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ONSOZ

Orgiitsel 6grenme, doniisiimeii liderlik, pazar yonlendirmesi ve drgiitsel inovasyonun
firma performansina etkilerinin analizi isimli bu c¢aliymadaki amag sirketlerin
performanslarma etki eden kavramlar1 ve bunlar arasindaki iliskileri ortaya koyarak
onlara basariya ulagsmada bir yol gostermek ve bu konuda daha 6nce yapilan
calismalara katkida bulunabilmektir.
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ORGUTSEL OGRENME, DONUSUMCU LIDERLIK, PAZAR
YONLENDIRMESI VE ORGUTSEL INOVASYONUN FIRMA
PERFORMANSI UZERINE ETKILERININ ANALIZi

OZET

Firma performansi rekabetin her gecen giin biiyiidiigli ve siirlarin kalktigi bugiiniin
pazarinda firmalarin hayatta kalmasmin en 6nemli gdstergesidir. Pazarlarin daha da
inisli ¢ikish olmaya basladigindan beri firmalar i¢in pazarda inovasyona ve Orgiitsel
ogrenmeye odaklanmadan kalabilmek hayli zorlasmistir. Bu baglamda, firma
performansin1 Orgiitsel etmenlerin bir alt kiimesi olarak tanimlamak ve firma
performansin etkiyebilecek faktorleri belirlemek olduk¢a dnemlidir.

Bu calismada, Tirkiye’deki 316 firmadan olusan Orneklemden toplanan veri ile
orgiitsel 6grenme, doniisiimcii liderlik, pazar yonlendirmesi ve orgiitsel inovasyonun
firma performansi iizerine etkisini aciklamaya calistik. Bizim sonug¢larimiz firma
performansin1 tahmin etmede Orgiitsel inovasyonun ve pazar ydnlendirmesinin
anlaml1 birer rolleri oldugunu dogrulamustir. Orgiitsel 6grenme, pazar yonlendirmesi
ile karsilastirildiginda firma performansinin daha giiclii belirleyicisidir. Bu arastirma
modelinde orgiitsel 6grenme ve pazar yonlendirmesi orgiitsel inovasyonun onciilleri
olarak bulunmuslardir. Calismamizin diger bir sonucu ise liderligin hem orgiitsel
ogrenme hem de pazar yonlendirmesi lizerinde dogrudan etkisinin bulundugudur. Ek
olarak, model orgiitsel inovasyon, pazar yonlendirmesi ve Orgiitsel 6grenmedeki
bliylik captaki sapmayr aciklamaktadir. Calisma yoOneticiler i¢in yOnetimsel
cikarimlarin yapilmasi ve olas1 gelecekteki caligmalar i¢in onerilerde bulunulmasiyla
sonu¢landirilmistir.
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THE EFFECTS’ ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL LEARNING,
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, MARKET ORIENTATION AND
ORGANIZATIONAL INOVATION ON FIRM PERFORMANCE

SUMMARY

Firm performance is the best indicator of firms’ survival in today’s borderless and
ever-increasing competitive markets. The markets have also become much more
volatile, so it’s very difficult for the firms to be able to stay in the market without
focusing on innovation and organizational learning. In this context, it is extremely
important to define firm performance as a subset of organizational factors and to
identify factors that may influence firm performance.

In this study, using data collected from a sample of 316 firms in Turkey, we explore
the influence of organizational learning, transformational leadership, market
orientation and organizational innovation on firm performance. Our results confirm
the significant roles of organizational innovation and market orientation in predicting
firm performance. Organizational innovation is a much stronger predictor of firm
performance compared to market orientation. In the research model, organizational
learning and market orientation are found to be the antecedents of organizational
innovation. Another result of our study is that leadership has a direct effect on both
organizational learning and market orientation. Additionally, the model explained the
substantial variance in organizational innovation, market orientation and
organizational learning. The study concludes with the implications of this study for
managers and recommendations for possible future research.
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1. GIRiS

Gilinlimiizde hem 6zel sektorde hem de kamu sektdriinde yer alan ekonomik birimler,
faaliyetlerini en etkin sekilde yiriitmek adma artan baskilarla karst karsiya
bulunmaktadir. Ulkemizde 1980°1i yillardan itibaren baslayan disa agilma siireci dzel
sektor firmalarin1 rekabet kavrami ile tanistirirken, kamu kurum ve kuruluslari
arasinda kisith kaynaklarin paylasimi ve kullanimi konusunda rekabet yaratmaya
baslamistir. Boyle bir rekabet ortaminda performansin tanimlanmasi, dlgiilmesi ve

gelistirilmesi firmalar i¢in bir zorunluluktur.

Performans, amaglarin gerceklestirilmesi i¢cin gosterilen planli tiim g¢abalarin ve
sonuclarinin nitel ya da nicel olarak degerlendirilmesidir. Performans, belirli hedef
ve Onceliklere yonelik tanimli bir siire i¢cinde sonuglar {iretme yetene§i olarak

tanimlanabilir.

Kiiresel rekabet sartlar1 isletme performanslarmi detayli ve ¢ok yonlii ele almay1
gerekli kilmaktadir. Isletme performansmin &lgiilmesinde finansal olmayan
performans Olciilerinin de (zaman, esneklik, kalite, vs.) kullanilmas1 gerekli

olmaktadir. Ciinkii performans 6l¢timii isletmenin stratejik kararlarini etkilemektedir.

Bir isletmenin gelecekteki yoniinii belirlemek, dogru ve esnek bir dlgiim gerektirir.
Bugiin bir¢ok isletme finansal ve finansal olmayan performans 6l¢iilerinin her ikisini
birlikte kullanmaktadir. Performans Olgiileri iiretim stratejisi ile iligkili olmali,

isletmeye 6zgii olmali ve zamanla degisebilmelidir (Akman ve dig., 2008).

