45 de asagida goriilmektedir.

Tablo 44. Birinci Dereceden DFA iliskin Uyum indeksleri
(Model 1) Modifikasyonsuz

Uyum indeksleri Sonuclar Kabul edilebilir deger
X /df 2,892 <5

GFI1 0,902 > 0,8

AGFI 0,860 > 0,8

TLI 0,898 > 0,9

CF1 0,907 > 0,9

RMSEA 0,50 < 0,10

Sekil 23 incelendiginde e31’e denk gelen (F3 ) sorusu Faktor yiikii olarak firsatci
yenilik¢ilik davranigi boyutuna ait olmaktan ziyade doniistiiriicli liderlik boyutuna ait
olmasi gerekirken baska bir yapida goziiktiigiinden modifikasyon Onerisi gézlenmistir.
Olgekte bu yapiya yonelik bir boyut olmadigindan yapisal modelden ¢ikarilarak uyum
yapilmistir. Ayrica e6 ve ell arasinda yiiksek kovaryans tespit edildiginden e6 ya denk
gelen L25 ifadesi yapisal modelden c¢ikarilarak model tekrar gozden gegirilerek

uyumlastirilmistir.
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Sekil 24. Modele iliskin Birinci Diizey DFA (Modifiyeli)

Tablo 45. Birinci Dereceden DFA’ ya iliskin Uyum indeksleri 1.Model

27

(Modifiyeli. )
Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 2,328 <5
GF1 0,924 > 0,8
AGFI 0,911 > 0,8
TLI 0,930 > 0,9
CFI 0,936 > 0,9
RMSEA 0,42 < 0,10
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Tablo 45 incelendiginde genel olarak faktor yiiklerinin agirliklarinin uygun oldugu
sOylenebilir. Gergeklesen her parametre baglaminda degiskenler arasinda yakinsak
gecerliligin oldugu kabul edilmistir. Yakinsak gecerlilik elde edildikten sonra en az
onun kadar 6nemli bir kistas olan ayirt edici gegerlilik degerlendirilmistir. Bu gegerlilik
modeldeki degiskenlerin gercekte iddia edildigi gibi birbirlerinden farkli olup olmadig:
degerlendirilmektedir. Bu baglamda kisitlandirilmis (korelasyonlar 1 sabitlendiginden
her bir degiskenini ayni oldugu) ve kisitlandirilmamis degiskenler arasindaki (ilgilesim

serbest birakildigr ) 6l¢ciim modeline ait Ki- kare (k?) degerleri birbirleriyle kiyaslanir.

Buradan hareketle ¢alisma ile ilgili kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamis modele iligkin

ki kare ve serbestlik derecesi degerleri tablo 46’ da gosterilmektedir.

Tablo 46. Degiskenler Icin Ayirt Edici Gecerlilik Analizi

Modeller Ki kare Serbest(lll)kF()ierecem
Kisitlanmis model 1501,867 433
Kisitlandirilmamis model 1001,763 423
A ki kare 501,104
A serbestlik derecesi 3

Sonuglara iligkin kisitlandirilmig ve kisitlandirilmamis modele iligkin ki kare ve
serbestlik derecesi tablosuna bakildiginda (tablo 47 ) 3 serbestlik derecesinde ve % 95
given diizeyindeki kritik degerin 18,30704 oldugu goriilmektedir. Bu deger
kisitlandirilmis ve kisitlandirilmamis modele ait ki kare farkindan (501,104) kiiclik
oldugundan modelde yer alan degiskenlerin ayirt edici gecerliligi oldugu bunu sagladigi

sOylenebilir. Baska bir ifadeyle her degisken gercekten birbirlerinden ayr1 yapilardir.

4.5. Tiim Degiskenlere Iliskin Giivenirlilik (I¢sel Yapi Tutarlihgi) Analizi

Modelde yer alacak olan boyutlar; islemci liderlik tarzi, donistiiriicii liderlik tarzi,
firsatg1 yenilik¢ilik davranigi, arastirmaci yenilikgilik davranist ve performans
boyutlarina iliskin giivenilirlik analizleri; CR (Composite Reliability Birlesik
Giivenirlilik,) (AVE) (Average Variance Extracted, Cikarilan Ortalama Varyans)ve
Cronbah’s Alpha (o) katsayilariyla yapilmigtir. Literatiirdeki bazi kaynaklara géore CR
katsayisinin en az 0,70 AVE katsayisinin en az 0,50 ve ALPHA (o) katsayisinin en az
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0,70 degerlerinin almasi halinde gilivenirlilik kosulunun saglanacagi belirtilmektedir
(Berthon vd.2005 164 Siitiitemiz 2005; 158 ). Ancak bazi kaynaklar ise CR katsay1 i¢in
kritik degerin 0 60 oldugunu belirtmektedirler (Bogazzi ve Yi 1988: 82).Yine Baska
aragtirmacilarda CR’nin 0,70 altinda degerlerin de kabul edilebileceklerini

belirtmislerdir (Haire dig.1998: 611 ).

Tablo 47. Hesaplanan Degerlere iliskin Sonuclar

Boyutlar Gosterge Birlesik Cikarilan | Cronbach
Sayis1 Giivenirlilik | Ortalama Alpha
Varyans
(CR) (AVE) (o)

Doniistiiriicii liderlik | 13 0,810 0,432 0,926
Islemci liderlik 6 0,818 0,429 0,815
Arastirmaci 4 0,736 0,417 0,725
yenilik¢ilik davranisi
Firsatci yenilikcilik 3 0,743
davranmisi
Performans 4 0,773 0,468 0,823

CR = Birlesik Glivenirlilik =042)2/ QO A2)2 + Y%e
AVE= Ortalama Cikarilan Varyans =) ()2 / =) (X)2+ > Z%e

Hesaplanan degerlere iligskin tabloyu (tablo 48) inceledigimizde Doniistiiriicti liderlik
degiskeninin ti¢ glivenirlilik katsayis1 degerinden gerekli iki kosulu sagladig: goriiliirken
AVE degeri kritik degerin biraz altinda kaldig1 goriilmektedir. Ancak bu ve CR>AVE
sartin1 saglamaktadir. Bu sebeple bu degiskenin gilivenilir 6l¢iildiigii soylenebilir. Diger
degiskenler olan, islemci liderlik tarzi, arastirmaci yenilikgilik davranisi ve performans
degiskenlerine ait giivenirlilik katsayilar1 da benzer Ozellikte oldugu goriilmektedir.
AVE degerleri kritik degerin biraz altinda kalsa da diger gilivenirlik katsayilar1 yeterli
seviyede oldugu goriilmektedir ve  CR>AVE kosulunu gerceklestirmistir. Firsatci

yenilikgilik davranisi degiskenine ait gosterge sayisi en az 4 olma kosulundan dolay1
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AVE ve CR degerleri hesaplanamamistir. Bu baglamda tiim yapilar i¢in igsel yapi

tutarliginin uygun oldugu goriillmektedir.

4.6. Yapisal Esitlik Modeli

Arastirma modelinde yer alan her gizil degisken ve bu gizil degiskenlerden olusan
Ol¢iim modelinin dogrulayici faktor analizleri ve giivenirlilik analizleri kabul edilebilir
diizeyde olduklar1 gézlemlendikten sonra yapisal esitlik modeline gecilmistir. Yapisal
esitlik modelinde dogrulanan gizil degiskenler arasindaki iliskiler arastirilmis ve
onerilen hipotezler test edilmistir. Bu baglamda iki yapisal esitlik modeli

olusturulmustur.
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Sekil 25. Yapisal Esitlik Modeli (Moderator Degiskenleri Olmadan )
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Moderator faktor degiskenleri olmadan 1.Yapisal Esitlik Modeline iliskin uyum
indeksleri tablo 48” de goriilmektedir.

Tablo 48. Yapisal Modele Iliskin Uyum Indeksleri

Uyum indeksleri Sonuglar Kabul edilebilir deger
X /df 0,3294 <5

GFI 0,894 > 0,8

AGFI 0,876 > 0,8

TLI 0,978 > 09

CFI1 0,888 > 0,9

RMSEA 0,055 < 0,10

Tabloda 48’de goriildiigli gibi yapisal esitlik modelindeki uyum indeksi degerlerinin
kabul edilebilir degerler dahilinde oldugu soylenebilir.

Yapisal modelde yer alan biitiin gizil degiskenlerin (faktorlerin)birbirleriyle olan

iliskilerinin yoni agiklayicilik ve anlamlilik diizeyleri tablo 49° da goriilmektedir.

Tablo 49. Gizil Degiskenlerin Anlamhlik Diizeyleri ve iliskilerin Yonii

H 1 St ¢ Standart Hipot

MODEL esap anan ; ~ .| Regression | Anlamlilik 'potez

Deger Hata degeri K sonucu

atsayisi

FYD < | Islemei 362 076 | 032 | 0126 018 | Kabul
Liderlik

FYD T 144 | 037 | 0,200 #x | Kabul
Liderlik

AYD <. | lslemei 144 | 142 | 047 | -0,159 003 | Kabul
Liderlik

AYD <. | Donistirlict | 45 362 | 056 | 0339 s | Kabul
Liderlik

Perform <-- | FYD ,187 ,168 ,062 0,127 ,007 Kabul

Perform <--- | AYD ,362 ,187 ,045 0,211 e Kabul

Tablo 50’ de goriildiigii gibi liderlik tarzinin firsatg1 ve arastirmac yenilik¢ilik davranisi
iizerindeki etkisi ortaya konmustur. Bu etkilerin siddeti nispeten diisilk olsa da
istatistiksel acidan anlamlidir. Hipotezde kuruldugu gibi islemci liderlik ile arastirmaci
yenilikgilik arasinda negatif yonli ters bir iliski oldugu ortaya c¢ikarken diger etkilerin
tamami1 pozitif dogrusal yonlidiir.Bu baglamda literatiirden olusturulan senaryolara
iliskin hipotezler kabul edilmistir.
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Arastirma modelinde ki degiskenlerin birbirleri tizerindeki goreceli etkisini belirlemek
icin degiskenlerin dogrudan ve dolayli ve toplam etkileri hesaplanmistir. Bu etkiler
tablo 50° de gosterilmistir.

Tablo 50. Cahismadaki Degiskenlerin Etkileri

Degisken Etkileri (Dogrudan Etkiler)

Doniistiiriicii | Islemci
Liderlik Liderlik FYD AYD | Performans

FYD 0,200 0,126 - - -
AYD 0,339 -0,159 - - -
Performans 0,000 0000 0,127 | 0,211 -

Degisken Etkileri (Dolayh Etkiler)

Déniistiiriicii | Islemci
Liderlik e e R

FYD - - - - -
AYD - - - - -
Performans 0,97 -0,18 - - -
Degisken Etkileri (Toplam)
Déniistiiriicii | Islemci
Liderlik | Liderlik | TYP | AYD | Performans
FYD 0,200 0,126 - - -
AYD 0,339 -0,159 - - -
Performans 0,97 -0,18 0,127 | 0,211 -

Tablo 50° deki sonuglar dikkate alindiginda etkilerin tamaminin pozitif yonli olmadigi
goriilmektedir. Doniistiirticti liderligin firsat¢1 yenilik¢ilik davranist (FYD) tlizerindeki
toplam etkisi 0,200°dir. Dolayli etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Islemci liderligin
firsatg1 yenilikgilik davranisi iizerinde dolayli etkisinin olmadigi, dogrudan etkisinin
0,126 oldugu, bu durumda toplam etkisinin de 0,126 oldugu goriilmektedir.
Doniistiiriicti  liderlik tarzinin arastirmaci yenilik¢ilik davranisi iizerinde Dolayli
etkisinin olmadigi dogrudan etkisinin 0339 oldugu bu yiizden toplam etkisi 0,339 dur.
Islemci liderligin arastirmaci yenilikgilik iizerinde dogrudan etkisi ise negatif yonliidiir

bu etki - 0,126 olarak goriilmektedir.
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Firsatgr yenilik¢ilik davranisi faaliyetlerinin firma performansi lizerindeki direk etkisi
0,127°dir. Firsat¢r yenilikcilik davranisinin dolayli yonden firma performansi lizerinde
etkisi yoktur. Arastirmacit yenilik¢ilik davranisinin (AYD)  firma performansi
tizerindeki dogrudan ve toplam etkisi 0,211°dir. Bu degiskenler i¢inde en yiiksek etkiye
sahip olandir. Islemci liderligin firma performans: iizerinde dogrudan etkisi yoktur.
Dolayli yoldan ve toplam etkisi ise negatif yonliidiir (-0,18). Doniistiirticti liderligin
firma performans: {izerindeki etkisine baktigimizda bu etkinin dogrudan etki oldugu

toplam etki 0,97 dir.

