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OZET

“Calisanlarin Girisimcilik Yonelimi ile Liderlik Davranist Arasindaki iliskinin
Havaliman1 Isletmeciligi Sektdriinde Arastirilmasi” adli bu tez calismasi iic
boliimden olusmaktadir. Bu calismanin amaci, son yillarda yogun olarak incelenen
girisimcilik yoneliminin liderlik tiirleri ile iligkisinin arastirilmasidir. Caligmanin ilk
boliimiinde girisimeilik ve girigimcilik yonelimi kavrami agiklanmis tarihsel
gelisimine yer verilmistir. Ayrica orgiitlerde girisimcilik yoneliminin saglanmasi igin
gereken sartlar, girisimcilik yonelimini etkileyen unsurlar ve girisimcilik yoneliminin

boyutlaria deginilmistir.

Ikinci béliimde uzun yillardir pek ¢ok bilim dalnin ¢alisma alanina giren liderlik
ve liderlik teorileri incelenmistir. Liderligin tarihi gelisimi tizerinde durulmus,
liderlik ve yoneticiligin farklar1 ve ortak yonleri anlatilmistir. Liderligin giic

kaynaklar1 ve liderlik teorilerine yer verilmistir.

Calismanin son boliimii olan ii¢ilincli boliimde calisanlarin girisimcilik yonelimi
ile liderlik davranis1 arasindaki inceleyen arastirmaya yer verilmistir. Girigimcilik
yonelimini 6l¢limleyebilmek i¢in 2012 yilinda Merve Kogoglu tarafindan kullanilan
girisimcilik yonelimi envanteri ve liderlik davranisini 6lgebilmek i¢cin Cok Faktorlii
Liderlik Olgegi kullanilmistir. Havalimani ¢alisanlarina uygulanan anket formu iic
boliimden olusmaktadir. ik béliimde demografik bilgiler, ikinci béliimde girisimcilik
yonelimi ve tiglincii béliimde liderlik davranist sorular1 yer almaktadir. Bu boliimde
arastirmanin kapsamina uygun olarak olusturulan anket ¢alismasi uygulanmistir. 275
calisanin katildig1 arastirmada elde edilen sonuglar, SPSS 20.0 ve AMOS 23 istatistik

programlarina aktarilarak, dogrulayici1 faktor analizi, yapisal esitlik modeli, Mann-



Whitney U testi ve Kruskall- Wallis testi uygulanarak degerlendirilmis elde edilen

sonuglar tablolara aktarilarak yorumlanmaistir.

Yapisal esitlik modelinin analizi sonucunda, girisimcilik yoneliminin alt boyutlar
olan yenilik¢ilik, proaktiflik, risk alma, saldirgan rekabetgilik ve o6zerklikten
proaktiflik ve 6zerklik ile liderlik davranisi tiirlerinden etkilesimei liderlik arasinda
istatistiksel olarak anlamli iliski oldugu goriilmistiir. Ayrica sosyo- demografik
Ozelliklerin arastirmada gozlenmek istenen degiskenler {izerindeki etkisini
belirleyebilmek i¢in Mann- Whitney U ve Kruskall- Wallis testleri uygulanmis,

cinsiyet agisindan risk alma anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Girisimcilik, Girisimcilik Yonelimi, Liderlik, Yapisal Esitlik
Modeli.



Thesis Title: An Investigation on the Relationship between Entrepreneurship

Tendency of Employees and Leadership Behaviour in Airport Management Industry

Prepared By: Kevser AKINCI
ABSTRACT

This thesis study naming “An Investigation on the Relationship between
Entrepreneurship Tendency of Employees and Leadership Behaviour in Airport
Management Industry” consists of three chapters. The objective of this study is
researching on the relationship between entrepreneurship tendency which has been
researched intensively in recent years and leadership types. In the first chapter of this
study, definitions of entrepreneurship and entrepreneurship tendency have been
explained and also, its historical development has been given a place. In addition,
necessary conditions to provide entrepreneurship tendency in organizations, factors
which affect entrepreneurship tendency, and dimensions of entrepreneurship

tendency have been mentioned.

In the second chapter, leadership and leadership theories which take a place in
research areas in many disciplines have been examined. The historical development
of leadership and the differences and common points between leadership and
management have been explained. Resources of leadership power and leadership
theories have been given a place.

In the third and the last chapter of this study, a research examining the
relationship between entrepreneurship tendency of employees and leadership
behavior has conducted. Entrepreneurship tendency inventory, which was used by
Merve Kogoglu to measure entrepreneurship tendency in 2012, and Multifactor
Leadership Scale to measure leadership behavior have been used. The survey form
applied to airport employees consists of three parts. Questions of demographic
information in the first part, questions of entrepreneurship tendency in the second
part, questions of leadership behavior in the third part are given a place. In this
section, a survey study has conducted in accordance with the scope of the research.

The data obtained in the survey, which was attended by 275 employees, has been



evaluated by being transferred to SPSS 20.0 and AMOS 23 statistical programmes,
and by being applied validated factor analysis, structural equation model, Mann-
Whitney U test and Kruskall-Wallis test, as a result, obtained results have been
interpreted by being transferred to the tables. As a result of the analysis of the
structural equation model, it has been seen that there is a statistically significant
relationship between proactivity and autonomy, which are two of the sub-dimensions
of entrepreneurial orientation, and transactional leadership, which is one of
behaviour types. In addition, Mann-Whitney U and Kruskall-Wallis tests have been
applied to determine the effect of socio-demographic characteristics on the variables
to be observed in the study; therefore, it has been seen that there is a statistically

significant difference at risk taking according to gender.

Key words: Entrepreneurship, Entrepreneurship Tendency, Leadership, Structural

Equation Model
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1. BOLUM

GIRISIMCILIK ve GIRISIMCILIK YONELIMI

Farkli bilim dallarinin ilgi alanma giren girisimcilik, ge¢misten giinlimiize
kadar stirekli arastirilan bir konu olmustur. Girisimcilik kavramimin yazinda,
liderlik, orgiitsel baglilik, is tatmini, inovasyon, stratejik yonetim, sosyal sermaye
gibi birgok oOrgiit degiskeni ile iliskisi incelenmis ve sonuglar paylasilmistir. Bu
boliimde girisimci, girisimcilik, girisimei kiginin 6zellikleri ve girisimeilik

yonelimi kavramlar1 incelenerek, detaylariyla anlatilacaktir.

1.1. Girisimcilik ve Girisimcilik Yonelimi Kavramlarn

Bu boliimde girisimcilik ile girisimcilik yonelimi kavramlart detayli olarak
incelenecektir. ilk olarak girisimciligin ve girisimcinin ne olduguna deginilecek,
girisimcilik yoneliminin temeli olan i¢ girisimcilikten bahsedilecektir. Daha
sonra oOrgiitlerde girisimcilik yonelimi kavrami agiklanarak, bunun 6nemi ve
sonuclarina deginilecek, girisimcilik yonelimini etkileyen ve bu ydnelimin

olusmasi i¢in gereken unsurlardan ve boyutlarindan bahsedilecektir.

1.1.1. Girisimcilik ve Girisimci Kavramlari

Latince “intare” kelimesinden gelen girisimci kavrami, Ingilizce’de “enter”
yani girig ve “pre” yani ilk sdzciiklerinden olusan “entrepreneur” kelimesinden
dilimize ge¢mistir ve ilk girisen, ilk baslayan anlamina gelmektedir (Arikan,
2002:3).



Degisik kaynaklara bakildiginda girisimcilikle ilgili pek ¢ok degisik tanimla
karsilasilmaktadir. Bunun temel sebebi, girisimciligin iktisattan psikolojiye kadar
pek c¢ok farkli bilim dali tarafindan incelenmesinden kaynaklanmaktadir.
Girigimci ve girisimcilikle ilgili yapilan ¢esitli tanimlardan ornekler asagidaki

gibidir:

e Tiirk Dil Kurumuna gore girisimci, “iiretim i¢in bir ise girisen, kalkisan
kimse veya miitesebbistir”.!

e Ekonomistlere gore girisimci, “kaynaklari, emegi, materyalleri ve diger
aktifleri birlestiren, onlarin degerini 6ncekinden daha yiiksek hale getiren
ve ayn1 zamanda degisimi, yeniligi ve yeni bir diizeni ortaya koyan
kisidir” (Topaloglu, 2006: 68).

e Psikologlara gore girisimci, “tipik olarak belli gii¢ler tarafindan bir seyi
elde etme ya da sahip olma, deneyim, basar1 elde etme veya diger
kisilerin otoritesi altina girmemeye giidiilenmis kisilerdir” (Topaloglu,
2006: 67).

Ortacag’da girisimcilik kavrami devlet adina biiyiik iiretim projelerini yoneten
kisiler i¢in kullanilmaktayd1 (Arikan, 2002:3). Fransiz iktisat¢1 Richard Cantillon
iktisat biliminde bu kavrami kullanan ilk kisi olmustur. Cantillon girisimciyi,
tilketici ile iiretici arasindaki bagin kurulmasinda koordinatdrliik rolii oynayan
kisi olarak tanimlamistir (Grabel, 2003:495). Girisimcilik teorisi denilince akla
gelen bir diger onemli kisi ise Joseph Schumpeter’dir. Schumpeter’a gore
girisimei, “kaynaklar konusunda Ongoriide bulunup isi planlayan, insan
kaynaklarini orgiitleyip bilgilerin islenmesini saglayan ve elde edilen sonuglari da
karlililk yaratacak bigimde tiiketicilerin kullanimina sunabilme beceresini

gosteren kisidir” (Silver, 1983:10).

Girigimcilik denilince akla yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik kavramlari da

akla gelmektedir. Yenilik kavrami yeni {rlin, siireg, sistem ve Orgiitiin

L www.tdk.gov.tr
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gelistirilmesi olarak tanimlanirken; risk alma, sonucu belli olmayan hedeflere
ulagilacagi diisiincesi olarak ifade edilmektedir. Proaktiflik ise, rakiplerin

davraniglarina cevap vermek yerine endiistride olabilecek degisimleri gérmektir

(Shaker, 2001:1-2).

Girisimcilik kavraminin gelismesine paralel olarak girisimei kavrami da
isletme alaninda 6nem kazanmaya baslayan bir kavram olmustur. Girisimciyi
Mucuk (2008: 6) “Miitesebbis olarak da bilinen girisimci, emek, sermaye ve
dogal kaynaklar olarak belirtilen iiretim faktorlerini, baskalarimin ihtiyaglarin
karsilayacak mal ve hizmetler iiretmek iizere tedarik eden ve uygun sekilde
birlestiren kisidir. Girisimci, genelde kar etme ana amaci ile hareket eder ve
riske (zarar etme tehlikesine) katlanir. Ayni zamanda insanlarin ihtiya¢ duydugu
tiriin ve hizmetleri bulan, tiretmeye ¢alisan ve yenilik¢iligiyle buna onciiliik eden

kisidir " seklinde tanimlamistir.

Bir bagka tanima gore girisimci, sorunu ¢dzen ve sorundan firsat1 yakalayip,
onu faydali bir bigimde sekillendirerek, iizerine katma deger ekleyerek
pazarlanabilir yeni bir {iriin haline getiren, bunun sonucunda ortaya ¢ikacak
maddi ve manevi 6diilii bekleyen kisidir (Ertiirk, 2009:14). Girisimci olmak i¢in
yenilik yapmanin sart olmadigi, belirsiz durumlar1 6nceden gorebilmenin de
onemli oldugundan bahsedilmektedir. Buna gore girisimci, ortamda en iyi sekilde
gdzlem yapip, bunlar1 yorumlayan, ileri donemlerde ihtiya¢ duyulabilecek, hayal
ettigi hizmet ve iriinler i¢in gerekli olan kaynaklari bir araya getiren kisidir.
Hebert ve Link yaptiklar1 calismalarinda girisimei olarak diisiintilen kisinin
rollerini on iki baslik altinda toplamislardir (Akt. Kirby, 2003: 23); Bu roller;
yOnetici/denetci, finansal sermaye bulma, karar verme, sektorel lider, gorev
listlenme, ekonomik kaynak diizenleme, belirsizliklere karst risk alma,
arabuluculuk yapma, girisimci davranma, yenilik¢i davranma, tiretim faktorlerini

diizenleme, kaynaklarin tahsis edildigi kisi olma seklindedir.



Girigimcilik ve girisimcinin tarihsel gelisimi tablo 1’de 6zetlenmektedir.

Tablo 1: Girisimcilik Kuraminin ve Girisimci Kavraminin Gelisimi

17.YY | Hiikiimetle sabit bir fiyatla anlagma yapan kar yada zarar risklerini iistelenen kisidir.

1725 Richard Cantillon- Sermaye saglayan bir kisiden farkli olarak risk iistlenendir.

1797 Beadeau- Risk tistlenen, planlama, denetleme yapan organize eden ve sahiplenen
kisidir.

1803 Jean Baptise Say- Sermaye karindan girisimci karlarini ayirmustir.

1876 Francis Walker- Fon saglayan ve kar eden kisiler ile yonetsel yeteneklerden kar
saglayan kisiler arasinda ayrim yapmustir.

1934 Joseph Schumpeter- Girisimci bir yenilik¢idir ve denenmemis teknolojyi gelistirir.

1961 David McClelland- Girisimci enerjik ve orta diizey risk alan kisidir.

1964 Peter Drucker- Girisimci firsatlart maksimize eder.

1975 Albert Shapero- Girisimci insiyatif alir, sosyo-ekonomik mekanizmalari organize eder
ve hata riskini kabullenir.

1980 Karl Vesper- Girisimci; ekonomistler, psikologlar, i insanlar1 ve politikacilar
tarafindan farkli degerlendirilmektedir.

1983 Gifford Pinchot- I¢ girisimci hilihazirda kurulmus olan bir drgiitteki girisimeidir.

1985 Robert Hisrich- Girisimcilik, gerekli zaman ve ¢abay1 sarf ederek, bununla birlikte

gelen finansal, fiziksel ve sosyal riskleri iistlenme, kigisel tatmin ve parasal 6diillerin
sonucunu elde ederek farkli bir deger yaratma siirecidir.

Kaynak: Hisrich R. D. ve Peters, M. P. (1989), Entrepreneurship/ Starting, Developing and Managing
a New Enterprise, PBI-Irwin, USA, s. 6.

Girisimcilikle ilgili yapilan tiim tanimlar dikkatle incelendiginde dort temel nokta

ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar (Bygrave, 2009: 6);

Yaratim silirecinde yaratim konusu hem girisimci i¢in hem de hedeflenen
kitle igin degerli olmalidir.

Yeni bir {irlin veya hizmetin ortaya ¢ikmasi i¢in belirli bir zaman ve ¢aba
harcanmalidir.

Girigimci, faaliyette bulunacagi sektorde belli basli bazi riskleri almalidir.
Girisimci olmanin getirecegi baz1 ddiiller olmalidir. Basarinin gostergesi

kar elde etmek veya bagimsizlik ve kisisel tatmin de 6diil olarak kabul

edilebilir.

Tarihsel siiregte girisimcilik O6rnekleri s6z konusu oldugunda 19. yiizyill ve

oncesinde ilk girisimcilik 6rnegi, uzak doguya gidip, ticaret yollarini gelistirmeye

calisan Marco Polo kabul edilmektedir. Marco Polo, sermaye sahibi tacirlerin



triinlerini  satmak igin ¢esitli anlagsmalar yapmustir. Bu gilinimiizdeki risk
sermayesine verilebilecek ilk Ornektir. Orta Cag’da ise girisimci kavrami, hem
yonetici hem de galisan olarak, biiyiik 6lgekli liretim projelerini yoneten kisiler i¢in
kullanilirdi. Orta Cagdaki tipik girisimei 6rnegi din gorevlileri idi. Bu donemde
girisimciler genelde kamu kaynaklarini kullanan, risk {stlenmeyen, devlet
kaynaklariyla projeleri yiiriiten kisilerdi. 20. yiizyila gelindiginde girisimci, kisisel
cikarlar icin bir igletmeyi yoneten ve calistiran kisi olarak tanimlanmaya baglamistir.

Bu yiizyilin ortalarinda girisimcinin yenilik¢i fonksiyonu ortaya ¢ikmistir?.

1.1.2. I¢ Girisimcilik Kavram

I¢ girisimcilik kavrami ilk olarak, Tablo 1° de goriildiigii gibi, 1983 yilinda
Gifford Pinchot tarafindan tarafindan yazilan kisa bir yazinin Norman Macrae
tarafindan diizenlenerek The Economist dergisinde yayinlanmasiyla duyulmus ve
yine Gifford Pinchot tarafindan 1985 yilinda yayinlanan “Intrapreneuring: Why You
Don’t Have to Leave the Corporation to Become an Entrepreneur” isimli kitabiyla
isletmecilik yazinina girmistir. Fransizca kokenli bir kelime olan i¢ girisimcilik
(intrapreneuriat), girisimciligin  orgiit igine taginmasi durumu, kurum iginde

calisanlarin yeni fikirler gelistirmesi ve bunlar1 uygulamalaridir.

Akademik yazina bakildiginda i¢ girisimcilik kavramiyla es anlamli olarak
stratejik durus, stratejik yonelim, kullanilan girisimci durus, girisimci kurumsal is
kurma, yaygin girisimcilik, stratejik yenilenme, girisimcilik yonelimi, i¢ kurumsal
girisimcilik ve kurumsal girisimcilik gibi terimlerin de kullanildigi goriilmektedir

(Antoncic, 2007: 310).

Alanyazina bakildiginda i¢ girisimcilikle 1ilgili pek ¢ok tanim yapildig:
goriilmektedir. Bu tanimlarim farkliligin1 {i¢ sebebe dayandirmak miimkiindiir

(Kogoglu, 2012: 24):

2 “Girisimecilik ve is Kurma”, Anadolu Universitesi Yaynlar1.



e Bunlardan ilki bazi arastirmacilarin ayni olguyu anlamlandirmak igin
farkli terimleri kullanmalarindan kaynaklanmaktadir.

e Iikinci olarak, ayn1 kavramm farkli arastirmacilarin degisik ifadelerle
tanimladiklar1 goriilmektedir.

e Uciincii olarak bir grup arastirmacinmn, yaptiklari tanimlarda kiiciik
yapilar1 digsarida tutup sadece genis organizasyonlara odaklandiklari

goriilmektedir.

The American Heritage Dictionary of the English Language’e gore ic
girisimci, “biiyiik bir firma icin bir fikri, risk alma ve yenilik yapma yoluyla karlt
nihai  bir drline doniistirme sorumlulugunu {stlenen kisi”  seklinde
tanimlanmaktadir (Agca, 2007: 94- 95). Antoncic ve Hisrich tarafindan yapilan
tanima gore ise, i¢ girisimciler, tretim faktorlerinin kurucusu ya da sahibi
olmayip, kurulmus isletmede var olan imkanlarla yenilikler yapan orta diizey
yoneticilerdir. I¢ girisimciligin en genel tanimi, var olan bir sirkette yapilan

girisimcilik faaliyetleridir (Antoncic, 2003: 498).

Pinchot’a gore i¢ girisimcilik hayalperest kisilerin yaptigi islerdir. Bu kisiler
yaratict ya da mucit olabilirler. Fakat yarattiklar1 her fikri mutlaka gergege
dontstirtrler (Pinchot, 1999: 12). Antoncic (2003: 8) bir g¢alismasinda ig
girisimceiligin degisik sekillerde tanimlandigimi gostermistir. Bu tanimlarda i¢
girisimcilik kavraminin “organizasyon igerisindeki bireylerin, kontrol ettikleri
mevcut kaynaklardan bagimsiz olarak firsatlar1 kovaladiklart bir siire¢” olarak,
“firsatlar1 elde etmek i¢in yeni isler yapmak ve eski aligkanliklardan vazgecmek”
olarak, “mevcut bir organizasyon igerisindeki girisimcilik ruhu” olarak ve
“faaliyet halindeki, mevcut bir organizasyon tarafindan yeni organizasyonlar
yaratma veya bu organizasyon iginde yenilenmenin ve yeniligin tesvik edilmesi”
olarak ele alindig: ifade edilmektedir. I¢ girisimciler, orgiit icerisinde girisimci
ruha sahip, yenilik olanaklarini fark edebilen ve degerlendirebilen, yeniligi 6rgiite

tanitmakla kalmayip, yeni fikirlerini ve bulduklart modelleri orgiitin Kkarlilik



diizeyini arttiracak ve rekabet avantaji kazandiracak gercek faaliyetlere

doniistiirebilen kisilerdir.

I¢ girisimcilik kavramina isletme yazinmimn yani sira yenilikgilik, sratejik
degisim, stratejik yonetim yazmminda da rastlanmaktadir. I¢ girisimcilik
kavraminin bu kadar popiiler olmasinin ve farkli disiplinler tarafindan arastirilip
kullanilmasimnin  sebebi degisime duyulan ihtiyactir. Bu yiizden de i¢
girisimcilikle 1ilgili evrensel bir tanim mevcut degildir. Fakat yapilan
tanimlamalara bakildiginda {iriin, hizmet, siire¢, metod, teknoloji ve yonetimde
degisim ile iiriin ve hizmetlerde yenilik getirilmesi, Orgiitiin isleyisinde, is
kollarinda ve genel yapisinda meydana gelen yenilikler ortak noktalar olarak
gdze carpar (Ferreira, 2001: 59). I¢ girisimcilikten bahsederken sosyal,
ekonomik, etik degerler, tiiketiciler, ¢alisanlar, hissedarlar, toplum, hiikiimet ve
cevre boyutlarinin da bir biitiin olarak ele alinmas1 gerekir (Shen, 2007: 1). i¢
girisimcilik dort unsura odaklanmaktadir. Bunlardan ilki irtin ve hizmetlerde
stirekli yenilik, ikincisi igsel siireg, yapr ve oOrgiit kapasitesindeki yenilikler,
ticlinciisii orgiitlin rekabetci avantajinin siirdiiriilebilmesi i¢in Orgiit stratejilerinde
uygulanabilecek yenilikler ve sonuncusu Orgiitiin proaktif olarak daha dnceden

fark edilmemis yeni iiriin ve pazar gelisimine odaklanmasidir (Kogoglu, 2012: 9).

I¢ girisimcilikte, yenilik calismalari orgiit tarafindan desteklendikten sonra
calisanlar tarafindan hayata gecirilir. Bu yenilikleri hayata gec¢iren ¢alisanlara i¢
girisimci  denilmektedir. Pinchot kitabinda i¢ girisimcileri, Orgiit politika,
biirokrasi, emir komuta zinciri ve karar alma mekanizmalarin1 delip yenilige,
basartya imza atan kisiler olarak tammmlamistir (Akt. Kogoglu, 2012: 10). i¢
girisimciler Orgiit i¢inde bir ihtiyaci tespit eden ve buna yonelik ¢ozlimler tireten
kisilerdir. I¢ girisimciler, yeni bir fikri alip karli bir fikre doniistiiriirler. Yapilan
bagka bir tanima gore ise, kar amaci giiden organizasyonlarda yeniden
belirlenmis stratejinin bir parcast olarak yeni fonksiyonlar gelistiren veya yeni
olanaklar1 zorlayan yenilik¢i yoneticilerdir. I¢ girisimciler bir taraftan sirket

sahibine ekonomik kazang acisindan bagli olan, bununla beraber riskli ve



yenilik¢i projeleri baglatmak ve yiiriitmek icin oldukca Ozerk olan sirket

girisimcileridir (Arik, 2013: 8).

Onde gelen biiyiik isletmelerden biri olan, 3M’in yonetim kurulu baskani1 Lew
Lehr 1983°te soyle demektedir: “Bir¢ok sirket, i¢ girisimcileri cesaretlendirmek
icin ¢aba harcamaktadir. 3M’deki sirket yapisi geng girisimcileri, yeni fikirler
iiretmeleri icin cesaretlendirmek {izere tasarlanmistir. Bu girisimciler eger basarili
olurlarsa 3M semsiyesi altinda kendi islerinin yoneticisi olurlar. 3M’deki
girisimei yaklagim, yeri geldiginde girisimciligi kullanmaktan Gte biiylime icin
tasarlanmig yapinin kalbidir” (Giirel, 2012: 6). Girisimcinin i¢ girisimciden farki,
girisimcilerin  kendileri i¢in yenilik yapmasi, i¢ girisimcilerin ise istihdam
edildikleri orgiit i¢in yenilik yapmasidir. Bagka bir ifadeyle, girisimci yaptigi
girisimle dogrudan pazara girmek ve basarili olmak odaklidir, i¢ girisimci ise,

gorev yaptigi orgiit lizerinden pazar odaklidir (Kogoglu, 2012: 11). Girisimci ve

i¢ girisimci Ozellikleri Tablo-2’de karsilastirmali bigimde verilmektedir.

Tablo 2: i¢ Girisimci ve Girisimei Ozellikleri

I¢ Girisimei Ozellikleri

Girisimci Ozellikleri

Oncelikli Motivasyon Araci

Orgiit kaynaklarinin  kullaniminda
Ozgiirlitk, oOrgiit tarafindan verilen
odiilden motive olmaktansa kendi
kendilerine motive olabilirler.

Ozgiirliik isterler. Hedef odaklidirlar.
Kendilerine giivenirler ve kendilerini
motive ederler.

Zaman Odaklilik

Girigimcilige bagl olarak hemen
sonuglandirmak isterler.

3 ile 15 sene arasinda amaglarina
ulagmay1 hedeflerler.

Siirekli olarak basari arayisindadirlar.
5 ile 10 sene arasinda amaglarina
ulagmayi hedeflerler.

Beceri ve Deneyim

Girisimcilere benzerler fakat Orgiit
igerisinde ¢aligirlar.

tanirlar  ve
biraraya

Orgiitlerini  gok iyi
kaynaklart kendileri
getirirler.

Cevre ve
Kaynaklar

Girisimcilerin ¢evresine ek olarak,
genel ¢evre ile ilgilenirler.

Orgiit igerisinde kaynaklardan
faydalanabilirler.

Kendi orgiitinin  bulunmus oldugu
makro ve mikro ¢evreye odaklanirlar.
Pazardaki tim kaynaklardan
faydalanabilirler.

Basarisizliklar ve Hatalar

Kurumsal imaja duyarlidirlar. Hatalar:
saklama egilimindedirler. Hatalardan
Ogrenirler.

Hatalardan &grenirler. Hatalar gozler
Ontine serilir, saklanmaz, hatalarmin
bedelini kendileri 6derler.

Karar Alma

Bagkalarmin fikir ve vizyonlarina
ihtiyag  duyarlar ~ (Bagkalarindan
kastedilen orgiit ¢alisanlaridir).

Kendi fikir ve vizyonlariyla karar
verirler.

Biirokrasiye Kars1 Tutum

Biirokrasiyi sevmeseler de onunla
yasamay1 Ogrenirler.

Biirokraside basarili olurlar fakat bir
an once ondan uzaklasip kendilerine
Ozgii sistemi kurmak isterler.




Risk Alma Risk alma egilimindedirler. Kendi | Risk alma egilimindedirler.
kariyer ve islerini riske atarlar. Tasarruflarim  ve itibarlarin1  riske
atarlar.
Statiiye Kars1 Tavirlart Kurum igerisinde statli | Girisimcilikleri basarili olana kadar
arayisindadirlar. uzun sireler de olsa diisiik statiide
olmayi kabul ederler.

Kaynak: Merve Kocoglu, “Calisanlarin Orgiitlerine Yonelik Girisimcilik Yonelimi Algilari,
Orgiit Destegi, Kariyer Tatminleri ve Isten Ayrilma Niyetleri Arasindaki Iliskinin Incelenmesi:
Otomotiv Sektorinde Bir Arastrma” Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii.

Tablo 2’den de goriilecegi lizere girisimcilik orgiit disinda, i¢ girisimcilik ise
orgiitiin biinyesinde yapilan yenilik hareketleridir. I¢ girisimciler yenilikleri drgiit
icin yaparken, girisimciler yeniligi kendileri i¢in yaparlar. I¢ girisimcilikte biiyiik
sirketler i¢inde kiigiik birimler olusturulurken, girisimei kelimesi kiigiik ve orta
biiyiikliikteki sirket sahipleri icin kullanilir. I¢ girisimciler girisimciye kiyasla
hiyerarsi ve biirokrasiyle daha i¢ ige ve uyumludur. Girisimciler her yonden
kararlarinda bagimsizlik ararlarken, i¢ girisimciler sadece teknik konulardaki

fikirlerinde bagimsizlik isterler (Alstete, 2008: 585).

1.1.3. Orgiitlerde Girisimcilik Yénelimi Kavram

Girigimcilik yazinina bakildigi zaman, i¢ girisimcilik kavraminin iki yaklasim
etrafinda gelistigi goriiliir. Ik yaklasim biiyiik ve genis organizasyonlar igin
kullanilan kurum i¢i girisimcilik (corporate entrepreneurship)’tir. Bu yaklagimin
baslica onciileri olan Guth ve Ginsberg (1990), Stopford ve Baden-Fuller (1994)
ve Zahra (1996), kurum i¢i girisimciligi li¢ boyutta incelemislerdir. Bunlar;
stratejik yenilenme (strategic renewal), yeni is girisimleri baglatma (new business

venturing) ve yenilikgilik (innovation)’dir.

Ikinci  yaklasim, orgiitlerde  girisimcilik  yonelimi  (Entrepreneurial
Orientation)’dir. Ikinci yaklasimin &nciisii Miller’dir.  Miller, girisimcilik
yoneliminin boyutlarini ii¢ baslikta incelemistir. Bunlar; yenilikgilik, risk alma ve

proaktif davranmadir. ilerleyen yillarda Lumpkin ve Dess tarafindan yapilan ve
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yazinda yeni ufuklar acan ¢aligmalarinda girisimcilik yonelimi, karar verme stili,
stire¢ ve firmalarin girisimcilik aktiviteleri metodlar1 olarak tanimlanmistir.
Lumpkin ve Dess tarafindan yapilan genis arastirmada girisimcilik yoneliminin
boyutlar1 yeniden incelenmis ve daha dnce Miller tarafindan ii¢ olarak belirlenen
boyutlara iki tane daha yeni boyut eklenmistir. Bunlar; 6zerklik (autonomy) ve
saldirgan rekabetgilik (competetive agresiveness)’dir (Hughes, 2007: 651). Bu

yaklagimin diger onciileri arasinda Knight ve Covin ve Slevin yer almaktadir.

Girisimcilik yoneliminin orijinal g¢ercevesi Miller’in yaptigi ¢aligmalar ile
cizilmigtir. Miller’a gore girisimci isletmeler; iiriin, pazar yeniligi yapan, risk alan
ve proaktif davranabilen orgiitlerdir (Miller, 1983: 770-771). Miller’in yaptig1 bu
calisma girisimcilik yonelimi kavramina temel olusturmus daha sonra da Covin,
Slevin, Lumpkin ve Dess tarafindan gelistirilmistir. Covin ve Slevin (1989: 76)
caligmalarinda girisimcilik yonelimini {ist diizey yoneticilerin is ile ilgili riskler
istlenmesi, orgiitlerin rekabet istiinliigli elde etmek igin degisime ve yenilige
acik olmasi ve diger orgiitlerle agresif bicimde rekabet etmeye egilimli olmalari

seklinde tanimlamistir (Covin ve Slevin, 1989: 76).

Lumpkin ve Dess (2001: 37) kendi ¢alismalarinda girisimcilik yonelimini,
yeni ise baslama siireci, uygulama ve karar verme davraniglar1i olarak
tanimlamislardir. Lee ve Peterson (2000:406)’imn calismasinda girisimcilik
yonelimi, girisimcilik siireci olarak tanimlanmistir. Bu calismada girisimcilik
yoneliminin bes boyutunu uygulayan oOrgiitlerin daha gii¢lii olduklar

belirtilmistir.