Bu caligmada, firma performansi i¢cin yatirimin geri donmesi, pazar payi, satislar,
karlilik, gelir, briit kar oran1 ve pazar degeri gibi finansal tabanli degiskenler
kullanmilmistir. Bu degiskenler icin firma c¢alisanlarimin kendi diisiincelerinden
faydalanilmis herhangi bir finans tablosu verisinden yararlanilmamistir. Ayrica firma
performanst ile Orgiitsel inovasyon, oOrgiitsel O0grenme ve pazar yoOnlendirmesi
arasindaki 1iliski sorgulanmistir. DOniisiimeti liderligin performans iizerine olan
dolayli etkisinin de arastirildigi calismada tiim bu bilesenler icin genel bir model

olusturulmustur.



Calismanin izleyen bolimi literatiir arastirmasina ayrilmistir. Bu bdliimde,
calismada ele alinan degiskenler ile ilgili detayli bilgiler verilmektedir. Ardindan,
calismadaki arastirma modeli ve modeldeki hipotezler anlatilmistir. Son boliimde ise
istatistiksel analiz ile elde edilen sonuglar verilmis, daha dnce yapilan arastirma

sonuglar1 paylasilmis ve gelecek ¢alismalarla 1lgili Onerilerde bulunulmustur.



2. OGRENME

Glinlimiizde, her alanda Ogrenme kavrammin ve Ogrenme stratejisinin Gnemi
zamanla artmaktadir. Ogrenme kavramu degisim, yenilik¢ilik, yaraticilik, biiyiime
gibi kavramlar1 da kapsamaktadir. Her seyin biiyiik bir hizla degistigi giinlimiizde, bu
degisim hizina ayak uydurmak ¢ok giiclesmistir. Stirekli ve hizli degisimlerin oldugu

diinyamizda en iyi ¢6ziim 6grenmedir (Giizelsoy, 2010).

Argyris ve Schon’e (1978) gore tiim insanlar 6grenme yetenegi ile dogmuslar ve
cevrelerine bu yetenekle uyum saglamislardir. Ogrenme anlamay1 ve kavramayi
gelistirir. Ogrenme, genelde kendi hatalarimizi diizeltirken, bu hatalar1 yakalarken ve

bunlara kars1 etkin eylemlerde bulunurken ortaya ¢ikar.

Ogrenme, rekabet ortaminda avantaj saglayan en 6nemli eylemdir. Hunt ve Morgan
(1996) bir firmanm rekabetsel avantaj saglamasi i¢cin 6grenmenin en onemli ve en
karmagik kavram olduguna inanmaktadir. Hatta bir firmanin pazardaki yerini de

ogrenmeye olan yatkinlig1 belirlemektedir.

Diger bir deyisle 6grenme ayni uyaricilarin ve farkli cevaplarin birlesimidir. Uyar1
degismedigi halde, performansta bir degisim s6z konusuysa, Ogrenme

gerceklesmistir (Weick, 1991).

Senge’ye (1996) gore ise 6grenmenin temelinde bir zihniyet degisikligi yatmaktadir.
Senge; 6grenmeyi, giinliik anlaminda kullanilan bilgi edinmeden ayirmakta ve onu
insanin simdiye kadar yapamadig1 bir seyi yapmaya muktedir hale getiren davranis

ve diisiince degisiklikleri biitiinii olarak gérmektedir.

Baska bir tanimda ise; 6grenme, arzulanan sonuclara erisebilmek amaciyla davranis
ve eylemlerin degistirilmesine yol agan yeni bilgi ve sezgisel kavrayis kazanma

siirecidir (Marquardt ve Reynolds, 1994).

Bu kadar sik adindan s6z edilen ve kendisine 6nem atfedilen 6grenmeye literatiirde
¢ok fazla yer verilmis olup ¢esitli siflandirmalar yapilmustir. Ogrenme, genel olarak
iic baslik altinda toplanabilir: Bireysel Ogrenme, Takimsal Ogrenme ve Orgiitsel

Ogrenme.



2.1 Bireysel Ogrenme

Ogrenme-dgretme siirecleri giiniimiiz diinyasina ayak uyduracak bireyler yetistirmek
icin kendini siirekli yenilemekte ve de§isim siirecinin Onciiliigiinii de iistlenmektedir.
Degisim siireci kendisine verilen bilgiyi alan ve isleyen 6grenci anlayisindan, bilgiye
ulasan, bilgi biitiinii i¢inden kendisine gerekli olan1 ve olamayani birbirinden ayiran
ve ulastig1 bilgilerle yeni bilgiler iireten 6grenci anlayisina dogru bir yonelim
gostermektedir. Bu degisim siirecinde, bireyin siirece katilimi da son derece dnem

kazanmaktadir (Basbay, 2008).

Bireysel diizeyde 6grenmenin s6z konusu olabilmesi i¢in, bireysel diisiinmenin,
kisisel tecriibelerin, bireysel ihtiyaclarin ve giidiilerin olmasi, farkli unsurlarin
insanlar1 6grenmeye yoneltmesi gerekmektedir. Kisaca, bireysel 6grenme, bireylerin
zekasini, tecriibelerinin, daha once gelistirdigi, belli durumlardaki ihtiyag ve
giidiilerinin bir fonksiyonu olarak ortaya g¢ikmakta ve bireyin biligsel yapisinda

degisiklikler yaratmaktadir (Avei ve dig., 2010).