4.7. Yapisal Esitlik Modeli 2 ( Moderator Faktorler)

4.7.1. Pazar ve Uriin ile lgili Cevrenin Tahmin Edilebilirliliginin Liderlik Tarz ve
Yenilik¢ilik Davramislarina Moderator EtKisi
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Sekil 26. Pazar ve Uriin Cevresine Iliskin Tahmin Etme Kolay ve Tahmin Etme
Zorlugunun Liderlik Tarz ve Yenilik¢ilik Davranisina Diizenleyici Etkisi
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Pazar ve Uriin ¢cevresinin Tahmin edebilme diizeyinin liderlik tarzi Arastirmaci ve
Firsatci Yenilik¢ilige Moderator Etkisi

Tablo 51. Pazar ve Uriin Cevresinin Tahmin Edebilme Diizeyi

Moderator Etkisi
Model X2 sd P
Kisitlandirilmamig Model | 1864,497 858
Kisitlandirilmis Model 1888,540 862
AX2 24,043 - 0,000
Asd - 4

Tablo 52. Pazar ve Uriin Cevresinin Tahmin Edilebilme Diizeyinin Liderlik Tarzi
ve Yenilik¢ilik Davranislarina Diizenleyici Etki Diizeyi

Pazar Kolay Pazar Zor
Tahmin | P Tahmi | P | Etiket | Etiket | Z-degeri
n
AYD | <--- | Dontstiirtici | 0,614 ok 0,314 *% | Par 20 | Par 51 | -
liderlik * 2,732%%*
FYD | <--- | Islemci -0,047 0,407 | -0,219 | ** | Par 26 | Par 57 | -2,117*%*
Liderlik *
FYD | <--- | Doniistiriici | 0,333 Hokx 0,141 **% | Par 21 | Par 52 | -2,729
liderlik *
PER | <-- | AYD 0,22 Hokx 0,221 ** | Par 27 | Par 58 | 0,006
sk

Tablo 52’ye baktigimizda P degeri 0,000 < 0,05 oldugundan Pazar ve iiriin ¢evresinin
tahmin edilebilme diizeyinin kolay yada zor olmasimin bir farklilik yarattigi
goriilmektedir. Gruplar arasinda model diizeyinde anlamli bir farklilik vardir. Yani
Pazar ve iirlin c¢evresinin tahmin diizeyi ile liderlik tarzi ve yenilk¢ilik tlizerinde

moderator etkisinin oldugu anlasilmaktadir.

Bu farkliliklarin kaynagina baktigimizda tablo 52°de goriilecegi iizere doniistiircii
liderlik tarzinin arastirmaci yenilik¢ilik davranist (AYD) lizerinde Z degeri -2,732%**
P katsayis1 000 < 000,1 oldugundan yol katsayilar1 tahmin kolaydan tahmin zora dogru
etkisinin azaldig1 goriilmektedir. Dontistliriici  liderlikle arastirmaci  yenilikgilik
arasindaki iliskide hem model iizerinde moderator etkiye sahip hemde yol diizeyinde
anlaml1 bir etkisi oldugu goriilmektedir. Doniistiiriicti liderligin aragtirmact yenilik¢ilik

tizerindeki yol katsayis1 Pazar tahmin kolay = 0,614, Pazar tahmin zor = 0,314 oldugu
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goriilmektedir. Tabloya baktigimizda katsay: arttikca doniistiiriicti liderligin arastirmact

yenilik¢ilik tizerinde etkisinin de arttig1 goriilmektedir.

Islemci liderlikle firsatc1 yenilikgilik arasindaki iliskide moderator etkiye sahiptir. Bu
etki ayn1 zamanda yol diizeyinde de anlamli oldugu goriilmektedir. Bu farkliliklarin
kaynagina baktigimizda tablo 52’de goriilecegi iizere islemci liderlik tarzinin firsatc
yenilik¢ilik davranist (FYD) lizerinde Z degeri - 2,117** P katsayisi 000 < 00,1
oldugundan farklilik anlamhidir. Islemci liderligin firsatci yenilikgilik {izerindeki yol
katsayis1 Pazar tahmin kolay = (- 0,047) Pazar tahmin zor = (- 0,219) oldugu
goriilmektedir. Yol katsayilari diizeyinde Pazar triin tahmin kolaydan, Pazar iiriin
tahmin zora dogru etkisinin artis gosterdigi goriilmektedir. Katsayr arttikca islemci

liderligin firsatct yenilikgilik iizerinde etkiside arttig1 goriilmektedir.

Pazar ve lriin c¢evresi Dontistiiriicti liderlikle firsat¢r yenilikeilik arasindaki iligkide
moderatdr etkiye sahip olmasia karsin. Tablo 52’ye baktifimizda bu etki yol
diizeyinde anlamli olmadig1 goriilmektedir. Yol diizeyinde farkliliklarin kaynagina
baktigimizda doniistiiriicii liderlik tarzinin firsater yenilikgilik davranisi (FYD) iizerinde
Z degeri -2,729 P katsayist 000 < 00,1 oldugundan farklilik anlamlidir. Ancak model
diizeyinde anlamli degildir.  Islemci liderligin firsatc1 yenilikcilik iizerindeki yol
katsayis1 Pazar tahmin kolay =0,333 Pazar tahmin zor =0,141 oldugu goriilmektedir.
Yol katsayilar1 diizeyinde Pazar iirlin tahmin kolaydan Pazar {iriin tahmin zora dogru
etkisinin azaldig1 goriilmektedir. Katsayr azaldik¢a doniistiircii liderligin firsatct

yenilikgilik tizerinde etkiside arttig1 goriilmektedir.

Arastirmaci  yenilik¢ilik davranisinin - firma performansi iiziielirndeki etkisine
baktigimizda tablo 52 iizerinde Z degeri 0,006 P katsayis1 000 < 000,1 oldugundan
anlamli degildir. Yol katsayilarina baktigimizda. Arastirmact yenilik¢ilik ile
performans arasindaki iliskide hem model iizerinde hemde yol katsayisi diizeyinde
anlamli bir etkisi olmadig1 goriilmektedir. Arastirmaci yenilik¢ilik davranisinin
performans tizerindeki yol katsayisi Pazar tahmin kolay =0,22, Pazar tahmin zor =
0,221 oldugu goriilmektedir. Tabloya baktigimizda katsayr arttikca arastirmact

yenilikgilik davranisinin performans iizerinde etkiside arttig1 goriilmektedir.
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4.7.2. Ekonomi le Tlgili Cevrenin Tahmin Edilebilirliligin Liderlik Tarz ve
Yenilikcilik Davramislarina Moderator Etkisi

Ekonomik Cevre: Milli gelir, enflasyon, para ve maliye politikalar1 gibi isletmeleri
dogrudan veya dolayli olarak etkileyen unsurlardan olusan ¢evredir. Ulkenin ekonomik
kosullar1 orgiit faaliyetlerini en genis boyutlarda etkiler. Bunlarin i¢inde en Onemli
faktor ekonomik kalkinmadir. Bununla birlikte; enflasyon, para arzi, faiz hadleri, doviz

durumu, vb. ekonomik degiskenler de sayabiliriz.
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Sekil 27. Ekonomik Cevreye Iliskin Tahmin Etme Kolay ve Tahmin Etme Zor
Liderlik Tarz ve Yenilikc¢ilik Davranisi iizerine Diizenleyici Etkisi
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Tablo 53. Ekonomi ile ilgili Cevrenin Tahmin Edebilme Diizeyi

Diizenleyici Etkisi
Model X2 sd P
Kisitlandirilmamis Model | 1904,405 858
Kisitlandirilmigs Model 1917,769 862
AX2 13.364 i 0,000
Asd - 4

Tablo 54. Ekonomi Ile Ilgili Cevresinin Tahmin Edile Bilme Diizeyinin Liderlik Tarz
ve Yenilik¢ilik Davranislarina Diizenleyici Etki Diizeyi

Ekonomi kolay Ekonomi zor
Tahmin | P Tahmin | P Deger | Deger | Z- Degeri
AYD | <--- | Donistiirticii | 0,396 ok 0,353 ok Par 20 | Par 51 | -0,448
liderlik
FYD | <--- | Dondstiiriicii | 0,281 roHk 0,119 0,001 | Par 21 | Par 52 | -2,569%*
liderlik
FYD | <--- | Islemci 0,22 oAk 0,304 oAk Par 24 | Par 55 | 1,028
liderlik
AYD | <—- | Islemci -0,083 0,088 | -0,257 HEE Par 27 | Par 58 | -2,131**
Liderlik

Tablo 53’ e baktigimizda genel anlamda model diizeyinde ekonomi ile ilgili ¢evrenini
tahmin diizeyi ile liderlik tarzi ve yenilik¢ilik davranisi arasinda istatiski agidan anlamli
bir farklilik oldugu goriilmektedir ( p 000< 0.050 ). Gruplar arasinda model diizeyinde
anlamli bir farklilik vardir. Yani ekonomik ¢evreye ait tahmin diizeyi ile liderlik tarzi ve

yenilkg¢ilik iizerinde diizenleyici bir etkisinin oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 54, Bu farkliliklarin kaynagina baktigimizda tabloda goriilecegi iizere dontistiircii
liderlik tarzinin arastirmaci yenilik¢ilik davranist AYD ilizerinde Z degeri -0,448 P
katsayis1t 000 < 000,1. Ekonomi tahminini zor oldugunda anlamli degilken, ekonomi
tahmin kolayda ise anlamlidir.  Doniistiiriicii liderlikle arastirmact yenilikgilik
arasindaki iliski model iizerinde moderator etkiye sahiptir. Fakat yol diizeyinde anlamli
bir etkisi olmadigi goriilmektedir. Dontistiiricii liderligin  arastirmact yenilikgilik

tizerindeki yol katsayisi ekonomi tahmin kolay =0,396, ekonomi tahmin zor = 0,353
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oldugu goriilmektedir. Tabloya baktigimizda katsayr ekonomi ile ilgili tahmin edilme
faktorii etkisinin kolaydan zora dogru azaldigini bununda donistiircii liderligin

aragtirmaci yenilik¢ilik iizerinde etkisinde azaldig1 sdylenebilir.

Déniistiiriicti  liderlikle firsatg1 yenilikgilik arasindaki iliskide model diizeyinde
moderator etkiye sahiptir. Bu etki ayn1 zamanda yol diizeyinde de anlamli degildir.
Farkliliklarin kaynagina baktifimizda tablo 55° de goriilecegi iizere islemci liderlik
tarzinin firsater yenilik¢ilik davranisi (FYD) tizerinde Z degeri 1,028 P katsayist 000 <
00,1 oldugundan farklilik yol diizeyinde anlamli anlamli degildir. Dontstiiriicli
liderligin firsatc1 yenilik¢ilik iizerindeki yol katsayisi ekonomi tahmin kolay =0,281
ekonomi tahmin zor =0,119 oldugu goriilmektedir. Yol katsayilar1 diizeyinde ekonomi

tahmin kolaydan ekonomi tahmin zora dogru etkisinin azaldig1 goriilmektedir.

Ekonomi ile ilgili ¢evre islemci liderlik ile firsat¢t yenilikgilik arasindaki iligkide
moderator etkiye sahiptir. Fakat tablo 54’e baktigimizda bu etki yol diizeyinde anlamli
olmadigr goriilmektedir. Yol dilizeyinde farkliliklarin kaynagma baktigimizda
doniistiirticii liderlik tarzimin firsater yenilikgilik davranist FYD tizerinde Z degeri
-2,729 P katsayis1 000 < 00,1 oldugundan farklilik anlamlidir. Ancak model diizeyinde
anlaml degildir. Islemci liderligin firsatc1 yenilikgilik {izerindeki yol katsayis1 ekonomi
tahmin kolay =0,22 ekonomi tahmin zor =0,304 oldugu goriilmektedir. Yol katsayilari
diizeyinde ekonomi tahmin kolaydan ekonomi tahmin zora dogru etkisinin arttig1
goriilmektedir. Katsay: arttik¢a islemci liderligin firsatct yenilikgilik {izerinde etkiside

arttigr goriilmektedir.