Kreiser, Marino ve Weaver'in arastirmasinda girisimcilik yonelimi ve
psikolojik boyutlari incelenmistir. Yenilik¢ilik, risk alma ve proaktiflik
unsurlarindan olusan modeli desteklemisler ama Lumpkin ve Dess’in de belirttigi
gibi ¢esitli durumlara goére boyutlarin diizenlenebilecegini sdylemislerdir

(Kreiser, 2002: 75).
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Gilinlimiiziin is ¢evresini karisik ve belirsiz olarak tanimlamak miimkiindiir.
Bu karisik ve belirsiz ¢evre geng Orgiitleri, daha koklii ve gelismis rakiplerine
kars1 yeteneklerinden taviz verdirerek savunmasiz bir pozisyonda kalmalarina yol
acmaktadir. Bu sartlar altinda Orgiitlerin rakipleriyle yarisabilmesi igin
girisimcilik teorisi geng orgiitlerin girisimcilik kapasitelerini arttirmalari yoniinde
cesaretlendirilmesi gerektigini sdyler (Hughes, 2007: 651). Yeni kurulan orgiitler
ve yeni girisimler, finansal ve yonetimsel kaynaklar1 kisitlama egilimindedirler,
bu yilizden 6zellikle bu 6rgiitler girisimcilik yonelimini takip etme egilimdedirler.
Yapilan pek ¢ok calisma kiigiik isletmelerin ya da yeni girisimlerin, girisimcilik
yonelimi ile rakiplerinden daha iyi bir performans sergiledigini ve Orgiit
performansin1 arttirdigini  ortaya koymaktadir. Girisimceilik yonelimi pazar
firsatlarin1 kesfetmede ve bu firsatlarin kullaniminin organize edilmesinde ¢ok

onemli bir rol oynar (Li, 2009: 440).

Orgiitlerde girisimcilik yonelimi kavrami, orgiitlerin  ve iist diizey
yoneticilerin girisimsel etkinliklere karsi yonelim ve egilimini 6lgen ve Orgiitleri
“cok muhafazakar’dan “gok girisimci”’ye dogru bir cetvele yerlestiren
degerlendirme mekanizmas1 olarak da goriilebilir. Bu degerlendirme
mekanizmasina gore, girisimci Orglitler yenilik¢i, risk alma egilimi olan ve
gelecek odakli orgiitler iken, muhafazakar orgiitler daha az yenilikgi, risk alma
egilimi olmayan ve “bekle ve gor” politikasini izleyen kurumlardir (Fis, 2009:
131). Orgiitleri, degisimi ve yeniligi seven, risk alabilen, rekabet avantajini
devam ettirmek isteyen yani girisimcilik yonelimi yiiksek oOrgiitler ve risk
almayan, rakiplerine gore hareket eden yani tutucu oOrgiitler olarak ayirmak
miimkiindiir. Girisimciligin yiiksek oldugu orgiitler firsat olusturma, tanimlama,

kesfetme ve uygulamada daha basarilidir (Zahra, 2006: 917).

Orgiitlerin giiniimiiziin kompleks gevresinde yarisa dahil olabilmeleri ve yarist
devam ettirebilmeleri girisimcilik yonelimlerinin ne kadar yiiksek olduguyla
dogrudan ilgilidir. Girisimcilik yonelimi yiiksek olan Orgiitler elde etmek

istedikleri amaglarina ulasma sansi1 daha yiiksek olan orgiitlerdir. Girisimcilik
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yonelimi ¢alisanlara yeni beceriler ve kabiliyetler kazandirilmasini amaglar. Bu
becerileri kazanabilen c¢alisanlar yeni fikirler iireterek oOrgiitlerinin rekabetci
avantaj elde etmelerini saglayacak olan ¢alisanlardir. Kisilerin ya da gruplarin
mevcut organizasyon diizenini degistirmesi, yenilik katmasi ve yeni fikir ve
stireglerin olusturulmast igin, Orgiit ve yoneticilerin gerceklestirmis oldugu
davraniglar girisimcilik yonelimi i¢inde degerlendirilir. Sony, Hewlett-Packard,
IBM, Boeing, Walt Disney, Pfizer, Google, Microsoft, 3M, Johnson& Johnson,
Nike, Nissan Motor Company, Xerox, Apple, Toyota Motor Corporation, Intel,

LG Electronics girisimcilik yonelimi yiiksek olan orgiitler arasindadir®.

Efsane haline gelmis i¢ girsimcilik hikayelerinden biri de giinliik hayatta
siklikla kullanilan post-it-note’un hikayesidir. 3M’de arastirmaci olarak calisan
Arthur Fry’in kilise korosu ilahilerinde 6nemli yerleri isaretlemek i¢in kullandigi
kiigiik kagit parcalarmin her sayfa degisiminde yere diismesiyle post-it-note’un
hikayesi baslamistir. Arthur Fry bu soruna bir ¢6ziim ararken yillar 6nce 3M’de
calisgan birinin basarisizlikla sonuclanan bir yapistirict icat ettigini Ogrenir,
yapistirict ve kagitlart birarada tutmaya yetmesine ragmen sadece gecici olarak
bu basarisizligin kendi basarisizlifina ¢oziim getirecegine karar verir. Fry isteki
zamaninin %15’in1 ilk glinlerde kendi projesine ayirarak fikrini gelistirmistir.
Uriin piyasada tokezlerken 3M Genel Miidiirii Lew Lehr pek ¢ok sirkete iiriinii
denemeleri i¢in lcretsiz yollayarak {irlinlin ofislerde ve egitim kurumlarinda
tilketim ve is yapma aliskanliklarin1 degistirmesini saglamistir (Soysekerci, 2014:

143- 145).

Yapilan tanimlar ve verilen Ornekler 1s18inda girisimceilik yOneliminin
orgiitlerde ne kadar hayati bir Oneme sahip oldugu ortadadir. Bir oOrgiitte
girisimcilik yoneliminin yiiksek olabilmesi o orgiitte calisanlarin fikirlerinin
dinlenmesine, projelerinin hayata gecirilebilmesine yani i¢ girisimciligin
desteklenmesine baghdir. I¢ girisimciler girisimcilerin sahip oldugu &zelliklere

ve davraniglara sahip olan fikirlerini orgiitiin kaynaklarini kullanarak hayata

3 http://www.kigem.com/dunyanin-en-yenilikci-sirketleri-aciklandi.html
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geciren kisilerdir. Rekabet¢i avantaji siirdiirmek isteyen, risk alan, yenilikg¢i
orgiitler girisimcilik yonelimi yiiksek orgiitlerdir. Verilen 6rneklere bakildiginda
orgiitler calisanlarinin fikirlerine 6nem verdiginde bunun oOrgiit performansina
olumlu katki sagladig1r goriilmektedir. Bu sayede, orgiit performansinda da artis

saglandig1 ortadadir.

1.2. Orgiitlerde Girisimcilik Yoneliminin Onemi ve Sonuclar1

Orgiitler yeni ve mevcut rakipleriyle rekabeti devam ettirebilmek, one
gegebilmek icin girisimcilik yoneliminin ne kadar 6nemli oldugunun farkina
varmaktadirlar. Bu farkina varis elbetteki bir takim sorunlarin ortaya ¢ikmasiyla
olmustur. Yeni rakip sayisindaki hizli artis, piyasada olusan giivensizlik,
yenilenmeye duyulan ihtiya¢ ve kiiresellesme bu sorunlarin baslicalar1 arasinda
sayilabilir. Kullanilan geleneksel pazarlama, {irtin gelistirme, reklam ve tanitim
faaliyetlerinin zayiflamasi ve yetersiz kalmasi mevcut pazarlarda yenilige
duyulan ihtiyaci arttirmistir. Bu da girisimcilik yoneliminin orgiitlerde ne kadar

onemli bir nokta oldugunun bilincine varilmasini saglamistir.

Pek ¢ok orgiit ozellikle uluslararasi diizeyde faaliyet alanlarini girisimei
hareketlerle genisletmek ister. Bu girisimci hareketler de girisimcilik yonelimi
sayesinde ortaya ¢ikar. Girisimcilik yonelimi sonucu ortaya c¢ikan eylemler
yenilik¢idir ve bu yiizden de risklidir. Ozellikle uluslararas: siireglerde siklikla
dikkate alinan goriis, girisimcilik yoneliminin Orgiitlerin faaliyetlerini tesvik
edecegi, biiylitecegi yoniindedir. Girisimcilik yoneliminin amaci riskleri azaltip,

yeni projeleri uygulamaya koyabilmektir (Li, 2014: 516).

Orgiitler yeni firsatlar1 bulmak igin biiyiik bir caba harcamaktadirlar.
Girigimcilik yonelimi, girisimcilerin davraniglarini yenilikgilik, proaktiflik ve risk
alma gibi konularda etkiler. Yenilik¢ilik orgiitlere aktif olduklar1 pazarda rekabet
avantaji kazandirir. Yeni Urilinlerle pazara girmek, performansi arttirir (Guth,

1990: 8). Yenilikgilik orgiitlere giiglii ve pozitif bir pazar iinli saglayarak miisteri
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sadakatini arttiracaktir (Ferreira, 2001: 59). Proaktiflik, orgiitin pazardaki
firsatlart izleme egiliminin yaninda yenilikleri ve yenilik¢i yonetim tekniklerini
uyarlamada Oncii olarak faaliyette oldugu sektorii sekillendirme egilimidir. Bu
sayede Orgiitler rakiplerini takip ederek hareket etmek yerine, yenilik
faaliyetlerini yaparak takip edilen konumuna gegeceklerdir. Bu da onlara iginde
olduklar rekabet¢i ortamda rekabet avantaji kazandiracaktir. Risk alma, sonug ve
getirinin belirsiz oldugu durumlarda dahi orgiitiin yeni projeleri destekleme
egilimidir. Bahsedildigi gibi girisimcilik yonelimi uygulamalar1 finansal olarak
risk tagiyan uygulamalardir. Kisa donemde beklenen kar elde edilmese de uzun
donemde karliligin yiikseldigi goriiliir (Fis, 2009: 132). Orgiitler boylelikle iiriin,
hizmet ve siireglerde daha yenilik¢i, tiim alanlarda rakipleriyle miicadele
edebilmesi i¢in daha proaktif ve risk odakli olmak zorundadir (Arshad, 2014: 48).
Chen, Du ve Chen (2011) tarafindan yapilan g¢alismada da belirtildigi gibi
girisimcilik yonelimi Orgilitlerin biiyiimesinin yaninda iilkelerin ekonomilerinin
biiylimesi i¢in de ¢ok dnemlidir. Girisimcilik yonelimi faaliyetleri sonucu ortaya
cikan yenilikler satislart arttiracagindan gelirler de yiikselecek bu da iilke
ekonomisine katki saglayacaktir (Richardson, 2005: 94).

Girigimcilik yonelimi, Orgiitlerin basarisinda 6nemli bir etken olmasinin
yaninda daha saglikli bir i performansma da katkida bulunur. Girisimcilik
yonelimi yenilik¢iligi tesvik ettiginden her yeni faaliyet orgiitsel 6grenmeyi de
arttiracaktir. Elde edilen sonuclar olumsuz olsa bile, orgiitsel Ogrenme
gercekleseceginden bu, oOrgiitler icin son derece Onemlidir. Pek c¢ok ¢alisma,
girisimceilik yoneliminin orgiit performans: {izerindeki énemini onaylamaktadir.
Rodrigues, Rodrigues ve Raposo (Akt. Arshad, 2014: 48) tarafindan yapilan
aragtirmanin sonuglari, orgiitlerin yiiksek girigsimcilik yonelimine sahip olmasinin
pazar paylarinda ve yeni iiriin, hizmet ve siireclerin gelistirilmesinde {istiin bir
performans sagladigini gostermistir. Yiiksek girisimcilik yoOnelimine sahip
kurumlarda biiylime hiz1 da daha yiiksektir (Kogoglu, 2012). Biiyiliyen orgiitlerin
rekabetgiligi daha da artar. Ayrica biiylik orgiitler daha yenilik¢i ¢alismalar da

yapacagindan pazarda yeni rakiplerin olmasina da neden olacaktir.
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Orgiitlerin 6zellikle hizli degisen endiistrilerde hayatta kalabilmeleri ve iginde
olduklar yarista basarili olabilmeleri i¢in girisimci olmalar1 gerekmektedir. Hizli
teknolojik siiregler, oOrgiitler lizerindeki rekabetgi baskiyr giiclendirmekte ve
orgiitleri girisimci davraniglar sergileme yoniinde cesaretlendirmekte hatta bu
davraniglar1 sergilemek zorunda birakmaktadir. Girisimcilik yonelimi diisiik olan
orgiitlerin bu rekabet¢i ortamda ayakta kalabilmeleri olduk¢a zordur (Duobine,
2007: 31). Uriin, hizmet ve siireclerde rakiplerinden farklilasabilen orgiitler
digerlerinden One gegebilen orgiitler olacaklardir. Girisimcilik yonelimi ytliksek
olan oOrgiitlerdeki ¢alisanlar fikirlerine deger verildigini bildiginden, bu onlarin
calistiklar orgiite bagliligini arttiracak ve is tatminini yiikseltecektir. Calisanlarin
sahip olduklari bu motivasyon kaynaklari orgiit performansina ve verimlilige de
olumlu olarak yanstyacaktir (Holt, 2007: 40). Orgiitiine bagli olan ¢alisanlarin ise
devamsizlik orani, isten ayrilmalar1 ve Orgiitteki is giicli devir orani da diisecektir
(Holt, 2007: 42). Yine bu orgiitlerde yenilikgilik 6n planda oldugundan miisteri
sadakatinde de artis meydana gelecektir. Girisimcilik yonelimi her ne kadar riskli
olsa da yoneticilerin bunu goze alip yenilikgiligi tesvik etmeleri gerekmektedir.

Cilinkii bu sayede rekabette avantaj, performansta ve karda artis saglayacaklardir.

1.3. (")rgiitlerde Girisimcilik Yoneliminin Olusmasi I¢in Sartlar

Orgiitlerde girisimcilik ydneliminin meydana gelebilmesi igin bazi sartlarin
olusmasi gereklidir. Bunlar, risk alma, yenilik¢ilik, biirokrasiden ve
merkezilikten uzak yapi, isbirlik¢i olma ve alinacak kararlara katilabilme
hakkidir. Ayrica calisanlar yeni fikirlerini hayata gegirmede Orgiit kaynaklarini
kullanabileceklerini bilirlerse bu da onlar girisimci aktivitelere yonelteceginden

orgiitte girisimcilik yonelimine uygun bir ortam olusacaktir (Wood, 2008: 122).

Orgiitlerde girisimcilik ydneliminin olusabilmesi icin gerekli sartlar sunlardir
(Hisrich, 2005: 53):
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Girisimcilik  yoneliminin olusmasi icin lider desteginin yaninda
teknolojiye de agirlik verilmelidir.

. Basarili triin ve hizmetler tek seferde gergeklestirilemez. Yenilik
yapabilmek zamana yayilan, uzun ve basarisizliklarin olabilecegi bir
stirectir. Her yeni girisimcilik faaliyetinin basarisizlikla sonuglanmasi ¢ok
yiiksek bir olasiliktir. Bu yiizden girisimcilik yonelimine sahip orgiitlerde
yeni iiriin gelistirilmesinde hatalara ve basarisizliklara izin verilmelidir Ki
orgiit icerisinde deneme yanilma tesvik edilebilsin.

. Yenilik ¢alismalarindaki basarisizliklar bircok probleme sebep olabilir.
Dolayisiyla 6rgiit bu duruma hazir olmalidir.

Calisanlar, orgiit kaynaklarma rahatlikla ulasabilmelidir. i¢ girisimcilere
yenilik¢i fikirlerini gergeklestirebilmeleri ig¢in gerekli kaynak, para ve
insan kaynagi tahsis edilmelidir. Yeterli kaynagin ayrilmadig1 orgiitlerde
yeni fikirler ve triinler ortaya ¢ikamaz. 3M, Xerox, AT&T gibi orgiitler
bahsi gecen unsurlarin farkina varip bunun igin Ozel birimler
kurmuslardir.

Orgiitte girisimcilik yonelimi ruhu zorla olusturulmamali, isteklilik ve
goniilliilige dayandirilmalidir.  Farkli  boliimlerden, farkli uzmanlik
alanlarindan kisiler, istekli olarak biraraya getirilmeli, farkli boliimlerden
takim olusturulmasi desteklenmelidir.

Odiil sistemi olusturulmalidir. I¢ girisimciler enerjileri ve cabalart icin
odiillendirilmeli ve hedeflenen performanslar gerceklestirildikge odiiller
verilmelidir.

Orgiit iginde siirekli yeni hedefler belirlenmelidir. I¢ girisimciler
desteklenmeli ve stirekli bir alternatif plan hazirlanmasi desteklenmelidir.
Sonuncu ve en dnemli sart ise iist yonetimin destegidir. Ust ydnetimin
destegi olmadiginda girisimcilik yénelimi olusamaz. Ust ydnetim, cevreyi
cok iyi anlayan, esnek, vizyon sahibi, yenilik¢i, takim c¢aligsmasini, agik
iletisimi destekleyen bir yapida olmali ve basarisizliklarla karsilastiginda

yikilmamali, direngli olmalidir.
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Orgiitlerde girisimcilik y&neliminin olugmasmin belli sartlara bagl oldugu
aciktir. Ozetlemek gerekirse yenilikciligi desteklemek ve bunun icin uygun
ortami ve kaynaklari saglamak, Odiil sistemini etkili bir sekilde uygulamak
gerekir. Girisimcilik yoneliminin olugsmasinda en énemli unsur ise {ist yonetimin
tutumu ve destegidir. Eger iist yonetim girisimcilik yonelimini destekler ve bu
yonde egilimlerde bulunurlarsa girisimcilik yonelimi uygulamalar1 basarilt

olacaktir.

1.4. Orgiitlerde Girisimcilik Yénelimini Etkileyen Unsurlar

Orgiitlerdeki girisimcilik ydnelimini etkileyen unsurlar hakkinda yapilan
caligmalarda ortak bir karara varilamadigindan pek ¢ok farkli goriis vardir. Bu
farkli goriisler ortak basliklar altinda toplanmaya calisildiginda girisimcilik
yoneliminin igsel unsurlar ve digsal unsurlar olarak iki basliga indirgenebilecegi
goriilmektedir. I¢sel unsurlar orgiitiin {ist yonetimi, stratejisi, orgiit yapisi ve
orgiit kiiltlirlinden olusurken digsal unsurlar Orgiitiin ¢evresi ve i¢inde oldugu
endistridir (Ferreira, 2001: 63-64). Bir baska goriise gore ise girisimcilik
yonelimini etkileyen faktorler bese ayrilmaktadir. Bunlar; ¢evre, stratejik lider,
orgiit, orgiit performansi ve orgiit kiiltiirtidiir. Rakipler, teknoloji, sosyal ¢evre ve
politika c¢evreyi olusturur. Stratejik lider kavramuiyla, liderin karakteri,
davraniglari, inanglar1 ve degerleri, orgiit kapsamiyla, orgiit stratejileri, yapis1 ve
stiregleri, performans kavramiyla, etkililik, verimlilik ve hissedarlarin tatmini
anlatilmak istenmektedir (Kogoglu, 2012: 21). McGuire’da girisimcilik
yoneliminin orgiit kiiltlirii ve dis gevreden etkilendigini savunmustur (McGuire,

2003: 100).

Kuratko yaptigi calisma ile (2007: 57) girisimcilik yonelimini etkileyen
unsurlara yeni faktorler eklemistir. Kuratko’ya gore bu faktorler {ist yonetim

destegi, Odiillendirme, kaynaklarin kullamilabilirligi ve Orgiitiin sinirlaridir.
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Burada Orgiit smirlart ile anlatilmak istenen yenilik¢iligin - gelistirilmesi,

degerlendirilmesi ve uygulanmasinda orgiit disinda kullanilan ¢iktilardir.

Holt’un yaptig1 ¢alismada ise (2007: 41) girisimcilik yonelimini etkileyen bes
unsur ortaya ¢ikmistir. Bunlar iist yonetim destegi, Ozerklik, odiil sistemleri,

zaman kullanilabilirligi ve yetkilendirmedir.

Hornsby (2008: 1) yapilan bu c¢alismalara paralel olarak girisimcilik
yoneliminin {ist yOnetim destegi, Orgiit yapisi, oOdiillendirme, ozerklik ve
kaynaklara ulasilabilirlik faktorlerine bagli oldugunu ileri siirmistiir. Bunlara
paralel olarak Wood’a gore (2008: 117) 6diil, tist yonetim destegi, orgiit yapisi,

risk alma toleransi, orgiitlerdeki girisimeilik yonelimi tizerinde etkilidir.

Duobiene(2007: 352) orgiitlerde  girisimcilik  yoneliminin  Grgiitiin
kaynaklariyla dogru orantili gerceklesecegini ifade eder. Bu kaynaklar nakit,
calisanlar, zaman ve ekipmandir. Duobiene’e gore, ¢alisanin kisilik 6zellikleri,
yenilik¢i fikirlere sahip olabilmesi, hirsli olusu ve kisisel c¢abalar1 orgiitlerde
girisimcilik yonelimini etkilemektedir. Duobiene’nin ¢alismalarina paralel olarak
Abdullah (2009: 10) da girisimcilik yonelimini etkileyen faktorleri ikiye
ayirmustir. Abdullah’a goére gevresel ve kisisel faktorler girisimcilik yonelimini
etkilemektedir. Bu durumda rakipler, teknoloji ve sosyal c¢evre, g¢evresel
faktorlere girerken; calisanlarin yaslari, cinsiyetleri, egitim ve medeni durumlari,

irklar, is hayati, egitim durumlar1 ve tecriibeleri kisisel faktorlere girer.

Farkli arastirmacilarin yapmis olduklar1 ¢aligmalar dogrultusunda orgiitlerdeki
girisimcilik yonelimini etkileyen unsurlari dis ¢evre unsurlart ve i¢ ¢evre
unsurlari olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Calismanin devaminda bu unsurlar

incelenecektir.
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1.4.1. Dissal Unsurlar

Digsal unsurlar orgiitiin dis ¢evresi ve i¢inde bulundugu endiistriyle ilgili
unsurlardir. Orgiitlerin dis ¢evresi yeni kaynaklar yaratabilme agisindan
girisimcilik yoneliminin olusmasinda ¢ok 6nemlidir (Duobiene, 2007: 350). Yeni
kaynaklar degisime katkida bulunacaktir. Orgiitler pazar arastirmalar1 yaparak dis
cevrelerini anlayabilirler (Chang, 2000: 74). Teknolojik gelismeler, biiyiiyen
endiistri ve yeni Uriinlere artan talep orgiitiin dis ¢evresini etkileyen unsurlardir.
Icinde bulunduklar1 endiistrinin biiyiimesi yeni iiriinlere talebi arttirip, yeni
firsatlarin olugsmasini saglayacaktir. Yeni iiriinlere karsi artan talep yeni fikirlerin
olusmasina ortam hazirlayacaktir. Bu da girisimci fikirlerin dogmasina imkan
verir (Antoncic, 2000: 61). I¢inde bulunulan ¢evre yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk
alma agisindan Orgiitleri olumlu etkilemektedir. Bu eylemleri yapabilen orgiitler

girisimcilik yonelimi yiiksek olan orgiitlerdir (Chang, 2000: 74).

Yeniligin ortaya ¢ikmasini saglayan bir diger durum teknolojide ve endiistride
meydana gelen degisim ve gelisimdir. Meydana gelen bu degisimler yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasini, kaynaklarin degisik yonlerde kullanilmasimi tesvik
eder. Bu sayede yenilik meydana gelir. Orgiitiin icinde bulundugu cevrede

yenilik yaratmasi ona rekabet avantaji1 saglayacaktir (Ferreira, 2001: 64).

Orgiitler i¢in yeni fikirler sadece orgiitiin icinden gelmemektedir. Orgiitiin
disindan da yeni fikirler gelebilir. Orgiitiin digindan gelebilecek fikirler
dolayisiyla ¢alisanlar dis cevreleriyle siirekli iletisim halinde olmalidir.
Miisterilerin beklentileri, istekleri ¢ok ©nemlidir. Orgiit disindan gelebilecek
fikirler i¢in bagka bir durum da 6rgiitiin bagka bir Orgiitii satin almasi, bagka bir
orgiitle birlesmesi olabilir (Harper, 2008: 16). Bir baska durum orgiitiin
tedarikcilerinden gelen bilgi akisidir. Biitiin bu sayilan durumlardan dolay1

orgiitlerde girisimcilik yonelimi daha yiiksek olabilecektir (Kuratko, 2007: 60).
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Orgiitiin dis cevresi orgiit icin firsat kaynag: oldugu kadar tehdit unsuru da
olabilir. Orgiitiin i¢inde bulundugu endiistrideki teknolojik degisimler, faaliyette
bulundugu {lkenin ekonomik, sosyal, politik degisimleri orgiitleri ileri
tagiyabilecegi gibi Orgiitiin faaliyette bulundugu pazardan ¢ekilmek zorunda

kalmas1 gibi olumsuz sonuglara da neden olabilir (Ferreira, 2001: 67).

Orgiitler tipki1 insanlar gibi yasayan ve cevreleriyle etkilesim halinde olan
yapilardir. Bu yiizden ¢evrelerinde meydana gelen degisimlerden olumlu veya
olumsuz olarak etkileneceklerdir. Orgiitlerin gevrelerinden etkilenerek yaptiklari
degisimler, orgiitlerin  girisimcilik yonelimini  etkileyecektir.  Orgiitlerin

girisimcilik yonelimini arttirabilmeleri i¢in dig ¢gevre ¢ok 6nemlidir.

1.4.2. i¢sel Unsurlar

Orgiitlerin girisimcilik yonelimini etkileyen dis unsurlarda bir fikir birligine
varilamadigr gibi i¢sel unsurlar i¢in de ortak bir goriis olusmamistir. Alan
yazindaki ilgili ¢aligmalar incelendiginde igsel unsurlar1 orgiitsel destek, orgiit
stratejisi, liderlik, vizyon, iletisim, personel giliglendirme, miisteri odaklilik,
odiillendirme, basarisizligin hos goriilmesi, orgiit yapist ve orgiit kiiltiirii altinda

inceleyebiliriz.

Orgiitsel destek calisanlarn refahini ve mutluluklarini dikkate almak ve
bunlar arttiricr nitelikler tasimay: ifade eder. Orgiitsel destegin yiiksek oldugu
orgiitlerde calisanlarda da etkili calisma davramisi ortaya ¢ikar (Ozdevecioglu,
2003: 4). Orgiitler, bireylere gore daha giiclii yapilardir. Bu nedenle kisiler
gergeklestirmek istedikleri degisimleri tek basina yapmaktansa orgiit i¢inde daha
kolay yaparlar (Govindarajan, 2005: 3). Orgiitsel destek, ¢alisanlarin kendilerini
giivende ve orgiitiin destegini arkalarida hissetmeleridir. Orgiit desteginin
farkinda olan c¢alisan yeni fikirler iiretmek ve bunlart uygulamaya koymak
konusunda daha aktif olacaktir. Yani oOrgiit destegi olmadan girisimciligin

olusmasi ¢ok miimkiin degildir. Orgiit destegini her zaman yaninda hisseden
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caliganlar oOrgiitlerine daha siki baglanacaklardir. Girisimei faaliyetlerin
olusmasindaki en 6nemli unsur olan finans, bilgi, teknoloji ve zaman kaynaklar1
orglit ve yoneticiler tarafindan saglanmalidir. Destekleyici oOrgiit kiiltiiriiniin
hakim oldugu kurumlarda bulunmasi gereken bes 0Ozellik sunlardir

(Ozdevecioglu, 2003: 5).

1. Calisanlarin yaratici fikirlerini ve Onerilerini dikkate alarak bu Onerileri
uygulamaya aktarmak

2. Calisanlara is glivenligi saglamak ve basarili olurlarsa isyerinde devamli
calisacaklarina dair giivence vermek

3. Orgiitteki ¢alisanlar arasinda iliskilerin olumlu olmasini saglamak, orgiit
ici iletisimi ve oOrgiit icinde halka iligskiler ¢alismalarini yiiksek
seviyelerde tutmak

4. Orgiit i¢inde, adam kayirmacilik yapmama, herkese adaletli davranma ve
hak yememe konusunda dikkatli olmak

5. Calisanlar1 6nemsemek

Yenilik¢i ve girisimei Orgiitler varliklarini = siirdiirebilmek icin  yiiksek
esneklige gereksinim duyarlar. Yoneticilerin tutum ve davranislari ¢alisanlarin
yenilik¢i olma ve risk alma davranislarini etkileyecektir (Sadler- Smith, 2003:
50). Firsatlar ve ihtiyaglar belirlenmeli, bu konuda stratejiler olusturulmali, is
planlar1 yapilmali, planlar hakkinda calisanlar bilgilendirilmeli ve gerekliyse

caligsanlara egitim verilmelidir.

Orgiitsel destegin olusmasinda ki en onemli faktor yoneticilerin liderlik
ozellikleridir. Orgiit icerisindeki yenilik¢i ve girisimei davranislar liderin
karakteri, tutumu, inanglar1 ve vizyonuyla ilgilidir. Yazin incelendiginde lider ve
liderlikle ilgili pek c¢ok tanimlama ile karsilasilir. Biitliin bu tanimlamalar
incelendiginde, bu kavrami “bir grup insami belirli amagclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek igin onlar1 harekete gecirme

yetenek ve bilgilerinin toplami” olarak tanimlamak miimkiindiir (Ipekci, 2013:
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4). Peter Drucker’a gore liderligin temel amaci insanlarda dinamizm olusturmak
ve insanlarin goriis ufkunu genisletmektir. Bu anlamda degisimden s6z etmek
mimkiindiir. Drucker bununla ilgi olarak soyle demistir. “Kimse degisimi
yonetemez, ancak degisimin &niine gecebilir”. Iste bu noktada liderlik degisimi,
degisimin her tiirii de liderligi gerektirmektedir. Degisime liderlik etmek igin
yoneticiler, ¢alisanlarin risk almalarii desteklemeli, basarisizliga karsi hosgoriilii
olmalidir ¢iinkii her yeni girisim icinde yiiksek oranda basarisizlik riski

tagimaktadir. Yoneticinin destegi belirsizligi azaltacak, basariy arttiracaktir.

Liderlerin temel oOzelliklerinden en Onemlisi ¢alisanlarinin {izerinde etki
birakabilmesidir. Liderler bunun sonucunda ¢alisanlarin iizerinde inang, cosku,
gliven ve baglilik yaratmaktadir. Boylece ¢alisanlar liderin beklentilerinden daha
fazlasin1 yapma g¢abasin1 gostermektedir (Dvir, 2003: 329). Liderin destegini
hisseden c¢alisanin orgiit baglilig: artacak, korkusu azalacaktir. Dolayisiyla orgiit
kiiltirti ve lider, orgiit igerisindeki girisimci karaktere sahip kisileri etkilemekte

ve onlar1 cesaretlendirmektedir (Timmons, 2004: 279).

Orgiitlerin girisimcilik yonelimini etkileyen i¢ unsurlardan bir digeri de drgiit
stratejisidir. Orgiitler belirlemis olduklari stratejiler dogrultusunda hareket
etmektedir. Strateji belirlememis Orgiitler, ormanda kaybolmus yabancilar
gibidir. Orgiitler girisimcilik ydnelimi ile ilgili stratejilerini belirlemelidir. Bu
stratejileri belirlerken caligsanlarin da goriis ve Onerileri alinmali ve onlarda bu

siirece dahil edilmelidir (Harper vd., 2008: 14).