Gruplar ve orgiitler bireylerden olustuguna gore, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi

icin bireysel 6grenme sarttir (Marquardt ve Reynolds, 1994).

Orgiitler sadece &grenen bireyler araciligryla 8grenir; bireysel 6grenme orgiitsel
O0grenmeyi garanti etmez; ancak, bireysel 6§renme olmadan da Orgiitsel 6grenme

gerceklesemez (Garcia-Morales ve dig., 2007).

2.2 Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme, bir problemi ¢ézmede bir ¢ok kisinin bir araya gelerek
entelektiiel sinerji olusturdugu ve bir ¢alisma ortaminda birbirlerini uyardiklar1

sosyal bir siirectir (Golub, 1988).

Bu sosyal 6grenme siireci ile gruptaki kisiler toplantilarda, iist yoneticilerin
bulundugu organizasyonlarda bilgi toplayabilir, bu bilgileri inceleyebilir, takimsal
olarak goriis gelistirebilir, ortak bir sorunu anlamaya calisabilir, arzu edinilen
isteklere ulagmada yeteneklerini bir arada kullanmaya gayret gosterebilirler

(Laberge, 20006).



Takim 6grenmesinde, is ortamindaki ¢alisanlar is arkadaslarinin deneyimlerinden ve
uzmanliklarindan birlikte calisarak, bilgiyi paylasarak ve digerlerini izleyerek

ogrenme firsat1 saglayabilirler (Mikkelsen ve Grohaug, 2000).

2.3 Orgiitsel Ogrenme

Isletme yoneticilerinin son zamanlarda en fazla iizerinde durduklar1 konu &rgiitsel
ogrenmedir; clinkii dinamik, kendine giivenen, cagin gereklerine uygun diisiinen
isletmelerin en 6nemli rekabet giicii, 6rgiitsel 6grenme diizeyi, becerisi ve dgrenmeye

gosterilen uyumudur (Akdemir ve Cukaci, 2010).

Morgan ve Ramirez (1983) yaptiklar1 ilk tanimlamalardan birinde, orgiitsel
ogrenmeyi iyelerin karsilastiklari, 6zellikle alisilagelmis ortak problemleri ¢ozerken

ortaya ¢ikan, 6grenme olarak ifade etmistir.

Orgiitsel 6grenme, firmanmn deneyimlere dayali olarak performans gelistirmesi veya
bu performansi koruma yetenegi olarak da tanimlanabilir. Bu faaliyet acik ve sozsiiz

bilginin edinilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasidir (Dibella ve dig., 1996).

Ozetle; degisen rekabet sartlarnda oOrgiitsel Ofrenme isletmeler icin oldukca
onemlidir. Orgiitsel 6grenmeyi Argyris ve Schon (1996) kisaca “hata tespit ve
diizeltme siireci” olarak tanimlamaktadir. Daft ve Weick’e (1984) gore ise orgiitsel
o0grenme, Orgiitiin eylemleri ve kendi ¢evresi ile arasindaki iliskiye yonelik bilgidir.
Bu tanimlar orgiit kiiltiirii hakkinda genel bilgi vermektedirler (Akdemir ve Cukaci,

2010).

Orgiitsel 6grenme nedir ve bireysel 6grenmeden nasil ayrilir? Ogrenme, bireylerin
yeni bilgiler ve bakis acilar1 kazandigi ve bununla beraber davramslarini ve
faaliyetlerini degistirdikleri ve gelistirdikleri bir silire¢ olarak algilanabilir. Ayni
sekilde orgiitsel 6grenme de yeni bakis agilar1 ve degistirilmis davraniglar: igerir,
ancak bireysel dgrenmeden bircok yoniiyle ayirt edilir. 11k olarak, orgiitsel dgrenme
bireysel dgrenmeden paylasilan fikirler, bilgi ve akla ait modellerle ayrilir. Orgiit
ogrenmesinde birlikte 6grenme, inang ve hedefleri paylasma ve degisime birlikte
odaklanma mevcuttur. Burada esas birlikteliktir. Orgiitler en zayif olan halkanin
ogrenme hizi ile Ogrenirler. Degisim ise sadece Onemli karar vericilerin birlikte
ogrenemedigi, inan¢larini ve hedeflerini paylasamadigi ve degisim i¢in gerekli

calismalarin yapilamadigi durumlarda engellenir. Ikinci olarak &grenme gegmis



deneyimlere ve bilgilere yani drgiit hafizasma gére sekillenir. Orgiit hafizasi, bilgiyi
tutmak i¢in kullanilan kurumsal mekanizmalara (6rn., politikalar, stratejiler ve agik
modeller) baghdir. Orgiitsel dgrenmeyi ivmelendirmek igin yeni yonetim araclar1 ve
yontemleri kesfedilmeli, de§isim i¢in goriis birligi olusturulmali ve degisim siiregleri

kolaylastirilmalidir (Stata, 1989).

Her orgiit kendi 6zelliklerine ve ihtiyaglarma gore en uygun 6grenme yontemini

gelistirir (Helleloid ve Simonin, 1994).

Literatiirde iki cesit orgiitsel 6grenmeden bahsedilmektedir. Somiiriicii 6grenme ve
kesfedici 6grenme. SOmiirlicii 6grenme var olan anlayislar i¢inde yeni davranissal
niteliklerin kazanilmasi; kesfedici 6grenme ise var olan temel anlayiglar diginda
kazanilan davranigsal nitelikler olarak tanimlanmistir. Farkli tip Orgiitler farkl
ogrenme tiplerine yatkindir, ancak uzun vadeli gelisimde siirekli biiylime i¢in her iki
cesit Ogrenmenin farkl gelisim evrelerinde bir arada goriildiigii bilinmektedir (Liao

ve dig., 2008).