Islemci liderlik tarzinm arastirmaci yenilikgilik davramisinin iizerindeki etkisine
baktifimizda ise tablo 55 iizerinde Z degeri -2,131** P katsayis1 000 < 000,1
oldugundan anlamhidir. Yol katsayilarina baktigimizda. Islemci liderlik ile Arastirmaci
yenilikgilik arasindaki iligkide hem model iizerinde hemde yol katsayisi diizeyinde
anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir. Islemci liderlik Arastirmaci yenilikgilik
davranigi tizerindeki yol katsayis1 ekonomi tahmin kolay =,-0,083 ekonomi tahmin zor
=-0,257 oldugu goriilmektedir. Tablo 55° e baktigimizda katsay1 arttik¢a islemci liderlik

tarzinin aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi izerinde etkiside arttigi goriilmektedir.
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4.7.3. Rekabet Cevresinin Tahmin Edebilme Diizeyinin Liderlik Tarz1 Arastirmaci
ve Firsatc1 Yenilikcilige Moderator Etkisi
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Sekil 28. Rekabet Cevresinin Tahmin Edebilme Diizeyinin Liderlik Tarz
Arastirmaci ve Firsatci Yenilik¢ilige Moderator Etkisi
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P=0,727> 0,50 oldugundan gruplar arasinda model diizeyinde anlaml bir farklilik yok.

Fakat yine de yol diyagraminda farkliliklar olabilir.

Tablo 55. Rekabet ile ilgili Cevrenin Tahmin Edebilme Diizeyi

Moderator Etkisi
Model X2 sd P
Kisitlandirilmamis Model 1937,392 858
Kisitlandirilmis Model 1939,438 862
AX2 2.046 i 0,727
Asd - 4

Tablo 56. Rekabet Ile ilgili Cevresinin Tahmin Edile Bilme Diizeyinin Liderlik Tarz ve
Yenilikc¢ilik Davranmislarina Diizenleyici Etki Diizeyi

Rekabet Tahmin Kolay Rekabet Tahmin Zor
Tahmin | P Tahmin | P Deger Deger | Z Deg
AYD <--- | Doniistiirticii | 0,29 HoHk 0,281 oAk Par 21 Par 52 | -0,102
liderlik
FYD <--- | Islemci 0,119 0,002 | 0,048 0,198 | Par 20 | Par 51 | -1,33
Liderlik
FYD <--- | Doniistiirticii | 0,106 0,01 0,163 oAk Par 22 | Par 53 | 0,939
liderlik
PER <--- | AYD 0,191 0,003 | 0,26 oAk Par 27 | Par 58 | 0,815

Rekabet cevresi oOrgiitlerin icinde bulunduklar1 rekabet sartlari rakip firmalarin
Ozellikleri ne ait rekabet cevresinin tahmin edilme durumunun liderlik tarzi ve
yenilik¢ilik faaliyetlerine diizenleyici etkisi sekil 28 de goriilmektedir. Rekabet ile
ilgili ¢evrenin tahmin edilebilirliligi ile gruplar arasinda model diizeyinde anlamli bir
farklilik olmadig: gériilmektedir. Rekabet ile ilgili cevre tahmini Islemci liderlikle
firsat¢1 yenilikgilik arasindaki iliski tizerinde moderator etkiye sahip olmasina karsin.
Bu etki sadece yol diizeyindedir. Bu etki model diizeyinde anlamli degildir. Sadece yol

diizeyinde anlamlidir.

Rekabet ¢evresinin tahmini kolay ya da zor olmasinin doniistiiriicii liderlik tarzi ve
islemci liderlik tarzi iizerinde yoneticilerin liderlik tarzinin model {izerinde anlamli
olmadig1 goriilmektedir. Buna karsin yol diizeyinde rekabet durumuna ait ¢evrenini

tahminimi zor olmasi doniistiiriicli liderlerin arastirmaci yenilik¢ilik davraniglarina ve
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firsatct yenilikcilik davranislarina etkisinin daha fazla oldugu, goriilmektedir. Yine
rekabet c¢evresinin tahmini kolay oldugunda ise islemci liderler FYD daha fazla
etliledigi goriilmektedir. Rekabet ¢evresinin tahmin edilmesi kolay oldugunda AYD
faaliyetleri, rekabet ¢evre tahmininin zor oldugu durumlara gére performans tizerinde
etkisi daha fazladir.  Yalniz bu etkiler sadece yol {izerinde anlamli oldugu

gorilmektedir.

4.7.4. Hiikiimet ve Yasal Cevrenin Tahmin Edebilme Diizeyinin Liderlik Tarz
Arastirmaci ve Firsat¢r Yenilikcilige Moderator Etkisi
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Sekil 29. Hiikiimet ve Yasal Cevrenin Tahmin Edebilme Diizeyinin Liderlik Tarz
Arastirmaci ve Firsat¢r Yenilikcilige Moderator Etkisi
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Tablo 57: Yasal Cevre ile ilgili Cevrenin Tahmin Edebilme
Diizeyi Moderator Etkisi

Model X2 sd P
Kisitlandirilmamig Model | 1942,256 858
Kisitlandirilmis Model 1946,806 862

AX2 4.55 - 0,337
Asd - 4

P=0,337 Gruplar arasinda model diizeyinde anlaml1 bir farklilik olmadig1 goriilmesine

karsin. Yol diyagraminda farkliliklar olup almadig1 incelenmistir.

Tablo 58. Hiikiimet ve Yasal Cevrenin Tahmin Edilebilme Diizeyinin Liderlik Tarz

ve Yenilik¢ilik Davranislarina Diizenleyici Etki Diizeyi

Hiikiimet ve Yasal | Hiikiimet ve Yasal
Cevrenin Tahmini Kolay | Cevrenin Tahmini Zor
Tahmin | P Tahmi | P Deger Deger | Z-
n

AYD | <--- | Doniistiirii | 0,256 k100,339 | REF Par 21 | Par 52 | 0,829

liderlik
FYD | <-- | Islemci 0,057 0,07 |0,149 | 0,002 | Par 20 | Par 51 | 1,603

Liderlik
FYD | <--- | Doniisttirii | 0,125 ¥k 10,164 | 0,004 | Par 22 | Par 53 | 0,584

liderlik
PERF | <——- | AYD 0,218 *¥*k 10,273 10,002 | Par 27 | Par 58 | 0,54

Yasal ¢evre faktori tiim isletmeler i¢cin ¢ok onemli oldugu bilinmelidir. Yasal Cevre:
Devletin ¢ikardigi ¢esitli yasa, tiiziik ve yonetmeliklerden olusan ve isletmenin uymasi
gereken tiim kanunlart kapsayan cevredir. Politik (hiikiimet) c¢evre, ise Orgiitiin
faaliyette bulundugu iilkede, merkezi ve yerel resmi makamlar ile bunlara baglh
kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi ve kullandig1 ortamdir (Ulgen ve Mirze, 2004:
82). Hiikiimet ve yasal cevre ile ilgili faktorler; kredi politikalari, toplum sagligin
koruma, ¢evre koruma, vb. kisitlayici yasalar ve uygulamalar; belirli endiistrilere iliskin
yasalar, tesvikler , (glimriik indirimi saglanmasi gibi ) ve ihracati tesvik ve
uygulamalari, rekabeti kontrol etmeye yonelik yasalar, tiiketiciyi korumaya yonelik

yasalar.
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Hiikiimet ve yasal c¢evrenin tahmin edilme durumunun liderlik tarzi ve yenilikgilik
faaliyetlerine diizenleyici etkisi sekil 29° da goriilmektedir. Yasal ¢evrenini tahminin
kolay ya da zor olmasinin doniistiiriicii liderlik tarzi ve islemci liderlik tarzi tizerinde
yoneticilerin liderlik tarzin1 model diizeyinde etkilemedigi goriilmektedir. Tablo 58°de
goriilecegi tizere P 0337 >0,50 ve Z Degerleri >0,50 oldugundan bu iligskinin anlamli bir
iliski olmadig1 goriilmektedir. Fakat yol katsayilarina baktigimizda hepsininin tahmin
zordan tahmin kolaya dogru katsayi olarak azaldigi goriilmektedir. Yani yasal ¢evrenini
kolay tahmin edilmesi hem firsatc1 yenilik¢iligi hemde arastirmaci yenilikgiligi daha
fazla etkilemektedir. Yasal ¢evre ile ilgili tahmin zorlastik¢a bu etkiler tiim degiskenler
icin azalmaktadir Hiikiimet ve yasal ¢evrenin tahminin zor ya da kolay olmasiyla
liderlik ve yenilik¢ilik arasinda yol diizeyinde bir etkiye sahip oldugu goriiliirken model

diizeyinde istatistiki agidan anlamli bir etkiye sahip olmadig1 bilinmelidir.

Yapilan analiz sonucunda politik ve yasal ¢evrenini tahmini kolay olmasi yoneticilerim
arastirmaci yenilik¢ilik davraniglarina daha fazla yonlendirdikleri varsayimai ile tahminin
zor oldugu c¢evrede ise FYD faaliyetlerine yoneldikleri varsayimina karsin, yoneticilerin
AYD ve FYD yonelimlerinde yasal ¢evrenini tahmin edilebilirliginin moderator etkisi

olmadig1 goriilmustiir.
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4.7.5. Firma Biiyiikliigiiniin Liderlik Tarz1 ve Arastirmaci ve Firsatc1 Yenilikgilige
Moderator Etkisi
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Sekil 30. Firma Biiyiikliigiiniin (Cahsan Sayis1) Liderlik Tarzi Arastirmaci ve
Firsatc1 Yenilikcilige Moderator Etkisi
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Tablo 59. Firma Biiyiikliigiiniin (Calisan Sayisi1) Liderlik Tarz
Arastirmaci ve Firsat¢l Yenilikcilige Moderator Etkisi (Kiiciik Ve Orta)

Model X2 sd P
Kisitlandirilmamig Model 1635,368 858
Kisitlandirilmis Model 1648,290 862

0,012%*
AX2 13.022 -
Asd - 4

Tablo 60. Firma Biiyiikliigiiniin (Calisan Sayis1) Liderlik Tarz1 Arastirmaci ve Firsatci
Yenilikcilige Moderator Etki (Kiiciik ve Orta Olcekli ) Diizeyi

Kiiciik isletmeler Orta 6lgekli isletmeler
Tahmin | P Tahmin | P Deger | Deger | Z-deg
AYD <--- | Dondstiiriicii | 0,085 0,016 | 0,213 ok Par 21 | Par 52 | 1,793*
liderlik
FYD <--- | Islemci 0,163 oAk 0,364 ok Par 20 | Par 51 | 2,299**
Liderlik
FYD <--- | Doniistiirticii | 0,321 oAk 0,551 ok Par 22 | Par 53 | 1,778*
liderlik
PERF <--- | AYD 0,293 0,001 | 0,382 0,002 | Par 27 | Par 58 | 0,575

Tablo 61. Firma Biiyiikliigiiniin Liderlik Tarz1 Arastirmaci ve Firsatci
Yenilikcilize Moderator Etkisi (Orta ve Biiyiik Olcekli Isletmeler )

Model X2 sd P
Kisitlandirilmamig Model | 1986,411 858
Kisitlandirilmis Model 2035,735 865

0,000%*
AX2 49.324 -
Asd - 4

Tablo 62. Firma Biiyiikliigiiniin Liderlik Tarz1 Arastirmaci ve Firsat¢1 Yenilik¢ilige
Moderator Etkisi (Orta ve Bilyiik ) Diizeyi

Orta Olgekli Isletmeler Biiyiik Olgekli Isletmeler
Tahmin | P Tahmin | P Deger | Deger | Z- Deg
AYD <--- | Dontuistiirticii | 0,419 oAk 0,301 oAk Par 20 | Par 51 | -1,226
Liderlik
FYD <--- | Islemci -0,122 0,023 | -0,165 0,006 | Par 26 | Par 57 | -0,534
Liderlik
FYD <--- | Doniistiiriici | 0,231 ok 0,131 0,005 | Par 21 | Par 52 | -1,589
Liderlik
PER <--- | AYD 0,152 0,004 | 0,289 *oHk Par 27 | Par 58 | 1,684*
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Firma calisan sayis1 biiyiikliigliniin liderlik tarzi ve yenilik¢ilik davranig tizerinde
diizenleyici etkisini analiz ettigimizde, analiz sonucglarina gore firma biytikligiiniin
diizenleyici etkisi sekil 30’da goriilmektedir. Calisan sayist ile liderlik tarzi ve
yenilik¢ilik davranist arasinda bir moderator iliskisi oldugu goriilmektedir. Tablo 59’a
baktigimizda p 0,012**<0,50 ve tablo 61°de P 0,000%*<0,50 oldugundan firma
biiylikliigiiniin her iki durumda model diizeyinde moderator etkiye sahip oldugu

goriilmektedir.