Hizla gelisen bilgi teknolojileri ve rekabet ortaminda oOrgiitlerin ayakta
kalabilmeleri geleneksel orgiit yapisindan siyrilip yenilik¢i Orgiit yapilarini
uygulamalariyla miimkiin olmaktadir. Yenilik¢i orgiit yapilart orgiitlerin degisim
ve uyum yeteneklerini arttiran Orgiitsel yapilardir. Geleneksel Orgiitlerde
biirokrasinin hakim oldugu goriiliir. Biirokrasinin yogun oldugu orgiitlerde,

hiyerarsi, prosediirler, raporlama sistemi, sorumluluk, otorite ve kontrol
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mekanizmalar1 vardir. Bu tip orgiitlerde her asamada degisiklik ve yenilik kabul
edilmez. Bu yapidaki orgiitlerde girisimcilik yonelimi oldukga diisiik hatta yok
denecek kadar azdir. Geleneksel orgiit yapilar1 yasanan hizli gelismelere uyum

saglamayi giiglestirir (Hisrich vd., 2005: 46- 47).

Klasik orgiit yapis1 disinda yenilik¢ilige izin veren Orgiit yapilart mevcuttur.
Bunlara; yalin orgiitler, organik orgiitler, adokratik orgiitler, matriks Orgiitler
sebeke oOrgiitler ve yigisim Orgiitler Ornek verilebilir. Organik orgiitler
girisimcilige izin veren bir yapiya sahiptir. Yenilige en hizli yanit veren Orgiit
yapis1 organik Orgiit yapisidir. Organik oOrglitler ¢evreye daha uyumlu, problem
¢ozme ve yenilik odakli oldugundan daha girisimci olurlar. Mekanik orgiitler ise

biirokratik yapilar1 dolayisiyla girisimciligi azaltmaktadir (Kogoglu, 2012: 28).

Biirokrasinin yogun oldugu orgiitsel yapilarda girisimcilik faaliyetlerini
uygulama zor oldugundan biirokrasi girisimcilik yonelimini engelleyen en 6nemli
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Girisimcilik yonelimli orgiitlerde kontrol ve
iletisim, kaynaklarin bulunabilirligi ve biitlinlesmesi O6nemli oldugundan
girisimcilik yonelimli orgiitler i¢in basik o6rgiit yapist daha uygundur (Kenney,
2007: 78). Ayrica girisimcilik yonelimini arttirabilmek i¢in takim ruhunun
olusturulmas1 ¢ok Onemlidir. Hiyerarsik seviye arttikca, pazar firsatlariin
degerlendirilmesi, kaynaklarin dagilimindaki etkinlik de azalacaktir. Bu ylizden
merkezi olmayan karar alma sistemi ve diisiik hiyerarsik seviye iletisimin acik ve
akict olmasmi saglayarak girisimcilik yonelimini arttiracaktir (Kogoglu, 2012:
29).

Tablo 3: Mekanik Orgiitler ile Organik Orgiitler Arasindaki Farklar

Mekanik Orgiitler Organik Orgiitler

Bireylerin bilgi ve deneyimlerinin igletmeye

Fonksi 1 orevleri 1
onesyone SOTeVIeHn - HZMANAsMmAsh | yatia saglayacagini kabul eder.

ihtisaslagmanin 6nem kazanmasi

Her bir fonksiyonel role iligkin teknik | Bireysel islerde siirekli ayarlamalar yapilir;
yontemleri anlatan, yetki ve sorumluluklar1 | sik sik yeniden isler tanimlanir.
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belirleyen kesin tanimlamalarin bulunmast

Faaliyetler ve is davranislarinin {stlerin
talimatlar1 ve onlar tarafindan alinan
kararlarla yonetilmesi

Dikey iletisimden ¢ok yatay iletisime dnem
verilir.

Otorite, kontrol ve iletisimin hiyerarsik bir
yaptya sahip olmasi,

Iletisimin kapsanmuni emir, rapor verme ve
almadan ziyade bilgi alisverisi olusturur.

Hiyerarsik yapinin giiglii olmasi,

Isletmenin tepesinin her seyi bildiginin artik
diisiiniilemez.

Orgiite iiyelik kosulu olarak sorunlara sahip
¢tkma ve dstlere bagimliligin  6nem
kazanmasi,

Bireyler islerini kendilerine sunulan kurallar
cercevesinde degil; tiim oOrgiit gercegi ve
hedeflerini gbz Oniinde tutma bilinci ile
yaparlar.

Teknik bilgi, deneyim ve ustaliklarin; genel
kiiltiir, ¢evresel iliski ve tecriibelerden daha

Isletmeler cevresiyle yakm bir iliski

, : SRS igerisindedir.
fazla 6nemli olmasi ve prestij saglamasi,

Ast ve istler arasinda dikey iletisimin
bulunmasi.

Orgiitlerde girisimcilik yoneliminin arttirilmasindaki bir diger nemli unsur da
orgiit kiiltirtidir. Clinkii yenilik ¢alismalarinda isletmenin hedef ve stratejilerinin
gerceklestirilmesi igin orgiit kiiltiiriiniin payr biiyiiktiir. “Orgiit kiiltiirii, kisiye
orglitsel isleyisi anlamada yardimci olan ve yine kisiye oOrgiit igindeki
davraniglar1 ile ilgili normlar saglayan ortak deger yargilari ve inanglar
diizenidir” (Namaz, 2010: 115). Orgiit kiiltiirii degisimi tesvik eder ve yeniligi
dogurur (Chung, 1997: 10). Orgiitiin basaris1 icin &rgiit kiiltiirii cok &nemlidir.
Amag birligi saglanmig orgiitlerde calisanlar ortak bir kiiltiirii benimsemis ve
paylagsmislardir. Bu tiir 6rgiitlerde degisim daha hizli kabul edilir ve firsatlar daha
hizli goriilebilir. Bu avantajlar, girisimcilik egilimini arttirmaktadir. Rekabet
ortaminda basarili olmak isteyen orgiitler rakiplerin daha hizli ve daha farkli
driinler gelistirmek zorundadir. Girisimciligin gelismis oldugu orgiitlerde yeni
iirlin ve 1s gelistirme siirecleri hizli ve etkin bir sekilde islemektedir. Girisimci
kiiltiire sahip orgiitler, yenilikgilik, esneklik, bagimsizlik, risk alabilme, vizyon
sahibi olma, hedef ve plan odakli olma, 6diillendirme ve sorumluluk almaya agik
orgiitlerdir. Girisimei Orgiitler yenilik¢i orgiitler oldugundan yenilikg¢i bir kiiltiir
yapisina da sahiptirler. Yenilik¢i kiiltiir yapisi, yenilik¢i, vizyon sahibi liderler ile
dinamik, yaratici ve girisimci bir yonetim yapisi ile saglanabilir. Bir orgiitiin
kiiltiirintin  yenilik¢i olabilmesi i¢in {ist yOnetim tarafindan baslatilmasi,

miisterinin merkezde konumlandirilmasi, c¢alisanlarin orgiite bagliliklarinin
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yiiksek olmasi, fikir ve ifade 0zgiirliigliniin yerlesmesi, ¢alisanlarin iyi iligkiler
icinde olmasi, hataya toleransin yiiksek olmasi, personelin giiclendirilmesi

onemlidir (Namaz, 2010: 116):

Orgiit icerisinde degisikliklerin yapilabilmesi igin kiiltiirel uyum ¢ok
onemlidir. Degisiklige direng¢ sadece iist yonetimde degil ¢alisanlar arasinda da
goriilebilir. Bu direncin kirtlmasini da yine tiim c¢alisanlar tarafindan belirlenmis

orgiit kultiirii saglayacaktir (Harper vd., 2008: 14).

Girisimcilik sadece orgiitiin kiiltiiriinden degil faaliyette buldugu cografyanin
kiiltiiriinden de etkilenir. Kiiltlirler aras1 farkliliklar yenilikg¢iligi etkileyecektir.
Toplumcular grup i¢inde g¢alisarak mutlu ve motive olurlar, grupca aldiklari
odiillerle mutlu olurlarken, bireyciler kendi baglarina ¢alisarak yenilik iiretirler ve
tek baslarina aldiklar1 o6diillerle motive olurlar (Eisenberg, 1999: 251).
Bireycilerin cesareti ile toplumcularin isbirligi birlestiginde bu orgiitlerin

girisimcilik yonelimini arttiracaktir.

Girisimcilik yonelimini etkileyen igsel unsurlardan bir digeri de degerler ve
inanglardir. Degerler ve inanglar s6z konusu oldugunda verilebilecek en iyi 6rnek
Sony’dir. Sony’nin yenilik¢ilikte basarisinin sirr1 zeki insanlar1 istthdam ederek
tim c¢alisanlarina Sony ruhunu asilamasinda yatar. Sony, Orgiit icerisinde
meydana gelen yenilik¢iligi fakli gruplara yansitmaya c¢alismakta ayrica tiim
calisanlarin birlikte hareket etmelerine ve yenilik¢iligi ve yeniliklerle meydana
gelen bilgiyi paylagsmaya vurgu yapmakta ve teknik basariya ulasanlara 6diil
vermektedir (Chung vd, 1997: 10-11).

Girisimcilik yonelimini etkileyen bir diger unsur drgiitsel iletisimdir. Orgiitsel
iletisim, Orgiitte calisan kisiler ve gruplarin, ortak amaglar ve ¢ikarlar
dogrultusunda gerceklestirdikleri bilgi aligverisidir. Orgiitlerde yoneticiler
zamanlarinin ¢ogunu iletisim igin harcamaktadir. “Iletisim, isletmenin isleyisini

saglamak ve isletmeyi hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek isletmeyi olusturan
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cesitli boliim ve ogeler, gerekse isletme ile gevresi arasinda girisilen devamli bir
bilgi ve diislince aligverisine veya bdoliimler arasinda gerekli iliskilerin
kurulmasina imkan taniyan toplumsal bir siirectir” (Acaray, 2007: 80). Organik
orglit yapilar1 bilginin akisinin sik ve hizli oldugu orgiit yapilaridir. Yenilik¢ilige
en ¢ok imkan veren yapi tiirii olan organik Orgiit yapilarinda bu yiizden iletisimin
Onemi biiytiktiir. Bu tarz yenilik¢i yapilarda orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresiyle

iletisimi siirekli, hizli ve sik olmalidir.

Personel giiclendirme girisimcilik yonelimi i¢in 6nemli unsurlarin bir
digeridir. “Personel giigclendirme, her kademedeki Kisi ya da takimin sahip
olduklar1 bilgileri kullanarak, inisiyatif alma ve problem c¢ézmeye yetkili
kilinmalar1 ve bu Kisilerin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin, bu otoriteyi
kullanabilir yeterlilige kavusturulma siirecidir” (Erengiil, 1997: 114). Boyle
calisanlar karar almada ve uygulamada kendilerine giivendiklerinden, Orgiit
destegini yanlarinda hissettiklerinden yani gili¢lendirildiklerinden daha yaratict
olacaklar, yeni fikirleri paylasmaktan ve wuygulamaya koymaktan
cekinmeyeceklerdir. Bu da orgiitlerde ki girisimcilik davranisinin artmasinda

onemli bir rol oynayacaktir.

Yukarida bahsedilen Sony Orneginde oldugu gibi orgiitiin paylastig1 ortak
kiiltiirin yaninda calisanlarin motivasyonu ig¢in odiillendirme de 6nemli bir
unsurdur. “Odiillendirme, bir &rgiitiin ihtiyag duydugu Kisileri hizmete alarak ve
0 kurulusta kalmasini saglayarak, ayn1 zamanda da bu kisilerin motivasyonunu ve
cabasini artirarak oOrgiitiin hedeflerine ulagsmasina yardimci olan stratejileri,
politikalar1 ve sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma siirecidir” (Canman,
1995: 200). Odiillendirme sistemi uygulamak isteyen orgiitler, yenilik¢i ve parlak
fikirli bireyleri destekleme ve cesaretlendirmenin yollarimi ararlar. Bu sistem
calisanlar i¢in bir giidiileyicidir. Odiil sistemi yeni fikirler {ireten calisan sayisin1

arttirmay1 amagladigindan 6zendirici ve tesvik edici olmalidir.
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Orgiitlerdeki girisimcilik ydneliminin olusmas1 igin yalmzca calisanlarin
cabast ve kabiliyeti yeterli degildir. Ust ydnetimin destegi ¢ok onemlidir.
Girisimcilik ne tek basina calisanin ne de tek basina yoOneticinin ortaya
cikarabilecegi bir durum degildir. Yoneticinin tesvik edici ve cesaretlendirici
destegi girisimcilik desteginin ortaya ¢ikmasinda ¢ok onemlidir. Yoneticiler ayni
zamanda yeniligi destekleyen birer lider olduklarinda calisanlar da onu takip
etme egiliminde olacaklardir. Yonetici liderler icinde bulunduklari rekabet
ortaminda Orgiit stratejisini dogru belirlemeye ¢cok 6nem vermelidirler. Clinkii
caligsanlar orgiitiin vizyonu ve misyonu dogrultusunda hareket ederler. Dogru
belirlenmis bir strateji vizyon ve misyona ulasma cabasinda 6nemli bir yere
sahiptir. Orgiit stratejisinin girisimcilik yonelimdeki pay1 iste bu yiizden oldukca
onemlidir. Orgiit yapis1, girisimci faaliyetlerin desteklenmesi noktasinda énemli
noktalardan biridir. Organik bir yapiya sahip orgiitler daha esnek olduklarindan
mekanik Orgiit yapilarina gore girisimci faaliyetlere daha elveriglidir. Mekanik
yapilardaki biirokrasi ve hiyerarsi girisimci ortamda olmasi1 gereken rahatligi
ortadan kaldirmaktadir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikma siirecinde ve sonrasinda bu
fikirlerin uygulamaya konmasi ve basarili olabilmesi i¢in herkes tarafindan
benimsenmesi de gerekmektedir. Orgiitlerin girisimcilik yonelimine sahip
olabilmeleri i¢in Orgiitliin ve yoneticilerinin destegi, orgiitiin vizyonu, misyonu ve
bu dogrultuda belirledigi strateji, orgiit yapist ve kiiltiirli, personel giiclendirme

ve iletisim biiylik oneme sahiptir.

1.5. Orgiitlerde Girisimcilik Yéneliminin Boyutlar

Caligmanin Onceki boliimlerinde girisimcilik yonelimi ve bununla ilgili
kavramlar verilmeye calisilmistir. Simdi ise girisimcilik yoneliminin boyutlari
incelenecektir. Ulkemizde girisimcilik ve bununla ilgili kavramlarin énemi yeni
yeni kavranmaya baglanmis olsa da diinyada uzun siiredir incelenmektedir.
Miller’in konuyla ilgili yaptig1 calismasindan sonra 1971 yilinda Peterson ve
Berger’in bu konudaki oncii ¢aligmalariyla birlikte girisimcilik yonelimi kavrami

yazina girmistir. 1990’11 yillarda girisimcilik yonelimi ve bununla ilgili pek ¢ok
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aragtirma yapilmaya baslamistir. Bu yillarda girisimcilik yoneliminin 6nciileri
arasinda Miller, Covin ve Slevin yer almaktadir. Miller, Covin ve Slevin(1982,
1983,1989) yaptiklar1 ¢alismalarla girisimcilik y6neliminin {i¢ boyutu oldugunu
one stirmislerdir. Bunlar, yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk almadir. Bazi
akademisyenler ise girisimcilik yoneliminin boyutsuz bir yapisinin oldugunu ileri

siirmiiglerdir.

1996 yilinda Lumpkin ve Dess yapmis olduklari ¢aligmalar1 sonucunda bu
boyutlara iki tane daha eklenmesi gerektigini 6nermislerdir. Bunlar saldirgan
rekabetcilik ve ozerkliktir. Orgiitlerdeki girisimcilik yonelimi ve boyutlariyla

ilgili caligmalar yapan akademisyenler Tablo- 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4: Orgiitlerin Girisimcilik Yonelimi ve Boyutlari ile Tlgili Calisan Arastirmacilar

BOYUT TANIM ARASTIRMACI

1. Yenilikgilik Yeni Uriin @ ve  hizmet | Cholhammer (1982); Covin ve
olusturulmasi, {iretim, siireg Slevin (1986, 1991); Zahra
ve tekniklerde yenilik | (1993); Damanpour (1996),
getirilmesidir. Burgelman ve Rosenblom
(1997); Knight (1997);
Tushman ve Anderson (1997).

2. Proaktiflik Pazar firsatlarina gore hareket | Covin, Slevin (1986, 1991);
etmektir. Venkatraman (1989);
Stopford, Baden- Fuller
(1994); Lumpkin, Dess (1996,
1997); Dess (1997); Lumpkin
(1998).

3. Risk Alma Olas1 firsatlara karst yeni | Minzberg (1973); Khandwalla
firsatlarin degerlendirilmesi ve | (1977); Miles, Snow (1978);
basarisizlik maliyetini goze Covin, Slevin (1986, 1989,
alarak kaynaklarin 1991); Stopford, Baden-
kullanimidir. Fuller (1994); Dess (1996);
Lumpkin, Dess (1996, 1997);
Lumpkin (1998).

4. Ozerklik Caliganlarin otoriteden | Guth, Ginsberg (1990); Zahra
bagimsiz olarak karar almakta (1991); Lumpkin, Dess
serbest birakilmasidir. (1996); Knight (1997).
5. Saldirgan Rakiplere  karsi  saldirgan | Lumpkin, Dess (1996, 1997);
Rekabetgilik davranma halidir.  Orgiitiin Knight (1997), Lumpkin
rakiplerine siddetli bir sekilde (1998).

meydan okumasidir.

Kaynak: Bostjan Antoncic, Intapreneurship: Construct Refinement and An Integrative
Model Development, Weatherhead School of Management, Doctorial Dissertation, 38,
2000.
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Tablo 4’te goriildigii gibi, orgiitlerin girisimcilik yonelimi iizerine ¢alisan

arastirmacilar, girisimcilik yoneliminin boyutlari {izerinde genel bir siniflandirma

yapmamislardir. Birgok aragtirmaci farkli boyutlar1 inceleyerek girisimcilik

yonelimini boyutlandirmiglardir. Tablo 5°te Kogoglu (2012: 33) tarafindan

girisimcilik  yoneliminin

incelendigi

arastirmada  Ozetlenmis

girisimcilik

yonelimini 6lgebilmek i¢in kullandiklar1 boyutlar ve yazinda bu konuda arastirma

yapan arastirmacilar yer almaktadir.

Tablo 5:Orgiitlerin Girisimcilik Y6nelimi Boyutlar1 ve Boyutlar ile {lgili Calisan Teorisyenler

YENILIKCILiK

PROAKTIFLIK

RISK
ALMA

OZERKLIK

SALDIRGAN
REKABETCILIK

Miller (1983)

+

+

+

Covin, Slevin
(1986)

+

+

+

Jennings,
Lumpkin
(1989)

Morris,
Avila,
(1993)

Allen

Lumpkin,
Dess (1996)

Zahra,
Hayton,
Salvato
(1997)

Caruana,
Morris, Vella
(1998)

Morrow
(2002)

SadlerSmith,
Hampson,
Chaston,
Badger
(2003)

McGuire
(2003)

Antonic,
Hisrich
(2004)

Chen,
Anguan
(2005)

Zhu,

Fitzsimmons,
Douglas,
Antonic,
Hisrich
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(2005)

Dess, + + + + +
Lumpkin
(2005)

Yang, Li- + +
Hua, Zhang,
Wang (2007)

Zehir, Eren + +
(2007)

Bhardwaj, + +
Sushil,
Momaya
(2007)

Clercq, Rius + + + + +
(2007)

Zampetakis, +
Moustakis
(2007)

Rutherford, +
Holt (2007)

Kenney, + + + + +
Mujtaba
(2007)

Ling, Simsek, +
Lubatkin,
Lyon, Veiga
(2008)

Wood, Holt, + + +
Reed,
Hudgens
(2008)

Lekmat + +
(2008)

Dyduch + + + + +
(2008)

Lerner (2009) + + +

Fis, Wasti + + + + +
(2009)

Lau, Chan, + +
Tai, David
(2010)

Edralin + + +
(2010)

Kaynak: Kogoglu, Merve “Calisanlarin Orgiitlerine Yénelik Girisimcilik Yénelimi Algilari,
Orgiit Destegi, Kariyer Tatminleri ve Isten Ayrilma Niyetleri Arasindaki Iliskinin Incelenmesi:
Otomotiv Sektoriinde Bir Arastirma” Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii.

Tablo 5’ten de goriilecegi gibi girisimcilik yoneliminin boyutlar1 hakkinda
ortak bir karara varilamamistir. Arastirmacilar girisimcilik yoneliminin farkl

boyutlar1 {izerine ¢alismiglardir. Fakat Tablo 5 incelendiginde biitiin
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arastirmacilarin genel olarak yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk alma boyutlarini
ortak olarak calistiklar1 goriilmektedir. Girisimcilik yoneliminin Onerilen bes

boyutu hakkinda detayli bilgi ¢alismanin devaminda yer alacaktir.

1.5.1. Yenilik¢ilik

Yenilikgilik (innovation) kavramiyla ilgili yazin tarandiginda pek ¢ok tanimla
karsilagmak miimkiindiir. Ama genel olarak yenilik¢iligi tanimlamak gerekirse
orgiitiin yenilige olan yatkinligi, alisagelmisin disinda olanin arastirilmasi
denilebilir. Yenilik¢ilik farkliliklar1 biraraya getirmektir (Schuler, 1986 :607).
Yeni iiriin gelistirme, var olan1 iyilestirme, yeni metot ve siireglerin

gelistirilmesidir (Kuratko vd., 2007: 65).

Schumpeter girisimcilik siireci i¢inde yenilik¢iligin 6nemine dikkat ¢eken ilk
aragtirmacidir. Ona gore yikici yenilik, yaratict yok etmedir (Begendik, 2013:
109). Yenilikgilik, girisimcilik yoneliminin en 6nemli hatta olmazsa olmaz &gesi
olarak goriilmektedir. Hatta bazi1 arastirmacilar daha da ileri giderek girisimcilik
yonelimi unsurlarindan sadece yenilik¢ilik unsurunu yerine getiren Orgiitleri
girisimcilik yonelimine sahiptir diye nitelendirmistir. Yenilik¢ilik, yeni iirlin ve

slireglerin yaratilmasi ve ilk basarili uygulamalaridir (Faiz, 2013: 45).

Lumpkin ve Dess (2001) calismalarinda yenilik¢iligi iki sekilde ele
almuslardir. ilki iiriin ve pazar yenilikgiligidir. Uriin pazar yenilikgiligi iiriiniin
tasarlanmasindan piyasaya siiriilmesi ve tutundurma faaliyetlerine kadar olan
siirecin biitiiniidiir. Ikincisi ise teknolojik yenilikgiliktir. Teknolojik yenilikgilik

iirlin gelistirme, teknik uzmanlik ve sektor bilgisini kapsar.

Glinlimiizdeki zor piyasa kosullarinda rekabette 6ne gecebilmek i¢in orgiitler
yenilik¢iligin dneminin farkinda olmak zorundadirlar. Cok tutucudan yenilik¢iye

dogru uzanan girisimcilik yonelimi skalasinda orgiitler 1980’li yillardan sonra
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yenilik¢iligin 6neminin farkina varip bu yonde hareket etmislerdir (Barret, 1996:
36). Girisimcilik yoneliminin orgiitlerde basarili olarak uygulanabilmesi igin
yenilik¢ilige odaklanilmasi gerekmektedir. Teknolojinin gelismesiyle diinyada
ortadan kalkan smirlar orgiitlerin daha karisik ¢evrelerde faaliyet géstermesini

zorunlu kilmistir. Yenilikgilik bu ¢evrelerde orgiitlere enerji ve gii¢ saglar.

Yenilik¢i olan ve olmayan orgiitleri anlamak igin iirettikleri yeni {iriin
miktarina bakilmasi gerekmektedir (Schuler, 1986: 607). Rekabet tistiinligii elde
etmek isteyen orgiitler rakiplerinden once yeteneklerini gelistirmeli, firsatlari
kesfetmeli, yeni lriinleri rakiplerine gore daha Once iiretmek zorundadirlar.
Bunlar1 yapabilen orgiitler yenilik¢i orgiitler olacaktir. Yenilik¢i orgiitlerin
ozelliklerini toparlamak gerekirse bes madde de dzetleyebiliriz (Kogoglu, 2012:
36):

Yenilik¢i bir bakis agisina sahiptirler.
Pazar odaklidirlar.
Basik bir orgiit yapist ve proje takimlari vardir.

Ogrenmeye agiktirlar.

A A

Farkl1 projeler ile ¢calisanlar ve yoneticiler tesvik edilir.

Yapilan bir aragtirmada yenilik¢iligin iki kaynagindan bahsedilir (Knight,
2004: 126). Bunlardan ilki orgiitiin arastirma gelistirme faaliyetleridir. Orgiitiin
bilgi birikimini kullanarak gergeklestirdigi yenilik¢ilik faaliyetleri Orglite yeni
pazarlarinda kapilarin1 agacak, mevcut pazarda ise rekabet avantaji saglamasina
olanak saglayacaktir. Yenilikgilik, yeni {iriinler iiretebilmek i¢in yeni fikirlerin
orgiit tarafindan desteklenmesidir. Ikincisi ise diger orgiitlerin yenilik¢iliginin

taklit edilmesidir.

Orgiitler rakiplerine gore avantaj kazanabilmek icin yenilik¢i faaliyetlere
yonelirler. Ama yenilik sadece yeni bir fikrin ortaya atilmasi1 demek degildir.

Yenilik¢ilik pazarlama, finans, iiretim desteginide gerektirdiginden fonksiyonel
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bir siiregtir (Little, 2009: 82). Yapilan yenilikler kisa siirede etkisini gostermese
de uzun vadede ekonomik deger kazandiracagindan hissedarlar1 ve diger
paydaslari da olumlu etkileyecektir. Yapilan her yenilik risk tagiyan yeni bir
adimdir. Ciinkii her yeniligin kabul edilecegi kesin degildir. Orgiit i¢in yapilan
bir yenilik, i¢ginde bulunulan pazar ve hedef kitle i¢in bir yenilik olmayabilir yada

yapilan yenilik benimsenmeyebilir.

Yenilikg¢ilik ve girisimcilik arasinda siki bir bag bulunmaktadir. Yenilik¢i
davraniglar girisimcilerin ilgi alanina giren davraniglardir. Girisimci, bir icadin
yeni bir {irline donligmesi, yeni iriiniin daha once denenmemis teknolojik
ihtimalle tiretilmesi ya da eski iriiniin farkli bir yolla tiretilmesi yoluyla iiretimin
gelistirilmesidir (Knight, 2004: 126).

Yeni firsatlarin takip edilmesi, rakiplerden 6nce yenilik yapabilme kabiliyeti
olan yenilik¢ilik, oOrgiitlerde girisimcilik yOneliminin olmasinin en Onemli
unsurudur. Iginde bulunulan pazar, iilkenin demografik ve politik yapisindaki
degisimler yenilikgiligi de etkilemektedir. Arastirma-gelistirme faaliyetleri bir
orgiitte yenilikcilige ne kadar 6nem verildigini gosterir. Bunlara ne kadar ¢ok
kaynak ayriliyorsa o orgiit yenilik¢ilige o kadar egilimlidir. Yenilik¢i orgiitler

girisimcilik yonelimi yiiksek olan orgiitlerdir.

1.5.2. Proaktiflik

Proaktif (proactive) terimi, isletmecilikte olaylarin meydana gelmesini
beklemek ve buna gore tepki vermek yerine, olaylar olmadan once harekete
gecme ve sonu¢ odakli olmaya caligmaktir. Proaktiflik, yenilik¢i davranislarin
olusabilmesi i¢in sorumluluklarin yerine getirilmesi ve gerekli olan islerin
yapilmasidir. Bir baska tanima gore ise, “rakiplerden Once pazara yeni iirlin
sunmayl amaglayan, firsatlar1 yakalamaya c¢alisan, gelecege yonelik bir
perspektiftir’ (Lumpkin, 2001: 136). Proaktiflik, yeni iiriin/hizmet ve siiregler

gelistirerek pazari degistirip ilk olma ve bu sayede rekabet avantaji yakalama
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cabalaridir. Proaktif davranis ise, firsatlari tanima ve degerlendirme, olusabilecek
sorunlara karsi onlem alma amacini tastyan davramslardir.* Pazarda one
gecebilmek igin  kesintisiz  yapilan arastirmalar da proaktiflik iginde
degerlendirilir. Girisimcilik yonelimi yazinda onemli bir yeri olan proaktiflik
kavrami i¢in pek ¢ok tanimlama yapilmasi miimkiindiir. Bu tanimlarin ortak
noktasi, ileri goriisliiliik, yeni irlinler ve hizmetler, teknolojik gelismeler ve
bunlar1 sunmadaki hizlilik olacaktir. Proaktiflik yenilikleri sunmada hizli ve dncii

olunmasidir. Yani reaktif yerine, lider olunmasidir (Lumpkin, 2000: 431).

Proaktiflik sadece ileri goriislii olmak ve c¢evre sartlarina gore hareket etmek
degil, ayn1 zamanda yeni firsatlari da tesvik etmektir. Proaktif davranmak
rakipleri takip etmeyi degil, rakipler tarafindan takip edilmeyi anlatir. Bunun
olabilmesi iginde iist yonetimin yenilik¢i bir politika izlemesi, yenilik¢iligi tesvik
etmesi, rakiplerini iyi tanimasi ve ilerde ne yapabileceklerini 6nceden tahmin
edebilmesi yani ileri gorilislii olmasi gerekmektedir. Bu ise akillara su soruyu
getirmektedir. Hangi 6zellikleri ve davranislar1 gosteren orgiitler proaktiftir. Bu
konuda pek ¢ok arastirmacinin farkli yaklasimlari mevcuttur. Miller ve Friesen’a
gore proaktiflik karar1 “Yeni fikirler, yeni triinler, teknolojiler, idari teknikler
sunarak pazari sekillendirmekte mi yoksa sadece pazarda daha onceden olanlara
karsilik vermekte mi?” sorusunun cevabi ile belirlenir (Miller vd., 1982: 15). Bazi
arastirmacilar isletmenin cevreyi etkileme ve degistirme davranmisinin proaktif
davranis olduguna odaklanirken, bazi arastirmacilar ise firsatlarin rakiplerden
once tammlanmasini ve degerlendirilmesini proaktif bir davrams olarak
gormektedir (Faiz, 2013: 51).

Proaktif orgiitler lider olmay1 amagladiklarindan, ¢evrelerindeki olaylara gore
tepki vermezler. Onlar dnceden harekete gecerler ve 6ncii olmay1 hedeflerler. Bu

orgiitleri belirleyen ii¢ kavram vardir. Bunlar (Chang, 2000: 72):

1. Yaptiklar yeniliklerle rakiplerini yonlendirirler.

4 http://www.businessdictionary.com/definition/proactive.html
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2. Biiylime, yenilik ve gelismeye odaklanirlar.

3. Rakipleriyle kotli olmaktansa, onlarla olumlu iliskiler kurmaya calisirlar.

Rakiplerine gore pazardaki ihtiyaglar1 dnceden tahmin edebilme, buna gore
davranma, harekete gegme, Orgiitlerin pazar paylarimi arttiracak, miisterilerinin
goziinde sayginliklarini yiikseltecek dolayisiyla rekabet avantaji saglayacaktir
(Lau vd., 2010 :9). Proaktif davranis yoneticinin ileri goriisliligi ve yeniligi
tesvik etmesiyle dogru orantilidir. Orgiitler proaktif olabilmek icin arastirma ve
gelistirme c¢alismalarina 6nem vermeli, kaynak ayirmali, calisanlardan gelen

fikirleri degerlendirmelidir.

Proaktiflik, gelecege odaklanma neticesinde isletmelerin sorumluluklar
iistlenmeyi, sorunlar1 dnceden tespit edip onlem almayi, bu asamada etkin bir
iletisim ve uyumlulugu saglamay1 igeren bir diisiince ve eylem yapisidir
(Altuntas, 2010: 55). Yapilan pek cok arastirmaya gore proaktiflik, girisimcilik
yoneliminin yenilik¢ilik ve risk alma unsurlariin bir sonucudur. Proaktif
orgiitler yaptiklart yeniliklerle o©ncii olduklarindan pazari sekillendirme
yetenegine sahiptirler. Her yenilik bir risk icerdiginden proaktiflik risk

alabilmeyle orantilidir.