2.3.1 Somiiriicii orgiitsel 6grenme

Adapte edici 6grenme (Senge, 1990) veya tek etapli 6grenme (Argyris, 1977) olarak
da adlandirilan sOmiiriicii 6grenme, Ogrenmenin en basit seklidir. Bilinen veya
bilinmeyen kisitlar (6rn, 6grenme sinirlar1) i¢inde ortaya ¢ikar ve bu kisitlar 6rgiitiin
ortam ve kendisi ile ilgili varsayimlarini yansitir. Orgiit icinde yapilan hatalar
sonucundaki diizeltmeler 6rgiit normlarmi (6rn., zihinsel modeller ve baskin mantik)
degistirmiyorsa burada sOmiiriicli 6rgiitsel 6grenme mevcuttur. Somiiriicli orgiitsel
ogrenmeyi destekleyen Prahalad ve Bettis (1986) islerin en etkin sekilde baskin
yonetim mantig1 ile yonetildigini savunurlar. YOnetim mantig1 islerin
kavramlagtirilmasi ve esas yeteneklerin gelistirilmesine rehberlik eder. Yine de sonug
olarak baskin mantik esas yeteneklerin “kati yeteneklere” doniistiigii ve bunun

inovasyonu engelledigi (Leonard-Barton 1992) durumu da olusturabilir.

Argyris ve Schon’iin (1996) yaklasimma gore; tek etapli 6grenmede, orgiit tiyeleri,
orgiit disinda meydana gelen degisim ve gelismeler karsisinda orgiit icinde olusan
hatalar1 ve olumsuzluklar1 tespit edip s6z konusu degisim dogrultusunda hatalar1
diizeltir veya giderir. Bu 6grenme diizeyi herhangi bir sorgulamayi1 ve diisiince
gelistirmeyi tesvik etmez. Tek etapl 6grenme yaklasiminda orgiit iiyeleri hatalar1 ve

olumsuzluklar1 bulup diizelterek cevredeki degisimlere tepkide bulunurlar fakat



mevcut orglit kiiltiirii normlarmi korurular. Bu 6grenme yaklasimi mevcut sorunlarin
¢Oziimiine odaklanir. Sorunlar1 iireten davramiglar veya anlayislart incelenmez

(Akdemir ve Cukaci, 2010).

2.3.2 Kesfedici orgiitsel 6grenme

Uretici 6grenme (Senge, 1990) veya c¢ift etapli 6grenme (Argyris, 1977) olarak da
adlandirilan kesfedici orgiitsel 6grenmede Orglit; gorevi, miisterileri, yapabilecekleri
ve stratejileri ile ilgili uzun vadeli varsayimlarda bulunma ile ilgili olarak soru
sormaya goniillidir. Bu 6grenme yeni bakis acilarmin gelisimini, dnemli sorunlarin
ve olaylarin arasindaki iliskileri ve sistemleri anlamay1 gerektirir. Sistemli diisiinme,
orgiitii dogrusal neden sonug iliskilerinden uzaklastirir ve orgiitiin degisim ile ilgili

dinamik siirecler lizerine odaklanmasini saglar (Slater ve Narver, 1995).

Cift etaplh 6grenme yaklasiminda ise; hatalar ve olumsuzluklar tespit edilir, diizeltilir
ve olusumuna yol acan Orgiitsel normlar, politikalar ve amaglar da degistirilir. Cift
etapli 6grenme yaklasiminda oOrgiit liyeleri mevcut siiregleri izlemekle kalmaz,
orgiitiin kiiltliriinii, amaclarini, strateji ve orgiit yapisini da degistirmeyi amaglar. Cift
etapli O0grenme Orgiitle ilgili ortaya c¢ikan hata veya olumsuzluklar1 ortadan
kaldirmakla kalmaz ayrica soruna neden olan iliskili nedensel faktorleri de inceler

(Akdemir ve Cukaci, 2010).

Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili olarak farkli bilim adamlarmmn farkli goriisleri
bulunmaktadir. Argote’a (1999) gore orgiitsel 6grenme lic adimdan olugmaktadir:
Bilgi elde etme, paylasma ve depolama. Sinkula (1994) da tipki Argote gibi bilgi
elde etme, bilgiyi yayma ve yorum paylasma olarak O0grenmeyi ii¢ basamaga
ayirmistir. En gecerli goriislerden biri de Huber’e (1991) aittir. Huber bu siireci
dorde ayirmaktadir: Bilgi elde etme, bilgi yayma, yorum paylasma ve Orgiitsel

hafiza.

Her iki orgiitsel 6grenme gorsel olarak Sekil 2.1° de verilmistir.



Kesfedici Ogrenme

Ogrenme Sinir1

Bilgi Elde Etme— Bilgi Yayma—» Yorum Paylagma

r

Orgiitsel Hafiza

Sémiiriicii Ogrenme

Sekil 2.1: Kesfedici ve somiiriici 6grenme siireci (Huber, 1991)
2.4 Orgiitsel Ogrenme Degerleri

Orgiitsel 6grenme ¢ok boyutlu karmasik bir yapidir ve ¢oklu alt siire¢lerden gegerek
olugmaktadir (Slater ve Narver, 1994).