Farkliliklarin  kaynaklarina baktigimizda orta Olcekli isletmelerin kiiciik 6lgekli
isletmelere gore daha fazla arastirmaci yenilikgilik faaliyetlerine etkisinin oldugu
goriilmektedir. Bu etki sayilar kiigiik isletmelerin (0,085) orta dlgekli isletmelerin
(0,213) AYD fiizerine yol katsayisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu etkinin benzeri
islemci liderlik tarzinin FYD iizerinde de oldugu goriilmektedir. Kiiciikk olgekli
isletmelerin firsatc1 yenilkgilik yol katsayis1 0,163 iken orta dlgekli isletmelerin firsatci
yenilik¢ilik tizerindeki yol katsayis1 daha yiiksek 0,364 oldugundan bu etki orta 6lgekli
Olcekli isletmelerde daha fazladir. Firma biyiikliigiinin arastirmact yenilik¢ilik
davranisinin performans iizerinde de moderatdr etkisi oldugu goriilmektedir. Ayd nin
performans lizerinde diizenleyici etkisi benzer sekildedir. Firma biiyiikliigiine bagh

olarak bu etki de artmaktadir.

Firma biiyiikliigii moderator etkisi kiiclik 6lcekli isletmeler ve orta 6lgekli isletmelre
tizerinde hem model iizerinde istatistiksel agidan anlamlidir. (Bakiniz tablo 60) Z-
degerleri 1,793* 2,299** 1,778* ve p degerleri p <050 Firma biiyiikligiiniin
diizenleyici etkisi analizinde orta ve bliyiik boy isletmeleri karsilastirildiginda tablo 62
gruplar arasinda iligkinin istatistiki agidan anlamli oldugu goriilmektedir (p< 0,50).
Farkliliklarin kaynagina baktigimizda firma biiyiikligii yol katsayilari bakimindan orta
Olcekli firmalarin bu iliskiye daha fazla etki ettigi goriilmektedir. Orta 6lgekli igletmeler
yol katsayis1 (0,419), Biiyik o6lcekli isletmeler yol katsayist (0,301), olgugu
goriilmektedir. Fakat bu etki yol diizeyinde anlamli iken z degerleri (z,-1,226)

incelendiginde model diizeyinde anlamli olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 62’e¢ baktigimizda arastirmaci yenilik¢ilik ile performans arasinda firma
bliyiikligliniin moderator etkisi oldugu gorilmektedir. Z (1,684* %90 giiven
Araliginda) degeri incelendiginde bu moderator etkinin model diizeyinde de anlaml
oldugu goriilmektedir. Firma biytlikliigliniin performans ve arastirmact yenilikgilik
davranis1 tizerindeki diizenleyici etkisi orta Olgekli isletmelere nazaran biiylik
isletmelerde bu etki daha fazladir. Orta Olgekli isletmelerin yol katsayisi 0,152 iken,
biiyiik isletmelerin diizenleyici yol kat sayis1 etkisi 0,289 oldugu goriilmektedir. Ayrica
Tablo 62°de islemci liderligin firsatct yenilik¢ilik tizerinde etkisi model diizeyinde
anlamsiz iken, yol katsayis1 bakimindan negatif etki firma biiyiikliigline baglh arttig

gorilmektedir.

Tablo 63. Calisan Sayis1 ve AYD One Way Anova Testi Sonuclari

F istatistigi Gruplar Ortalama Sig.
Cahisan Sayisi-Firma Farklari
Biyiikliigii 10,616 (0,000) 50-249 | -,14298 119
AYD 10-49 | 250-499 | -,29383* ,007
500+ | -,38290* ,000

Calisan sayis1 bakimindan istatistiki agidan farklilik olup olmadigina yonelik yapilan

one way anova testi uygulandiginda asagidaki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 63 incelendiginde firma c¢alisan sayisi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
arasinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. 10- 49 ile 250 -249 kisi ¢alistiran isletmeler
arasinda istatistiki agidan anlamli farkliliklar vardir (sig 007 anlamlilik diizeyinde)10-49
ile 500 den fazla kisi galigtiran biiylik isletmeler arasinda da anlamli farkliliklar oldugu
goriilmektedir (sig 000 ). 10 -49 kisi ¢alisan firmalar ile 250 -499 ve 500 den dazla kisi
calistiran isletmelerin AYD yonelimleri farklilagsmaktadir. Firma biiyiikligl arttikca
isletmelerin  daha fazla arastirmacit yenilik¢ilik  faaliyetlerine  yoneldikleri

gozlenmektedir.
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Tablo 64. Calisan Sayisi ve Performans One Way Anova Testi Sonuclar:

F Istatistigi Gruplar Ortalama Sig.
Farklan

Calisan Sayisi-Firma Biiyiikliigii o -
PERFORMANS , 50-249 | -,20136 ,001

(0,000) 10-49 [250-499 | -38142% | ,000

500+ | -,60008* ,000

Tablo 64’ de ise firma calisan sayisi ile performans arasinda farklilik oldugu
goriilmektedir. Firma biiylikliigli ¢alisan sayis1 bakimindan incelendiginde calisan sayisi

artikca algilanan performansin arttig1 sdylenebilir.

4.7.6. Firma Yasi ile Liderlik Tarz1 ve Yenilik¢ilik Davranisi One Way Anova Testi

Firma yas1 ile liderlik tarzi yenilik¢ilik davranisi ilskisi Model diizeyinde moderator
etkisi hesaplanamadigindan ona vay anova testi sonuglarmma gore acgiklanmaya
calisiimistir. Tablo 65’de goriilebilecegi iizere, liderlik ve yenilikgilik 6l¢egi aritmetik
ortalamalarinin firma yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda firma yas
gruplarinin  aritmetik ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Bu islemin ardindan ANOV A sonrasi belirlenen anlamli farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek {izere tamamlayict post-hoc analiz tekniklerine

gecilmisgtir.

Tablo 65. Firma Yas1 ve Arastirmaci Yenilik¢ilik Davramsina fliskin One Way
Anova Testi Sonuclari

F Istatistigi Gruplar Ortalama Farklan | Sig.

Kurulus Yili-
AYD 3,223 (0,022) 1985-1994 | ,10106 ,600
1984 ve dncesi | 1995-2004 | ,16489 ,076
2005-2014 | ,21624* ,022
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Yukaridaki Tablo 65 incelendiginde kurulus yili acisindan firmalarin yasinin liderlik
tarz1 ve yenilik¢ilik davranisi lizerinde etkisine baktigimizda 1984 oOncesi kurulan
firmalarla, 2005- 2014 yillar1 arasinda kurulan firmalar, arastirmact yenilik¢ilik
acisindan farklilastigi goriilmektedir.1984 Oncesi firmalarin daha fazla arastirmaci
yenilk¢ilik davranisina yoneldikleri goriilmektedir. Bu durum o zaman ki rekabet

sartlar1 ve hizli gelismelerden kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

Tablo 66. Firma Yas1 ve Performans , One Way Anova Testi Sonug¢lari

F istatistigi Gruplar Ortalama Farklan | Sig.

If)“r;"“? Yil- 776903 (0,000) 1985-1994 | ,12563 247
eriormans 1984 ve dncesi [ 19952004 | ,24304* ,000
20052014 | ,33058% 1000

Tablo 66 incelendiginde Kurulus yili acisindan firmalarin yasinin liderlik tarzi ve
yenilik¢ilik davranisi tizerinde etkisinin farklilasip farklilasmadigina baktigimizda
analiz sonucu ortaya ¢ikan performans iizerinde farklilastig1 goriilmektedir. Kurulus yili
itibariyle 1984 yil1 6ncesi kurulan firmalar ile 1995 -2004 ve 2005 -2014 yillar1 arasinda
kurulan firmalarin performanslart ortalamalari farkli oldugu goriilmektedir. 1984
yilindan  once kurulan firmalarin  performanst yeni kurulan firmalarin

performanslarindan daha fazla oldugu goriilmektedir.

Scheffe ¢oklu karsilastirma teknigi sonuglarina gore arastirmadaki diger degiskenler
arasinda  (Doniistiiriicii liderlik, Islemci liderlik, FYD) herhangi bir farklilik

goriilmediginden degiskenlere ait sonuglar ortaya konulamamastir.

184



SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu caligma ilgili yazindan elde edilen bulgulara gore liderlik tarzi davramslarmin
stratejik yonelimler olan firsatg1 ve arastirmaci yenilikgilik davranis faaliyetleri ile
iliskisi incelenmesi amaclanmistir. Bu baglamda oOnerilen arastirma modeli test
edilmeye calisilmistir. Ayrica ilgili yazindaki orneklere bakilarak liderlik tarzininim
firma performansi {lizerindeki rolii ¢evresel sartlar ve firma o6zellikleri baglaminda ele

aliarak agiklanmustir.

(Calismada oncelikle yapilan liderlik tarzi davranisi olan doniistiiriicii ve islemci liderlik
davranis tarzlarini analiz etmek olmustur. Bu baglamda doniistiiriicii liderlik ve islemci
liderlik kavraminin ne anlama geldigi neden O6nemli oldugu ayirt edici Ozellikleri
kavramin ortaya ¢ikis siireci ve bu alandaki arastirmalar ayrintili olarak incelenmistir.
Ayrica liderlik tarzina etki eden belli bash faktorler anlatilmis dontistiiriicti ve islemci
liderligi ulusturan alt davranis boyutlar1 hakkinda agiklayici bilgiler sunulmustur.

Literatiirdeki liderlik tarzi ile ilgili calismalarin bulgu ve sonuglarina yer verilmistir

Liderlik tarzi ile ilgili boliimden sonra calisma sorunsali baglaminda stratejik
yonelimler olan firsat¢1 ve arastirmact yenilik davranisi faaliyetleri ele alinmistir. Genel
anlamda bu kavramlarin ortaya ¢ikist ne anlama geldigi neden 6nemli oldugu kavramin
birbirleriyle iliskileri farkli ve ortak Ozelikleri ve firma performansia etkisi
derinlemesine incelenmistir. Arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsat¢t yenilikgilik
davranisi ile ilgili literatiirdeki ge¢cmis ¢alismalarin sonug ve bulgularina yer verilmistir.
Ayrica aragtirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iliskiler gegmis donem
caligmalar1 ekseninde orneklendirilmistir. Bu dogrultuda g¢evresel sartlar; Ekonomi,
Pazar ve uriin Rekabet ve Hikiimet faktOrlerini liderlik tarzi iizerindeki etkisi, bu
faktorlerin firsat¢i ve aragtirmact davranis boyutlartyla birlikte firma performansa etkisi

ne yonelik ¢alismalara yer verilmistir.

Calismanin amaci dogrultusunda literatiirdeki bilgiler ¢cercevesinde bir arastirma modeli
gelistirilmistir. Arastirma modelimizde yer alan yapilar (liderlik tarzi, firsatgr ve
arastirmact yenilik davranist firma performans ve cevrenin tahmin edilebilirligi)
arasindaki iliskiler yapisal esitlik modeli baglaminda incelenmis ve arastirma hipotezleri

test edilmistir.
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Calismamizin saha arastirmasi kisminda oOrnek kitleye iliskin tanimlayict istatistiki
bilgileri yer verilmistir. Arastirmaya 762 iist diizey yonetici katilmistir. Orneklemin
demografik 6zelliklerine baktigimizda % 80,2 erkek % 19,8 kadindir. Calismaya katilan
yoneticilerin % 48,4 firma sahibi yada firma ortagi olan kisilerdir. Katilanlarin % 41,7
‘nin 30-40 yas araliginda yer aldigi % 38,1 lisans mezunu oldugu ve % 34,4 niin
orgiitlerde 5-10 yil aras1 bulunduklar1 pozisyonlarda calistiklar1 goriilmektedir. Firmalar
baktigimizda firmalarin % 55,2 si imalat % 44,8 1 hizmet sektoriinde faaliyet
gostermektedir. % 32,7 1995 2044 yilinda kuruldugu ve % 47,2 kiiclik dlgekli %27,1
biiyiik 6l¢ekli isletme oldugu goriilmektedir.