Proaktiflik artik orgiitler i¢in en Onemli isletme stratejilerinden biri haline
gelmigstir. Kiiresel hale gelmis pazarlarda proaktif olabilmek Orgiitler i¢in hayati
oneme sahiptir. Proaktif oOrgiitler yenilikleri baglatan, uygulayan, pazardaki
firsatlart  izleyen, rakiplerini  tamiyan  Orgiitler  olduklarindan  lider
konumundadirlar ve pazari sekillendirirler (Aldemir, 2011: 24). Bu orgiitler takip
edilen Orgiitlerdir. Girisimcilik yonelimi yiliksek olan orgiitlerde proaktiflik
davraniginin goriilme yiizdesi c¢ok yiiksektir. Girigimcilik yoneliminin diger
unsurlariyla direk baglantili olan proaktiflik giinlimiiz diinyasinda varligini

stirdiirmek isteyen orgiitler i¢in hayati bir 6neme sahiptir.
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1.5.3. Risk Alma

Risk alma (risk taking), Orgiitiin sahiplerinin ve yoneticilerinin isle ilgili
konularda risk alma egilimi, girisimlerin basarisiz olmas1 halinde ortaya ¢ikacak
basarisizliga tolerans gosterebilme diizeyidir. Risk alma egilimi; daha 6nceden
bilinmeyen bir pazarda girisimde bulunmak gibi cesur atilimlar yapmaya olan
yatkinlik, garanti bir basarisi olmamasina ragmen bu girisime kaynak
aktarabilmek veya yiiksek oranda borglanabilmek seklinde goriilmektedir
(Aldemir, 2011: 22). Risk alma, basarisizligt goze almak, piyasada sezilen
firsatlar veya yaratict bir fikri degerlendirmek icin kaynak ayirmak ve bu
kaynaklarin kaybedilmesi riskini goze almaktir. Baird ve Thomas risk almay1
bilinmeyen tehlikeli bir ise atilma olarak tanimlamislardir (Baird ve Thomas,
1985: 231).

1755 yilinda ekonomist Richard Cantillon tarafindan girisimcinin taniminin
yapildig1 giinden beri risk alma, girisimciligi anlatirken kullanilan temel ve
onemli kavramlardan olmustur. Girisimcilik yoneliminin de tamimlayict bir
unsuru olan risk alma orgiitler igin ayirt edici 6zelliklerden biridir. Girigsimcilik
egilimine sahip orgiitler, genel olarak, pazardaki firsatlar1 degerlendirerek yiiksek
getiri elde etmek icin, ¢ok miktarda borglanmak veya kaynaklarinin biiyiik
boliimiinii ayirarak riskli davranislarda bulunmak yoluyla bu egilimi hayata

gecirmektedir (Agca, 2007: 94- 95).

Risk, girisimcilik yonelimi yiiksek olan Orgiitlerin rekabet avantajini
stirdiirebilmek i¢in firsatlar1 goriip, bunlar1 hayata gecirip basarisiz olmalari
sonucunda yiliklenmeleri gereken sorumluluk ve kaybedilecek kaynaklarin
biitiiniidiir. Pek ¢ok arastirmanin sonucuna gore ¢esitli diizeylerde risk alinmadan
rekabetci pozisyonun siirdiiriilemeyecedi ve bireysel ve oOrgiitsel kazang elde
etmenin azalacagi ortaya ¢ikmustir. Her yenilik yiiksek diizeyde risk icerir. Bu
durumda tepe yOnetimin verecegi karar ¢ok onemlidir. Ciinkii yeniligin tesvik

edildigi orgiitlerde iist yoneticiler risk faktoriinii de gbze almak zorundadir.
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Diistik riskli projeler calisanlarin kendilerini gostermeleri i¢in yeterince tesvik
edici degildir. Bu nedenle girisimcilik faaliyetleri genellikle daha yiiksek riskli
durumlarda ortaya ¢ikar (Barret, 1996: 27). Ama burada iist diizey yoneticinin
dikkat etmesi gereken nokta bos yere, gereksiz risklere girilmemesidir. Ciinkii
yenilik, sonucu belirsiz bir durumdur. Basarili olmasit durumunda getirisi ¢ok
yiiksekken, basarisizlik durumunda da kayiplar c¢ok yiiksek olabilmektedir.
Yeniliklerin basarisiz olma durumu orgiitler i¢in bir yikim olarak goriilmemeli,
tam tersine bunlardan ders ¢ikarilmali, hatanin nerede olduguna dikkat

edilmelidir.

Risk alma, sonucunu goremeden ve bilemeden yenilik¢i projeleri hayata
gecirmektir. Orgiitte risk alma davranisinin olusmasi iist yonetimle dogrudan
ilgilidir. Ust yonetim galisanlari bu ydnde destekleyip, tesvik ettifinde bu
ortamin olusmasi kolaylasacaktir. Orgiitler yenilik¢i fikirlerin basarisiz olmasi
riskini goze almali, kayiplara tahammiil edebilmelidir. Girisimcilik yonelimi
yiiksek olan orgiitlerin yenilik¢i ve proaktif oldugu goriilmektedir. Fakat risk
almayan hicbir orgiit yenilik¢i ve proaktif olamaz. Cilinkii proaktiflik piyasayi
takip edip buna gore firsatlar1 degerlendirmeyi anlatirken yenilik¢ilik bu firsatlara
gbre yeni uygulamalar veya teknolojiler iiretmektir. Bunlar1 yapabilmek i¢inde
risk almak zorunludur. Girisimci yonelimi yiiksek olan orgiitler pazarin 6ncii
orgiitleridir ve bu Orgiitler riski goze almadan Oncli olamayacaklarinin

farkindadirlar.

1.5.4. Saldirgan Rekabetgilik

Covin ve Slevin tarafindan yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma olmak iizere
i alt boyutu oldugu kabul edilen girisimcilik yonelimi kavramina, yazindaki
caligmalar derinlestikge Lumpkin ve Dess tarafindan saldirgan rekabetcilik ve
ozerklik olmak tiizere iki yeni boyut daha eklenmesi gerektigi savunulmustur.

Saldirgan rekabetcilik ve 6zerklik boyutlarint 6neren Lumpkin ve Dess daha
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sonraki calismalarinda proaktiflik ve saldirgan rekabetgilik boyutu arasindaki
farklar soyle agiklamiglardir (Lumpkin ve Dess, 2001: 138):

e Proaktiflik, orgiitlerin firsatlar1 gorerek pazarda Oncii olmalar ile
ilgiliyken, saldirgan rekabetcilik, pazarda zaten var olan rekabetgi egilime
verilen tepki ile ilgilidir.

e Proaktiflik, bir pazar liderinin gelecekte ortaya cikabilecek istek ve
beklentileri 6ngoriip pazar1 sekillendirme kabiliyetini ortaya koyar.
Saldirgan rekabetcilik ise, bir orgiitiin kendisini rakiplerine kars1 savunma
egilimidir.

e Proaktiflik, firsatlar1 ongdriip zamaninda cevap verme iken; saldirgan

rekabetgilik, tehditler gergeklestikten sonra savunma yapma durumudur..

Saldirgan rekabetgilikle ilgili Agca (2007: 99) tarafindan yapilan tanim
“Bir Orglitiin pazara giriste veya pazardaki mevcut organizasyonu giiglendirmede,
dogrudan ve siddetli bir bigimde rakiplerine meydan okuma egilimini; yani
pazarda, rekabet ettigi sektordeki rakiplerini devre dist birakma cabalaridir”
seklindedir. Proaktif orgiitler faaliyet gosterdikleri pazarda rakiplerine kars1 daha
etkilidirler. Saldirgan rekabetgilikte ise, proaktif davraniglar sonucu elde edilmis
mevcut konumun korunmasi, pazar payini arttirmak igin rakiplere kars1 gosterilen
saldirgan hamleler ve davranislar, rakiplerden pazar pay1 kapabilmek i¢in yapilan
hamleler ve sektordeki rakipleri alt etmek i¢in kuvvetli bir yonelim ve rekabet
ortamindaki konumunu gelistirmek i¢in rakiplerine yonelik saldirgan tavirlardir

(Fis ve Wasti, 2009: 132).

Saldirgan rekabetciligin temelinde, rakiplerin ortadan kaldirilmasi gereken
diismanlar oldugu diisiincesi yatar. Hizli degisen teknoloji ve misteri istekleri
yiiziinden mevcut iirlinlerin hizla eskidigi giiniimiizde orgiitler rakiplerine karsi
daha avantajli ve daha farkli bir pozisyon almak zorunda kalmaktadirlar. Bunlar
yapamayan oOrgiitler yagamlarin1 devam ettirememektedirler. Sinirlart belli olan

pazarda orgiitler kit kaynaklar1 degerlendirmek i¢in birbiriyle rekabet haline
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girerler. Bunun i¢in bazi rekabet¢i davranislar sergilerler. Bu rekabetgi
davraniglar, saldirgan fiyat rekabeti, yeni ve daha iyi bir iriin/hizmetle pazara
girme, rakiplerden birini hizli bir bigimde taklit ederek takip etme, miisterilerde
farkindalik yaratmak hedefiyle yiiksek reklam giderlerine katlanma ve kardan
fedakarlik etme gibi 6rnek verilebilir (Aldemir, 2011: 26).

Proaktif orgiitler rakiplerine daha etkin bir sekilde kars1 gelebilirler. Saldirgan
rekabet¢ilik ile proaktiflik birbirlerinden farkli kavramlar olsa da birbirleriyle
yakindan iligkilidir. Proaktiflik, piyasada lider olma, pazari sekillendirme olarak
tamimlanirken, saldirgan rekabetgilikte ise rakiplere karsilik vermek, onlara

saldirmak ve diigmanca hamleler yapmak vardir.

Saldirgan rekabetcilik, girisimcilik yonelimi i¢in 6nemli bir unsurdur.
Rakiplere kars1 saldirgan bir tutum izlemeyi, onlarin iistesinden gelmeyi hedefler.
Proaktiflikle ¢ok karistirilsa da birbirleriyle ayni kavramlar degildirler. Ama
proaktiflikle yakindan ilgilidir. Proaktiflikle pazarda lider durumda olan orgiitler

saldirgan rekabetcilikle bunu saglamlastirirlar.

1.5.5. Ozerklik

“Ozerklik (autonomy), bir is fikrini ortaya ¢ikarmak, gelistirmek ve sonuna
kadar gotirmek konusunda bir birey ya da ekipge yiiriitilen bagimsiz
aktivitelerdir’ (Fis, 2009: 132). Ozerklik genel olarak firsatlar dogrultusunda
kendi kendini yonetebilmedir. Ozerklik, bir isletmenin yeni girisimler ve yeni is
uygulamalarini gelistirme ve isletmenin mevcut yetenekleri disinda mevcut
giciiyle firsatlar1 tanimlama egiliminin tesvik edilmesi igin gereklidir (Faiz,
2013:61). Orgiitlerde 6zerklik; biiyiikliik, yonetim tarzi ve sahiplik ile ilgilidir.
Eger orgiitlerde karar alirken ilk karar alma hakki yoneticinin ise 6zerklik

sahiplige baglidir denir (Lumpkin ve Dess, 1996: 141).
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Orgiitlerde ii¢ tiir 6zerklik vardir. Bunlar; stratejik 6zerklik, yonetimsel
ozerklik ve operasyonel Ozerkliktir. Stratejik ozerklik, orglite rehberlik yapan
hedef, politika ve strateji se¢iminde Ozgirligii gerektirmektedir. Yonetimsel
ozerklik, orgiitteki birimlerin islerini yonetme sorumlulugunu tayin ve koordine
etme Ozglrliigiidiir. Operasyonel 6zerklik, yonetimsel ve stratejik kisitlamalara
ragmen Oncelikle hedef ve sorunlarin ortaya konmasinda, daha sonra da bu
hedeflerin gergeklestirilmesi ve sorunlarin ¢oziimiine yonelik eyleme ge¢gmede

kendi basina karar verme 6zgiirliigiidiir (Agca, 2007: 96).

Girisimcilik yoneliminin bu boyutu, girisimcilerin 6zgiir ruhlu olmalarindan
dolay1 ortaya ¢ikmustir. Bir orgiitte 6zerklikten s6z edebilmek igin {ist yonetimin
tutumuna bakmak gerekir. Ozerkligin olusmasi igin yoneticiler basarisizliklara
kars1 toleranslt olmali, karar aliminda calisanlar1 6zgiir birakmali, onlar1 yeni
fikirler i¢in kaynaklar1 kullanarak bunlar1 hayata ge¢irmek konusunda

cesaretlendirmelidirler.

Genel olarak ozerklik i¢in, bir fikri yada uygulamay1 hayata gegirebilmek i¢in
calisanlarin kendi kendilerine ytriittiikleri, iist yOnetimin desteginin oldugu
bagimsiz calismalardir. Girisimcilik yonelimli Orgiitlerde calisanlarin  kendi

fikirlerini serbestce sOylemeleri, kendi kararlarini almalar1 desteklenir.
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2.BOLUM

LiDERLIK

Liderlik, modern yonetim yazininin ilgi alanlarindan biri gibi goriilse de
aslinda insanlik tarihinin var oldugu zamandan gliniimiize kadar ilgi ¢eken bir
konu olmustur. Lider, liderin 6zellikleri, liderlikle ilgili arastirmalar her ne kadar
endiistri devrimi ve sonrasinda daha yogun bir sekilde incelense de aslinda
insanoglunun eskiden beri ilgi duydugu bir alandir. Pek ¢ok bilim dalinin ilgi

alanina giren liderlik konusu giintimiizde sikca arastirilan bir konudur.

2.1. Liderlik Kavram ve Liderlik Tanimlar

Liderlik kelimesi diinyada 14. yiizyildan beri kullaniliyor olmasina ragmen bu
konuyla ilgili ¢aligmalar esas olarak son iki ylizyilda yogun bir sekilde yapilmaya
baglanmistir. 14. ylizyildan bugiine kadar yapilan calismalarda liderlik farkl
anlamlarda kullanilmis olsa da hep 6nemini koruyan bir konu olmustur (Yang,
2008: 257).

Dilimize, Fransizca “leader” sozciigiinden giren lider kavrami Tirk Dil
Kurumu sézliigiinde “6nder, sef” karsiliklarmi almaktadir®. Liderlik kelimesinin
esas kokeni Anglosaksonlara dayanmaktadir. Anglosaksonlarda, lider kelimesi
gitmek veya seyahat etmek manasma gelmektedir. Latincede ise geminin
diimencisi karsiligin1 almasi bu kavrama metaforik ama aslinda kendisine daha

yakin bir anlam kazandirmigtir (Dikmen, 2012: 4).

5 www.tdk.gov.tr
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Yapilan arastirmalara bakildiginda arastirmacilarin liderlik tanimlamalarini
daha ¢ok kisisel bakis agilarina ve arastirma konularina yonelik yaptiklari
goriilmektedir (Zel, 2001: 90). Fakat tanimlamalar ne kadar ¢esitli olursa olsun
aslinda hepsinin ortak noktalara vurgu yaptig1 goriilmiistiir. Bu ortak noktalar;
belli bir toplulugun olusu, bu toplulugun bir amaci olusu ve onlar1 bu amaca
ulagtirmak ic¢in lider dedigimiz kisiye ihtiyag duymalaridir. Liderlikle ilgili

yapilan tanimlarin bazilar soyledir:

e Liderlik; bireysel ya da grupsal olarak belirlenen amaglari
gerceklestirmek tizere, bir kisinin bu amagclar dogrultusunda olusacak
faaliyetleri etkilemesi ve yonlendirmesi ile gelisen bir siiregtir (Ataman,
2002: 446).

e Liderlik, grup iyelerinin amaglarina ulasmak icin, siirdiirdiigii
faaliyetlerini, ayn1 dogrultuda yoneltme ve koordinasyon saglamada zora
basvurmadan yalnizca etkilesim giiciinii kullanarak harekete gegirme
kabiliyetidir (Ozalp, 1992: 163).

e Liderlik, belli bir grubu, belirli amaglar etrafinda toplama, bu amaglari
gergeklestirebilmek igin insanlar1 harekete gecirebilme bilgi ve
yeteneklerinin toplamidir (Tagraf, 2009: 136).

e Emre hazir halde bulunan astlari, yapilacak biitiin faaliyetlere
yoneltmektir (Hodgetts, 1999: 534).

e Bir toplumsal sistem igerisinde isbirligi yapmay1 kabul eden diger biitiin
insanlar1 etkileme kabiliyetidir (Memisoglu, 2001: 88).

e Liderlik; herhangi bir gaye ve hedefe ulasmak i¢in, insanlar bulmak ve
onlart ortak bir amag etrafinda tek bir kuvvet halinde birlestirerek sevk
etme kabiliyeti ve teknigidir (Kogel, 2013: 583).

o Liderlik belirli kosullarda bir grup insanin, orgiitsel hedeflere ulagmak
icin goniillii olarak c¢abalamasini tesvik eden, ortak hedeflere ulasma
konusunda yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik

tiriinden memnun kalmalarim1 saglayan etkileme siirecidir (Yalinkilig,

2010: 1).
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e Liderlik; herkesin ne tiir katki yapmasi gerektigini ve biiyiik bir is yapmak
icin ne yapmasint gerektigini bildigi bir ¢evre olusturma kabiliyetidir
(Osborne, 2008: 5).

e Liderlik; gorevle ilgili gereksinimler ile insanlarla ilgili talepleri ve

beklentileri dengelemektir (Williams, 2006: 90).

Yapilan tanimlar incelendiginde hepsinin odak noktasinin ayni oldugu goriliir.
Bir grubu belli bir hedefe giidiilemek liderin temel gorevidir. Verilen bu
tanimlarin herhangi birine yanlis denemez. Ciinkii her aragtirmaci liderligi kendi
calismasi dogrultusunda tanimlamigtir. Yapilan bu tanimlarda, liderlik bir kisilik
ozelligi, durumsal bir 0Ozellik veya davranis kaynakli o6zellik olarak
tanimlanmistir (Celik, 2000: 1).

Lider, bir grubun amagclarin1 hayata ge¢irmek icin takip ettikleri, emir ve
yasaklarin1 dinledikleri kisidir. Lider, bir otorite veya konumun islevi olmaktansa
bir isi bagkalarinin istemesini ve o isi benimsemelerini saglamak vasitasiyla
yaptirabilme giiciine sahip olan kisidir (Simsek, 2002: 192). Liderlik, bir kiginin
bagska bir kisiyi veya grubu etkileyebilme siirecidir. Liderlik, sadece
etkileyebilme, baskalarina is yaptirabilme kabiliyetlerine sahip bireylerin tek
basina yapabilecegi bir siire¢ degildir. Karsilikli etkilesimle ortaya ¢ikar. Liderlik

stirecini Sekil 1°de ki gibi ifade etmek miimkiindiir.

Sekil 1: Liderlik Siireci

LIDERLIK= f( LIDER, iZLEYICILER, KOSULLAR)

Kaynak: Kocgel, 2013: 574.

Sekilden de anlasilabilecegi gibi liderlik, lider olan kisi, i¢cinde olunan kosullar
ve izleyiciler arasinda olusan etkilesimli bir siiregtir. Bu siirecin bilesenleri

caligmanin ilerleyen kisimlarinda detayli olarak anlatilacaktir.
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2.2. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Modern sonrasi ve ¢agdas yonetim yaklasimlarinin temel kavramlarindan biri
olan liderlik kavrami, 1990’li yillarda daha ayrintili olarak tanimlanmaya ve
arastirtlmaya baslanmig olsa da esasen milattan 6nceki donemlerden beri ilgi
duyulan bir konudur. M.O. 4000 ve M.O. 400 yillar1 arasinda planlama,
orgilitleme, yonlendirme ve kontrol amagcli liderlik islevlerine rastlandig1 goriiliir.
Bu konudaki ilk arastirmalar ise Klasik Donemde Antik Yunan’da yapilmustir.
Sokrates, Platon, Aristo, Homer, Perikles, Sofokles ve Heraklitos liderlik
kavramini arastiran ilk diistiniirlerdir. Bu diisiiniirlerin ¢aligmalarina bakildiginda
liderin kisisel 6zellikleri, egitim yapisi, ¢evresindekilerle iliskisi ve toplumsal
acidan liderin 6nemi konularina degindikleri goriiliir (Dikmen, 2012: 9). islam
diinyasina bakildiginda M.S. 1100 yilinda Gazali’nin yonetici 6zelliklerinden

bahsettigi goriiliir. Farabi de liderin 6zelliklerine yonelik tespitlerde bulunmustur.

Gelisim siirecinin ikinci evresine bakildiginda bu Ronesans Dénemine karsilik
gelir. Bu donemde toplumsal liderlik 6n plandadir. Bu dénemde liderlerin huzur
ve mutlulugunu temel alan, bariscil ve insani degerlere dnem veren ozellikleri
incelenmistir. Petrarch, Chaucer, Castiglione, Machiavelli, Hobbes, Rousseau ve

Shekespeare bu donemin dnemli diisiiniirlerindendir.

20. yiizyilla gelindiginde Freud, Skinner, James, Froom ve Jung liderligin
psikolojik boyutlarini incelemislerdir. 20. ylizy1l liderlikle ilgili ¢aligsmalarin hizla
cogaldig bir donemdir. Yalinkilig, (2010: 5) bu donemde liderlikle ilgili yapilan
caligmalar1 yillara gore ayirmistir. 1920-1950 yillar1 arasinda liderin 6zellikleri,
1950-1960 yillar1 arasinda etkin bir liderin sergiledigi davranislar, 1960-1970
yillar1 arasinda ¢evresel kosullarin lider ve liderlik iizerindeki etkileri, 1970-1980
yillar1 arasinda liderin sembolik rolleri, 1980-1990 yillar1 arasinda yine liderin
ozellikleri ve davramiglar1 odakli ¢alismalar, 1990 yili sonrasinda ise kiiltiirler

arasindaki degisimlerin liderlik tizerindeki etkileri yogun bigimde c¢alisiimigtir.
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Liderlik pek cok arastirmaci tarafindan farkli boyutlariyla incelenmistir.
Liderle diger calisanlar arasindaki farklari ortaya koyan calismalar yapilmistir.
Bu arastirmacilardan bazilar1 Stodgill, Likert, Blake, Mouton, McGregor ve
Fiedler’dir.

Bu arastirmacilarin ¢alismalari incelendiginde liderligin olusmasinin resmi bir
organizasyon yapisinin var olup olmadigina bagl olmadigi, liderin illa resmi
yetkilerle donatilmasi gerekmedigi goriilir. Liderlerin yeteneklerinin tek bir
ozellige bagli olarak agiklanamayacagi pek ¢ok farkli faktoriin liderlik

davranigini etkiledigi bu arastirmalardan fark edilir.

2.3. Liderlik ve Yoneticilik

Organizasyon yapilarindaki degismeler, c¢alisanlara yonelik uygulanmasi
tavsiye edilen yeni yaklagimlar, artan rekabet ortami ve degisen ve kiiresellesen
piyasalarda orgiitii ileri tagiyabilmek adina yoneticilerin yerini liderler almaya
baglamistir. Pek ¢ok orgiitte yonetici yerine liderlik, kogluk, mentorluk 6n plana

cikmaya bagslamistir.

Yoneticilik ve liderlik birbirlerine yakin kavramlardir. Elbette ki ortak ve
farkli yonleri mevcuttur. Liderlik, belli sartlar altinda, belirli amaglar
gergeklestirmek tizere, bir kimsenin basgkalarinin hareketlerini etkilemesi veya
yonlendirmesi siirecidir (Kogel, 2013: 569). Yoneticilik ise, planlama, orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon, kontrol gibi yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesi
ile ilgilidir.

Liderle yonetici arasindaki en 6nemli ortak nokta, hem yoneticiler hem de
liderler galigsanlar1 ortak bir hedefe dogru yonlendirme ¢abasindadir. Bu amaca

yonlendirirken her ikisi de belli gii¢ler kullanirlar. Liderle yonetici arasindaki en
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onemli fark ise burada meydana cikar. Yoneticiler, resmi yetkilerinin verdigi
giicle calisanlar1 yonlendirirken, liderlerin resmi yetkilerle donatilmis olmasi sart
degildir®. Higbir yetkisi olmayan liderler bir grup insani pesinden
siirikleyebiliyorken pek ¢ok yetkiyle donatilmis yoneticiler bunu
basaramayabilir. Buna en giizel 6rnek Kurtulus Savasinda higbir resmi yetkisi
bulunmamasina ragmen Tiirk halkina onderlik eden Mustafa Kemal Atatiirk’tiir.
Yoneticiler giiclerini yasal dayanaklardan alirken, liderlerin giicii takipgilerinden
gelir. Liderligin olusmas1 i¢in resmi bir yapmin varhig gerekli degildir. informal

gruplarda da liderlik mevcuttur.

Lider ile yoneticinin ortak yonlerini 6zetlemek gerekirse (Kogel, 2013:572);

e Yoneticilik ve liderlik insanlar1 belirli amaglara yonlendirmekle ilgilidir.

e Yonetici de lider de astlar1 yonlendirme ve etkilemede gii¢c kaynaklarini
kullanir.

e Lider ve yoneticinin kullandiklar gli¢ kaynaklar farklidir.

e Hem yoneticilikte hem liderlikte astlar1 ile aralarinda yakin bir iliski
vardir.

e Bir orgiit i¢in hem yoneticiler hem liderler gereklidir.

Lider ve yonetici arasindaki farklar s6z konusu oldugunda ise yoneticilerin kisisel
olmayan yontemler benimsemeleri, yoneticiligin resmi bir yap1 i¢inde gergeklesmesi,
yoneticinin insanlar1 sahip oldugu pozisyonun yetkileriyle etkilemesi iken, liderler
kisisel yontem ve tutumlar1 benimsemesi, liderlik i¢in mutlaka resmi bir yapiya gerek
olmamasi ve insanlar1 kendi istekleri ile davranisa yoneltmelerinden bahsedilebilir

(Kogel, 2013: 574, Yalinkilig, 2010: 4).

& http://www.niyazialtilar.com
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2.4. Liderlikte Gii¢ Kaynaklar:

Degisik aragtirmacilar tarafindan yapilan liderlik tanimlarina bakildigi zaman
hepsinin liderligin farkli bir yoniiyle ilgilendigi goriilse de ortak noktalari liderin
kullandig1r gii¢ olmustur. Gli¢ baskalarini etkileyebilme, kendi istedigi yonde
davranisa sevk edebilme yetenegidir (Ipekci, 2013: 7). Lider, giicii etkin sekilde
kullanabilen kisidir. Orgiitlerde iki ¢esit gii¢ kaynag vardir. ilki liderin bulundugu
konumdan gelen gii¢, ikincisi ise liderin kisisel oOzelliklerinden gelen giigtiir
(Hamarat, 2010: 17). Liderin bulundugu konumdan gelen gii¢; ddiillendirme giicii,
zorlayict gli¢ ve mesru gili¢ olarak {ige ayrilir. Liderin kisisel 6zelliklerinden gelen

giic ise uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢ olarak ikiye ayrilir.

2.4.1. Odiillendirme Giicii

Lider calisanlarin1 ddiillendirebiliyorsa, 6diillendirme kaynaklarina sahipse ve
bunu kullanabiliyorsa o6diillendirme giiciine sahiptir. Bu giicii kullanabilme
yetkisine sahip olan lider, calisanlarin istenilen isi istenilen nitelik ve sartlarda
yapabildigini ve yaptigim1 kabul eder (Chung, 1987: 382) . Bu ddiiller,
calisanlarin tcretlerini arttirma, ¢alisanlar1 terfi ettirme, calisanlara daha fazla
sorumluluk verme, diger ¢alisanlarin yaninda 6vme seklinde olabilir (Daft, 2000:
504). Bu odiillerden birini alan ¢alisan orgiit i¢inde diger ¢alisanlara gore daha
prestijli bir konuma gelecektir. Eger bir lider, ¢alisanlarmi 6diillendirme

konusunda yetkiye sahipse bu lidere gii¢ saglayacaktir.

2.4.2. Zorlayic Gii¢

Odiillendirme giiciiniin aksine zorlayic1 giicte lider, ¢alisanlar istenen
davraniglar1 yerine getirmezse onlari cezalandirma yetkisine sahiptir (Unal, 2012:

75). Zorlayic1 gii¢ kapsaminda liderin astlarinda korku hissi yaratan her sey giic
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kaynagidir (Kiling, 2009: 102). Bu davraniglara 6rnek olarak; maasini kesme,

rlitbesini diisiirme, isine son verme, fiziki gii¢ kullanma verilebilir.

Liderler ¢ok zor durumda kalmadik¢a bu gii¢ kaynaginmi kullanmay1 tercih
etmezler. Clinkli bu davranislar calisanlar lizerinde olumsuz etkiler yaratarak
verimin azalmasina neden olacaktir. Fakat bazi durumlarda cezai yaptirimlar
uygulamak gereklidir. Bu durumlar giivenlik kurallarina uyulmamasi, yasami
tehdit edici sorumsuz davranmiglar, Orgiitiin demirbaglarina zarar vermek ve

orglitiin kurallarina kars1 gelmesi olabilir.

2.4.3. Yasal Gii¢

Liderin, orgiit icerisindeki konumundan dolay:1 sahip oldugu giictiir. Liderin
pozisyonundan kaynaklandigi i¢in bazi kaynaklarda hiyerarsik giic olarak da
geemektedir (Arik, 2013: 47).

Yasal gii¢, liderin Orgiit icerisinde sahip oldugu konumundan aldig1 giigtiir.
Calisanlar kendilerini lidere itaat etmek zorunda hissederler. Liderin belli bir
konumdaki otoritesinin varligi kabul edildiginden, ¢alisanlar da liderin

kendilerinden belli istekleri oldugunu kabul etmis olurlar.

Yasal gii¢c pozisyon kaynakli gii¢c olarak da tanimlanabilmektedir. Calisanlar
liderin her kararina ve emrine uyma mecburiyeti hissettikleri i¢in ters ve baskict
davranan liderlere karsi bir direng olusur (Ipekgi, 2013: 8). Bu yiizden yasal

giiclin kullaniminda liderin tutumu, davranislar1 ve algilayis1 ¢cok énemlidir.
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2.4.4. Karizmatik Gii¢

Orgiit calisanlarinin  lideri tammalar1 ve sevmelerine dayanan giictiir.
Karizmatik giig, liderin kisilik 06zellikleriyle direk baglantilidir. Lider,
calisanlarin  beklentilerini anlayip dile getirebiliyorsa, onlarda hayranhk
uyandirabiliyorsa bu lider ¢alisanlar tarafindan 6rnek alinacaktir ve bu liderin
giiciiniin temelini olusturur (Arik, 2013: 36). Liderin ¢alisanlar tarafindan istiin
ve ¢ekici goriinmesi, kahramanlik, kutsallik gibi kisisel 6zellikleri c¢alisanlarin
lidere Ozenmelerini, onun gibi olmaya ¢alismalarina neden olur. Bu da
calisanlarin Orgiitli ileriye tasiyacak hedefleri daha kolay benimsemelerini saglar

(ipekgi, 2013: 9).

2.4.5. Uzmanhk Giicii

Liderin c¢alisanlarina gore belli konularda daha bilgili ve tecriibeli olmasi
uzmanlik giicliniin temelidir. Bir lider g¢alisanlar1 tarafindan bilgili, tecriibeli
olarak goriiliiyorsa bu liderin ¢alisanlarini arkasindan siiriiklemesi daha kolaydir
(Gtiner, 2002: 19). Uzmanlik giicii yiiksek bir liderin, bulundugu pozisyondan
dolayr sahip oldugu giici de kullanmas1 kolaylasacaktir. Eger bir lider
caliganlarinin sorunlarini etkili bir sekilde ¢ozebiliyorsa, sorularina tatmin edici
cevaplar verebiliyorsa bu liderin uzmanlik giiciinii gosterecektir (Kogmar, 2012:
24).