Orgiitsel dgrenmenin gizli boyutlardan olusan bir yap1 olmasmm yani srra onun
onemi karar vermede bu boyutlarin tasidig1 anlamda yatmaktadir. Bundan dolay1 her
boyutta gerceklesecek yiiksek derecede 6grenme oOrgiitsel 6grenmenin de o derece
yiiksek olmasini saglayacaktir. Bu boyutlar su sekilde adlandirilmaktadir: Y6netimin
taahhiidii, sisteme bakis acisi, agiklik ve tecrilbbe etmis olma, bilgi aktarimi ve
bilginin biitiinlestirilmesi. Tiim bunlar bir 6rgiitiin 6grenmesi i¢in gerekli olan temel

elemanlardir ve orgiitsel 6grenmeyi tek tek insa ederler (Jerez-Gomez ve dig., 2005).

Orgiitsel 6grenme ile ilgili degerler Calantone ve dig. (2002) tarafindan daha dnceki
calismalar temel alinarak yeniden uyarlanmistir. Calantone ve dig. (2002) gore
orgiitsel 6grenme dort bilesen igeren, rekabet avantaji i¢in bilgiyi kullanmaya ve
yaratmaya yonelik organizasyon oOtesi bir faaliyettir. Bu dort bilesen soyle
isimlendirilmistir:

Ogrenmeye adanmishk: Ogrenme kiiltiirii olusturmak igin orgiitiin yarattig1

degerlerin derecesi.



Paylasilan  vizyon:  Orgiitin ~ dgrenmeye  odaklanmas1 veya Ogrenmeye
yonlendirilmesi.

Acik fikirlilik: Orgiitiin, orgiitsel rutinlerini elestirel olarak degerlendirmeye ve yeni
fikirleri kabul etmeye istekli olmasi.

Orgiit i¢inde bilgi paylagimi: Orgiit icinde farkli birimlerde, 6grenmenin yayilmasima

bagli ortak inan¢ ve davranis rutinlerinin bulunmasi (Keskin, 2006).

2.4.1 Ogrenmeye adanmishk

Orgiitsel 6grenmenin merkezinde ogrenmeye adanmislik vardir. Orgiitiin bir
ogrenme Kkiiltiiriiniin bulunmasin1 ifade eder. Eger bir orgiit 6grenmeye az deger
verirse, az 6grenme gerceklesir. Ogrenmenin etkin oldugu sirketlerde diisiinceye
daha ¢ok deger verilir ve yapilan eylemlerin sebep ve sonuglar1 anlagilmaya caligilir

(Sinkula ve dig., 1997).

Jerez-Gomez ve dig. (2005) o6grenmeye adanmishgi, yonetimin taahhiidii olarak
tanimlamislardir. Bu kavram, calisanin isteklendirilmesi ve inovasyon siireci ig¢in
yonetimin destek vermesi ve liderin kendini adamisligmi ifade eder. YoOnetimin
katilimi kisisel etkinligi, kisinin 6grenmesini ve ortama bagl orgiit i¢ci degisimlere

uyum saglamayi kolaylastirmaktadir.

2.4.2 Acik fikirlilik

Orgiitsel 6grenmenin bu degeri daha ¢ok diinyanin nasil isledigi ile ilgili akli
modellerle ilgilidir. Yeni diisiinme ve davranma bicimleri olusturulmasimni saglar.
Acik fikirli olabilmek i¢cin ge¢cmis diistincelere bagh kalmamak gerekir. O halde agik
fikirlilik bildiklerini unutmayla baslar. Orgiitler uzun zamandir var olan rutinlerle,
inanglarla ve varsayimlarla ilgili soru soruyorsa bildiklerini unutmaya calisiyordur.
Bildiklerini unutmak da oOrgiitsel degisimin kalbidir ve ag¢ik fikirlilik burada
bildiklerini unutmay1 ortaya ¢ikaran bir orgiitsel degerdir (Sinkula ve dig., 1997).

Acik fikirlik, Jerez-Gomez ve dig. (2005) tarafindan acik olma ve tecriibe etmis
olmak olarak adlandirilmaktadir. Bu kavram yeni fikirlerin, icte ve dista yeni bakis
acilarmin kabul edilmesi, bireysel bilginin siirekli yenilenmesi, genisletilmesi ve
gelistirilmesidir. Ayn1 zamanda agik fikirlilik, var olan veya gelecekte olusacak
problemleri ¢ozmede yenilikgi ve esnek ¢Oziimlerin arastirilmasmi, farkl

yontemlerin ve prosediirlerin olasi kullanimini tercih etmektedir.



2.4.3 Paylasilan vizyon

Paylasilan vizyon acik fikirlilik ve 6grenmeye adanmisliga gore orgiitsel 6grenmeyi
daha farkli etkiler. Ogrenmenin yoniinii belirler, buna karsin acik fikirlilik ve
ogrenmeye adanmislik ise Ogrenmenin siddeti ile ilgilidir. Bu yon verme orgiit
iiyeleri arasinda enerji olusumuna, adanmislik ve amag¢ birligi saglanmasina
odaklanmistir. Paylasilan bir vizyonun olmadigi bir Orgiitte, bireyler orgiitiin

beklentileri, dl¢iilebilen ¢iktilar ve kullanilan teorilerle ilgilenmezler.

Paylasilan vizyon i¢in aynt zamanda sisteme bakis agist terimi de
kullanilabilmektedir. Sisteme bakis agis1, Orgiit tiyelerinin ortak bir kimlik ve vizyon
icin bir araya gelmesi, calisanlarin etkinliklerinin birbirlerine baglanmasi, dnemli
etkinliklerin arttirilmas1 ve degisen bilissel modeller ile bilgi alisverisi icin yeni

iligkilerin gelistirilmesidir (Sinkula ve dig., 1997).