Temel istatiksel analiz sonrasinda ankette yer alan tiim degiskenlere iliskin aciklayici
faktor analizi yapilarak, yapilarin kag¢ boyuttan olustuklarini test edilmistir. Bu
baglamda oncelikle liderlik tarzi belirleyen ¢ok boyutlu liderlik 6l¢egi olan MLQ
bulunan 36 ifadeye faktor analizi uygulanmis bu ifadelerde L2 L6 L8 L9 ifadeleri diistik
faktor yiikiine sahip olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir. Elde edilen dagilim Bass
Avalio 1998 ortaya koydugu liderlik siniflandirmasina biiylik oranda benzedigi i¢in bu
boyutlar yazarlarin ifade etigi sekilde doniistiiriicti liderlik ve islemci liderlik olarak
adlandirilmistir. Ayrica Anket kagidinda yer alan 22 ifadeden olusan Arastirmaci
yenilik¢ilik davranist ve Firsatg1r yenilik¢ilik davranist 6lgegine ait ifadelere yonelik
yapilan faktor analizi esnasinda faktor yiikii diisiik olan AYD 3, 6, 8, 10, 12, FYD 3, 5,
7, 9, 10,itemlerine ait ifadeler analizden ¢ikarilmistir. Kalan ifadeler (Mom 2007
Volberda 200 9 Ve He Wong 2004 Jansen 2009) ifade ettigi iki boyutlu dagilim ortaya
cikmistir. Bu boyutlarda arastirmaci yenilikcilik davramist ve firsat¢1 yenilikgilik

davranisi olarak isimlendirilmistir.

Arastirmamizin anketinde yer alan ¢evrenin tahmin edilebilirligi ifadeleri faktor analizi
sonucunda (Albenna 2007) siniflandirmasina uygun olarak 4 boyut olarak arastirmada
kullanilmistir. Bu boyutlar Rekabet, Ekonomi, Pazar ve Hiikiimet boyutu olarak
isimlendirilmis ve analize tabi tutulmustur. Yapilan analiz esnasinda faktor analizinde
sadece pazar boyutuna iliskin P6. Ifadesi faktor yiikii diisiikliigii nedeniyle analizden
cikarilmistir. Performans ifadeleri icin yapilan faktor analizinde ise algilanan
performans boyutu ortaya c¢ikmis bu ifadeler performans boyutu olarak analizde

kullanilmastir.
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Analiz boliimiiniin son kismi aragtirmanin amaci baglaminda gelistirilen kavramsal
model test edilmistir bu siliregte Oncelikle ankette yer alan her degisken icin birinci
dereceden dogrulayici faktor analizi ile gegerlilik ve giivenirlik analizi yapilmistir. Daha
sonra Ol¢ciim modelleri olusturulmus ve son olarak 2 farkli yapisal esitlik modeli

olusturulmustur.

Liderlik tarzlar ile yenilik¢ilik davranisi arasinda bir iliski vardir ongdriimiiz i¢in
baktigimizda. Liderler yeni fikirlerin hayata gecirilmesi, yeniligin tesvik edilmesi ve
belli basl amaglarin olusturulmasi kararini verdikleri i¢in firma yenilik¢iligini etkileyen
en Oonemli yonetsel bir faktor olarak “liderlik tarzi” karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde
iizerinde en ¢ok calisilan konular arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Literatiirde liderlik-
yenilikgilik iligkisi lizerinde yapilan ¢ok sayida calisma vardir. 6zellikle doniistiiriicii
liderlik tarz1 yenilik¢ilik ile bagdastirilmaktadir (Avolio, 1993; Dess ve Picken, 2000;
Aragon-Correa vd., 2007) ilgili calismalarda doniistiiriicti ve islemci liderlik tarzi ile
arastirmact ve firsat¢1 davraniglar arasindaki iliskiye vurgu yapilmis (Jansen ,Vera
Crosson (2009) Vera ve Crossan (2004), ve bu calismalarda liderlik tarzi ile firsatci ve
arastirmact stratejik yonelimler arasinda iliski oldugu goriilmiistiir. Fakat bildigimiz bu
iliskiler ampirik dayali olarak heniiz ispat edilmemistir. Ancak bizim caligmamizda
dontistiiriicii liderlik tarzinin ile yenilik¢ilik davranmiglar1 olan firsat¢1 ve arastirmaci
yenilik¢ilik tizerinde pozitif yonlii etki ettigi goriilmiistiir. Buna karsin islemci liderlik
tarz1 firsatgr yenilikgilik davranigini pozitif yonde etkilemesine karsin arastirmaci

yenilik¢ilik arasindaki iligki negatif yonlii iliski oldugu goriilmiistiir.

Doniistiirticti liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi arasinda pozitif bir iligki
vardir. Hipotezi analizinde, Doniistiiriicti liderlik tanim olarak arastirmaci yenilikgilik
davraniglarinin - vurguladigr kavramlarla ilgili oldugu goriilmektedir. Arastirmact
davraniglar, deney, degisim, yeni alternatifler bulma, ¢esitlendirme, yenilik yapma,
yeniden yonlendirme, uzun donemli olma gibi kavramlar icerdiginden, doniistiiriicii
liderligin alt boyutlar1 olan, bireysel tesvik, zihinsel uyarim ile firma yenilikg¢iligini ve
yaraticiligini desteklemektedir. Dontstiiriict liderler farkli alternatifler ile yeni firsatlar
bulma, sorunlara yeni ¢éziimler bulma ve arastirmaci bakis acisini1 orgiit calisanlarinin
diisiincelerine adapte edip calisanlar1 bu yonde motive etme amacindadir. Hedeflenen
amag¢ dogrultusunda liderler bireyleri tesvik eder, zihinsel uyarim yoluyla da calisanlari

yonlendirir.  Istenilen amag¢ igin motive olan ¢alisanlar neticesinde liderler firma
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performans hedeflerine ulasmalar1 daha kolay oldugu diisiiniilmektedir. Doniistiirticti
liderler aragtirmaci faaliyetleri uygulamak icin astlar1 sadece uyarmaz ayni zamanda
gerekli oOrgiitsel atmosferin olusmasina da yardimci olur. Buna benzer o6zellikler
nedeniyle arastirmact faaliyetler ile doniistiiriicti liderlik tarzi arasinda pozitif yonlii
iliski oldugu Ongorilmiistiir. Arastirmamiz da boyle bir iliskiyi dogrulayict sekilde
bulgulara rastlamistir (bakiniz tablo 50).  Doniistiiriicii liderlik tarzi, arastirmaci
yenilik¢ilik davranisini 0,339 olarak pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Bu etki
aragtirma sonucunda iligkilerdeki en yiiksek etki derecesidir. Yani doniistiiriicii liderlik
ile arastirmaci yenilikg¢ilik arasindaki iliski arastirmaya dahil olan tiim degiskenler

igerisinde en yliksek etkiye sahip oldugu gortilmiistiir.

Islemci liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi arasinda negatif bir iliski
vardir hipotezi islemci liderligin 6zelliklerinden dolay1 6ngdriilmiistiir. Islemci liderlik
tarz1 bir takim oOdiller araciligi ile izleyenlerin lideri takip etmesini saglamayi
amaclayan, ¢alisanlarin dogru bir bicimde kurallar1 uygulamasinin ¢ok énemli oldugunu
belirten bu yiizden de sadece kiigiik ¢apli ve rutin degisimleri gerektiren takas iliskisini
savunan bir liderlik davranigidir. Bu sebeplerden dolay: islemci liderlik ile esnek ve risk
alic1, kesfe, deneye dayanan arastirmaci yenilikcilik faaliyetleri ile negatif iligski oldugu
diisiiniilmektedir.  Arastirma sonucunda benzer neticeler elde edilmistir. Islemci
liderligin arastirmaci yenilik¢ilik davraniglari arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu
ortaya c¢ikmistir. Arastirmada bu etkinin (bakiniz tablo 12 ) —0,159 oldugu
goriilmektedir. Arastirmada islemci liderlik tarzi ile aragtirmaci yenilikgilik yonelimleri
arasinda ters yonlii iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Firmalardaki yoneticiler islemci
liderlik tarzina sahip olduklarinda arastirmaci yenilik¢ilik davraniglarindan
uzaklagmaktadirlar. Verimlilik ve isletmeyi siirdiirebilir kilmak islemci liderlik tarzinin
ozelliklerinden olmasi sebebiyle arastirmadan ve degisimden kaginmalari riskten

uzaklasmalar1 beklenilen sonuglar1 ortaya koymustur.

Donitistiirticti liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilik¢ilik davranisi arasinda pozitif bir iliski
vardir Ongoriimiiziin desteklendigi goriilmektedir. Arastirma neticesinde bu yonde
sonuclar ¢ikmistir. Bu etkinin pozitif yonlii ve etki derecesinin 0,200 oldugu
gorilmiistiir. (bakiniz tablo 50). Bu etkinin bu yonde ¢ikmasinda doniistiirticii liderligin
islemci liderlige gore daha hizli ve esnek olmasi, cevreyi dinamiklerini dikkate almasi

ve calisanlari zihinsel ve bireysel olarak desteklemesi ile orgiitsel yapiyr olumlu yonde
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degistirmesinden kaynaklandigi soylenebilir. Dontistiiriicti liderler gerektiginde firma

rekabetini siirdiirebilir kilmak i¢in firsatg1 yonelimlere de basvurduklar: bilinmektedir

Islemci liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikcilik arasinda pozitif bir iliski vardir. Agik¢a
belirlenen kurallar standartlar, odiiller ve tesvikler ve sadece hatalar1 kayiplar
diizeltmek gerektigi zaman islemci liderlik tarzi degisim ister. Ancak bu degisim sadece
ilgili faaliyetle kismu sekilde olmaktadir. Islemci liderlerin karakteristik 6zelligi dnceden
belirlenen gorev ve amagclarla ilgili faaliyetlerle olmasidir. Bu yiizden calisanlar ile
liderin etkilesimin temeli firsat¢1 stratejilerin gergeklesmesine dayanmaktadir. Ayrica
mevcut durum ve verimlilik yoneticilerin liderlik tarzina bagli oldugundan, mevcut
durumu korumak i¢in iglemci liderlik tarzi ile firsat¢i yenilikgilik davraniglar: stratejik
karar yonii birbirine baghdir. Yukarida yapilan agiklamalar 1s181inda yorumladigimizda
calismamizdaki sonuclar benzer Ozellikler yansitmaktadir Islemci liderlik tarzi ile
firsat¢1 davranis yonelimleri arasinda pozitif yonlii iliski oldugu goriilmiistiir (bakiniz
tablo 50).islemci liderlik tarzi firsat¢1 yenilikgilik davranmisini pozitif yonde 0,126

oraninda etkilemektedir

Islemci liderlik tarzina sahip lider ya da yoneticiler, katithmciligin saglanmasi yoluyla
calisanlartyla iyi iliskiler gelistirip organizasyonla biitiinlesmeyi saglamaktadir. Benzer
sekilde, doniistliriicii liderin de 6grenme ve yenilikgiligi tesvik etmek suretiyle
calisanlartyla 1yi iligkiler gelistirdigi diisiiniildiigiinde bu iki liderlik tarzinin da firma

performansini arttirmasi beklenmektedir.