2.5. Liderlik Teorileri

Liderlik yazimmi1 incelendiginde pek ¢ok arastirmacinin liderin kisisel
ozellikleri, davranmiglar1 {izerinde c¢alistiklar1 gOriilmiistiir. Bu caligmalar
sonucunda pek cok teori gelistirilmistir. Stogil, Ghiselli, Mc Gregor, William

Ouchi ve Alfred Joeger gibi aragtirmacilar lideri lider yapan 6zellikler konusunda
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calismalar yapmuslardir (Deliveli, 2012: 25). Liderlikle tizerine yiiriitilen bu
caligmalara dayandirilarak liderlik teorilerini 6zellikler yaklasimi, davranissal
yaklasim ve durumsallik yaklasimi olarak ii¢ ana baglik altinda toplamak

mumkundiir.

2.5.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik kavraminin ve liderin 6zelliklerinin arastirilmasi ve siniflandirilmasi
konusunda yapilan ilk ¢alisma olan 6zellikler yaklasimi yaklasik yiizyil 6nce
ortaya atilmustir. Ozellikler yaklasimi, Thomas Carlyle’mn “The Great Man in
History” kuramiyla tartismaya ag¢ilmistir (Yildirim, 2012: 41). Liderligin
karmasik ve ¢ok birlesenli bir silire¢ oldugu bilinmektedir. Calismanin 6nceki
kisimlarinda liderligin, lidere, kosullara ve izleyicilere bagli oldugu agiklanmistir.

Ozellikler yaklasimi bu denklemdeki lider faktdriiyle ilgilenmektedir.

Bu yaklasim dogrudan liderin fiziksel, diisiinsel, sosyal ve duygusal
ozellikleriyle ilgilidir. Liderlik siirecinin etkinligi, liderde bulunan 6zellikler ile
ortaya ¢cikmaktadir (Kogel, 2013:575). Lideri lider yapan, grup i¢inde lider olarak
belirlenmesini saglayan kisinin o6zellikleridir. Lider, fiziksel, kisisel ve sosyal

ozellikleriyle grup i¢indeki diger bireylerden ayrilir (Arik,2013: 41).

Fiziksel ve kisisel ozellikleriyle digerlerinden ayrilan liderin 6zelliklerini
belirleyebilmek i¢in birtakim ¢aligmalar yapilmistir. Bu teorinin esas amaci grup
icindeki liderlik vasfina sahip olanlar1 bulabilmek ve digerlerinden
aywrabilmektir. Yapilan ¢alismalar dogrultusunda lider olan bireylerin Tablo

7’deki 6zelliklere sahip oldugu tizerinde durulmustur (Kogel, 2013: 576).
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Tablo 6: Liderin Ozellikleri

Yas Giizel konugma yetenegi Diiriistliik
Boy Zeka Samimiyet
Cinsiyet Bilgi Dogruluk
Irk Kigiler aras1 iligki kurma | Agiksozliiliik
yetenegi
Y akigiklilik/Giizellik Insiyatif sahibi olma Kendine giiven duyma
Bagkalarina giiven verme Hissel olgunluk Kararlilik
Is basarma yetenegi

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, 2013, 5.576.

Tabloda 6’da verilen 6zellikler, liderin diger ¢alisanlara gore daha fazla sahip
oldugu o6zelliklerdir. Arastirmacilar bu 6zellikleri belirlemis olsalar da bunlarin
liderlige etkilerini tek tek aciklamak pek olasi degildir. Bu yiizden bu 6zellikler,
fiziksel nitelikler, zihinsel nitelikler, kisilige bagl nitelikler ve sosyo-ekonomik

nitelikler olarak dort baslik altinda toplanmuistir.

Teoriye gore grup icinde bu ozelliklere kisiler belirlenirse bu kisiler grubu
yonetmek i¢in yonlendirilebilir. Veya grup icinde lider olmasi istenilen kisilerin
bu 6zellikleri kazanacak sekilde egitilmesi saglanabilir. Orgiite personel alinirken
bu ozelliklere sahip kisileri alacak sekilde secim kriterlerinin belirlenebilecegi

sOylenmektedir (Kogel, 2013: 577).

Bu teoriyi destekleyen teorisyenlerin sadece lideri ele alip incelemeleri bu
teoriyi eksik birakan kismi olmustur. Ayrica lider igin belirtilen Ozellikleri
belirleyebilecek somut testlerin olmayis1 da bu teorinin énemli eksikliklerinden

biridir (Arik, 2013:42).

Yapilan caligmalarin pek ¢ogunda bir grup i¢inde lider olarak belirlenen
kisilerin bagka gruptaki liderlerle aynmi 6zellikleri tasimadig1 goriilmiistiir. Ayrica
grup icinde liderden daha {istiin vasiflara sahip ¢alisanlarin lider olmadig
durumlarin oldugu da gozlenmistir. Bu ise teoriye ters bir durumdur. Ciinkii
teoriye gore bu Ozelliklere sahip kisiler belirlenebilmeli ve liderlige

yonlendirilebilmelidir. Bu da teorinin tutarsizligin1 gosterir (Kogel, 2013: 577).



52

Bu teorinin yetersizliginden dolay1 arastirmacilar liderin 6zellikleri yerine
liderin davraniglarina odaklanmiglardir. Bunun sonucu olarak Davranigsal

Liderlik Teorisi ortaya ¢ikmistir.

2.5.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Lideri ve liderligi tanimlamaya ¢alisan 6zellikler teorisinin bunu agiklamada
yetersiz kalmasi ve bazi sonuglarinin tutarsiz olmasi yliziinden arastirmacilar
caligmalarina yeni bir yon vermek zorunda kalmislardir. Bu dogrultuda
aragtirmacilar liderin ozellikleri yerine liderin davraniglarini incelemeye
baslamislardir (Simsek, 2010: 199). Ozellikler teorisinin liderlik siirecinde sadece
lideri inceleyen bakis agisinin tersine bu teori izleyicilere de agirlik vermistir.
Davranigsal liderlik teorisine gore, lideri basarili ve etkin yapan nokta, liderin
ozelliklerinden ziyade, liderlik yaparken gosterdigi davraniglar ve lideri oldugu
kisilerle olan iliskileridir. Liderin astlar1 ile iletisimi, yetki devri, karar verme
sekli, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli, anlagsmazliklar: ¢ozimi
gibi davraniglar1 liderin etkinligini belirleyen ©Onemli faktorler olarak ele

almmustir (Kogel, 2013: 577).

Liderin ozelliklerinden ¢ok davraniglarina odaklanan bu teorinin o6zellikler
teorisine gore iic konuda daha faydali oldugu gériilmiistiir. ilki liderin 6zellikleri
yerine davraniglarina odaklanmanin bigimsel olmayan liderleri de ortaya
¢ikaracagi diisiincesidir. Ikinci fayda egitimle davramslarm gelistirilip
degistirilebilir olmas1 kisilerin liderlik davranislarini 6grenmesini saglayabilir.
Ugiinciisii ise lider ve astlarmin davramslarini incelemek liderlik ile ilgili daha

fazla bilgi edinilmesini saglayabilir (Zel, 2001:101):

Calismanin devaminda davranissal liderlik teorilerine temel teskil eden

caligmalar incelenecektir.
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2.5.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

1940’11 yillarin sonuna dogru baslayan, 1950’li yillarda devam eden Ralf M.
Stogdill tarafindan yiiriitiilen bu ¢alismalar davranigsal liderlik teorisinin ortaya
cikmasina ve gelismesine biiyiik katki saglamistir. Bu ¢alismalar i¢in asker ve
sivil pek ¢ok yonetici lizerinde “Lider Davranisint Belirleme Anketi”
uygulanmistir. Diger arastirmalarda oldugu gibi bu teorinin temel goriisii, basaril
ve etkin liderin gosterdigi davraniglarin 6zelliklerinden 6nemli oldugudur. Bu
caligsmay1 6zellikler teorisinden ayiran ve dnemli kilan nokta ise, insanlarin lider
olarak dogmalarinin bir zorunluluk olmadigi goriisiiniin kabul gormesi ve
liderlerin uygun ve dogru davraniglar1 gosterecek bigimde egitilebilir olduguna

dair temel felsefedir (Simsek, 2002: 172- 173).

Yapilan caligmalar ve uygulanan anket sonucu liderlerin yaptiklari
davranislarla ilgili dokuz farkli kategoride 1800 davranis tipine ulasmislardir.
Elde edilen sonuglar Faktor Analizi teknigiyle incelenmis, liderlik siireci ve lideri
etkileyen unsurlar belirlenmeye ¢alisilmistir. Bunu gergeklestirmek igin Lider
Davranisin1 Tanimlama Soru Karnesi baslikli ve liderin davraniglarini temel alan

bir anket kullanilmistir (Oztas, 1996: 15).

Yapilan caligmalar sonucunda liderligi tanimlamada iki degiskenin oldugu
belirlenmistir. Bunlardan ilki kisiyi dikkate alma, ikincisi ise girisimeilik
ruhudur. Kogel (2013; 578), ise bu degiskenleri kisiyi dikkate alma ve insiyatif
olarak siniflandirmistir. Kisiyi dikkate alma, liderin izleyiciler iizerinde giiven ve
saygl yaratmasi, dostluk, arkadaslik iliskileri gelistirmesi yoniindeki
davraniglarini ifade eder. Bu faktore gore lider sadece c¢alisanlarla yakin bir iliski
kurmakla kalmaz onlarin ihtiyaglarina ve isteklerine yakin bir ilgi gosterir, bu
yonde davranislar sergiler. Calisanlar lideri, kendi ihtiya¢ ve beklentilerinin
temsilcisi olarak goriirler. Insiyatif alma faktdriinde, liderin gergeklestirilmesi

hedeflenen amag i¢in yapilmasi gerekenlerin zamaninda yapilmasini, orgiit i¢in
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amag belirlenmesini, bu ama¢ dogrultusunda calisanlari organize etmeyi, isle

ilgili siiregleri belirlemeyi ifade eder (Kogel, 2013: 578).

Insiyatif (Yiiksek) 1
3 o
o

2 Kisiyi
Kisiyi
3y Dikkate
Dikkate Al
ma
Alma
(Disiik) (ylksek)
O

Insiyatif (diisiik)
Sekil 2: Cesitli Liderlik Davraniglari

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 2013, 5.579.

Sekil 2, bes farkli liderin davraniglarini gostermektedir. Bir numarali lider hem
grubun amacina hem de ¢alisanlara énem verir. iki numarali lider daha az ise ve daha
az calisanlara 6nem verir. U¢ numarali lider grubun amacina 6nem veren fakat
calisanlara ¢ok Oonem gostermez. Dort numarali lider hem ¢alisanlarina diisiik 6nem
verir, hem ige diisiik 6nem verir. Bes numarali lider grubun amacina 6énem vermeyen

fakat bireye 6nem verir (Kogel, 2013: 578).

Ohio State Universitesi arastirmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan sonuclar su sekilde

siralanabilir (Zel, 2001: 110):
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e s, teknoloji yiiziinden yapisallasmissa ve zaman sikintis1 varsa, anlayish
davranan lider basarili olamaz. Ayni zamanda, liderin igse verdigi agirlik
arttik¢a grup liyelerinin de gabasi artar.

e Lider, calisanlarini dikkate aldigini davranislariyla belli ettiginde, personel
degisim hizi ve devamsizlig1 azalir. Ancak g¢alisan ve lider etkilesimi az ise,
yonetim otorite olur.

e Orgiit ¢alisanlar1 daha diisiik diizeyde otoriter bir lider tercih ediyorlarsa,
liderin disiplin ve otoriter davranisi tepkiye sebep olur.

e Isin yapisi, kisinin ve orgiitiin kendini gergeklestirmelerini engelliyorsa, bu
dogrultuda motivasyonun yarari olmaz.

e Liderle devamli bir iligki iginde olan calisanlar liderden yiiksek diizeyde

anlayis beklerler.

Ohio State Universitesi’nde yapilan bu ¢alismalar sonucunda, lider kisiyi
dikkate aliyorsa, ¢alisan sikayetleri ve is giicli devrinin en diislik ve is tatminin en

yiiksek olacagi sonucu ortaya ¢cikmigtir.

Ohio State Universitesi ¢alismalarinin devam ettigi zamanda Likert tarafindan

Michigan Universitesi’nde de bir takim liderlik galismalar1 yapilmaktadir.

2.5.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

Michigan Universitesinde 1947 yilinda Rensis Likert ydnetiminde yapilan bu
calisma Ohio State Universitesi calismalariyla aynm1 zamanlara denk gelmektedir
ve onu tamamlar niteliktedir. Bu g¢alismalarin amaci ¢alisanlarin tatminine ve
verimliligine katkida bulunan etmenleri belirleyebilmektir. Bu c¢aligmalarda
verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve
motivasyon gibi kriterler kullanilmistir (Kogel, 2013: 579). Arastirmanin amaci
etkili olan ve olmayan liderler arasindaki davranigsal farki bulmaktir. Michigan
Universitesi ve Ohio State Universitesi’nin ¢alismalariin ortak tarafi is merkezli,

ise Onem veren, i planlt olmalar1 iken birbirinden ayrilan tarafi Michigan
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Universitesi’nin ¢alismalarinda liderlik davranisinin kisiye agirlik veren eylemler
ile ise agirlik veren eylemleri birlestiren bir siire¢ niteligi tasimasidir. Ohio State
Universitesinde yapilan arastirmalarda liderin yiiksek ya da diisiik diizeylerde
hem ise, hem de bireye 6nem veren bir egilim gosterebilecegi ortaya konmusken,
Michigan Universitesi’ndeki arastirmalarda lider ne kadar kisiye agirlik veren
davranig sergilerse, iiretime doniik davranistan 0 oranda uzak olacagi goriisii

ortaya ¢ikmustir (Aksu, 2003: 39).

Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi arastirmalar1 cesitli
acilardan elestirilmistir. Ozellikle liderligin sadece iki boyutlu olarak ele
alimmasi, bu iki boyutlu liderlik tarzinin evrensel kabul edilebilirliginin
onerilmesi ve durumsal degiskenlerin goz ardi edilmesi 6nemli sikintilar arasinda

gosterilmektedir (Yildirim, 2012: 47).

2.5.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matrisi

Davranigsal yaklasimla ilgili bir diger calisma da Teksas Universitesi
arastirmacilarindan Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan yapilan Yonetim
Tarz1 Matrisi (Managerial Grid) ¢alismasidir. Bu ¢aligmada, Blake ve Mouton,
daha 6nce yapilmis olan Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi
caligmalarinin sonuglarindan yola ¢ikarak liderlerin davraniglarini agiklamakta ve
bu davranislar1 degistirmekte kullanilan bir matris olusturmuslardir. Bu ¢alisma
daha ¢ok orgiit gelistirme egitim programlarinda kullanilmistir (Clegg, 2005:
235).

Blake ve Mouton, Ohio State ve Michigan galismalarindan yola ¢ikarak
liderin davranislarini iki baglikta toplamislardir. Bunlar iiretime yonelik olma,
kisilerarasi iligkilere yonelik olmadir. Bu iki faktorii de kendi i¢lerinde 1°den 9’a

kadar derecelendirerek matris seklinde bir yap1 olusturmuslardir.
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Sekil 3: Yonetim Tarzi Matriks

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 2013, s.580.

Sekil 3’de ¢esitli lider tipleri gosterilmistir. 1,1 ile gosterilen “Liberal Lider”,
etkin olmayan liderdir. Orgiitte kalmaya devam edebilmek igin gerekli isin yerine
getirilmesinde en az ¢abayi harcayan liderdir. 1,9 ile gosterilen “Hiimanist Lider”,
diistincelidir fakat rahat ve arkadasca iliskilere fazla agirlik verirken goreve olan
ilgisi en alt diizeydedir. 9,1 ile gosterilen “Otokratik Lider”, verimliligi saglamak i¢in
otoritesini kullanir, kisiler arasi iligkisi yok denecek kadar azdir. 5,5 ile gosterilen
“Tath Sert Lider”, yapilacak is ile galisanlarin morali arasinda denge kurmaya
calisan, uzlagmaci bir liderdir. 9,9 ile gosterilen “Demokratik Lider”, kendini goreve
adayan kisilerle birlikte yiliksek diizeyde verime yonelmistir. Karsilikli giiven ve
sayg1 en iist seviyededir. Liderin sorun ¢6zme disinda astlara miidahale etmedigi bir

davranis tipi vardir (Sabuncuoglu, Tokol, 2001:167).
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2.5.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Davranissal liderlik yaklasimlar: basliginda incelenen bir diger teori de 1960
yilinda Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan ve bilim toplulugu
toplantisinda Teori X ve Teori Y adiyla kabul edilen X ve Y teorileridir.
McGregor tarafindan yapilan bu ¢alismada iki tiir insan tipi oldugu
savunulmaktadir. Bu iki tip insan birbirine tamamen zit tipli iki insandir. X
teorisinin varsayimina gore insanlar tembel varliklardir ve ancak otoriter bir
baski ile yonetilebilirler. Y teorisinin varsayimi ise bunun tam tersi goriisli iddia
eder. Y teorisine gore insanlar dogasi itibariyle tembel varliklar degillerdir.
Demokratik olarak yonetildiklerinde potansiyelleri ortaya cikacaktir (Kogel,
2013: 581- 582).

X ve Y teorilerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

X teorisine gore (Eren, 2007: 12);
e Insanlar yapilar yiiziinden calismayr sevmezler ve miimkiin oldugunca
isten kagmaya caligir.
e Insanlar sorumluluk almaktan kacar, ¢alisma istegi yoktur.
e Insanlar islerini severek ve isteyerek yapmadiklarindan orgiitsel etkinlik
icin gereken gabay1 gostermek istemezler. Bu isteksizlikle bas etmenin
tek yolu otoriter bir yonetim uygulamaktir. Bunun igin, siki bigimde

kontroller yapilmali ve gerekirse ceza verilmelidir.

Y teorisine gore (Dogan, 2002: 22);

e Insanlar galigmay1 bir oyun gibi gériirler.
e Insanlar dogustan tembel degildir, yasanan tecriibeler insani
tembellestirir.

e Insanlar, amaglar1 yoniinde kendi kendini denetleyerek calisir.



e Her insanda belli bir potansiyel vardir ve uygun olanaklar saglanirsa kisi

bunlar gelistirebilir ve daha fazla sorumluluk yiiklenebilir.

e Yoneticinin yapmasi gercken uygun ortami yaratmak ve bireyin kendini

gelistirmesini,  enerjisini

saglamaktir.

hedefleri

dogrultusunda

X ve Y teorileri arasindaki farkin 6zeti Tablo 8’de gosterilmistr (Sabuncuoglu, Tiiz,

2001: 25).

Tablo 7: X teorisi ve Y Teorisi Arasindaki Farklar

X TEORISi

Y TEORISI

Birey, pasif ve durgundur.

Birey, aktif ve dinamiktir.

Is gorenler suclanir.

Yoneticiler suglanir.

Calisanda ekonomik giidiiler hakimdir.

Bireyde sosyo-psikolojik giidiiler hakimdir.

Distan denetimin sart oldugu diisiiniiliir.

Kendi kendine yonetim ve denetime inanilir.

Isletmenin amaglarma gére yonetim olmalidir.

Bireysel ve organizasyonel amaclara gore
yonetim olmalidir.

Karar organi yoneticilerdir.

Kararlara katilma s6z konusudur.

Kati ve sert bir otorite vardir.

Yumusak ve 1liml1 bir otorite vardir.

Tablo 7°den de goriilebilecegi gibi X teorisini benimseyen liderler daha otoriter

ve miidahaleci bir tavir sergilerken, Y teorisini benimseyenler daha demokratik ve

katilimei tavirlar gostereceklerdir.

2.5.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Davranigsal liderlik teorileri altinda incelenen bir diger model Rensis Likert

tarafindan Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami olarak gelistirilen Sistem 1-

Sistem 4 Modelidir. Likert bu ¢alismasinda liderlik davraniglarini dort baslik altinda

toplamistir. Likert’in aragtirmalar1 diisiik verimlilige sahip gruplarin sistem 1 ve

sistem 2 tipi yonetim altinda olduklarini, yiiksek verimlilige sahip gruplarin sistem 3

ve sistem 4 tipi yonetim altinda olduklarmi gostermistir (Yildirim, 2012: 50).

Likert’in yaptig1 bu ¢alismay1 Tablo 9°daki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

kullanmasini
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60

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)

1. Astlara olan | Astlara Hizmetgi ile | Kismen giivenir | Biitiin

giiven giivenmez efendisi fakat Kararlarla | konularda tam
arasindaki gibi bir | ilgili ~ kontrole | olarak giivenir.
giiven anlayisina | sahip olmak
sahiptir. isterler.

2. Astlarmm Astlar isle ilgili | Astlar kendilerini | Astlar Astlar
algiladig konular1 fazla serbest | kendilerini kendilerini
serbesti tartigmak hissetmezler. oldukga serbest | tamami ile

konusunda hig hissederler. serbest
serbest hissederler.
hissetmezler.

3. Ustiin astlarla | Isle ilgili | Bazen  astlarin | Genel  olarak | Daima astlarin
olan iliskisi sorunlarin fikrini sorar. astlarin  fikrini | fikrini alir ve

¢Oziimiinde alir ve onlan | onlar kullanir.
astlarmm  fikri kullanmaya
nadiren alinir. caligirlar.

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Y6netimi, 2013, 5.582.

Likert’in yaptig1 bu calismada en verimli gruplar sistem 3 ve sistem 4 tipiyle

yonetilen gruplar ¢ikarken, en verimsiz gruplarin sistem 1 ve sistem 2 tipinde

yonetilenler oldugu ortaya ¢ikmugtir. Tablo 8’de verilen sistemlerin 6zellikleri
asagidaki gibidir (Alkin, 2006:67).

e Sistem 1- Istismarci, Otoriter: Astlar ve {istler arasinda karsilikli

giivensizlik vardir. Calisanlara isleri yaptirmak i¢in daha c¢ok tehdit ve

ceza gibi yaptirimlar uygulanir. Bu tarz yapilanmanin oldugu orgiitlerde

iletisim yukaridan asagiya tek yonliidiir. Kararlarin tamamina yakin tist

yonetim tarafindan alinir ve bunlarin kontrolii yine iist yonetim tarafindan

cok siki bir sekilde gerceklestirilir.

e Sistem 2- Koruyucu, Otoriter: Bu liderlik tipinde astlar genellikle

korkuyla ve ihtiyatla hareket eder. Calisanlar1 giidiilemede genellikle

ekonomik ddiiller ve ceza yaptirimlart kullanilir. Bu o6rgiit yapilarinda

iletisim ¢ogunlukla yukaridan asagiya dogrudur. Fakat {ist yonetimin

duymak istedigi haberler ve durumlar oldugunda da asagidan yukari
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dogrudur. Orgiitsel kararlarin pek ¢ogu iist yonetim tarafindan alinir fakat
baz1 kararlarin alinmasi alt dereceli yoneticilere devredilmistir. Kontrol

mekanizmasinin biiyiik kismi iist yonetimin elindedir.

e Sistem 3- Danisma Yo6netim Tarzi: Yonetim astlara biiyiik oranda giiven

duyar. Calisanlart giidiilemek i¢in 6diller kullanilir. Cezalar ¢ok nadirdir.
Orgiit igerisinde iletisim ¢ift yonlii olarak isler. Islerin nasil yapilacagia
alt kademedeki yoneticiler, oOrgiitsel politikalara ise {ist kademe

yOneticiler karar verir.

e Sistem 4- Katilmali Yoénetim: ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda tam bir

giiven vardir. Ust yonetim her tiirlii kararin alinmasinda ¢alisanlara da
danisir. iletisim yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yanlara olarak

islemektedir.

Sonug olarak; sistem 1, otoriter, disiplinli, gorevine asir1 bagli bir yonetim
bicimini ifade eder. Sistem 4 ise karsilikl1 gliven ve anlayisa dayanan bir yonetim
bi¢imidir. Sistem 2 ve sistem 3 ise bu ikisinin ortasindaki asamalardir (Eren,

2007:35).

2.5.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Liderlik teorileri konusu altinda anlatilan 6zellikler teorisi ve davranis teorileri
1940 ve 1960 yillar1 arasinda ¢ok calisilmis ve arastirilmis olsa da her ikisi de
cesitli acilardan elestirilmistir. Bunun sebebi, 6zellikler teorisinin sadece lideri,
davranis teorilerinin ise sadece lider ve calisanlar1 ele almis olmasidir.
Arastirmacilar her durumda ayn liderlik davraniginin gecerli olmayacagi savini
one siirmiislerdir. Bu sav ile birlikte durumsallik teorilerinin ortaya ¢ikmasi

kacinilmaz olmustur.
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Durumsallik teorileri, liderligin olustugu durumlara 6nem veren teorilerdir. Bu
teoriler, farkli durumlarin farkli liderlik tipleri gerektirdigi varsayimini savunur.
Liderligi tanimlayan fonksiyonda yer alan lider, izleyiciler ve durum onciillerinin

ticlinii de goz alarak liderlik siirecini agiklamaya calisir.

Liderligi, sartlar1 da géz Oniine alarak aciklamaya c¢alisan bu teoriye gore,

liderin etkinligini belirleyen etmenler sunlardir (Kogel, 2013: 584):

e Gergeklesmesi hedeflenen amacin niteligi,
e Calisanlarin yetenekleri ve beklentileri,
e Liderligin olustugu orgiitiin nitelikleri,

e Liderin ve calisanlarin 6nceki deneyimleri.

Durumsallik teorileri en iyi liderlik davranisinin duruma goére degisecegini
one slirmektedir. Bu en iyi ve tek yonetim anlayisiyla ters diiser. Liderin
davraniglarin1  belirleyen ¢esitli faktorler vardir. Bunlar Sekil 4°teki gibi

Ozetlenebilir.
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Liderin Kisiligi ve Ustlerin Bekleyisler

Tecriibeleri Ve Davranislari
\ 1 Gergeklestirilecek
Amacin
LIDERIN DAVRANISI | 4 Niteligi

Orgiitsel Hava ve /
Politikalar \

izleyicilerin
Meslektaslarin Ozellikleri Bekleyisleri ve
Ve Bekleyisleri Davraniglari

Sekil 4: Liderlik Davranisini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 2013, s.584.

Sekil 4’ den anlagilacagi gibi pek ¢ok faktor liderlik davranigini
etkilemektedir. Durumsallik teorisine gore en uygun liderlik davranisi sartlara
gore degisir. Durumsallik teorisi belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli
oldugunu belirlemeye, bu sartlara uygun liderlik tarzinin hangisi olabilecegini
arastirmaya onem vermistir. Durumsallik teorisi tek ve en iyi yonetim tarzini red

eder. Liderlik i¢inde bulunulan kosullara gore degismektedir (Zel, 2001: 113).

Durumsal liderlik farkli arastirmacilar tarafindan arastirllmis ve farklh
modeller ortaya c¢ikmistir. Bunlarin baglicalar1 arasinda Fred Fiedler’in Etkin
Liderlik Modeli, Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen Amag-
Yol Teorisi, William Reddin tarafindan gelistirilen U¢ Boyutu Liderlik Modeli,
Vroom ve Yetton tarafindan gelistirilen Vroom- Yetton’un Liderlik Modeli ve
Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen Hersey ve Blanchard

Durumsal Liderlik Teorisidir.
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2.5.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fred Fiedler tarafindan gelistirilen bu model durumsallik teorisi konusunda en
cok bilinen etkin liderlik modelidir. Fred Fiedler ¢alismalarina ilk olarak
psikoterapik iligkileri arastirarak baslamistir. Fiedler durumsallik yaklagimlarini
liderlik  siireciyle iligkilendiren ilk arastirmact olmustur. Durumsallik
konusundaki bu ilk teoriye gore, liderin davraniginin etkinligini belirleyen ¢
onemli nokta vardir. Bunlar (Steers, 1988: 468);

e Lider ve galisanlar arasinda olan bag
e Basarilmasi gereken isin 6zelligi

e Liderin mevkiye dayanan otoritesinin diizeyi

Fiedler’e gore oOrgiitsel davramig, kisisel Ozelliklerin ve durumun bir
sonucudur.  Calisanlarin lidere giivenmesi ve saygi duymasi halinde en elverisli
durum ortaya ¢ikacaktir. Liderlik davranisini belirleyen ii¢ 6nemli degisken lider
icin olumlu ya da olumsuz ortamlar yaratarak liderin gostermesi gereken
davraniglart etkileyecektir. Fiedler modelindeki bu li¢ faktor asagidaki gibi
ozetlenebilir (Kogel, 2013:585).

. Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler: Bu faktor liderin c¢alisanlartyla

arasindaki iliskilerini ifade eder. Eger c¢alisanlar lideri seviyorsa bu onlarin lidere
saygisint ve bagliligini arttiracaktir. Burada liderin kisiligi 6nemlidir. Liderin
karizmatik kisiligi bu durumu etkileyecektir. Liderin c¢alisanlar tarafindan sevilip,
sayilmasi, kabul edilmesi, giiven duyulmasi lider ile ¢alisanlar arasinda iyi iliskilerin
var oldugu anlamma gelir. Bu da lider i¢in olumlu bir ortam anlamina gelir. Tam
tersi bir durumda yani lider sevilmiyorsa, giiven duyulmuyorsa lider ile ¢alisanlar

arasinda zayif iligkiler vardir. Bu da liderler i¢in olumsuz bir ortam anlamina gelir.
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e Basarnilacak Isin Niteligi: Bu degisken, orgiitin 6nceden belirlenmis

amaclarma ulasabilmesi igin, belirlenmis yontemlerin varligiyla ilgilidir. Orgiitler
de bazi islerin yapilisi 6nceden planlanmis, belirli kurallara baglanmistir. Yani
yapilanmistir. Bazi islerin yapilisi ise yapanlarin insiyatifine birakilmistir. Yani
islerin yapilis1 igin belli bir yontem yoktur. Bunlarin yapilisi 6nceden
planlanmanmugtir. Islerin yapilist yapilandirlmamustir. Rutin olmayan isler
planlanmamuis islerdir. Bu tarz islerde liderde duruma ¢alisanlar kadar uzaktir. Bu
tarz durumlar liderler i¢in olumsuz bir ortam olusmasina neden olur. Tam tersi
durumlarda ise liderler i¢in olumlu ortamlar olusacaktir. Bir lider i¢in en olumlu

ortamdan en olumsuz ortama dogru siralama Sekil 5°teki gibi olacaktir.

Iyi ZAYIF

PLANLANMIS |[PLANLANMAMIS | | PLANLANMIS ||[PLANLANMAMIS

1 1 1 1

1 2 3 4
En olumlu < > Enolumsuz

Sekil 5:Lider I¢gin Ortam

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 2013, s.586.

Fiedler’e gore Sekil 5’teki durumlarda liderin davranislar1 farkli olacaktir. En
olumlu ve en olumsuz durumlarda etkilesimei liderlik davranisi en uygunuyken
kismen olumlu ve kismen olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik davranist

daha uygundur.

e Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi: Bu modelin son degiskeni

liderin 6diillendirme, cezalandirma, isine son verme, terfi gibi konularda
sahip oldugu yetkisinin derecesidir. Liderin sahip oldugu yetkiler fazla ise

olumlu bir ortam, az ise olumsuz bir ortam olacaktir.
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Fiedler’in modeline gore liderin davramisi yukarida ki durumlara gore
degisiklik gosterecektir. Fiedler’in durumsallik teorisi, kavramsal ve metodolojik
sahalarda tartistlmistir. Ayrica bu teori liderlik etkinliginin anlasilmas: ile ilgili

cok onemli katkilar saglamistir.

2.5.3.2. Amac-Yol Teorisi

Ik kez 1970 yilinda Robert House’un “Administrative Science Quarterly” de
yayinlanan bir makalesiyle ortaya ¢ikan amag-yol teorisi Robert House ve Martin
Evans tarafindan gelistirilmistir. Bu teori liderin davranmiginin ¢aliganlarin
motivasyonuna, tatminine ve performansina olan etkisini ve ¢alisanlarin yakin

iliski ihtiyaci, durum kontrolii, kabiliyet ve is tecriibesini inceler.