2.4.4 Orgiit icinde bilgi paylasim

Orgiit ici bilgi paylasimi, orgiit icindeki farkli birimlerde 6grenmenin yayilimi ile
iliskili ortak inanglar ve davranissal rutinlerdir. Ileride gerceklestirilecek eylemler
icin bilgi bu sayede canli tutulmakta ve bu eylemlere kaynaklik etmektedir.
Ogrenme, bireysel bilgilerin orgiitte yigilmasinm bir sonucudur. Calisanlarin
transferi veya 1§ degistirmesi durumunda Orgiit i¢i bilgi paylagimi bilginin
kaybolmasini 6nlemek i¢cin Onemlidir. Ayn1 zamanda bilginin sistematik olarak
degerlendirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi i¢in Orgiit ici bilgi paylasimi son

derece ehemmiyet tasir (Calantone ve dig., 2002).

Jerez-Gomez ve dig. (2005) tanimi ile bilgi aktarimi ve bilginin biitiinlestirilmesi
s0zlii ve sozIlii olmayan iletisim kanallar ile bilginin i¢erde yayilmasidir. Bu iletisim
kanallarina 6rnek olarak resmi olan veya olmayan soylesiler, diyaloglar, tartigsmalar,
bireyler aras1 etkilesimler ve bilginin dogrulugu, yeniden iiretilebilirligi ve

kullanilirligina yardim eden bilisim sistemleri verilebilir.

2.5 Orgiitsel Ogrenme Modelleri

Son yillarda 6rgiitsel 6grenme 1ile ilgili farkli bilim dallar1 tarafindan birgok teorik
model gelistirilmistir. Bu modellerin en 6nemlisi orgiitsel 6grenmenin dort temel

siirecle olustugunu ortaya koyan Crossan ve dig. (1999) modelidir. Bunun {izerine
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yapilan degisikliklerle Zietsma ve dig. (2002) ait baska bir model olusturulmustur.
Castaneda ve Perez (2005) ise Crossan’in modeline Bandura’nin (1986) Sosyal
Biligsel Teorisi’ni ekleyerek ve bireysel 6grenmeyi yeniden tanimlayarak yeni bir
model olusturmustur (Castaneda ve Rios, 2007).

Bu birbirinden farkli dort temel Orgiitsel O6grenme modeli srrayla tek tek

aciklanmakta ve gorsel olarak da sunulmaktadir.

2.5.1 Crossan, Lane ve White modeli

Orgiitsel 6grenme modellerinden en ¢ok bilineni ve akademiksel olarak en fazla
kabul goreni Crossan, Lane ve White’in 1999 yilinda gelistirdigi modeldir. Bu
modeli digerlerinden daha degerli kilan 6grenmenin {i¢ asamasinin ve iki yoniin bir
modelde yer almis olmasidir: bireysel, takimsal ve orgiitsel 6grenme ile bireyselden
orgiitsele, orgilitselden bireysele 6grenme. Bireysel Ogrenme tek basma Orgiitsel
O0grenmeyi garanti etmezken, bilginin insanlar arasindaki aktarimi i¢in bu siireg

gereklidir ve bu siire¢ kurumsallasmanin temel amacidir.

Crossan, Lane ve White’in modelinde (1999) 6§renmenin dort siirecinden bahsedilir:

sezme, yorumlama, biitiinlestirme, kurumsallastirma.

Ik siire¢ olan sezme, bireysel boyutta gerceklesmektedir. Weick’e (1995) gore
sezme s$Oyle tamimlanmaktadir: “Kisisel deneyimler 1siginda i¢sel motifler ve

b

olaylarin biling Oncesi taninmasidir.” Ancak bir¢ok akademisyene gore sezme
bilingli bir siiregtir. Ozellikle ilerde bahsedilecek Bandura’nin Sosyal Bilissel

Teorisi’nde bu bilingten bahsedilecektir.

Ikinci siire¢ olan yorumlama bireysel ve takimsal diizeyde gergeklesir. Crossan ve
dig. (1999) gore yorumlama fikir ve gorlslerimizin kelimeler ve eylemlerle
kendimize veya digerlerine agiklanmasidir. Bu siire¢ sdzel olmayandan sozel olana

dogru dilin gelisimi ile beraber evrimlesmistir.

Ugiincii  siireg olan biitiinlestirme ise bireyler arasinda paylasilan anlayislarin
gelistirilmesi ve ortak yargilar cergevesinde eylemlerde bulunulmasi olarak
tanimlanmistir. Diyalog ve ortak eylemler paylasilan anlayislarin gelisimi i¢in

vazgecilmezdirler.
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Son siire¢ olan kurumsallastirma ise rutin eylemlerin emniyete alindig: siireglerdir.
Orgiit icindeki takimlarda ve kisilerde bastirilmis dgrenmenin siirecidir ve bu siireg

sistemleri, yapilari, prosediirleri ve stratejileri icerir (Crossan ve dig., 1999).

Crossan, Lane ve White’in 6grenme modeli (1999) Sekil 2.2’de gorsel olarak

verilmistir.
Bireysel Takimsal Orgiitsel
fleri Besleme >
Sezme
—
f ™ Yorumlama
1
'
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. 0 \
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Orgiitsel N o
N “~  Kurumsallastirma

Sekil 2.2: Crossan ve dig. (1999) orgiitsel 6grenme modeli (Castaneda ve Rios,
2007)

2.5.2 Zietsma, Winn, Branzei ve Vertinsky modeli

Cok diizeyli orgiitsel 6grenme ile ilgili diger bir model ise Crossan ve dig. (1999)
modelinin Zietsma ve dig. (2002) tarafindan gelistirilmis striimiidiir. Bu modelin
Crossan’in modelinden farki bireysel diizeyde sezmeye beklemenin eklenmis
olmasidir. Bu bekleme siireci ile ortamdan bilgi toplamak i¢in gegirilen aktif bir
siirec algilanabilir. Diger bir fark ise yorumlama siirecine deneyimlerin eklenmesidir.