Liderligin, firma performansin temel belirleyicisi oldugu iddiasi isletme yoOnetimi
literatiiriinde genis yer tutmasina ragmen, bu konuda yapilan deneysel caligmalarin ¢ok
az1, sonuglarinda liderlik davranisi ile firma performansi arasinda dogrudan bir iliskiden
bahsetmektedir. Doniistiiriicii liderler degisim odaklidir. Onlar icin degisim yenilik
esneklik ve arastirma yapmak ve kesif etmek 6n plandadir. Islemci liderler ise, var olani
koruma, isletme, uygulama, faydalanma ve somiirme odaklidir. Islemci liderler ayni
zamanda belirlenen standartlari, gorevleri, gerceklestirmek ig¢in, Odiiller, tesvikler ve
cezalar ile ¢alisanlart motive etme pesindedir. Ayrica Firsat¢t yenilik¢ilik davraniglari
ise yoneticilerin derin ge¢mis bilgilerine deneyimlerine bagli oldugu bilinmektedir.
Firsatg1 yenilikgilik davranisi liderlerin var olan mevcut bilgilerini rafine etme ve

bunlar1 etkin sekilde kullanmalarini igerir. Liderler bu 0zellik ve davraniglara
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basvurarak, var olanit gelistirme, var olami iyilestirme, kullanma ve kisa donemli
istenilen hedeflere ulasmayi amaclar. Arastirmaci faaliyetler ise yeni bilgiyle yeni
gelismeler ile mevcut olan1 degistirmek icin yeni fikirler pesinde kosmayi, yeni iiriin,
yeni pazar ve Orgiitsel dinamikleri tiimiiyle degistirme faaliyetlerini kapsar. Yeni fikirler
ve yeni teknolojiler ile arastirmaci yenilikcilik davraniglart arasinda gii¢lii bir bag
oldugu diistiniilmektedir. Firsat¢1 yenilik¢ilik davranislart mevcut bilgi ve kaynaklar
kullanarak firma icin rekabet avantaji saglamaya yonelirken, arastirmaci yenilikgilik
faaliyetleri, yeni bilgi ve kaynaklarla devrimsel faaliyetlerle rekabet avantaji elde
etmeyi amag¢ edinmektedir. Firsat¢1 yenilik¢ilik davraniglari daha ¢ok kisa donemli
somut performans sonuglarina odaklanirken, aragtirmaci yenilik¢ilik davraniglart uzun
donemli performans sonuglarina odaklanir. Arastirmamiz sonucunda liderlik tarzlarinin
performans {izerindeki dogrudan etkilerinden ¢ok yenilik¢ilik davraniglarinin firma
performansi tizerindeki etkisi sorusuna cevap arandiginda. Verilerin analizi neticesinde
yenilik¢ilik davraniglarinin firma performansi iizerinde etkisi oldugu goriilmiistiir.
Arastirmaci yenilik¢ilik davranisinin firma performansia etkisi firsat¢1 yenilikeilik
davranigindan daha fazla oldugu goriilmiistiir. Firsatgr yenilikgilik davranisinin
performans lzerindeki etkisi 0,127 iken arastirmaci yenilik¢ilik davraniginin firma
performansi lizerindeki etkisi 0,211 oldugu goriilmiistiir (bakiniz tablo 50). Firmalarin

arastirmaci faaliyetlerde bulunmalarinin firma performansina katkisi ¢ok daha fazladir

Cevre oOzelliklerinin moderator etkisine baktigimizda, liderlik tarzi ile AYD ve FYD
faaliyetler ve performans arasinda diizenleyici iliski oldugu goriilmiistiir. Bir¢ok
arastirma sonucu da, etkili bir dinamik c¢evrede firmalarin AYD faaliyetlerine
yonelmesinin faydali olacagini, rekabetin yogun g¢evre belirsizliginin yiiksek oldugu
alanlarda ise orgiitlerin FYD faaliyetlerine yonelmelerinin 6zellikle finansal performans
alaninda faydali olacagi agiklamaktadir(Jansen, Bosch, , Volberda, 2006). Cevre ¢ok
farkli sekilde kavramlastirilmasina ragmen yoneticilerin kararlarinda ve bu kararlarin
aciklanmasinda ¢ok dnemli etkiye sahip faktorlerden biridir. Cevre ile ilgili ¢cok fazla
arastirma yapilmasina ragmen ¢evrenin yonetici kararlarina yonelik direk etkisini ortaya
koyan sadece birkag arastirma vardir (Goll ve Rasheed 1997, Wan ve Haskisson 2003,
Elbenna 2007, Jansen 2009 ). Cevre sartlar iist diizey yoneticilerin stratejik kararlarina
onemli derecede etki etmekle birlikte bu etkiye firma 6zellikleri 6rgiit yapist firma igi

siiregler, giic dagilimi, firma boyutu, rekabet sartlari, ge¢mis kararlar, yoneticinin
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Ozellikleri ve firmanin oOnceki performansi da etkilemektedir. Cevresel belirsizlik
liderlerin karar alirken ve verirken dis ¢evrenin 6zelliklerinin firma tizerindeki etkilerini
Oongorebilme yeteneginin net olmamasidir. Cevreden gelen bilgilerin firsat ve tehditlerin
net ve acik¢a anlasilir olmamasi bunlarin farkina varilamamasi st diizey yoneticilerin

stratejik kararlarinda rasyonelligi ortadan kaldirmaktadir.

Pazar ve lirlin ¢evresinin tahmin edilebilme diizeyinin kolay veya zor olmasinin liderlik
tarz1 ve yenilik¢ilik davranisi iizerindeki moderator etkisine baktigimizda ( bakiniz
tablo 52 ) donistiriicii liderlik tarzinin, AYD ve FYD fizerindeki etkisi, cevre
tahmininin kolay oldugunda daha fazla etkili oldugu sonucuna varilmistir. Doniistiiriicii
liderlik tarzi ile AYD arasindaki iliskiye baktigimizda ise bu iliskinin tahmin kolay
oldugunda etkisinin 0,614, tahmin zor oldugunda ise 0,314 oldugu hesaplanmistir. Yine
pazar ve lirlin ¢evresinin tahmin durumunun moderatdr etkisinde doniistiiriicii liderligin
FYD ile iligkisinde pazar cevresinin tahmini kolay oldugunda doniistiiriicii liderler
0,333 kat sayisina zor oldugunda ise 0,114 kat sayisina sahip oldugu goriilmiistiir. Pazar
iriin tahmini derecesinin moderatdr faktdr olarak performans iizerinde Onemli bir
farklilhik yaratmadigi ortaya c¢ikmistir. Pazar ve iiriin c¢evre tahminin zor oldugu
durumda islemci liderler daha fazla FYD faaliyetlerine yoneldikleri goriilmiistiir. Bu
durum, firma ydneticileri ¢evre belirsizligi arttik¢a firmanin devamini rekabet avantajini
siirdiirebilmek i¢in temek yetkinliklerine daha fazla 6nem verdiklerinden kaynaklandigi

diistiniilmektedir.

Bu c¢alismamizda Ekonomi ile ilgili ¢evrenini tahmin diizeyinin moderator etkisine
baktigimizda, ekonomik ¢evrenin ilgili degiskenker {izerinde moderator etkisi oldugu
goriilmiistiir. Islemci liderler ekonomi ile ilgili ¢evrenini 6zelligi tahmini zorlastik¢a
daha fazla firsat¢1 yenilikgilik davranislarina yoneldikleri ortaya ¢ikmistir. Buna karsin
ekonomi tahmin kolay oldugunda ise moderator etki olarak doniistiiriicii liderler daha
fazla AYD faaliyetlerine yonelmislerdir (bakiniz tablo, 54 ). Ekonomi c¢evresinin
belirsizlik derecesi yoneticilerin liderlik tarzina ve yenilik¢ilik davranisina etki ettigi
anlagilmaktadir. Belirsizlik arttik¢a liderler temel yetkinlige yani firsat¢1 yenilikgilige,
belirsizlik azaldikca ve gelecegi tahmin etme kolaylastikca degisime, arastirmaci

faaliyetlere daha fazla 6nem verdikleri, yoneldikleri anlasilmaktadir.
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Rekabet ile ilgili ¢evrenini moderator etkisi sonuclarinda islemci liderlik tarzinin
etkisinin tahmin kolay cevrede daha fazla FYD faaliyetleri etkiledigi gorilmiistiir.
Ayrica rekabet cevresinin tahmini zor oldugunda AYD faaliyetlerinin performans
tizerindeki etkisi artmaktadir (Bakiniz tablo 56 ). Rekabet ¢evresinin belirsizligi veya
belirgin olmasi, tahminin kolay olmasi firma yoneticileri ve yenilik¢ilik tarzina
dogrudan diizenleyici bir etkisi olmadigi gorilmiistiir. Bu durum rekabet ¢evresinin
stratejik yonelimleri diger aktorler kadar etkilemedigi sonucunu veya rekabet ile ilgili
cevrenin liderler tarafindan ¢ok iyi algilandigi ve analiz edildiginden kaynaklandig:

sOylenebilir.

Yapilan analiz sonucunda politik ve yasal ¢evrenini tahmini kolay olmas1 yoneticilerin
arastirmact yenilik¢ilik davranislarina daha fazla yonelecekleri varsayimi ile tahminin
zor oldugu cevrede ise FYD faaliyetlerine yonelecekleri varsayimmna Kkarsin,
yoneticilerin liderlik tarzi AYD ve FYD yonelimlerinde yasal g¢evrenini tahmin
edilebilirliginin genel bir etkisi olmadig1 goriilmiistiir. Hiikiimet ve yasal c¢evre ile ilgili
tahmin edebilme diizeyinin moderator etkisi sonuglarinda ise ¢evre belirsizligi arttiginda
islemci liderlik tarzinin daha fazla FYD fizerinde etkisi oldugu goriilmiistiir. (bakiniz
tablo 58) yasal ¢evrenin moderator rolii olarak dogrudan etki goriilmemesine karsin
liderler belirsizlik karsisinda bulunduklar1 konumu korumak icin firsat¢1 yonelimlere
onem vermektedir. Bu liderlerin rekabetini siirdiirebilir kilma isletmeyi belirsizlikten
kurtarip en az kayip ile devam ettirme amagclarinin daha agir bastigindan kaynaklandig:

sOylenebilir

Firma ozellikleri moderator etkisinde, firmalarin biiyiikligii degiskeninin iist diizey
yoneticilerin karar alma-verme de onemli derece etki eden unsurlardan biri oldugu
disiiniilmustiir. Kiiglik 6lgekli firmalar da liderler daha ¢ok sezgisel tek yonlii stratejik
kararlar aldig1 disiiniiliirken, biiylik 6l¢ekli firmadaki lider yoneticiler kararlarinda
rasyonel ve birden fazla karar alip verdikleri bilinmektedir. Kiiclik 6l¢ekli firmalardaki
kararlar firmaya Ozgiidiir. Biiylik olgekli firmalarda ise kararlar olusturulan amag ve
plan dogrultusunda gelisme ve degisime yonelik ¢ok farkli sonuglar dogurabilecek
kararlar almaktadir. Biiylik 6l¢ekli firmalardaki {ist diizey yoneticiler kararlarini, veriler
dogrultusunda rasyonel olarak aldiklar1 diigiiniilmektedir. Yaptigimiz calismada firma
bliyiikligiiniin liderlik tarzi ve yenilik¢ilik davranisi tizerindeki moderator etkisi

sonuglarinda orta Olgekli firmalarin daha fazla AYD faaliyetlerine yoneldikleri
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goriilmektedir. Bu durum orta 6l¢ekli firmalarin biiyiik 6l¢ekli firmalara ve kiiciik
Olcekli firmalara gore risk almayr daha ¢ok kabullenmelerinden ve Orgiit yapilarindan
kaynaklandig1r soylenebilir. Firma c¢alisan sayist biiyiikliigiiniin liderlik tarzi ve
yenilik¢ilik davranis iizerinde diizenleyici etkisini analiz ettigimiz ¢alismamizda calisan
sayist ile liderlik tarzi ve yenilikgilik davranigi arasinda bir moderatér iligkisi oldugu
gorilmistir. Orta Olgekli isletmelerin kiiciik Olgekli isletmelere gore daha fazla
arastirmact yenilikgilik faaliyetlerine yoneldikleri ortaya ¢ikmistir. AYD {izerindeki etki
diizeyinin kiigiik Slgekli isletmelerde (0,085), orta Olcekli isletmelerde ise (0,213),
oraninda etkiye sahip olduklar1 goériilmiistiir. Yine orta ve biiyiik 6lcekli isletmeleri
karsilastirdigimizda, orta olcekli isletmelerin biliylik 6lgekli isletmelere gore de daha
fazla arastirmaci yenilik¢ilik davranislarina yoneldikleri goriilmiistiir. Bu durum firma
gelisme asamalar1 dikkate alindiginda orta 6lgekli firmalarin daha fazla risk alma ve
yenilik pesinde olmalarinin, bulunduklar1 evreyi geg¢me isteklerinden ve farkli
stratejileri denemelerinden kaynaklandigi sdylenebilir. Firma yasi1 olarak baktigimizda
yapisal esitlik modelinde test edilemeyen degisken olarak karsimiza ¢ikmistir. Bunun
sebebi firma yas1 frekans dagiliminin diizenli olmamasindan kaynaklandigini
sOyleyebiliriz. Ancak One Way Anova testi sonucunda farkliliklar incelendiginde, 1984
yilindan 6nce kurulan firmalarla 2004 yil1 sonras1 kurulan firmalar arasinda arastirmaci
yenilik¢ilik davramigi faaliyetlerinde farklilik oldugu goriilmiistiir. 2004 yili sonrasi
kurulan firmalarin daha fazla arastirmaci yenilik¢i faaliyetlerine bagvurduklari
goriilmiistiir. Bu durum g¢evre ve ekonomik sartlar ile ¢ok hizli gelisen ve degisen
teknolojik  yeniliklerden  kiiresellesen rekabet anlayisindan  kaynaklandigini

distiniilebilir.