Bu teoriye gore lider amaglara giden yolu calisanlara agik¢a benimsetmeli ve
bu yoldaki tiim engelleri ortadan kaldirmalidir. Istenilen orgiitsel hedefler ancak
gorevlerin basarilmasiyla saglanir. Sonuglar amag gorevler ise yoldur. Amag yol

teorisini agagidaki sekil 6’da gostermek miimkiindiir (Yildirim, 2012: 56).

Gorev Faaliyetleri | == Sonuglar |m— Odiller

Yol Amag Sonuglar
Sekil 6:Amac-Yol Teorisi

Amag yol teorisine gore bir liderin davranislarini etkileyen iki etken vardir.

Bunlar;
e Kisinin, belli davraniglarinin, onu belli bir neticeye ulastiracagi konusundaki
inanci (bekleyis),

e Ulastig1 neticeye kisinin verdigi deger (valens).
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Yol amag teorisine gore liderin amaca odaklanmasindan c¢ok calisanlarin
odaklanmasi onemlidir. Caligsanlarin beklentileri arttikga sonuca ulasmak igin

cabalar1 da artacaktir. Lider ¢alisanlar1 iki konuda motive edebilir. Bunlar:

- Liderin ¢alisanlarin beklentilerini etkileme derecesi (yol)

- Liderin ¢alisanlarin valensini etkileme derecesi (amac)

Teoriye gore calisanlarin tatmini ve performanslarini, liderin davraniglarinin
nasil etkiledigini aragtiran bu teoride liderin dort lider davranisindan birini
gosterecegi varsayilir. Bu davranislart asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir

(Ipekei, 2013:24).

e Basariya Yonlendiren Liderlik: Calisanlara yapilacak isle, isin detaylariyla
teknik bilgiler verir. Calisanlardan beklentilerini agiklar.

e Destekleyici Liderlik: Calisanlarina 6énem verir ve bunu onlara da hissettirir.
Onlarin isteklerini, ihtiyaclarin1 ve sorunlarini dinler. Arkadasca iligkiler
kurar. Fakat isin yapilma sartlar1 i¢in fazla ¢aba harcamazlar.

e Katihma Liderlik: Calisanlarn goriis ve oOnerilerine deger verir. Isin
yapilmasiyla ilgili konularda onlarin da fikrini alir.

e Basariya Yonelik Liderlik: Bu liderlerin hedefleri yiiksektir ve bunu

basarmalari i¢in slirekli ¢alisanlarina olan giivenini anlatir.

Liderin davranislarinin uygunlugunu asagida verilen durumsallik faktorleri

etkileyecektir (Kogel, 2013: 589).

- Calisanlarin kisisel 6zellikleri
- Calisanlar lizerindeki zaman ve ¢evre baskisi

- Isin niteligi

Bu faktorleri Sekil 7°deki gibi gostermek miimkiindiir (Dikmen, 2012: 74).



Durumsal Faktorler

Calisanlarin kisisel 6zellikleri

68

Basarida Astlarin
Motivasyonu

Kontrol Noktasi

Liderlik Davranisi Algilanms yetenck
- Yonlendirici
- Destekleyici
- Katilimer
- DBasariya

Yonelik Durumsal Faktorler

Cevresel Ozellikler

Gorev yapisi

Otorite sistemi

Is grubu

Sekil 7:Durumsallik Faktorleri

Sekil 7°den de goriilebilecegi gibi bu teoriye gore her durumda gegerliligini

koruyacak tek bir uygun liderlik davranisi yoktur. Liderlik davranigi liderin

icinde bulundugu duruma gore degiskenlik gosterir.

2.5.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

William Reddin tarafindan gelistirilen ti¢ boyutlu liderlik modeli, Ohio State

Universitesi’nin is yonelimli ve insan ydnelimli boyutlarinin paralelinde gelismis

olan Blake ve Mouton’un yonetim matrisine iigiincii bir boyut olan etkinlik

boyutunun eklenmesiyle elde edilen modeldir. Bu teori davranissal yaklasimdan

durumsal yaklasima geciste koprii gorevi goriir. Reddin’in modeline gore
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yonetimin temel amaci etkinliktir. Etkinligin 6l¢iilmesi icin ise girdi degil ¢ikti
miktar1 g6z Oniine alinmalidir (Dikmen, 2012: 68). Bu teorinin boyutlari; ise

donuklik, insana doniikliik ve etkinliktir.

Reddin de diger kuramcilar gibi liderlik davraniginin gerceklesmesini
durumlara baglamistir. Reddin’e gore dort ¢esit lider davranisi vardir. Bunlar;
vazife yonelimli, otonom, tamamlayic1 ve ilgilidir. Bu dort davranis seklinin
dordi olumlu dordii olumsuz olmak tizere sekiz yansimasi vardir (Eren, 1991:

430).

Yilksek Yiiksek iliski Yiiksek Iliski
M Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
E ILGILI TAMAMLAYICI

=
E’ Diisiik iliski Disiik iliski
:9 Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
OTONOM | VAZIFE YONELIMLI

Diisiik

[
»

Goreve Yonelik
Diisiik Yiiksek

Sekil 8:U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 2007, s.450.

Reddin tarafindan gelistirilen bu modeldeki liderlik davranislari su sekildedir
(Dikmen, 2012:71, Zel, 2001:154- 158, Eren, 2003: 538) :

o llgili Yoénetim Stili: TIlgili yonetim stilini benimseyen liderler,
calisanlariyla iliskilerine yiiksek, goreve diisiik 6nem verirler. Bu liderler
gérevin  bagsarisinin ancak calisanlarin  motivasyonlarinin  yiiksek
olmasiyla saglanacagina inanirlar. Calisanlarla liderler arasinda cift yonli

bir iletisim vardir. Lider ¢alisanlarin istek ve beklentilerini dikkate alir.
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e Tamamlayic1 Yonetim Stili: Tamamlayici yonetim stilini benimseyen
liderler, hem c¢alisanlariyla iliskilerine hem de goreve yliksek Onem
verirler. Ekip c¢alismasina Onem verirler, karar alirken sik sik
caliganlarinin goriisiine bagvururlar. Zor kararlarin alimmasi gereken
durumlarda bu liderlik tarzin1 benimseyen lider etki altinda
kalabilmektedir.

e Otonom Yonetim Stili: Otonom yonetim stilini benimseyen liderler, hem
calisanlariyla iligkilerine hem de goreve diisiik 6nem verirler. Kurallara
gore isi yonetmeye calisirlar, calisanlarla iligkilerinde edilgen bir tutum
sergilerler.

e Vazife Yonelimli Yonetim Stili: Vazife yonelimli yOnetim stilini
benimseyen liderler, calisanlariyla iligkilerine diisitk 6nem verirken,
goreve yliksek 6nem verirler. Amaglari isin en hizli ve en diizgiin sekilde

bitirilmesidir.

2.5.3.4. Vroom- Yetton’un Liderlik Modeli

Vroom ve Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilen bu model karar agaci
diye de adlandirilmaktadir. Model 1988 yilinda Vroom ve Jago tarafindan tekrar
gézden  gecirilmisti. Bu  model liderin  farkli  davranig  stilleri
gerceklestirebilecegini varsayar. Karar agaci teorisi House tarafindan gelistirilmis
amag- Yol teorisini temel alir (Yalinkili¢, 2010: 35). Bu teori liderin karar verme
siirecine odaklanmistir. Liderin karar verme davramiglarimin oOrgiit igindeki
kosullardan, lider ve calisanlarin birlikte aldiklar1 kararlardan etkilendigini
soyler. Bu modelin amaci kararlarin kalitesini korumanin yaninda, bu kararlari

orglitiin ¢alisanlarinin da kabul etmesidir.

Vroom ve Yetton liderin karsilastigi kararlara ait sorunlari grup ve bireysel
diizeyde olmak {iizere ikiye ayirmuslardir. Sonug olarak, yedi degisik durumda
uygulanabilecek bes farkli liderlik tiirtinii agiklayan bir karar agaci ortaya
koymuslardir. Bunlar (Yildirim, 2012:63);
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e Al (Otoriter): Lider kararlar kendisi verir.

e A2 (Otoriter): Lider ¢alisanlardan sadece zorunlu bilgileri alir. Kararlari
yalniz verir.

e C1 (Damismaci): Lider sorunlar i¢in ¢alisanlara danisir. Grup kararindan
cok herkesin bireysel fikri ve teklifleri onemlidir. Lider karar1 yine yalniz
Verir.

e (C2 (Damsmaci): Lider sorunu ¢alisanlarina danisir. Onlarin fikirlerini
alir. Karar1 yine yalniz verecektir. Bu karar ¢alisanlarin fikrini yansitabilir
veya yansitmayabilir.

e G (Grup Temelli): Lider sorunu g¢alisanlarla paylasir. Hep birlikte bir
¢oziim ve alternatif yollar iiretilmeye calisilir. Lider kendi fikrini

benimsetmeye ¢aligmaz.

Yapilan arastirmalarda hangi durumlar karsisinda, yukaridaki liderlik
tiplerinin uygulanacagina karar verebilmek igin asagidaki sorulara cevap

vermenin gerekli oldugu goriilmistiir (Zel, 2001: 36).

e Kararlarin teknik kalitesi ne derecede 6nemlidir?

e Liderin dogru bir karar vermesi i¢in ihtiyact olacak bilgiler var midir?

e Calisanlarin karar1 kabul etmeleri ne derece dnemlidir?

e Problem net bir sekilde sekilde tanimli midir?

e Alnan kararin kabul edilme olasilig1 yiiksek midir?

e Problemin ¢o6ziimii icin yol gdsteren hedefler c¢alisanlar tarafindan
paylasiliyor mu?

e (alisanlar arasinda problemin ¢oziimii igin takip edilecek yollar ile ilgili bir
catisma var midir?

e (Calisanlar dogru karar verebilmek icin gerekli bilgiye sahip midir?

Liderin bu sorulara verdigi cevaplar hangi davranist uygulayacagini

belirlemektedir. Bu teori liderlik arastirmalarinin kisiye degil duruma bagl oldugu
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tizerinde durmaktadir. Vroom-Yetton-Jago modeli, karigik olmasi, karar alicilarin
amaglariin organizasyonun amagclariyla uygun olup olmadigi konusunda ve zor
problemler i¢in grubun diisiincelerini yok saymasi bakimindan tartisilmaktadir. Bu
teoriyle 1ilgili yiiriitilen deneysel arastirmalar, teorinin ortaya koydugu bazi

onermeleri desteklemektedir (Hamarat, 2010: 41).

2.5.3.5. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Teorisi

1977 yilinda Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan ortaya atilan bu
durumsallik teorisi, Ohio State Universitesi ¢alismalar1 ile Blake ve Mouton’un
yonetsel diyagraminin birlestirilmesi ve gelistirilmesiyle olusturulmustur (Zel, 2001:
122). Bu modelde Hersey ve Blanchard ¢alisanlarin olgunluk diizeyleri ve durumsal
degiskenler arasindaki iliskiye dikkat ¢ekmektedir. Bu yiizden bu teoriye olgunluk
modeli de denmektedir. Teori liderligin ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu
sOylemektedir. Liderin davranigini belirleyen calisanlarin olgunluk diizeyidir.
Arastirmacilar bununla ilgili dort olgunluk diizeyi belirlemislerdir. Bunlar1 asagidaki

sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Ataman, 2002:461).

- M1 Anlatan Liderlik Stili: En diisiik olgunluk seviyesinde ki ¢alisanlara

yonelik liderlik stilidir. Liderin is egilimi bireysel iligkilerden daha ytiksektir.
Lider emir vererek calisanlardan bunun yapilmasini ister.

- M2 Ikna Edici Liderlik Stili: Calisanlarin olgunluk seviyesi biraz daha

yiiksektir. Liderin hem ise hem bireysel iliskilere egilimi yiiksektir. Lider
emir vermek yerine ¢alisanlara kararlar1 ikna yoluyla kabul ettirmeyi secer.

- M3 Paylasimci Liderlik Stili: Calisanlarin olgunluk seviyesi orta diizeydedir.

Lider bireysel iligkilere daha egilimli, is egilimi ise oldukca diisiiktiir.
Liderler ¢alisanlarin kararlara katilimini ister, kararlar goriis birligi
igermektedir.

- M4 Yetki Verici Liderlik Stili: Calisanlar en olgun diizeydedir. Liderin

bireysel iligkilere de, ise de egilimi disiiktiir. Calisanlar kendi kendini

yonetebilecek olgunluktadir. Lider yetki devri yapmustir.
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Hersey ve Blanchard bu teoride liderlerin karar verme seklinin etkinligine,
calisanlarin doyum diizeyine, is deneyimlerine ve duygusal anlamda doygunluguna
biiyiik 6l¢iide yer vermislerdir. Liderlik bicimlerini géreve ve iliskiye ait olmak iizere
iki boyutta ele almislar, gelistirdikleri bu modelde ¢alisanlarin doyum diizeyine
odaklanmiglardir. Hersey ve Blanchard’a goére calisanlarin olgunluk diizeyini,
makam, ise dair bilgi, kisilik 6zellikleri, lideri algilama big¢imi, isteki yeterliligi,
yagam tarzi, bagimsizlik diizeyi, liderden beklentiler gibi unsurlar belirlemektedir
(Yildirim, 2012:65). Bu model liderin davranisini ¢alisanlara baglamistir. Calisanin

olgunluk diizeyine gore liderin davranis1 degiskenlik gdsterecektir.

2.5.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar

Calismanin buraya kadar olan kisminda verilen liderlik yaklagimlari liderlik
kavramina biiyiik ol¢lide 151k tutmus olsalar da liderligi agiklamak konusunda ¢ok
yeterli olmamislardir. Ciinkii bu calismalar belli durumlarda en etkili liderlik
tirtiniin ne oldugunu aragtirmislardir. Halbuki liderlik; liderin 6zellikleri, i¢inde
bulundugu durum ve calisanlardan olusan ¢ok yonlii ve karmasik bir siirectir. Bu
geleneksel yaklagimlarin yetersiz kalis1 giliniimiizde yeni liderlik tarzlarinin
arastirilmasina sebep olmustur. Alanyazin incelendiginde pek ¢ok liderlik tipiyle
karsilagilmaktadir. Calismanin  bu  bolimiinde bu liderlik tiplerinden

bahsedilecektir.

2.5.4.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik, kararlarin yalnizca iist yonetim tarafindan alindigi,
calisanlarin fikrinin sorulmadigi, liderin bulundugu konumundan kaynaklanan
yasal giliciinii kullandig1 liderlik tiirtidiir. Bu tarz liderlikte, lider c¢alisanlar

lizerinde baski kurarak gorevin yerine getirilmesini saglar. Yetki merkezde
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toplanmistir. Dolayisiyla odiillendirme, cezalandirma gibi yetkiler liderin

elindedir ve galisanlara kars1 bu yetkilerini kullanir (Akat, 1994: 223).

Bu liderlik tarzinda, lider ¢ok bencil oldugu i¢in calisanlarin ihtiyaglarina hig
onem vermez. Bu da zaman iginde calisanlarin yonetime karst diismanlik
derecesinde negatif tutumlar benimsemesine neden olur. Zamanla is tatminsizligi
artar, orglite bagllik azalir ve verim kayb1 gozlenir. Otokratik liderler her tiirli
karar1 kendileri aldiklar1 i¢in bu 6rgiit i¢cinde yeni ve yaratici fikirlerin ¢ikmasina
engel olacaktir. Bu yiizden c¢alisanlar kendilerine ve fikirlerine deger
verilmedigini diisiineceklerinden zamanla islerini sahiplenmekten
uzaklasacaklardir. Girigimcilik  yoneliminin  yliksek oldugu kurumlarda
goriilmeyecek bir liderlik tarzidir. Clinkii yenilikgilik, risk alabilme, 6zerk olma
ve proaktiflik oOzelliklerine sahip calisanlar bu tarz bir liderle c¢aligmak

istemeyeceklerdir.

Otokratik liderler ¢ogu zaman ¢alisanlar1 McGregor’un X teorisindeki gibi
gormektedirler. X teorisine gore ¢alisanlar cogu zaman isten kacan, zorlamayinca
caligmayan, sadece kisisel ¢ikarlarin1 diisiinen ve sorumluluktan kagan
bireylerdir. Bu yiizden gorevlerin devamliliginin saglanmasi i¢in emir vermeyi ve
her tiirli karar1 alma hakkini kendilerinde gormektedirler. Bu liderlere gore
orgiitiin devamlilig1 ve verimliligi ilk siradadir (Sabuncuoglu, 2001: 218). Bu tarz
orgiitlerde her seyden lider sorumlu oldugu igin, liderin yoklugunda isler
aksamaya baslayacaktir. Yapilan c¢aligmalarda otokratik liderlerin asagidaki
davranislar1 sergiledigi tespit edilmistir (Bayram, 2013: 35):

e Topluma uyum gosterme

e Degisikligi sevmeme

e Ast- st iliskilerine 6nem verme

e Giicii elinde tutan kisi ve gruplarla yakin iligki
e Azmliklara kars1 miisamahasiz olma

e Tutuculuk ve geleneklerine baglilik
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Otokratik liderlik tarzi kisa siireli etkili olsa da uzun donemde ¢alisanlarda
verim kayb1 ve isteksizlik yaratacagindan bir silire sonra negatif etkileri
gozlenecektir. Elbette ki etkili oldugu durumlar da vardir. Otokratik liderlikte
karar siiregleri hizli oldugundan zaman kaybi minimuma iner. Dogal afet gibi

olaganiistii hal durumlarinda bu liderlik tarz1 etkili olacaktir (Bayram, 2013:35).

2.5.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, kararlara astlarin da katiliminin saglandigi, amag, plan ve
politikalar belirlenirken ¢alisanlarin fikirlerinin alindigi, liderin yetkilerini
calisanlar ile paylasma egiliminde oldugu liderlik tiiriidiir. Demokratik lider,
karar alirken ¢ogu zaman calisanlara danigir, bu dogrultuda hareket eder. Aldig1
kararlar1 ¢alisanlar ile paylasir. Bu tarz liderler ¢alisanlarini uzmanlik giiciiyle

etkilemektedirler (Daft, 2000: 507).

Demokratik liderler, kendi kararlarmmi calisanlara zorla kabul ettirmeye
caligmazlar. Alman kararlar ortak oldugu icin kararlara maksimum katilim soz
konusudur. Dolayisiyla bu da kaliteyi, verimliligi ve motivasyonu arttiracaktir.
Boyle yonetilen orgiitlerde calisanlar islerini daha ¢ok benimseyecekler daha
ozverili calisacaklardir. Bu orgiitlerde isgiicii devir hizi ve devamsizlik

azalacaktir (Y1lmaz, 2015: 20).

Demokratik liderler her zaman elestiriye agiktirlar. Calisanlariyla olan
iliskilerine maksimum diizeyde 6nem verirler. Calisanlarinin sadece oOrgiitle

alakali fikirleri degil glindelik hayatlartyla da ilgilenirler (Bayram, 2013: 35).

Demokratik liderlik iizerine Tannebaum ve Schmit tarafindan yapilan
caligmalara gore liderin gerektigi durumlarda hem otokratik hem de demokratik

tavira bliriinebilirler. Eger karar verme siirecinde zaman kisith ise lider otokratik
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davranig sergileyebilir (www.insankaynaklari.arthuranderson.com). Yapilan

calismalarda demokratik yapidaki liderlerin sahip oldugu belli bash 6zellikleri
asagidaki gibi siralanmistir (O’Leary, 2000: 14).

e Katilimeidir. Lider oOrgiitte yapilanlarla 1ilgili olarak calisanlarla
hemfikirdir. Calisanlarin organizasyonel kararlar1 bildiginden emindir.

e Tartigmalar1t cesaretlendirir. Lider yeni fikirlerin olusmasi igin
tartismanin gerekliliginin bilincindedir.

e Veto edebilir. Lider konumunun kendisine verdigi giicii gerektigi

durumlarda kullanabilir.

Girigimcilik yoneliminin yiiksek oldugu orgiitlerde demokratik liderlik tarzi
cok etkili olmaktadir. Calisanlar siirekli yenilik¢iligin ve agik fikirliligin
desteklendigi ortamlarda kendilerini daha motive hissedeceklerdir. Demokratik
liderlikte hassas nokta, liderin pek ¢ok fikir arasindan etkili olanlar1 secip
ayirabilmesidir. Lider tiim c¢alisanlar1 kararlara dahil ettiginden hepsi daha
Ozverili ve istekli c¢alisacaklardir. Fakat bu liderlik tarzinin olumsuz tarafi ¢cok

onemli ve acil kararlarda sistemin yavas islemesidir.

2.5.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizma kelimesinin kokeni Antik Yunan’a kadar dayanmaktadir. Antik
Yunan’da armagan, tanr1 vergisi hediye anlamina gelen karizma siradan
insanlardan farkli olarak, Allah tarafindan bazi kimselere verilmis insan iisti
glictiir (Giiney, 2001: 299). Sosyal bilimlerde ise bu kavram ilk olarak Max
Weber tarafindan, calisanlar {izerinde farkli bir giice sahip olan, kriz
zamanlarinda ortaya c¢ikan liderligi tanimlamak i¢in kullanilmistir. Karizmatik
liderlik kavrami, psikolojiden, isletmeye kadar pek ¢ok farkli disiplin tarafindan
ele alindigindan ortak bir tanim yapmak miimkiin degildir (Bayram, 2013: 38).


http://www.insankaynaklari.arthuranderson.com/
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Karizmatik liderler bir grubu pesinden siiriikleyebilecek kadar etkili olan
liderlerdir. Bu liderler sahip olduklar1 karizmayi, calisanlarini istedigi yonde
davranmaya sevk etmek i¢in kullanirlar. Karizmatik liderler karsilarindakini

motive etme konusunda {istiin bir yetenege sahiptirler (Akdeniz, 2010: 37).

Karizmatik liderler g¢ogunlukla degisimin zorunlu oldugu kaos ve kriz
ortamlarinda ortaya c¢ikarlar. Eger bir grupta tatminsizlik, huzursuzluk,
basarisizlik varsa bu ortam kaosa ¢ok miisait bir ortamdir. Boyle ortamlarda ¢ogu
zaman yenilige ve degisiklige ihtiya¢ duyuldugundan karizmatik liderlerin ortaya
cikist1 daha kolay olacaktir. Tarihte Kkitleleri pesinden siirlikleyen liderlere
bakildiginda c¢ogunun zor kosullarin oldugu zamanlarda ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Buna en giizel 6rnek Mustafa Kemal Atatiirk’tiir (Kogel, 2013:
593). Karizmatik liderler bir lidere ihtiya¢ duyuldugunda ortaya c¢ikarlar.
Karizmatik liderlerin diger kisilerden farkli olarak sahip olduklar1 6zellikleri su

sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Werner, 1993):

e Ustiin yetenekler

e Ozgiiven

e Etkileyicilik

e Yiiksek ikna kabiliyeti

e Risk alabilme

e Hedefe ulagsmak icin iistiin ¢caba

e (alisanlara 6nem verme

Karizmatik liderler i¢in orgiit amaclarimi gerceklestirmek hayati derecede
onemlidir. Calisanlariyla aralarinda mesafe bulunmasina ragmen onlarla son
derece ilgilidir. Karizmatik liderler hedeflerine ulasmak i¢in dort asama
belirlerler. Bunlar (Arik, 2013: 47);

e Gergekei bir vizyon sahibi olmak

e Vizyonu ¢alisanlara aciklamak
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e Orgiitte giiven ortami1 yaratmak

e Vizyonu gerceklestirmek.

Karizmatik liderler, iistiin yetenekleriyle ¢alisanlarii etkilerler ve onlarda
saygl uyandirirlar. Calisanlariyla aralarindaki mesafeye ragmen ¢alisanlar1 onlara

saygl duyarlar ve emirlerine itaat ederler.

2.5.4.4. Babacan (Paternalist) Liderlik

Babacan liderlik tipi olarakta bilinen paternalist liderlik, giiglii bir otoriter
tavrin yardimsever ve babacan bir tavirla desteklendigi liderlik tiiridiir. Her tiirlii
orgiit ortamin1 harekete gecirebilen bu liderler 6zellikle daginik orgiitlerde etkili
olmaktadir. Bu liderlerin gosterecegi sevgi dolu yaklagimlar ¢alisanlarin motive
olmalarim1 ve liderle ¢alisanlar arasinda saglam bir iligki kurulmasini saglar.
Liderlerine asir1 baglilik duyan calisanlar, liderlerin belirledikleri orgiitsel
amaglar1 kendi amaglar1 gibi benimseyip bunu gergeklestirmek igin {istiin bir

caba gostereceklerdir.

2.5.4.5. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Déniistimcii liderlik kavrami alanyazina ilk olarak Dawston tarafindan 1973
yilinda yazilan “Isyan Liderligi” kitab1 ile girmistir (Eraslan, 2003: 4). Daha
sonra ise 1978 yilinda Burns’iin yazdig1 “Liderlik” kitab1 ile doniisiimcii liderlik
kavrami sistematiklesmistir. Yine Burns tarafindan 1985 yilinda yazilan “Liderlik
ve Beklentilerin Otesinde Performans” adli eser ile bu kavram gelistirilmistir

(Arslantag, 2007: 262).

Doniistimceii liderlik, bir degisim yaratma, gergekci ve stratejik bir vizyon
yaratma, Orgiitiin amaclarmi calisanlarin benimsemesini saglayip hepsini bu

yonde etkileyebilme yetenekleridir. Doniisiimcii liderler ileri goriisliidiirler bu
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sayede Orgiit i¢inde olusturulacak degisim hareketlerinin Onciistidiirler, rehberlik
ederler (Kegecioglu, 1998: 28). Bu liderler yetki devrini siklikla kullanirlar,
calisanlar1 yeni fikirler konusunda cesaretlendirirler, fikirlerine 6nem verirler,
onlarin yeteneklerini ve becerilerini ortaya ¢ikarabilmek igin ¢aba sarf ederler.
Kendilerine deger verildigini hisseden ¢alisanlar islerini daha ¢ok onemserler ve
gorevlerini daha cok benimserler. Boylece tiim c¢alisanlar Orgiitiin amaglarini
benimsediginden orgiitsel amaclar yoniinde toplu bir ¢calisma gergeklesmis olur
(Alkin, 2006: 39). Doniistimcii lider orgiit i¢cinde olusturdugu misyon ve vizyon
ile calisanlar1 ortak bir amaca ve ortak ¢ikarlara yonlendirir, bireylerin kendi
cikarlarini asarak grubun ¢ikarlarini 6n plana ¢ikarmasini saglarlar (Karip, 1998:

4).

Déniistimcii liderler, calisanlarini anlamaya calisan, amaglarini, ihtiyaglarini,
deger yargilarim1 degistiren, onlar1 degisime ve biliylimeye odaklayan,
yaraticiliklarinin gelismesi i¢in saglayan ortami hazirlayan kisilerdir (Yalinkilig,

2010: 63).

Doniistimcii liderler degisimi etkileyebilen kisilerdir. Calisanlarin fikirlerini,
degerlerini istedikleri yonde degistirebilirler. Bunu yapabilmeleri ise
calisanlarinin goziinde belli bir sayginlik uyandirmalarina, uzmanlik etkilerinin
yliksek olmasma baglidir. Doniisiimcti liderlik kavraminmi yazina kazandiran
Bass’ a gore liderlerin etkili ve basarili olmalar i¢in karizmanin yaninda
doniistimcii olmalart gerektigini sdylemektedir. Dontisiimcii liderler kendileri ve

calisanlari igin ii¢ yol belirlerler ve bunlari uygularlar (Ipekgi, 2013: 32).

e Doniigiimeii liderler, ¢alisanlarina sorumluluklarini yerine getirmelerinin
Oonemini hissettirirler.

e Doniisiimcii  liderler, c¢alisanlarin  kisisel gelisim, basarim gibi
ithtiyaglariin farkindadirlar.

e Doniisiimcii liderler, calisanlar1 bireysel kazangtan ¢ok orgiit ¢ikarlari igin

motive ederler.
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Gecmisten bugline kadar pek ¢ok doniisimcii lider oOrnegi goérmek
mumkiindiir. Bunlardan en Onemlilerinden birisi Mustafa Kemal Atatirk’tiir

(Bayram, 2013: 32).

Doniistimcii liderleri diger liderlerden ayirt edebilmek i¢in Warren Bannis ve
Burt Nanus tarafindan yapilan ¢alismalarda bu liderleri digerlerinden ayiran
ozellikler, orgiit i¢in gerekli vizyonu gelistirmek, bu vizyonu c¢alisanlara
benimsetebilmek, orglitsel 6grenmeyi miimkiin kilmak olarak tespit edilmistir

(Doganalp, 2009: 135).

Kiiresellesen is kosullarinda gelecegi gorebilmek, sartlar1 degerlendirebilmek
gittikge daha dnemli bir konu haline gelmektedir. Siirekli degisen sartlara uyum
saglayabilmek Orgiitlerin devamliligi ve verimliligi i¢in ¢ok Onemlidir.
Doéniistimeii lider doniisiimii tesvik ettiginden, gelecek goriislii oldugundan

Orgiite avantaj saglamada ¢ok dnemli bir etkendir.

2.5.4.6. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

1978 yilinda Burns tarafindan ortaya atilan etkilesimci liderlik yaklasimi
Bass’in yaptig1 c¢alismalarla gelistirilmistir. Alanyazinda etkilesimei liderlik,
islemci liderlik veya yonetsel liderlik olarak da gegen bu yaklasim, lider ile
calisanlar arasindaki karsilikli aligverisi anlatir. Yonetsel liderlikte, lider orgiitsel
amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek icin ¢alisanlart 6diil ile motive eder (Daft,
1997: 514). Bu liderler konumlarindan aldiklar1 giigle ¢alisanlar1 &diillendirirler,

ek licret ya da statii verirler.

Ise yonelik liderler orgiit icinde yenilikcilik ve degisimle cok fazla
ilgilenmezler. Bu liderlerin geleneklerine ¢ok bagli oldugunu sdylemek yanlis

degildir. Ge¢misten gelen ve yararli olmus uygulamalarin korunmasi ve gelecek



81

nesillere aktarilmasma calisirlar. Atilimer olmayan, duragan politikalar ve
tasarruflar takip eden orgiitler i¢in ideal bir liderlik tarzidir. Ise yonelik liderlerin
ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Giiner, 2002: 34).

e Odiillendirme: Lider calisanlari, islerini iyi yapmalari sonucunda
odiillendirme vaadiyle motive eder.

o Istisnalarla Yénetim: Lider yolunda gitmedigi durumlara miidahale
eder. Liderler ikiye ayrilir. Aktif liderler ve pasif liderler. Aktif liderler,
sorunlart arastirir, bunlara uygun olarak olaylara miidahale eder. Pasif
liderler ise standartlar sartlarla uyusmadiginda miidahale ederler.

e Liberal: Liderler, ¢alisanlar1 kendi haline birakir. Karar almaktan ve

sorumluluk iistlenmekten kacinir.