Bireylerin ve takimlarin deneyimleri ve bunlarin sonucunda gerceklesen eylemler
biligsel yorumlama i¢in 6nemli birer cevherdirler.
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Zietsma ve dig. (2002) genisletilmis 6grenme modeli Sekil 2.3°de gorsel olarak

verilmistir.

Bireysel Takimsal Orgiitsel
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Sekil 2.3: Zietsma ve dig. (2002) genisletilmis orgiitsel 6grenmesi (Castaneda ve
Rios, 2007)

2.5.3 Bandura’nin Sosyal Bilissel Teorisi

Bandura’ya gore Sosyal Bilissel Teori’de, bireyler i¢c kuvvetler veya dis uyaricilar
tarafindan yonetilmemektedir. Insanin islevi kisisel etkenler, ortam ve davranis
etkilesiminin oldugu ii¢lii karsilik ilkesinin var oldugu yerde agiklanabilir. Bandura
kisileri hem sosyal ortamn iireticileri hem de iiriinleri olarak gdrmektedir. Ii¢sel
kisisel etkenler (bilissel, dokunakli ve biyolojik olaylar), davramiglar ve ortamda

gelisen olaylar birbirlerini etkilemektedirler (Bandura, 1983).

Bandura orgiitsel 6grenme i¢in Orgiitlerin insanlarin davranislar1 ile degistigini,
sekillendigini soyler. Orgiitsel 6grenme etkilesimli psiko-sosyal siireglerle
gerceklesir, yani orgiitsel dgrenme insan davranisindan bagimsiz degildir. Orgiitsel

ogrenme bireylerin yeni fikirler yarattiklari, digerleriyle etkilesim halinde bilgilerini

paylastiklar1 ortak cabalaridir.
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Sosyal Biligsel Teori’ye gore bireyler sadece durumlara tepki gostermezler, 6nceden
tedbir alirlar veya durumlar1 sezerler, ayrica bireyler eylemlerin ve giidiilerin
diizenleyicileri ve degerlendiricileridir. Kisiler, gayeleri olan ve davraniglarini
onceden kontrol edebilen organizmalardir. Tiim bu baglamda insani yetenekler en
onemli kavramlardir. Bandura (1997) bu yetenekleri bese ayirir: sembollestirme,
modelleyerek 0grenme, oOnceden diisiinme, kendince kural koyma, kendince

diistinme.

Bandura’nmn (1986) diger bir 6nemli konsepti gozlemleyerek ogrenmedir. Kisisel
davranislar ise digerlerini gozlemleyerek bilingli bir sekilde 6grenilir. Gozlemleyerek
ogrenmeye hiikkmeden dort siire¢ ise sOyledir: bekleme, elde tutma, liretme ve
gilidiileme. Gergegin anlammi dogru olarak algilamadan ve kisi beklemeden, tek
basina gozlemleyerek ogrenemez. Ikinci olarak Ogrenilen, sembollestirilmis bir
sekilde hafizada tutulmalidir. Sembolik tasavvurlar uygun eylemlere dontismelidir.

Son olarak da 6grendigi her seyi gerceklestirmemeli, giidiilerine gore davranmalidir.

2.5.4 Castaneda ve Perez’in modeli

Bu model daha 6nceki Crossan ve dig. (1999) ile Zietsma ve dig. (2002) modeli ve
Bandura’nin Sosyal Bilissel Teorisi’nin (1986) birlestirilmis ve daha da gelistirilmis

halidir. Siiregler ve yetenekleri igerir.

Kisisel diizeyde Crossan’in ve dig. (1999) modeline benzemektedir. Bu diizeyde
bekleme siirecinin yaninda ii¢ yeni siireci de igermektedir: Elde tutma, liretme ve
giidiileme. Bircok insani 6grenmenin bilingli bir siire¢ oldugu kabul gordiigiinden
beri bu goze carpan bir gelismedir. Bandura’nin (1986) da bahsettigi gibi insan
faktoriinden dolayi, insani yetenekleri de igerir: sembollestirme, modelleyerek

o0grenme, Onceden diisiinme, kendince kural koyma, kendince diisiinme.

Insani yetenekler bileseninin bulundugu model, 6grenmenin anlasiimasimni
kolaylastirmaktadir. Insanlar aktif yaratiklardir, gdzlem yapabilirler, gercegi tasvir ve
analiz edebilirler. Castaneda ve Perez (2005) sosyallesme terimini de katarak

baskalariyla 6grenme siirecinin bilingli bir sekilde oldugunu belirtmislerdir.

Castaneda ve Perez’in 6grenme modeli (2005) Sekil 2.4°de gorsel olarak verilmistir.
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Sekil 2.4: Castaneda ve Perez’in 6grenme modeli (Castaneda ve Rios, 2007)
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3. LIDERLIK

Insan, sosyal bir varlik olarak, kisisel ihtiyaglarin1 gidermek icin grup igerisinde yer
almak durumundadir. Grup olusturmadan, insanlarin birey olarak tek basmna yasayip,
biitliin istek ve ihtiyaglarimi karsilamasi miimkiin degildir. Ara¢ — ama¢ dongiisii
icerisinde, insanlar grup olarak yasarlar ve bunun dogal bir sonucu olarak grubu
yonetecek, ortak hedefe gotiirecek kisiye de ihtiyag duyarlar. Bu kisilere lider denir
(Erdal, 2007).