Yapisal Model test etme asamasi sonucunda ortaya c¢ikan, kavramsal modeldeki

iliskileri gosteren hipotez sonuglari asagidaki tablo 67’ de 6zet halinde verilmistir.
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Tablo 67. Arastirma Modeline Ait Hipotez Kabul/Ret Tablosu

No

Ileri Siiriilen Hipotezler
Arastirma Modeline Ait Hipotez Kabul/Ret Tablosu

Kabul/
Ret

H1

Liderlik tarzlar ile yenilikgilik davranisi arasinda bir iliski
vardir

P<0,05

K

Hla

Dontistliriicti  liderlik tarzi ile arastirmaci yenilikeilik
davranis1 arasinda pozitif bir iliski vardir

P<0,05

Hlb

Islemci liderlik tarzi ile arastirmaci yenilik¢ilik davranisi
arasinda negatif bir iligki vardir. ( hesaplanan etki -0,159)

P<0,05

Hlec.

Dontistiirtict liderlik tarzi ile firsatgr yenilikgilik davranisi
arasinda Pozitif bir iliski vardir. ( hesaplanan etki 0,200)

P<0,05

Hld.

islemci liderlik tarzi ile firsat¢1 yenilikgilik arasinda pozitif
bir iligki vardir, (hesaplanan etki 0,126)

P<0,05

H2

Liderlik tarz1 ile yenilikg¢ilik davranist arasindaki iliskide
rekabet kosullarinin tahmin edilebilirlik derecesinin
moderator bir etkisi vardir.  (model diizeyinde anlamh
etki olmamasimna karsin yol diyagram iizerinde etKisi
hesaplanmistir)

P=0,727
>0,05

H2a

Rekabet c¢evresinin tahmin edilebilirligin zor oldugu
kosullarda doniistiirticti liderlik tarzi ile AYD arasindaki
pozitif iligki daha giiclii iken, tahmin edilebilirligin kolay
rekabet kosullarinda doniistiiriicii liderlik tarzi ile AYD
arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.

Zor
0,281
kolay
0,29

H2b.

Rekabet c¢evresinin tahmin edilebilirligin zor oldugu
kosullarda islemci liderlik tarzi ile AYD arasindaki negatif
iliski daha gii¢lii iken, tahmin edilebilirligin kolay oldugu
rekabet kosullarinda islemci liderlik tarzi ile AYD
arasindaki negatif iliski daha zayiftir (modelde iligki
cikmadi).

H2c.

Rekabet cevresinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
kosullarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iliski daha gii¢lii iken, tahmin edilebilirligin kolay
oldugu rekabet kosullarinda doniistiiriicii liderlik tarzi ile
FYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.

7=0,163
K=0,106

H2d

Rekabet ile ilgili ¢evrenin tahmin edilebilirliginin zor
oldugu kosullarda iglemci liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iliski daha giiclii iken, tahmin edilebilirligin zor
oldugu rekabet kosullarinda islemci liderlik tarzi FYD
arasindaki pozitif iligki daha zayiftir.

7=0,119
K=0,048

H3.

Liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranisi arasindaki iliskide
hiikiimet politikalarinin  tahmin edilebilirlik derecesinin
moderatdr (diizenleyici) bir etkisi vardir.

P=0,339
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No

fleri Siiriilen Hipotezler
Arastirma Modeline Ait Hipotez Kabul/Ret Tablosu

Kabul/
Ret

H3a.

Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda doniistiiriicti liderlik tarzi ile arastirmaci
yenilikc¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski daha giiclii
iken, Hiiklimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin kolay
oldugu durumlarda donistiiriicii  liderlik tarz1 ile
arastirmact yenilik¢ilik davranisi arasindaki pozitif iliski
daha zayiftir.

7=0,339
K=0,256

H3b.

Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda islemci liderlik tarzi ile AYD arasindaki
negatif iliski daha giiclii iken, politikalarinin tahmin
edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci liderlik
tarz1 ile aragtirmaci yenilik¢ilik davranisi arasindaki negatif
iliski daha zayiftir. (modelde iligki ¢ikmadi)

H3ec.

Hiikiimet politikalarinin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iliski daha gii¢lii iken, Hiikiimet politikalarinin
tahmin  edilebilirliginin  kolay oldugu  durumlarda
doniistiirticii liderlik tarzi ile FYD arasindaki pozitif iliski
daha zayiftir.

7=0,164
K=0,149

H3d.

Hiikiimet politikalarinin  tahmin edilebilirliginin =~ zor
oldugu durumlarda islemci liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iliski daha gii¢lii iken, Hiikiimet politikalarinin
tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci
liderlik tarz1 ile FYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir

7=0,149
K=0,57

H4.

Liderlik tarz1 ile yenilik¢ilik davranisi arasindaki iligkide
ekonomik faktorlerin tahmin edilebilirlik derecesinin
moderatdr (diizenleyici) bir etkisi vardir.

P=000

H4a.

Ekonomik faktorlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda doniistiiriici liderlik tarzi ile AYD arasindaki
pozitif iliski daha giiclii iken, Ekonomik faktorlerin tahmin
edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda donistiiriicii
liderlik tarz1 AYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir

H4b.

Ekonomik faktorlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda Islemci liderlik tarzi ile AYD arasindaki
negatif iligki daha giiclii iken, Ekonomik faktorlerin tahmin
edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci liderlik
tarzi ile AYD arasindaki negatif iliski daha zayiftir.
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H4c

Ekonomik faktorlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iligki daha gii¢lii iken, Ekonomik faktorlerin tahmin
edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda donistiiriicti
liderlik tarz1 ile FYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir

H4d.

Ekonomik faktorlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda islemci liderlik tarzi ile FYD arasindaki
pozitif iliski daha giiclii iken, Ekonomik faktorlerin tahmin
edilebilirliginin zor oldugu durumlarda islemci liderlik
tarz1 ile FYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.

HS.

Lidelik tarzi ile yenilikg¢ilik davranisi arasindaki iliskide
pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirlik derecesinin
moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

H5a.

Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda donitistiiriicti liderlik tarz1 ile AYD arasindaki
pozitif iligki daha giiclii iken, Pazardaki degisimlerin
tahmin  edilebilirliginin  kolay oldugu  durumlarda
doniistiirticii liderlik tarzi ile AYD arasindaki pozitif iliski
daha zayiftir

H5b.

Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda islemci liderlik tarzi ile AYD arasindaki
negatif iligki daha giiclii iken, Pazardaki degisimlerin
tahmin edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci
liderlik tarzi ile AYD arasindaki negatif iliski daha zayiftir.
(modelde iligki ¢ikmadi).

H5c

Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile FYD arasindaki
iliski daha giiclii iken, degisimlerin tahmin edilebilirliginin
kolay oldugu durumlarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile
FYD arasindaki iliski daha zayiftir

H5d

Pazardaki degisimlerin tahmin edilebilirliginin zor oldugu
durumlarda islemci liderlik tarzi FYD arasindaki pozitif
iligki daha giiclii iken, Pazardaki degisimlerin tahmin
edilebilirliginin kolay oldugu durumlarda islemci liderlik
tarz1 ile FYD arasindaki pozitif iliski daha zayiftir.
(modelde negatif iliski c¢ikti ... pazardaki tahminin
zorlastigr durumda negatif iliski daha giiclii).

H6

Firma biiyiikliigliniin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranisi
arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

P<0,05
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Ho6a

Doniistiirticti  liderlik tarzi ile AYD arasinda firma
biiyiikliigii dikkate alindiginda U iligkisi s6z konusudur.
Yani, en kiiciik ve en biiyilk firmalarda doniistiiriicii
liderlik tarzi 1ile arastirmact yenilik¢ilik davranisi
arasindaki pozitif iliski daha daha giigliidiir, orta olgekli
firmalarda daha zayiftir.

P<0,05

Hé6b

Islemci liderlik tarzi ile FYD arasindaki pozitif iliski firma
buyiikligii dikkate alindiginda ters U iligkisi soz
konusudur. Yani, en kiiciik ve en biiylik firmalarda islemci
liderlik tarzi ile FYD arasindaki pozitif iligki daha daha
zayifken, orta 6l¢ekli firmalarda daha giicliidiir.

Kismi
Kabul

H7

Firma yasmin liderlik tarzi ile yenilik¢ilik davranisi
arasindaki iliskide moderator (diizenleyici) bir etkisi vardir.

P<0,05

H7a

Dontistiiriicii liderlik tarzi ile AYD arasinda firma yasi
dikkate alindiginda U iligkisi s6z konusudur. Yani, en eski
ve en yeni firmalarda doniistiiriicii liderlik tarzi ile AYD
arasindaki pozitif iliski daha daha giicliidir, diger
firmalarda daha zayiftir.

H7b

Islemci liderlik tarzi ile FYD arasindaki pozitif iliski firma
yast dikkate alindiginda ters U iligkisi s6z konusudur.
Yani, en eski ve en yeni firmalarda islemci liderlik tarzi ile
FYD arasindaki pozitif iliski daha daha zayifken, diger
Olcekli firmalarda daha giicliidiir. (Kismen Kabul)

P <0,01

H8

Arastirmact yenilik¢ilik davranisi firsat¢1  yenilik¢ilik
davranisina gore orgiit performansi lizerinde daha fazla
etkilidir.

P<0,01

Arastirma Neticesinde Elde Edilen Sonuclar Baglaminda Oneriler

Bu ¢alisma teorik ve uygulama acisindan sahip oldugu smirlamalara ragmen ilgili

yazina Oneli katkilar saglamaktadir. Bu calismada liderlik tarzlari olan doniistiiriicli ve

islemci liderligin stratejik yonelimler olan Arastirmact yenilik¢ilik davranisi ve firsatci

yenilik¢ilik davranisi ile iligkisi ve bu iliskinin sonucunda firma performansina etkisini

belirlemeye yonelik bir c¢alisma yapilmig 6nemli bulgularda elde edilmistir. Ancak

aragtirmacilar icin bu alana yonelik yol gosterici olmasi agisindan bazi Onerilerde

bulunulabilir.
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Ilgili literatiirde liderlik tarzlari farkli acilardan ele alinmasina ragmen arastirmaci
yenilik¢ilik davranist ve firsat¢1 yenilik¢ilik davranist ile iliskisi iizerine yapilan
caligmalar ¢cok az sayidadir. Bu kapsamda ele alinan bu ¢alisma sadece {i¢ ilde Sakarya
Kocaeli ve Istanbul’daki firmalarmn iist diizey ydneticileriyle yapilmistir daha farkli
bolgelerde farklr kiiltiir ve cografik sartlarda nasil sonug verecegi bir arastirma konusu

olabilir.

Bu arastirmada firma boyutu kisitlamasimna gidilmemistir firma biiylkligi evreni
kisitlandiginda sadece kiiclik isletmelerde veya sadece biiyiikk oOlcekli isletme

yoneticileriyle yapilacak bir arastirmada farkli sonuglarin ¢ikmasit muhtemeldir.

Ayrica farkli is kollarinda liderlik tarzinin farklilasip farklilasmadigr farkli is kollarina
gbre arastirmaci yenilik¢ilik davranisi ve firsat¢i yenilikgilik davranisi faaliyetlerinin

olup olmadig1 da arastirma konusu olabilir.