Ise yonelik liderlik tarzinda lider, verimliligi arttirmayr amaclayan bu
dogrultuda calisanlar1 giidiileyen, yol gosteren, onlardan beklentilerini agikca
ortaya koyan kisidir. Bu liderler ge¢misle gelecek arasinda baglanti kurarak

basariya ulasmaya calisirlar (Yalinkilig, 2010: 60)

2.5.4.7. Tam Serbesti Taniyan (Laissez- Faire) Liderlik

Bu liderlik tarzi, adindan da c¢ikarilabilecegi gibi calisanlarina sonsuz bir
Ozgiirlik alan1 taniyan, onlar1 karar ve diislincelerinde serbest birakan liderlik
tipidir. Bu liderlik tipinde, liderler ¢alisanlar1 kendi haline birakir. Liderin varhigi
pek belli degildir. Calisanlarin kendi plan ve programlarini yapmasini isterler.
(Karapostal, 2014: 41). Bu liderlik tarz1 genellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun
yoneticilerde goriiliir. Bu yoneticiler dnemli kararlarin sorumlulugunu almak
istemez, bundan cekinirler (Aydemir, 2014: 36). Orgiitin amaglarm
gergeklestirme de biiyiik sorumluluk calisanlara diismektedir. Lider, ¢alisanlar
bu yonde motive eder. Calisanlar kendi kendilerini egitip, ¢cikan sorunlara ¢6ziim
bulmalar1 konusunda motivedirler (Alkin, 2006: 38). Calisanlar ihtiyag

duyduklarinda istedikleri kisilerle grup kurabilirler ve sorunlara ¢6ziim
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bulabilirler. Burada lider sadece malzeme ve kaynak bulmayla ilgilenir (Gtiner,
2002: 17). Bu liderlik tipinin en biiyiikk dezavantaji, orgiit igerisinde liderlik
otoritesi olmayacagi ic¢in ¢alisanlar arasinda kargasa ve anarsi ortaminin

olusabilecek olmasidir (Alkin, 2006: 38).

2.5.5. Liderligin Girisimcilik Yonelimi Uzerindeki Etkisi

Girigimcilik yonelimli Orgiitlerde geleneksel liderligin yerini doniisiimcii
liderlik almistir. Dontisiimcili liderler orgiitlerin performansimi en iist diizeye
cekebilmek icin degisimi ve yeniligi desteklemektedir. Bu dogrultuda ¢alisanlarin
inan¢ ve deger yargilarii degistirmeyi amag¢ edinmektedirler. Yenilikgiligi
benimsemis olan bu liderler ¢alisanlarimi yeni firsatlari fark etmeleri, risk
almalar1  konusunda cesaretlendirmekte ve bu sayede girisimciligi
arttirmaktadirlar (Ling vd., 2008: 558). Geleneksel orgiitlerde yenilikgilik
konusunda hakim olan goriis yenilik¢i liderleri orgiite getirme etrafinda
yogunlasir. Fakat 3M sirketinin basarisiyla birlikte, yenilik¢iligin bilim adamlari
ve mithendisler sayesinde gerceklestigi goriilmistiir (Kogoglu, 2012: 26).

Yang (2008), calismasinda liderlik ve girisimcilik kavramlarini bir arada
incelemistir. Amaci, Tayvan’daki KOBI’lerde liderligin girisimcilik yoneliminin
gelisimini nasil etkiledigini ortaya koymaktir. Yang’in 6nerdigi girisimei liderlik,
etkili ve gerekli bir liderlik tarzidir. Girisimci liderlik yeni is girisimlerinin
basarisinda kritik rol oynamaktadir. Giliniimiiz dinamik pazarlarinda hayatinm
stirdiirmekte olan igletmelerin kars1 karsiya oldugu belirsiz ve tahmin edilemez
ozellikteki ¢evre liderlerin girisimei 6zellik tasimasini gerekli kilmaktadir (Wah,

2004, Akt. Yang, 2008: 260).

Yang bu calismasinda KOBI’lerde girisimcilik yonelimi ve iist diizey
yoneticilerin liderlik tarzlar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmanin
sonuclart dontisiimcii  liderligin  yenilikg¢ilik, proaktif, risk alma ve tim
girisimcilik yonelimi ile anlamli, pozitif yonlii bir iliski oldugunu gostermistir.

Dontigtimceii liderlik ve girisimcilik yoneliminin tiim boyutlar1 arasinda kiigiik,
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pozitif yonlii bir iligki vardir. Etkilesimci liderlik ile yenilikgilik ve tiim
girisimcilik yonelimi ile anlamli pozitif yonli bir iliskisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Yang’in pasif-¢ekinik liderlik olarak ifade ettigi tam serbesti taniyan liderlik ile

girisimcilik yonelimi arasinda ise anlamli bir iliski olmadig1 gériilmektedir.

Karcioglu ve Kaygin (2013), ¢alismasinda girisimcilik siirecinde doniisiimcii
liderligin etkisini incelemistir. Amaci, liderligin girisimcilik siirecine nasil etki
ettigini ortaya koymaktir. Arastirmanin sonuglari, dontsimci liderlik ile
girisimcilik arasinda orta diizeyde bir iliski ortaya koymustur. Alt boyutlar
incelendiginde ise, yenilik alt boyutu ile arasinda orta diizeyde, yeni girisim alt
boyutu ile arasinda diisiik diizeyde, stratejik yenilenme alt boyutu ile arasinda
orta diizeyde proaktif davranis alt boyutu ile arasinda diisiik diizeyde pozitif

yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymustur.

Bay ve Soker (2016), calismasinda i¢ girisimcilikte yonetsel- doniisiimcii
liderligin etkisini incelemistir. Arastirmanin sonuglari, doniisiimcii liderlik ile i¢
girisimcilige verilen 6nem arasinda orta diizeyde anlamli ve pozitif yonli bir

iligki oldugunu ortaya koymustur.
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3. BOLUM

CALISANLARIN GIiRiSIMCILIK YONELIMI ALGILARI iLE
LIDERLIK DAVRANISI ARASINDAKI ILISKININ
HAVALIMANI iISLETMECILiIGi SEKTORUNDE
ARASTIRILMASI

Calismanin iiclinci  boliimiinde; havalimani isletmeciligi sektoriinde
faaliyet gosteren bir sirketin ¢alisanlarinin katildigi bu arastirmanin amaci ve
bu aragtirmanin ilgili yazin agisindan tasidigi 6nem, arastirmanin evreni ve
orneklemi, modeli, veri toplama araglari, bu dogrultuda olusturulan arastirma
hipotezleri ve hipotezlerin test edilmesi amaciyla yapilan analizlerden elde

edilen bulgularla ilgili yorumlara yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Kiiresel rekabetin biiyilk 6nem kazandig1 giiniimiiz is diinyasinda
girisimcilik yonelimli olmak orgiitlerin devamliligi i¢in 6nemli bir faktor
olmaktadir. Girisimcilik yonelimini sadece yeni fikirler sanmak yerine
yenilikgilik, proaktiflik, risk alma, saldirgan rekabetcilik ve o6zerklik
boyutlarinin her biriyle biitiin olarak diisiinen oOrgiitlerde istenilen olumlu

etkinin saglanabilecegi beklenmektedir.

Orgiitlerin bu rekabetci ortamda hayatta kalabilmelerini etkileyen nemli
bir faktor liderlerdir. Lider, kitleleri pesinden siiriikleyen, bir yol gostericidir.
Calisanlarin oOrgiitlerine olan bagliligi, gilidiilenmeleri, beklentileri liderin
tutum ve davranslariyla ilgilidir. Orgiitlerin en 6nemli yap: tas1 ¢alisanlari
gibi goriinse de c¢alisanlarin yonlendirilmesinde biiyiik rolii olan liderlerin

payr unutulmamalidir. Liderin davranislart ¢alisan1 orgiite baglamada en
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Oonemli faktordiir. Biitiin bunlar liderin davraniginin orgiit diizeyinde

incelenmesini zorunlu kilmaktadir.

Bu calismada, c¢alisanlarin girisimcilik yonelimi algilamalariin liderlik
davranisiyla iligkisini arastirmak temel amacgtir. Yapilan alan yazin
taramasinda girisimcilik yonelimi ve liderlik iligkisi ile ilgili ¢alismalarin ¢ok
nadir oldugu goriilmiistiir. Bu yiizden bahsedilen iligkiyi arastirmak ve ortaya

c¢ikarilmasina yardimci olarak ilgili alana katki saglamak hedeflenmektedir.

Arastirmada yer alan degiskenlerin tasidiklar1 6nem bakimindan

arastirmanin amaclar1 sunlardir:

e Konuyla ilgili yapilan arastirmada ulasilan benzer kaynaklarin
incelenmesi,

e (Calisanlarin algiladiklar liderlik davranisi ile girisimcilik yonelimi
arasindaki iliskinin ayrintili olarak arastirilmast,

e Katilimecilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine gore liderlik
davranig1 ve girisimcilik yonelimi algilarindaki farkliliklarin tespit

edilmesi.

3.2. Arastirma Modeli

Bu tez ¢aligmasinda yapilan arastirmaya temel olan model Sekil 9’daki gibi

belirlenmistir.
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/Liderlik Davranisi \ /Girisimcilik Yonelimi \

Doniistimcii Liderlik Yenilik¢ilik
Etkilesimci Liderlik 1.H: Proaktiflik
Tam Serbesti Taniyan Liderlik Risk Alma

Saldirgan Rekabetgilik

k j Qzerknk j

Sekil 9: Aragtirmanin Modeli

3.3. Arastirmanin Temel Hipotezleri

Arastirmanin temel sorusu, “Caliganlarin girisimcilik yonelimi algilar ile
liderlik davranisi arasinda iliski var midir?” olarak belirlenmistir. Buna gore
yazina dayali olarak asagidaki hipotezler belirlenmistir.
1.Ha: Liderlik davranisi ile girisimcilik arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki
vardir.

1.Hia: Dontistimcii liderlik ile girisimcilik yoneliminin yenilik¢ilik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.H1p: Doniigiimeii liderlik ile girisimcilik yoneliminin proaktiflik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.Hic: Doniigiimeii liderlik ile girisimcilik yoneliminin risk alma alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.H1q: Doniisiimeti liderlik ile girisimcilik yoneliminin saldirgan rekabetcilik alt
boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.Hie: Dontisimeii liderlik ile girisimcilik yoneliminin 6zerklik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.His: Etkilesimei liderlik ile girisimcilik yoneliminin yenilik¢ilik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.Hig: Etkilesimci liderlik ile girisimcilik yoneliminin proaktiflik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.Hin: Etkilesimei liderlik ile girisimcilik yoneliminin risk alma alt boyutu

arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.
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1.Hi:: Etkilesimci liderlik ile girisimcilik yoneliminin saldirgan rekabetcilik alt
boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.Hyj: Etkilesimci liderlik ile girisimcilik yoneliminin 6zerklik alt boyutu
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki vardir.

1.Hiwk: Tam serbesti tantyan liderlik ile girisimcilik yoneliminin yenilik¢ilik alt
boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.Hy: Tam serbesti tantyan liderlik ile girisimcilik yoneliminin proaktiflik alt

boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.Him: Tam serbesti taniyan liderlik ile girisimcilik yoneliminin risk alma alt

boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.Hin: Tam serbesti taniyan liderlik ile girisimcilik yOneliminin saldirgan
rekabetgilik alt boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

1.Hio: Tam serbesti taniyan liderlik ile girisimcilik yoneliminin 6zerklik alt

boyutu arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski vardir.

3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmaya iliskin tanimlanan istatistik birimlerinin tiimiiniin olusturdugu
topluluga evren (anakiitle) denir. Calismalarda her zaman anakiitledeki tiim
istatistik birimleri ile ¢aligmak miimkiin veya anlamli olmayabilir. Bu nedenle
arastirmalarda anakiitlenin tamami yerine, bu anakiitlenin 6zelliklerini yansittig1
varsayilan ve gesitli yontemlerle olusturulan sayica az birimlerinden olusan alt
topluluklarla ¢alisilir. Bu alt topluluga da orneklem denir (Aslanargun vd.
2013:4). Uygun olarak se¢ilmis elemanlarin, evrenin 6zelliklerini tagiyacagi ve
bu orneklem iizerinden elde edilen bulgularin evrene genellestirilebilecegi
diistintilebilmektedir. Secilen 6rneklemin dogru bir sekilde secilmesi elde edilen

sonuglarin evrene genellestirilmesinde olduk¢a 6nemlidir (Usta, 2016: 165).

Calisanlarin girisimcilik yonelimi algilarinin liderlik davranisi ile iliskisini

O0lemek amaciyla gerceklestirilen arastirmanin evreni, havalimani isletmeciligi
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sektoriinde hizmet veren personel olarak belirlenmistir. Bu calismada ise
havaliman1 isletmeciligi alaninda faaliyet gosteren Tirkiye merkezli bir
uluslararas1 sirketin calisanlarindan kolayda ornekleme ile elde edilen soru
formlar1 degerlendirmeye alinmistir. Havalimani isletmeciligi yapan ilgili sirketin
web sitesinde calisan sayisi 14.478 kisi olarak goriilmektedir. Fakat bu say1
sirkete ait farkli bolge ve iilkelerdeki ¢alisan sayisini igermektedir. Uygulanan
bolgedeki calisanlardan anket uygulamasina katilan goniillii katilimeilar ile

arastirmanin 6rneklemi 275 seklinde ortaya ¢ikmustir.

3.5. Arastirmanin Stmirhhiklar:

Yapilan calismalar, belirli planlara gore yiiriitiilmesine ragmen, bazi
sinirliliklar nedeniyle dogru ve net sonuglara ulasilamayabilmektedir. Bu
aragtirmanin temel sinirliligy, tek bir havalimani igletmesinin secilmis olmasidir.
Tiirkiye’de pek ¢ok havalimani bulunmasina ragmen segilen igletme biytikliigii
acisindan genellemeye daha yakin sonuglar elde edilmesini saglayacagi
disiiniilmistiir. Bununla birlikte tek bir havalimaninin segilmesinin nedeni tim

isletmelere ulagilmasinin pratikte miimkiin olmamasidir.

Arastirmanin simirhiligi olarak goriilen bir diger etken ise, uygulamanin
yapildigr sirketteki bircok calisanin anketi yanitlamak i¢in zaman ayirma istegi
gostermemesidir. Calisanlarin  kendi yoneticilerinden ¢ekinmeleri, mevcut
islerine ve pozisyonlarina zarar gelmesine dair korkulari, konuyla
ilgilenmemeleri, anket formunu eksik doldurmalar1 da diger sinirliliklardandir.
Aragtirma kapsaminda 275 anket elde edilebilmistir. Bu rakam da analiz

sonuclar1 ve yorumlarini genellestirmede sinirliliklara neden olmustur.
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3.6. Veri Toplamada Kullamilan Olgekler

Bu arastirmada nicel arastirma yontemi izlenmis ve veri toplama araci olarak
anket kullanilmistir. Kullanilan anket {i¢ boliimden olugmaktadir. Anketin ilk
boliimiinde katilimeilarin  demografik ve mesleki &zelliklerini belirlemeye
yonelik sorular sorulmustur. Ikinci ve {iciincii boliimde, gecerliligi ve
giivenilirligi kanitlanmis o6lgekler kullanilmistir. Yanitlar, 5°1i Likert tipi
secenckten (1-Kesinlikle Katilmiyorum ile 5-Tamamen Katiliyorum araliginda)
olugmaktadir. Anketin ikinci boliimiinde kullanilan Girigimeilik Y o6nelimi
Envanteri 2012 yilinda Merve Kocgoglu tarafindan yiiriitilen “Calisanlarin
Orgiitlerine Yonelik Girisimcilik Yonelimi Algilari, Orgiit Destegi, Kariyer
Tatminleri ve Isten Ayrilma Niyetleri Arasindaki Iliskinin Incelenmesi: Otomotiv
Sektoriinde Bir Arastirma” adli doktora g¢alismasindan yazarin izni alinarak
kullanilmigtir. Liderlik davranisini 6lgebilmek i¢in Bass ve Avalio tarafindan
gelistirilen ve Tiirkiye ve diinyada pek ¢ok akademik calismada kullanilan “Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi”nden yararlamlmistir.

3.7. Verilerin Toplanmasi

Calisanlarin girisimcilik yonelimi algilar1 ve liderlik davranisi arasindaki
iliskinin ortaya cikarilmas1 amaciyla hazirlanan soru formu Istanbul’da faaliyet
gosteren havalimani isletmesinde calisanlara elden dagitilmis ve toplanmustir.
So6zii edilen isletmeye, anketler birakilarak belirli bir siire sonra geri doniis
alinmistir.  Anket uygulamasi Kasim 2015- Mart 2016 tarihleri arasinda

yapilmistir. Uygulama sonucunda toplam 275 adet anket ele edilmistir.

3.8. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Arastirma da oncelikli olarak anket ile elde edilen bilgiler kodlanarak istatistik

programina aktarilmistir. Istatistiksel hesaplamalar icin SPSS 20.0 VE AMOS 23
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paket programlart kullanilmistir. Caligma da ilk olarak katilimcilarin demografik
ve mesleki o6zelliklerine yonelik olan sorularin siklik ile siklik yiizdeleri
Ozetlenmistir. Daha sonra onermelerin toplandigi boyutlarin dogrulugunu kontrol
edebilmek i¢in dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Yapisal esitlik modellemesi
cerg¢evesinde model kurularak test edilmistir. Demografik ve mesleki 6zelliklerin,
faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlara etkisi incelenerek c¢alisma

tamamlanmustir.

3.8.1. Katihmcilarin Demografik ve Mesleki Ozellikleri

Calismaya katilarak anketi cevaplayan c¢alisanlarin demografik ve mesleki

ozellikleri Tablo 9°da gosterilmektedir.

Tablo 9: Demografik ve Mesleki Degiskenler

Siklik Siklik Yiizdesi
25 yas alt1 21 7.6
Yas 26-35 yas arast 138 50.2
36 yas listi 116 42.2
Toplam 275 100
Cinsiyet Kadin 119 433
Erkek 156 56.7
Toplam 275 100
- Lise 219 79.6
Egitim
On Lisans 45 16.4
Lisans 11 4.0
Departman Sefi 9 3.3
Pozisyon Calisan 266 96.7
Toplam 275 100
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1 Yildan Az 70 25.5
Kurumda
Cahsma 1- 5 Y1l Arasi 85 30.9
Siiresi 6- 10 Y1l Arasi 76 27.6
11- 15 Y1l Arast 44 16.0
Toplam 275 100
1 Yildan Az 116 422
Mevcut
. 1- 3 Y1l Aras1 89 324
Yoneticiyle
Calisma 4- 6 Y1l Arasi 34 12.4
Stiresi 7- 10 Y1l Aras1 36 13.1
Toplam 275 100

Anket caligmasina katilanlarin %56.7’sinin erkek, %50.2’sinin 26 ile 35 yas
araliginda, %79.6’smin lise mezunu oldugu goézlemlenmistir. Bu katilimcilarin
%96.7’sinin ¢alisan, %30.9unun 1 ile 5 yil arasi aymi kurumda calistigi ve
%42.2°sinin 1 yildan az bir siiredir mevcut yoneticisiyle c¢alistigi sonucuna

ulasilmstir.

3.8.2. Kullanilan Ol¢eklere iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Birbiriyle iliskili olan degiskenleri gruplandirarak daha az sayida iliskisiz ve
kavramsal olarak anlamli olan yeni degiskenler bulmak veya daha onceden
bulunmus olanlari test etmek faktor analizi ile yapilir. Faktor analizi, kesfedici ve
dogrulayic1 olarak iki tiirdiir. Kesfedici faktor analizinde degiskenler arasindaki
iliskilerden yola ¢ikarak faktéor bulma islemi yapilirken, dogrulayici faktor
analizinde degiskenler arasindaki iliskiye dair 6nceden saptanan bir modelin ya

da hipotezin test edilmesi s6z konusudur (Meydan ve Sesen, 2015; 21).
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Yapilan arastirmalarda veri toplama siirecinde gozlenen ve Olciilen
degiskenler kiimesi elde edilir. Sosyal bilimler ve davranis bilimlerinde
cogunlukla gézlenemeyen yapilar kullanilmaktadir ve bunlara gizil degisken adi
verilir. Gizil degiskenler direk olarak dlgiilememekte, gézlenebilen bir degiskene

bagli olarak ol¢iilebilmektedir (Usta, 2016:187).

Daha onceden kesfedici faktor analizi uygulanarak daha az faktor altinda
birlestirilmis 6l¢eklerin mevcut dlgekte de benzer sekilde olup olmadigini ortaya

koymak amaci ile yapilan faktor analizine dogrulayici faktor analizi denmektedir

(Meydan ve Sesen, 2015:21). Dogrulayici faktér analizi, yapisal esitlik
modellemesinin  6zel bir uygulama alamidir denilebilir. Yapisal esitlik
modellemesi ve dogrulayici faktor analizi farkli kavramlar olarak goriilmesine
ragmen ikisi de temel olarak ayni mantiga ve hesaplama teknigine
dayanmaktadir. Dogrulayict faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi
varsayimlar1 ve analiz sonuglarin1 géstermek igin yol semalarini kullanir (Usta,

2016:188).

3.8.2.1. Girisimcilik Yonelimi Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Calismada yer alan girisimcilik yonelimi 6l¢egindeki degiskenlerin yapi
gegerliligi dogrulayict faktor analizi ile kontrol edilmistir. Dogrulayic1 faktor
analizi sonuclarma gore modelde yer alan tiim faktorler icin iyi bir uyum

saglandig1 (x2/df=1,476 RMSEA=0,42; CFI=0,882, GFI=0,940) belirlenmistir.
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MADDE | < | Bovur  Eawpmo wousvoy K P
GY5 <--- Yenilik¢i ,263 - -
GY4 <--- Yenilik¢i ,360 2.734 ,006
GY3 <--- Yenilik¢i -,319 -2,816 ,005
GY2 <--- Yenilik¢i -,799 -3,012 ,003
GY1 <--- Yenilik¢i -,606 -2,977 ,003
GYS8 <--- Proaktif ,362 - -
GY7 <--- Proaktif ,415 2,867 ,004
GY6 <--- Proaktif -,415 -2,904 ,004
GY12 <--- Risk ,458 - -
GY1ll <--- Risk ,558 5,000 ,000
GY10 <--- Risk 478 4,678 ,000
GY9 <--- Risk 471 4,645 ,000
GY14 <--- Agresif 321 - -
GY13 <--- Agresif -,222 -3,319 ,000
GY18 <--- Ozerklik ,332 - -
GY16 <--- Ozerklik ,408 3,049 ,002
GY15 <--- Ozerklik ,252 2,410 ,016
Tablo 11: Uyum Indeksi Araliklar:
Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Sonuclar
Indeksleri
¥2 (CMIN) 0< y?<2df 2df< y?<3df 153,538
2IdF(CMIN/Af) <3 <4-5 1,476
CFlI >0.97 >0.90 0,882
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.042
GFI >0.90 0,89-0,85 0,940
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3.8.2.2. Liderlik Davrams1 Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Calismada yer alan liderlik Olcegindeki degiskenlerin yap1 gegerliligi
dogrulayici faktor analizi (DFA) ile kontrol edilmistir. Dogrulayici faktor analizi
sonuglarina gére modelde yer alan tiim faktorler icin iyi bir uyum saglandigi

(x2/df=1,476 RMSEA=0,42; CF1=0,882, GFI=0,940) belirlenmistir.

Tablo 12: Liderlik Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi Sonuglart

MADDE | < | BOYUT |popbevonrats. | |
LID36 <---  |Déniisiimcii 412 - -
LiD35 <---  [Doniisiimcii 376 4,507 ,000
LiD34 <---  |Déniisiimcii ,493 4,676 ,000
LiD29 <---  |Déniisiimcii ,243 3,000 ,003
LiD28 <---  |Doniisiimcii ,165 2,164 ,030
LiD27 <---  |Déniisiimcii 270 3,250 ,001
LiD26 <---  |Déniisiimcii 270 3,256 ,001
LiD21 <---  |Doniisiimcii 439 4,457 ,000
LiD20 <---  |Déniisiimcii ,394 4,201 ,000
LiD19 <---  |Déniisiimcii ,264 3,205 ,001
LiD18 <---  |Doniisiimcii 172 2,241 ,025
LiD3 <---  |Déniisiimcii 317 3,575 ,000
LiD1 <---  |Déniisiimcii ,260 3,168 ,002
LiD5 <---  |Etkilesimci ,188 - -
LiD6 <---  |[Etkilesimci ,265 2,103 ,035
LiD7 <---  [Etkilesimci ,310 2,441 ,015
LiD15 <---  [Etkilesimci 269 2,115 ,034
LiD22 <---  [Etkilesimci 270 2,119 ,034
LiD30 <---  [Etkilesimci 244 2,041 ,041
LiD32 <---  [Etkilesimci 371 2,306 ,021
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LiD8 <---  [Tam serbesti 263 - -

LiD16 <---  [Tam serbesti 260 3,123 ,002
LiD25 <---  [Tam serbesti 286 3,282 ,001
LiD33 <---  [Tam serbesti ,389 3,734 ,000

Tablo 13: Uyum indeksi Araliklart

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir Sonuglar
Indeksleri Uyum
%2 (CMIN) 0< y?<2df 2df< y2<3df 371,566
2Idf (CMIN/df) <3 <4-5 1,535
CFl >0.97 >0.90 0,753
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.044
GFlI >0.90 0,89-0,85 0,896
3.8.3 Yontem

Liderlik ve girisimcilik yonelimi arasindaki nedensellik iliskilerini incelemek
amaci ile yiiriitillen bu aragtirmada yapisal esitlik modeli ile degiskenler arasindaki
iliski analiz edilmistir. Bu amagla, liderlik alt boyutlar1 bagimsiz degisken,

girisimcilik yonelimi alt boyutlari ise bagimli degisken olarak alinmistir.

Bu ¢alismanin amaci yapilan yazin taramasi 1s18inda var oldugu varsayilan
liderlik ve girisimcilik yonelimi arasindaki nedensel iligkiyi arastirarak, gelistirilen
bagimsiz teorik bir modeli test etmektir. Teorik modelin icerdigi iki kavram olan
liderlik ve girisimcilik yonelimi kavramlari, teorik olarak var olduklari varsayilan
fakat dogrudan o6l¢iilmesi miimkiin olmayan bir iliskiye sahip olduklarindan bazi
gostergeler yardimiyla (Byrne, 2010: 4) olgiilebilecekleri varsayilmaktadir. Bu
sekildeki belirsiz neden sonug iliskilerini 6lgmek amaciyla yapisal esitlik modelinin
uygun oldugu Joreskog ve Sorbom (1982) tarafindan onerilmektedir. Bu nedenle bu
caligmada, yapisal esitlik modeli, liderlik ve girisimcilik yonelimi arasindaki

nedensel iligkiyi belirlemek i¢in kullanilmistir.
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Yeterli 6rneklem biiyiikliigii, gozlenen ve gizil degiskenlerin ¢ok degiskenli
normal dagilima sahip olmasi, dogrusallik, ¢coklu dogrusal baglanti olmamasi ve
aykirt degerler olmamasi yapisal esitlik modelinin varsayimlaridir. Orneklem
buyiikligli degerlendirildiginde, yapisal esitlik modelinde yeterli Orneklem
biyiikligi ile ilgili farkli goriisler yer almasina ragmen genellikle 100°den az
orneklem hacmi kii¢iik, 100-200 aras1 Orneklem hacmi orta ve 200°den fazla
orneklem hacmi ise biiyilk Orneklem hacmi (Bayram, 2010:51) olarak kabul
edilmektedir. Bu kapsamda, 275 birimden olusan calismanin 6rneklem diizeyinin
yapisal esitlik modeli i¢in yeterli oldugu anlasilmistir. Bu calismada ¢ok degiskenli
normallik varsayimi i¢in tercih edilen yontem, Mardia basiklik katsayisidir. Analiz
sonucuna gore kurtosis degeri 119,336 ve kritik oran (c.r.) 18,917>1,96 olarak
hesaplanmis ve veri setinin c¢ok degiskenli normallik varsayimini saglamadigi

belirlenmistir.

Coklu dogrusal baglantinin saptanmasinda, veri seti varyans artig faktorleri
(VIF) ile degerlendirilmistir. Uygulamada 10’un iizerindeki VIF degerleri ciddi
coklu dogrusal baglant1 oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2014:225). Calismaya ait
veri setinin VIF degerleri (1,306-1,948) arasinda degismektedir.

Tablo 14: Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Degiskenler | Ort. St.S. 1 2 3 4 5 6 7 8
1-Dontigiimeti
3,246 | 4917 | 1,000 | ogpe | o5 | 090 | 085 |-094 |-024 | 306
7 5
2-Etkilesimei
3,258 | 5416 | o940 | 1000 | 445 | -062 | 009 | -144" | -071 | 214"
7 7
3-Tam
Serbesti 3,356 | 6505 | soo- | 445" | 1,000 | 046 | 025 |-098 |-033 | 271"
3 2
4-Yenilik¢i
3121 1 5579 | 99 | 062 | 046 | 1,000 |-031 | 233" | 003 | 022
5 4
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5-Pro-Aktif
3,088 19622 ,085 ,009 ,025 -,031 | 1,000 | -,005 |-110 | ,105
5 7
6-Risk
2,990 , 7406 | -,094 -.144" | -,098 | .233"™ | -,005 | 1,000 | ,015 -
0 0 .208
7-Agresif
-,024 -071 | -,033 | ,093 -,110 | ,015 1,000 | ,104
8- Ozerklik
3,219 ,6883 | .306™ 2147 | 2717 | 022 ,105 - ,104 1,000
5 6 .208
“p<.01, *p<.05
Calismada yer alan degiskenlere ait iliskiler, normallik varsayiminin

saglanmamasi

Degiskenlere iliskin ortalama, standart sapma ve korelasyonlar Tablo 14’te

nedeniyle Spearman

sira  korelasyonu

ile degerlendirilmistir.

belirtilmistir. Buna gore doniistimcii liderlik ile ozerklik alt boyutu arasinda,

etkilesimci liderlik ile 6zerklik alt boyutu arasinda, tam serbesti taniyan liderlik ile

ozerklik alt boyutu arasinda pozitif ve diisiik diizeyde iligkiler belirlenmistir.

3.8.4. Yapisal Model Gecerliligi

Belirlenen iligkiler c¢ercevesinde olusturulan YEM modeli anlamsiz yollar
cikarildiktan sonraki halleriyle Sekil 10°da gosterilmektedir. Model liderlik tiplerinin

girisimcilik yonelimi iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu disiiniilerek

olusturulmustur.
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Tablo 15: Yapisal Model Uyum lyiligi Sonuglar

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Sonuglar
¥?> (CMIN) 0< y?<2df 2df< y?<3df 734,528
J2Idf (CMIN/d) <3 <45 1201
CFlI >0.97 >0.90 0,811
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.033
GFlI >0.90 0,89-0,85 0,875

Kaynak: (Meydan&Sesen, 2011 ve Hu&Bentler, 1999)

Aragtirmanin modeline ait uyum iyiligi degerleri Tablo 15’te yer almaktadir.
Modelin iyi uyum sagladigi goriilmekte ve yapisal esitlik dogrulanmaktadir
(x2/df=1,291, RMSEA=0,033, CFI=0,811, GFI=0,875).

Modelin uyum iyiligi, ¥2 (Chi square), df (Degrees of freedom) ve ¥2/df’nin
orani, RMSEA (Root mean square error of approximation), CFI (Comparative Fit
Index) ve IFI (Incremental Fit Index) indeksleri ile degerlendirilmistir.
Meydan&Sesen (2011) ve Hu&Bentler (1999)’e gore kabul edilen diizeyler
acisindan tiim uyum 1iyiligi indekslerinin kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugu
goriilmektedir. Boylece olusturulan modeldeki degiskenler ve yapilar arasindaki

iligkiler dogrulanmaktadir.
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Sekil 10: Yapisal Esitlik Modellemesi

Arastirmaya katilan calisanlardan elde edilen verilerin YEM ile analiz edilmesi
sonucu ortaya c¢ikan iliskiler Sekil 10°da goriilmektedir. Liderlik tiirlerinden
etkilesimci liderlik ile girisimcilik yonelimi alt boyutlarindan proaktiflik ve 6zerklik
arasinda nedensellik iligkisi tespit edilmistir. Bu bulgu 1si8inda arastirma alt

hipotezlerinden 1.Higve 1.Hyjkabul edilmis, diger hipotezler reddedilmistir.