Bir baska Oneride c¢alismamizda birlikte arastirilan liderlik tarzi ve arastirmaci
yenilik¢ilik davranisi ve firsat¢i yenilikgilik davranis kavramlart ayr1 ayr1 bagimsiz bir

sekilde ¢aligmalar yapilmasinin ilgili literatiire fayda saglayacag: diisiiniilmektedir.
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EKLER

EK.1 DONUSTURUCU VE ISLEMCI LIDERLIK TARZININ, YENILIKCILiK
DAVRANISI VE FIRMA PERFORMANSINA ETKiSI ANKETI

Sayin Yonetici

Bu anket, Sakarya Universitesi yonetim ve organizasyon bilim dalina bagl olarak
hazirlanan doktora tezinde kullanilmak {izere uygulanmaktadir. Calismanin amaci
‘Déniistiiriicii ve Islemci Liderlik Tarzinin, Yenilik¢ilik Davramsi ve Firma
Performansina Etkisini belirlemeye calismaktir. Elde edilecek sonuclar ¢aligmaya
temel teskil edecegi i¢im ankete dogru ve igten bir sekilde yanit vermeniz ¢alismanin

glivenirligini artiracaktir.
Calisma hakkinda detayli bilgi edinmek veya sorulariniz igin,

Abdulkadir Giimiis: e-mail; ......... telefon; ........... , Istelefon; ..........

Arastirmamiza zaman ayirarak katki sagladiginiz i¢in tesekkiir ederim

Abdulkadir GUMUS

Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi
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1. BOLUM Yaoéneticilerin Demografik Ozelliklerine Ait Bilgiler

1 Cinsiyetiniz [ Erkek [ Kadin

7 Bu gorevdeki ¢alisma siireniz [ 5 Yildan az [ 5-10 Y1l [J 11-15 Y1l [J15 Yildan fazla
8 Bu firmada calisma siireniz [1 5 Yildan az [J 5-10 Y1l [0 11-15 Y1l (015 Y1l dan fazla
9 Yasmmz (Yil) ? (130 ‘dan az [031-40 [J41-50 (1 50’ den fazla

10 mezun oldugunuz okul [J {lkogretim [ Lise [ Yiiksekokul [J Lisans [] lisansiistii

11 Mezun oldugunuz alan  [J Fen bilimleri [ Sosyal bilimler [J Diger
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2 BOLUM.: yéneticilerin liderlik tarzint belirlemeye Her Zaman

yonelik ifadelerden olusmaktadir. Ifadelerin her birine Sik Sik
vereceginiz cevaplar arastirma sonuglarinin dogru Bazen
analizi igin son derece 6nemli ve degerlidir. Nadiren

Hic¢bir zaman

Calsanlarin bir is hakkinda caba gosterdigini
goriirsem, onlara destek olurum

Calisanlarin ~ sorunlarla ilgili  diislincelerini, diger

2 stireclerle olan uygunlugunu gézden gegiririm

3 Problemler ciddi hale gelinceye kadar onlara
miidahale etmem, uzak dururum

4 Isyerinde tiim dikkatimi yanlhsliklar, hatalar, kayiplar,
basarisizliklar iizerine yogunlastiririm

5 Onemli sorunlar ortaya ciktiginda, bu sorunlara
karismaktan ka¢inirim

6 Benim i¢in 6nemli olan inan¢ ve deger yargilarimi

caligsanlarimla paylasirim

7 Ihtiyac duyulan zamanda ortamda bulunmam

Calisanlara, problemlerin ¢oziimiinde farkli acilardan

8 bakmalarini isterim

9 Firmanin gelecegi hakkinda iyimserim

10 Benimle ¢alisiyor olmak calisanlar1 gururlandirir

1 Belirli donemler icin yapilmasi gereken performans
hedeflerini acikc¢a belirlerim

12 Harekete gecmem i¢in, o isin kotliye gitmis olmasi
gerekir

13 Hedeflerimize wulasmak i¢in, nelere ihtiyacimiz
oldugunu coskuyla anlatirim

14 Giclii bir ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini ve
yararlarini ayrintilariyla anlatirrm

15 Zamanim cahisanlarima bir seyler 6gretmek ve yol
gostermek icin harcarim
Performans hedeflerine ulastiklarinda, calisanlarin ne

16 c
kazanacaklarini agik¢a belirlerim.

17 Isler yolunda gidiyorsa ‘hicbir seye karisma

diisiincesinin kati bir savunucusuyum

18 Grubun yarar1 i¢in kendi ¢ikarlarimdan vazgegerim

Calisanlar grup iiyesi olarak gormekten ziyade farkh

19 ozelliklere sahip birey olarak goriiyorum

20 Gerekli  adimlar1i  atmadan  O6nce  problemlerin
kroniklesmesini beklerim

21 Tarz ve yontemlerim, c¢ahsanlar tarafindan
desteklenerek kabul goriir

) Isletmede tiim dikkatimi basarisizlik, yanlislik, sikayetler
iistiine veririm

23 Kararlarin etik ve ahlaki sonuclarina dikkat ederim

24 Tim hatalarin kayitlarini tutarim
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25 Calisanlara giic ve giiven hissi veririm

26 Firmanin gelecek vizyonunu, ac¢ik anlasilir bir sekilde
belirlerim

7 Tiim dikkatim hedeflere ulasmadaki basarisizhiklar
iizerinedir

28 Kararlar almaktan ka¢inirim
Her c¢alisani, birbirinden farkh yetenek, ihtiyac ve

29 . .. e
beklentilere sahip bireyler olarak goriiriim

30 (Calisanlara, problemlere c¢ok farkli bakis acilariyla
yaklagmalarimi saglarim

31 Calisanlara giiclii yonlerini gelistirmelerinde yardim
ederim

10 Calisanlara gorevlerini nasil basaracaklarina dair yeni
yontemler Oneririm

13 Acil c¢ozillmesi gereken sorunlarin c¢oziimiinii
ertelerim

34 Calisanlarin  ortak amag¢ ve misyona sahip olmanin
Onemini vurgularim

35 Cahsanlar, planlanan hedeflere ulastiginda mutlu
olurum

36 Kurum  hedeflerine  ulasilmasinda  calisanlarima

giivendigimi belli ederim
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3.BOLUM” Arastirmaci ve Firsatci Yenilik¢ilik Davramst hakkindaki genel
diisiincelerinize dayanarak cevaplayiniz.

1  |Mevcut iiriin ve hizmetlerimiz disinda miisteri taleplerini yerine getiririz

2 [Yeni iiriin ve hizmet gelistirirken fazla risk aliriz

3 |Yeni iiriin gelistirmede rakiplerimizden daha fazla yenilik¢iyiz.

4 |Yeni pazarlara girme konusunda rakiplerimizden daha hizliy1z.

5  |Yeni miisteriler bulmak icin yeni pazarlarda siirekli arastirma yapariz

5 Daha 6nce kullanilmayan yeni teknolojileri, iiriin ve hizmetlerimizde kullanma
pesindeyiz.

- Mevcut dagitim kanallarindan farkh olarak, yeni dagitim yollarim
arastirir ve kullaniriz.
Yeni iiriin ve hizmetleri icat ederiz.

9  Mevcut pazar icin 6lcek ekonomisinden faydalaniriz.

10 Mevcut pazar igin tiikketicilerin taleplerine uygun kaliteli {irlin /hizmetlere
sahibiz.

1 Mevcut Uriin ve hizmetlerimiz icin mevcut pazardaki iliskilerimizi
saglamlastiririz.

12 Mevcut miisteriler i¢in var olan iiriin ve hizmetlerimizin kalitesini gelistiririz.

13 Yeni iiriin iiretmekten ziyade, mevcut olan iiriin ve hizmetlerimizin
verimliligini artiririz.

14 Uriin ve hizmetleriniz, mevcut teknolojik yapimizla yiiksek derecede
iligkilidir.

15 Yeni iiriin iiretmekten ziyade mevcut iiriinlerimizin pazarlama
faaliyetlerine 6nem veririz.

16 Mevcut {irlinlerimize yeni pazarlar aramak yerine pazardaki payimizi
arttirmaya calisiriz.

17 |Yeni firsat ve pazarlar icin diizenli toplantilar yapariz
Farkli bolimlerin ortak calismasi tesvik ederek yeni firsatlar yaratmasini

18 tesvik ederiz

19 Faaliyette bulundugumuz sektordeki rekabet hamlelerine cevap verme
giiciine sahibiz

20 [Kurum i¢indeki siire¢lerin maliyetini diisiirmek oncelikli hedeflerimizdendir

b1 Farkhh sektorlerdeki basarih olan uygulama ve is siireclerini
kurumumuzda uygulariz

o \Var olan miisterilerimiz i¢in hizmetlerimizi arttiririz
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CEVRESEL FAKTORLERIN TAHMIN EDIiLEBIiLiRLiGi
Asagidaki ifadelerle firmamzin strateji gelistirme
siirecindeki Cevreyi tarif eder misiniz?

Cok Zor

Zor

Ne zor
Ne Kolay

Kolay

Cok Kolay

Pazar ve Uriindeki Degisimler

1. Miisteri tercihlerindeki degisimleri tahmin etmek

2. Uriin talebindeki degisimleri tahmin etmek

3. Sektdrdeki Uriin bilesenlerindeki degisimleri tahmin
etmek

4. Sektordeki Uriin kalitesindeki degisimleri tahmin etmek

5. Pazara Yeni {irlin girigleri ile ilgili degisimleri tahmin
etmek

6. Sektordeki Uretim siirecindeki degisimleri tahmin etmek

Ekonomideki Degisimler

1. Enflasyon ile ilgili degisimleri tahmin etmek

2. Doviz kuru ile ilgili degisimleri tahmin etmek

3. Faiz oranu ile ilgili degisimleri tahmin etmek

4. Ekonomideki yeni yapilanmanin sonuglarini tahmin
etmek

Rekabet

1. Rakiplerin fiyatlarindaki degisimleri tahmin etmek

2. Rakipler tarafindan kontrol edilen piyasalardaki
degisimleri tahmin.

3. Rakiplerin stratejisindeki degisimleri tahmin etmek

4. Piyasaya yeni firmalarin girislerini tahmin etmek

Hiikiimet Politikalar:

1. Vergi politikasi ile ilgili gelisme ve degisimleri tahmin
etmek

2.Para politikasi ile ilgili gelisme ve degismeleri tahmin
etmek

3. Devletin kontrol ettigi iiriinlerin fiyatlar ile ilgili
gelismeleri degisimleri tahmin etmek

4. Is sektoriinii etkileyen yasal diizenlemeler ile ilgili
gelismeleri tahmin etmek

5. Kamu tarafindan saglanan hizmetler ile ilgili gelismelerin
tahmini

6. Ithal mal ve giimriik vergisi ile ilgili gelismeleri tahmin
etmek
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FIRMANIN PERFORMANSI Firmanizin Son 5 yil
icinde gostermis oldugu performansa gore asagidaki
béliimii doldurunuz.

Cok
disiik

Diisiik

Orta

Yiiksek

Cok
yiiksek

l.Yatirnmlarin getirisi

2.Faaliyet kar1

3.Pazar pay1

4.Satiglarin veya gelirin biiylime orant

S.Yeni iiriin gelistirme

6.Uriin kalitesi

7.Cahisanlarin memnuniyeti

8. Verimlilik

9.Yeni sektorlere yatirnm yapma diizeyiniz

DIS CEVRENIN OZELLIKLERI
Firmamzin faaliyetlerini siirdiirdiigii dis ¢cevreyi Nasil
tamimlarsiniz?

1. Bulundugumuz g¢evre, sirketin basarisina ve devamliligina
tehdit olusturmayacak kadar giivenlidir

2. Bulundugumuz ¢evre, yatirim ve pazarlama firsatlari
acisindan zengindir.

3. Bulundugumuz ¢evre, firmamizin kontroliinde olan
firmamiz tarafindan yonlendirilen ¢evredir

4. Bulundugumuz ¢evrede yanlis bir adim atmak, firmanin
yikimina neden olacak kadar risklidir.

5. Bulundugumuz ¢evrede ¢ok hizli degismeler oldugundan
gelecekte ne olacaginin tahmini zordur.

6. Bulundugumuz ¢evre, politik faktdrlerin ve sektordeki diger

aktorlerin giiclii oldugu bir cevredir.
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