Tablo 16: Yapisal iliskiler

100

Standardize Tahmin t Anlamhih | R?
Yapusal iliskiler Regresyon Degerleri | Degerleri | k Degeri
Katsayilar
Proaktif etkilesimci | -0,535 -1,013 -2,146 0,032 0,481
Ozerklik etkilesimei | 0,693 1,642 2,514 0,012 0,287

Model i¢in elde edilen standardize edilmis regresyon katsayilarina

bakildiginda etkilesimei liderligin girisimcilik yoneliminin proaktiflik boyutu

tizerinde negatif ve anlaml ($=-0,535, p<.05) bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

Benzer sekilde etkilesimci liderligin girisimcilik yoneliminin 6zerklik boyutu

tizerinde ise pozitif ve anlamhi ($=0,693, p<.05) bir etkiye sahip oldugu

goriilmektedir.

Tablo 17: Uyum Indeksleri

Uyum indeksleri | iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Sonuclar
22 (CMIN) 0< y2<2df 2df< P<3df 317,313
2Idf CMIN/R) | <3 <45 1,133
CFlI >0.97 >0.90 0,915
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0,022
GFlI >0.90 0,89-0,85 0,920

Modelin tahmin sonuclarinda tiim parametreler istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur. Girigimcilik yonelimi alt boyutlarindan proaktiflik toplam varyansin

%48’1ni agiklarken, 6zerklik de toplam varyansin %28,7’sini agiklamaktadir.
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3.8.5. Farklilik Analizleri

Sosyo- demografik faktorlere gore galisanlarin girisimcilik yonelimi algilar ile
liderlik davranisi ve alt boyutlarinin farklilik gosterip gostermedigi istatistiksel

analizler ile test edilmistir.

Olgeklerde yer alan alt boyutlar normal dagilim gostermediginden cinsiyet ve
pozisyon degiskenlerinin boyutlara etkisi Mann- Whitney U testi ile Ol¢iilmiistiir.
Mann- Whitney U testi, bagimsiz iki grubun ortalamalarini karsilagtirmak igin

kullanilan T testinin parametrik olmayan karsiligidir.

Mann- Whitney U testi sonucunda; yenilik¢ilik, proaktiflik, agresif rekabetgilik,
ozerklik, doniistimeii liderlik, etkilesimci liderlik ve tam serbesti taniyan liderlik alt
boyutlarinda cinsiyete gore farklilasma tespit edilmemistir. Bu test sonucunda risk
alma alt boyutunda cinsiyete gore farklilasma oldugu gozlemlenmistir. Mann-

Whitney U testi sonuglar1 Tablo 18’ de gosterilmistir.

Tablo 18: Mann- Whitney U Testi (Cinsiyete Gore) Sonuglari

Bagimli Degisken Bagimsiz N z Sig. Aciklama
Degisken
(Cinsiyet)
Yenilik¢ilik Caliganlarin
Kadin 119 -,121 ,904 | cinsiyetlerine
Erkek 156 gore yenilikgilik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadig1
saptanmigtir.
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Proaktiflik

Kadin
Erkek

119
156

-,195

,846

Caliganlarin
cinsiyetlerine
gore proaktiflik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadig1

saptanmustir.

Risk Alma

Kadin
Erkek

119
156

-2,851

,004

Calisanlarin
cinsiyetlerine
gore risk alma
algilarinda
anlamh bir
farkhilik
saptanmstir.
p<o0.05
anlamhilik
diizeyinde
kadinlarin
erkeklere gore
daha az risk
aldiklarn

goriilmiistiir.

Agresiflik

Kadin
Erkek

119
156

-,630

,529

Caliganlarin
cinsiyetlerine
gore agresiflik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadigi

saptanmigtir.

Ozerklik

Kadin
Erkek

119
156

-,217

,828

Calisanlarin
cinsiyetlerine
gore  ozerklik
algilarinda
anlaml bir

farklilik
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olmadig1

saptanmigtir.

Doniistimcii Kadm 119 Caliganlarin
-,144 ,886 | cinsiyetlerine
Erkek 156 iy
gore
doniisiimcii
liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik

olmadig1

saptanmuistir.

Etkilesimci Kadin 119 Caliganlarin
-,559 ,576 | cinsiyetlerine
Erkek 156 iy o
gore etkilesimci
liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik

olmadig1

saptanmigtir.

Tam Serbesti Kadin 119 Calisanlarin
-1,408 ,159 | cinsiyetlerine
Erkek 156 iy
gore tam
serbesti taniyan
liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik

olmadigi

saptanmigtir.

Mann- Whitney U testi sonucunda; yenilik¢ilik, proaktiflik, risk alma, agresif
rekabetgilik, 6zerklik, doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve tam serbesti taniyan
liderlik alt boyutlarinda pozisyona gore anlamli bir farklilik bulunmamistir. Mann-

Whitney U testi sonuglar1 Tablo 19’ da gosterilmistir.
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Normal dagilim varsayiminin saglanmamasi nedeniyle katilanlarin yas, egitim
durumu, kurumda caligma siiresi ve simdiki ¢alisma siiresi bagimsiz degiskenlerinin
girisimcilik yonelimi ve liderlik alt boyutlarina etkisi parametrik olmayan Kruskall-
Wallis testiyle arastirilmistir. Kruskal-Wallis testi bagimsiz ve ikiden fazla grubu
karsilastirmak i¢in kullanilan, parametrik karsiligi tek yonli varyans analizi
(ANOVA) olan parametrik olmayan istatistiksel testtir (Usta, 2016: 220). Test
sonucunda yas, egitim durumu, kurumda c¢aligma siiresi ve mevcut yoneticisiyle
caligma siiresinin higbir alt boyutta farklilik olusturmadigi gortlmistiir. Kruskall-
Wallis test sonuglar1 Tablo 20, Tablo 21, Tablo 22 ve Tablo 23 de gosterilmistir.

SONUC ve ONERILER

Havalimani isletmeciligi sektoriine gorev yapan c¢alisanlarin algiladiklart
girigimcilik yonelimi ile liderlik davraniginin incelenmesi amaciyla gergeklestirilen
calismanin birinci boliimiinde girisimcilik yonelimi, ikinci boliimiinde liderlik

davranigi ele alinmistir.

Ugiincii boliimde, arastirmaya ait detaylar sunulmustur. Arastirmanin veri toplama
yontemi, siirliliklari, kullanilan 6lgekler, istatistik yontemler, anakiitle ve drneklem
aciklanarak bir model olusturulmustur. Havalimam isletmeciligi sektoriinde
aragtirmaya katilmaya olumlu cevap veren calisanlar lizerinde uygulanan anketlerden
275 adet geri doniis alinmistir. Elde edilen sonuglar SPSS 20.0 ve AMOS istatistik
programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Kullanilan 6l¢eklerin dogrulayici faktor
analizleri yapilmis ve yapisal esitlik modellemesi uygulanmigtir. Demografik ve
mesleki ozelliklere gore degiskenlerdeki farkliliklart belirlemek i¢in Mann-Whitney
U ve Kruskall-Wallis testleri yapilmustir.

Calismaya katilanlarin demografik 6zellikleri incelendiginde katilan ¢alisanlarin

%56.7’sinin erkek, %43.3’liniin kadin, %7.6’s1n1n 25 yas altinda, %50.2’sinin 26 ile
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35 yas arasinda, %42.2’sinin 36 yas isti oldugu, %79.6’smin lise, %16.4’ {iniin 6n
lisans, %4’ iiniin lisans mezunu oldugu, %3.3’ {inlin departman sefi, %96.7’ sinin
calisan oldugu, %25.5 inin 1 yildan az siiredir, %30.9” unun 1 ile 5 yil arasi, %27.6’
sinin 6 ile 10 yil arasi, %16’ sinin 11 ile 15 yil arast ayn1 kurumda calistigl, %42.2°
sinin 1 yildan az, %32.4’ {iniin 1 ile 3 y1l arasi1, %12.4’ {iniin 4 ile 6 yil arasi, %13.1°

inin 7 ile 10 yi1l aras1 simdiki yoneticisiyle ¢alistigi bulgulanmistir.

Bu ¢alisma dogrultusunda olusturulan modelin analizi yapisal esitlik modellemesi
kullanilarak yapilmistir. Cok degiskenli normallik varsayimi, Mardia’nin ¢arpiklik ve
basiklik katsayisi kullanilmig ve buradan elde edilen sonuglardan veri setinin normal
dagilim gostermedigi tespit edilmistir. Bu nedenle, normal dagilimin saglanmadigi
durumlarda yapisal esitlik modelinde yardimci bir yontem olarak kullanilan
Bootstrap yontemi kullanilmistir. Dogrusallik varsayimi Pearson korelasyon
katsayist ile degerlendirilmis, aykirt gozlemler i¢in Mahalanobis uzakliklarindan

faydalanilmistir.

Elde edilen modelde standardize edilmis regresyon katsayilarina bakildiginda
etkilesimci liderligin girisimcilik yoneliminin proaktiflik alt boyutu lizerinde negatif
ve anlamli ($=-0,535, p<.05) bir etkisinin oldugu, girisimcilik yoneliminin 6zerklik
alt boyutu tizerinde ise pozitif ve anlamli (f=0,693, p<.05) bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Benzer c¢aligmalardan Yang (2008) tarafindan yapilan caligmada
doniistimcii liderlik ve etkilesimcei liderligin girisimeilik lizerinde pozitif yonli bir
etkisi oldugu, Karcioglu ve Kaygin (2013) tarafindan yapilan ¢alismada doniisiimcii
liderligin girisimcilik iizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugu, Bay ve Soker (2016)
tarafindan yapilan ¢alismada doniistimcii liderligin i¢ girisimcilik iizerinde pozitif
yonli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu calismada ise alt boyutlar baz alinarak
inceleme yapildigindan etkilesimci liderlik ile iki alt boyut arasinda iliski tespit

edilmistir.

Bu sonuglara gore, etkilesimci liderlik davranisini benimseyen yoneticilerin,

calisanlarin algiladiklart girisimcilik yoneliminin proaktiflik boyutunu olumsuz
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etkiledigi s6ylenebilir. Yine etkilesimci liderlik davranigini benimseyen yoneticilerin,
calisanlarin algiladiklari girisimcilik yoneliminin 6zerklik alt boyutunu olumlu yonde
etkiledigi soylenebilir. Orgiitlerin rekabet avantaji elde etmesinde énemli bir katkis1
olan proaktif davramis gostermenin saglanmasinda etkilesimci liderlik tiiriiniin
olumsuz etkisi goz Oniinde bulundurulmalidir. Ayrica 6zerkligin olumlu c¢iktilarla
iliskisi ele alindiginda, bu ¢iktilar hedefleniyor ise etkilesimci liderligin

desteklenmesi yerinde olacaktir.

Demografik ve mesleki o6zelliklerin 6lgiilen boyutlar tizerindeki etkisini
arastirmak i¢in Mann- Whitney U testi ve Kruskal- Wallis testi uygulanmistir. Bu
testlerden elde edilen sonuglara gore kadin galisanlarin erkek ¢alisanlara gore daha az
risk alma davranisi gosterdigi goriilmiustiir. Kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara gore
is bulmada daha fazla zorluk yasamalari, Kkariyer basamaklarinda ilerlemede
erkeklere gore daha fazla sikintiya maruz kalmalari, cam tavan sendromu gibi

sebepler yliziinden kadinlarda risk alma davranisi daha az goriilebilir.

Ozet olarak bu calismanin bulgulari, etkilesimci liderlik davranisi ile proaktiflik
arasinda negatif yonli, yine etkilesimci liderlik davranisi ile 6zerklik arasinda pozitif
yonlii bir iliski oldugu seklindedir. Ayrica Kadin g¢alisanlar ile erkek calisanlar

arasinda risk alma egiliminde fark oldugu goriilmiistiir.

Gelecek calismalar icin oneriler

Yapilan diger ¢aligmalarda oldugu gibi bu ¢alismada da sinirhiliklar mevcuttur. Bu
sinirliliklart ortadan kaldirabilmek i¢in daha sonraki calismalarda, Orneklemin
genisletilmesi daha cok calisanin ¢alismaya dahil edilmesi Onerilebilir. Fakat anket
uygulamasinin dogru ve verimli olarak gerceklestirilebilmesi i¢in kurumun iist diizey
yoneticilerinin bu caligmalara yaklasimi Onemlidir. Bu yiizden {ist diizey
yoneticilerin bu ¢aligmalart alana kazandirilmis 6nemli bir kazanim olarak gérmesi
ve calisanlart bu ¢alismalara katilmamalari yoniinde yonlendirmemeleri

gerekmektedir.
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EKLER

EK- 1. Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket, Trakya Universitesi’nde degerli hocam Dog. Dr. Giiney CETIN
GURKAN’1n danismanhiginda yiiriitiilen, Yiiksek Lisans ¢alismasinin uygulama
boliimiine iliskin hazirlanmaktadir. Bu amacla hazirlanmis olan bu anket
formunda sizden istedigimiz, sorulart kendi fikir ve yaklasimlarimizi dikkate
alarak doldurmanizdir. Verdiginiz cevaplarin samimiligi, yapilacak olan
calismanin uygun nitelikte olmasina katki saglayacaktir. Arastirmadan saglikli
sonuclar elde edilebilmesi i¢in hi¢bir sorunun bos birakilmamasi ¢ok onemlidir.
Aragtirmada vereceginiz yanitlar ve aktardiginiz veriler bilimsel ahlaka uygun
olarak gizlilik ve giliven ilkelerine bagl kalinarak sadece arastirmaci tarafindan
degerlendirilecektir. Cevaplarimizin gizli tutulacagina dair bize olan giiveninizi
saglamak i¢in sizden isminizi veya kimliginizi agiga ¢ikartacak herhangi bir

isareti anket formu {izerine yazmamanizi 6nemle hatirlatiriz.

Bu aragtirmada vereceginiz katki icin simdiden tesekkiir ederiz.

Kevser AKINCI

kevser.akinci@hotmail.com
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EK 1. A KiSISEL BILGI FORMU

Cinsiyetiniz Kadin () Erkek ()
Yasiiz
Egitim Durumunuz Lisans

Yiiksek Lisans

Kurumunuzda Caligsma Siireniz 1 Yildan Az
1-5 il arasi
6-10 yil arasi

16 yil ve iizeri

Simdiki Yoneticinizle Caligma Siireniz 1 Yildan Az

1-3 y1l arasi
4-6 yil arast
7-10 yil arast
11 yil ve iizeri

()
()
()
()
()
11-15 il arast ()
()
()
()
()
()
)

Pozisyonunuz Pozisyonunuz: Ust Diizey Yénetici ()
Departman Yoneticisi ( )
Departman Sefi ()

Calisan ()
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Liitfen agagidaki sorular1 “Cahstigimz orgiit’” ile iligkili
olarak yanitlaymiz ve ilgili kutuyu ¢arp1 (X) ile isaretleyiniz. 1
(Kesinlikle Katilmiyorum) 2 (Katilmiyorum) 3 (Kismen

Katiliyorum) 4 (Katiliyorum) 5 (Tamamen Katiliyorum)

1. Genel olarak, iist yonetim ARGE faaliyetlerine, teknolojik
liderlige ve yenilikcilife Onem verme yerine denenmis ve
basarili olmus {irlin ve hizmetleri pazara sunmavi tercih eder.

2. Gegtigimiz son 5 yil iginde piyasaya sunulan ¢ok sayidaki
yeni {iriin ve hizmet dikkate alindiginda sirketimin hemen
hemen higbir yeni {irlin ya da hizmet pazarlamadigi
goriilmektedir.

3. Sirketimde iiriin ve hizmet bazindaki degisiklikler genellikle
genis kapsamli ve koklii degil aksine iyilestirmeler seklindedir.

4. Sirketimde st yoneticiler, sorunlarla karsilastiklarinda baska
sirketlerin ¢oziimlerini taklit etmek yerine, kendilerinin deneyerek

gelistirdikleri 6zgiin yontemleri uygulamayi tercih eder.

5. Sirketim, baskalarimin kullandigi, kanitlanmis yontem ve
teknikleri adapte etmek yerine kendine 06zgii, orjinal {iretim
yontemleri ve siiregleri olusturmayi tercih eder.

6. Sirketim, genel olarak rakiplerin daha sonra takip edecegi
yeni ve Oncli uygulamalari baglatmak yerine rakipleri takip edip
onlarin hamlelerine cevap Vverir.

7. Sirketim, genel olarak rakiplerin daha sonra takip edecegi
yeni ve Oncii uygulamalar1 baglatmak yerine rakipleri takip edip
onlarin hamlelerine cevap verir.

8. Ust yonetim, rakiplerinin Oniine ge¢cmek i¢in, pazara yeni
tiriinler sunmak ve yeni fikirler uygulamak yerine, “lideri takip
etmek” egilimindedir.

9. Ust yOnetim, biiyiik geri doniis sansit olan yiiksek riskli
projeler yerine, garantili ve normal doniisii olan distk riskli
projeleri tercih eder.

10. Ust yonetim, sirket amacglarin1 gergeklestirirken c¢evre
kosullarina uyumda cesur ve genis kapsamli politikalar yerine,
ozenli ve dar kapsamli politikalari tercih eder.

11. Belirsizlik igeren durumlarda karar verilirken, sirketim, olasi
getiriyi en ist diizeye ¢ikarmak amaciyla, cesur ve saldirgan bir
tutum takinmak yerine olasi zarari en aza indirmek amacyla,
temkinli, “bekle ve gor” yaklagimini uygular.

12. Ust yonetim, problemleri ¢dzerken olasi ¢éziimlere hemen
para harcamak yerine Oncelikli olarak problemi ayrintisiyla
inceleyip daha sonra kaynaklarini1 kullanmay1 tercih eder.
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13. Sirketim, rakipleriyle ¢atigmadan kaginmak i¢in rakiplerini
yok etmek yerine “yasa ve yasat” stratejisi uygulayarak onlarla
birlikte var olmayi tercih eder.

14. Sirketim, rakiplerine saldirganca ve yogun rekabetci bir
tutum sergiler.

15. Ust yonetim, is firsatlarini degerlendirirken, kisiler {ist
yoneticilerin  direktifleri yerine, kendi kararlarim1 vererek
uygulamalari durumunda c¢ok daha basarili olacaklar
inancindadir.

16. Sirketimde kisiler, is firsatlarin1 degerlendirirken, siirekli
amirlerine danigsmak ve onlarin onaymi almak yerine, kararlari
kendileri verirler

17. Genel miidiir ve iist yonetim, sirketimin gelecegine yonelik
girisimcilik firsatlarin1 belirlemede ve segmede temel rol oynar.
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Litfen asagidaki sorular1 “Yoneticiniz’’ ile iliskili olarak
yanitlaymiz ve ilgili kutuyu ¢arp1 (X) ile isaretleyiniz. 1
(Kesinlikle Katilmiyorum) 2 (Katilmiyorum) 3 (Kismen

Katiliyorum) 4 (Katiliyorum) 5 (Tamamen Katiliyorum)

1. Onunla ¢alismak zevklidir.

2. Onem verdigi degerleri, inanglar1 bizimle paylasir.

3. Gelecege olumlu bakar.

4. Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup olmadigini siirekli

5. Benim i¢in konulan performans standartlarini
tutturdugumda ne beklemem gerektigini acikca soyler.

6. Hatalarimiz konusunda bizi daima uyarir.

7. Sorunlar ciddiyet kazanincaya kadar karismaz.

8. Onemli bir konu karsisinda karigsmaktan ¢ekinir.

9. Bana grubun herhangi bir {iyesi olarak degil de bir birey

10. Grubun iyiligi i¢in kendi onceliklerinden vazgecer.

11. Giiglii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtir.

12. Hedeflerimize ulasabilecegimize giivendigini belli eder.

13. Igimdeki ¢abay1 ve hevesi gordiigiinde bana destek olur.

14. Zamanin “sondiiriilecek yanginlar” arayarak gegirir.

15. Harekete gegmesi i¢in islerin kotiiye gitmis olmasi gerekir.

16. Gerektiginde ortada yoktur.

17. Problemler karsisinda farkli bakis acilari ortaya koyabilir.

18. Kendimi gelistirmeye beni yonlendirir.

19. Davraniglar1 ona saygi duymama neden olur.

20. Kararlariin ahlaki, Etik sonuglarini dikkate alir.

21. Performans hedeflerimize ulastigimizda uygun sekilde
odiillendirilmemizi saglar.

22. Yaptigim hatalar1 asla unutmaz.

23. Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanir.

24. Ulasmamiz gereken hedefleri biiyiik bir sevkle anlatir.

25. Karar vermekten kaginir.

26. Isimizi nasil yaptigimza farkli yonlerden bakmamizi
oOnerir.

27. Bagkalarimi yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek onun igin
onemlidir.

28. Tavirlan gii¢ ve giiven hissi verir.

29. Yapilan iyi isi daima takdir eder.

30. Hedefe ulagsmadaki basarisizliklar asla géziinden kagmaz.

31. Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgular.

32. Harekete gecmesi i¢in problemlerin kroniklesmesi

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

34. Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler.
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35. Sorunlara ¢ok farkli agilardan bakmami saglar.

36. Her birimize farkli ihtiyaglar1 yetenekleri olan bireyler
olarak yaklasir.




EK- 2. FARKLILIK ANALIiZLERI TABLOLARI

Tablo 19: Mann- Whitney U Testi (Pozisyona Goére) Sonuglari

Bagimli Degisken Bagimsiz N 4 Sig. Aciklama
Degisken
(Pozisyon)
Yenilik¢ilik Calisanlarin
Departman 9 686 493 pozisyonlarina
Sefi , , gore
Calisan 266 yenilikgilik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadig1
saptanmugtir.
Proaktiflik Departman 9 Caliganlarin
Sefi -1,090 276 pozisyonlarina
gore proaktiflik
Calisan 266 algilarinda
anlamli bir
farklilik
olmadig1
saptanmustir.
Risk Alma Departman 9 Calisanlarin
Sefi 1,774 076 pozisyonlarina
gore risk alma
Calisan 266 algilarinda
anlamli bir
farklilik
olmadig1
saptanmigtir.
Agresif Departman 9 Calisanlarin
pozisyonlarina
Sefl 0% 924 gore yagresiﬂik
Caligan 266 algilarinda
anlamli bir
farklilik
olmadig1

saptanmuigtir.
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Ozerklik

Departman
Sefi

Calisan

266

-1,244

,214

Calisanlarin
pozisyonlarina
gore  ozerklik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadig1

saptanmugtir.

Dontistimceti

Departman
Sefi

Calisan

266

-,874

,382

Calisanlarin
pozisyonlarina
gore
dontisiimeti
liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik
olmadig:

saptanmuigtir.

Etkilesimci

Departman
Sefi

Calisan

266

-,934

,350

Calisanlarin
pozisyonlarina
gore
etkilesimci
liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik
olmadig1

saptanmigtir.

Tam Serbesti

Departman
Sefi

Calisan

266

-,526

,599

Calisanlarin
pozisyonlarina
gore tam
serbesti tantyan
liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik
olmadig1

saptanmugtir.




Tablo 20: Kruskall- Wallis Testi (Yasa Gore) Sonuglari
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Bagimh Bagimsiz N | x2 Sig. Agiklama
Degisken Degisken
(Yas)
Yenilik¢ilik Calisanlarin
25 Yas Altt 21 .
,398 820 yaslarina  gore
26- 35 Yas Arast 138 yenilikgilik
36 Yas Ustii 116 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Proaktiflik Caliganlarin
25 Yas Alt1 P1 I .
yaslarina  gore
- 4,782 ,092
26- 35 Yas Arasi 138 proaktiflik
36 Yas Ustii 16 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmustir.
Risk Alma Caliganlarin
aslarina ore
25 Yas Altt 21 5,407 ,067 y $ g
26- 35 Yas Arasi 138 risk alma
. algilarinda
36 Yas Ustii 116 )
anlamlt bir
farklilik olmadig:
saptanmustir.
Agresif Calisanlarin
25 Yas Alt 21 234 aglarma  gore
; 2,907 vas o g
26- 35 Yas Arasi  |138 agresiflik
.. algilarinda
36 Yas Ustii 116 ]
anlaml bir
farklilik olmadig:
saptanmustir.
Ozerklik 25 Yas Alti 21 Calisanlarin
yaslarma  gore
26- 35 Yag Aras1 (138|127 938 o
ozerklik
36 Yas Ustii 116 algilarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig
saptanmugtir.
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Dontistimceti 25 Yas Alti 21 Caliganlarin
26- 35 Yas Aras1  [138 1,150 963 yaglarina - gore
) doniigiimeti
36 Yas Ustil 116 liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Etkilesimci 25 Yas Alti 21 Calisanlarin
26-35 Yas Aras1 ~ [138  [379 827 Z:j:ﬁm B0
36 Yas Ustii 116 liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Tam Serbesti Calisanlarin
25 Yas Al 21 2100 350 yaslarina gore
26- 35 Yas Arasi 138 tam serbesti
36 Yas Ustii 16 tamyan  liderlik
algilarinda
anlamli bir

farklilik olmadigi

saptanmustir.
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Tablo 21: Kruskall- Wallis Testi (Egitim Seviyesine Gore) Sonuglari

Bagimh Bagimsiz N | x2 Sig. Agiklama
Degisken Degisken
(Egitim)
Yenilik¢ilik ] Calisanlarin
Lise 219 5532 ,063 | egitim durumuna
On Lisans 45 gore yenilikgilik
Lisans 11 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmuigtir.
Proaktiflik Lise 219 Calisanlarin
On Lisans 45 332 847 egitim durumuna
gore proaktiflik
Lisans 11 algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Risk Alma i 219 Caliganlarin
1se
1518 468 egitim durumuna
On Lisans 45 gore risk alma
Lisans 11 algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig:
saptanmustir.
Agresif Calisanlarin
Lise 219
439 803 egitim durumuna
On Lisans 45 ' . i
gore  agresiflik
Lisans 11 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig:
saptanmustir.
Ozerklik Caliganlarin
Lise 219 910 634 egitim durumuna
On Lisans 45 gore dzerklik
Lisans 11

algilarinda
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anlaml bir

farklilik olmadig1

saptanmigtir.
Dontistimceti Lise 219 Caliganlarin
. 031 985 egitim durumuna
On Lisans 45 ' . L
gore donisiimeil
Lisans 11 liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig:
saptanmugtir.
Etkilesimci Lise 219 Caliganlarin
. egitim durumuna
On Lisans 45 959 619 o
gore etkilesimei
Lisans 11 liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmistir.
Tam Serbesti Lise 219 Calisanlarin
. egitim durumuna
On Lisans 45 171 918 . )
gore tam serbesti
Lisans 11

taniyan  liderlik
algilarinda

anlamli bir
farklilik olmadig:

saptanmustir.
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Tablo 22: Kruskall- Wallis Testi (Kurumda Caligsma Siiresine Gore) Sonuglari

Bagimh Bagimsiz N | x2 Sig. Agiklama
Degisken Degisken
(Kurumda
Calisma
Stiresi)
Yenilikgilik Calisanlarin
1 Yildan Az 70 a6 011 kurumda calisma
1- 5 Y1l Arast 85 ’ siirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 yenilikeilik
lgilarind
11- 15 Y1l Arasi 44 algrarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig1
saptanmuigtir.
Proaktiflik 1 Vildan Az 70 Caliganlarin
1- 5 Y1l Arast 85 1,781 619 kurumda ¢alisma
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 proaktiflik
11- 15 Y1l Arasi 44 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmigtir.
Risk Alma 1 Yildan Az 70 Calisanlarin
kurumda ¢alisma
1- 5 Y1l Arasi 85 952 813 ) . )
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 risk alma
11- 15 Y1l Arasi 44 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmigtir.
Agresif 1 Yildan Az 70 305 Galisanlarin
1- 5 Y1l Arasi 85 3,627 , kurumda gabsma
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 agresiflik
11- 15 Y1l Arast 44 algilarinda
anlamlt bir

farklilik olmadig
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saptanmugtir.
Ozerklik 1 Yildan Az 70 Calisanlarin
1- 5 Y1l Arast 85 1,497 683 kflmmc.la gahsina
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Aras1 76 ozerklik
11- 15 Y1l Arasi 44 algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Dontistimceii 1 Yildan Az 70 Calisanlarin
5,217 kurumda ¢aligma
1- 5 Y1l Arasi 85 oo . . .
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 doniisimeii
11- 15 Y1l Arasi 44 liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig1
saptanmugtir.
Etkilesimci 1 Yildan Az 70 Calisanlarin
1- 5 Y1l Arast 85 1,254 /740 k'1.1rumc.la gahs.r'na
strelerine  gore
6- 10 Y1l Aras1 76 etkilesimei
11- 15 Y1l Arast 44 liderlik
algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1
saptanmigtir.
Tam Serbesti 1 Yildan Az 70 Calisanlarin
1- 5 Y1l Arasi 85 4,181 ,243 ktlmm(.ia cahs.r.na
stirelerine  gore
6- 10 Y1l Arasi 76 tam serbesti
11- 15 Y1l Arasi 44 tantyan  liderlik
algilarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig
saptanmuigtir.
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Tablo 23: Kruskall- Wallis Testi (Simdiki Yoneticileriyle Caligma Siirelerine Gore)

Sonuglart
Bagimlh Bagimsiz e Sig. Aciklama
Degisken Degisken
(Simdiki
Yoneticileriyle
Calisma
Siiresi)
Yenilikeilik Caliganlarin
1 Yildan Az 116 imdiki
5,397 145 i
1- 3 Y1l Arasi 89 yoneticileriyle
4- 6 Y1l Arasi 34 ¢alisma
ireleri .
7- 10 Y1l Aras1 36 sirelefine  gore
yenilikgilik
algilarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig1
saptanmustir.
Proaktiflik 1 Yildan Az 116 Calisanlarin
simdiki
1- 3 Y1l Arasi 89 7,660 054 o
yoneticileriyle
4- 6 Y1l Arasi 34 calisma
7- 10 Y1l Arasi 36 siirelerine  gore
proaktiflik
algilarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig:
saptanmustir.
Risk Alma 1 Yildan Az 116 Calisanlarin
simdiki
1- 3 Y1l Arast 89 7,118 068 .
yoneticileriyle
4- 6 Y1l Arasi 34 calisma
7- 10 Y1l Arasi 36 siirelerine  gore
risk alma
algilarinda
anlamlt bir
farklilik olmadig
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saptanmugtir.

Agresif

1 Yildan Az

1- 3 Y1l Arasi
4- 6 Y1l Arasi
7-10 Y1l Arasi

116
&9
34
36

1,158

, 763

Calisanlarin
simdiki
yoneticileriyle
galisma

stirelerine ~ gore
agresiflik
algilarinda
anlaml bir
farklilik olmadig1

saptanmuigtir.

Ozerklik

1 Yildan Az

1- 3 Y1l Arasi
4- 6 Y1l Arasi
7-10 Y1l Aras1

116
89
34
36

3,807

,283

Calisanlarin
simdiki
yoneticileriyle
calisma

stirelerine  gore
ozerklik
algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig1

saptanmuigtir.

Doniisiimcii

1 Yildan Az

1- 3 Y1l Arasi
4- 6 Y1l Arasi
7-10 Y1l Aras1

116
89
34
36

1,580

,664

Calisanlarin
simdiki
yoneticileriyle
calisma
stirelerine  gore
dontisiimeti
liderlik
algilarinda
anlamli bir
farklilik olmadig1

saptanmigtir.

Etkilesimci

1 Yildan Az

1- 3 Y1l Arasi
4- 6 Y1l Arast
7- 10 Y1l Arasi

116
&9
34
36

4,031

,258

Calisanlarin
simdiki
yoneticileriyle
galisma

stirelerine  gore
etkilesimci
liderlik
algilarinda

anlaml bir




140

farklilik olmadig1

saptanmugtir.
Tam Serbesti 1 YVildan Az 116 Calisanlarin
1-3 Y1l Arast g9 |3528 a7 | Hmdk
yoneticileriyle
4- 6 Y1l Arast 34 calisma
7- 10 Y1l Arasi 36 siirelerine  gore

tam serbesti
taniyan  liderlik
algilarinda

anlaml bir
farklilik olmadig1

saptanmuigtir.