Liderlik ise belli sartlar altinda kisisel veya grup amaclarii gergeklestirmek tizere bir
kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi silireci olarak
tanimlanmaktadir. Kisaca liderlik, liderin yaptig1 eylemlerle ilgili bir siiregtir. Lider
ise baskalarini belirli amaglar dogrultusunda davranisa sevk eden kisidir (Deger,

2007).

Senge’ye (1996) gore liderler kendi iclerinde veya bulunduklar1 6rgiitte dahiyane bir
sekilde derin degisimler gerceklestiren kisilerdir. Orgiitlerini; yeni hiinerler,
yetenekler ve anlayis bigimleri gelistirerek yonetirler ve bir 6rgiit iginde birgok yerde

bulunabilirler.

Bir bagka tanimda liderler, mensup olduklar1 grubun amaclarini belirleyebilme ve bu
amaclarin gerceklesmesinde gruba en etkili bigimde yon verebilme yani liderlik

ozelligine sahiptirler (Bolat ve Seymen, 2003).

Berson ve dig. (2006) gore ise liderlik belirli etkinliklerin ve hedeflerin nasil ve
neden lstesinden gelinmesi gerektigini digerlerine anlatma ve asilama siirecidir.
Boylece oOrgiit i¢cinde paylasilan hedeflerin bireysel ve takimsal ¢abalarinin

kolaylastirilmast saglanir.

Basarili liderlik, astlarin davranislari, tutumlar1 ve yeteneklerini etkileme demektir

(Bass ve dig., 1987).

Limpibunterng ve Johri (2009) liderlikle ilgili yaptiklar1 ¢aligmalar sonucunda

liderlerin gorevlerini kisaca su sekilde 6zetlemislerdir:
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e Vizyon olusturma ve bunu paylagma,
e Ortak amag sahibi tutarl bir ekip olusturma,
e Sorun yonetme,
e Yetkilendirmeyi saglama,
e Yapilan hatalar dogrultusunda 6grenmeyi tesvik etme,
e Damigmanlik ve kogluk hizmeti verme,
e Ekip kurma,
e Kaynak saglama,
e Performans kiiltiirlinii arttirma.
Goriildigi gibi liderlikle ilgili literatiirde birgok tanim yapilmis ve farkh lider ve

liderlik c¢esitleri olusturulmustur. Bundan sonraki boliimlerde modern liderlik

cesitlerinden bazilarmna ve alt boyutlarina yer verilecektir.

3.1 Liderlik Cesitleri

Burns (1978) liderligi doniisiimcii ve etkilesimci liderlik olmak iizere ikiye
ayirmaktadr. Burns tarafindan One siiriilen doniisiimcii liderlik yapist muhtelif
politik liderlerin biyografilerindeki niteliksel Ozelliklere gore temellendirilmistir.
Daha sonra Bass ve dig. (1987) her iki liderligi derinlemesine bir sekilde incelemis
ve karsilastirmistir. Conger ve dig. (1997) ise daha oncekilerden ilham alarak

karizmatik liderlikle ilgili 6nemli ¢alismalar yapmuslardir.

3.1.1 Etkilesimci liderlik

Etkilesimci liderler, doniistimcii liderlerden farkli olarak performansa baglh olarak
odiill vermeye ve istenen davraniglari tesvik etmek icin pozisyona bagli kaynak

kullanimina 6nem vermektedir (Shivers-Blackwell, 2004).

Bass ve dig. (1987) liderlikle ilgili yaptiklar1 arastirmalarda etkilesimci liderligi
astlarin ihtiyaclarmin sozlesmelerle daha 6nceden belirlenen performans 6lgiitlerine

gore karsilanmasini iceren degisim siireci olarak vurgulamaktadirlar.

Burns (1978) etkilesimci liderler i¢in soyle soylemektedir: “Astlarin1 baskalar1 i¢in
yapacaklar1 bir degisim i¢in izle, kampanyalara katilimlar1 i¢in onlar1 oyla ve onlara
prim ver”. Bass ve dig. (1987) bu yaklasimi daha da genisletmis ve lidere

denetleyicilik ve emir vericilik niteliklerini eklemistir:
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Bass ve dig. (1987) gore etkilesimci liderler soyle olmalidirlar:
e Etkin bir performans i¢in astlarmin ihtiyaglarini bilmeli ve bunlar i¢in kaynak
elde etmelidirler.
e QGayretleri Olciisiinde onlara ddiiller vermelidirler.
e Isin tamamlanmasi igin astlarin acil kisisel ¢ikarlarindan sorumlu olmalidirlar.

Etkilesimci liderler geleneksellerdir, doniistimcii liderler ise bir ¢esit kolaylastiric

liderlerdir (Hult ve dig., 2000).
Etkilesimci liderligin 3 boyutu da asagidaki gibi betimlenmistir (Bass ve dig., 1987).

Sarth odiillendirme (CR): Astlar gerekli emegi sarf ettikleri veya sdzlesmelere bagl

gosterdikleri performans Slgiisiinde liderleri tarafindan 6diillendirilirler.

Istisnalarla yonetim (MbE): Eger ki eski yontemler isliyorsa ve bu yontemlerle astlar

hedeflerine ulasiyorlarsa lider talimat vermekten ka¢inmaktadur.

Istisnalarla yonetim de daha sonra kendi iginde ikiye ayrilarak aktif ve pasif yonetim

olarak adlandirilmistir (Rowold ve Heinitz, 2007).

Aktif istisnalarla yonetim (AMbE): Var olan performans statiisiinii korumak i¢in,

hatalar1, problemleri ve sikayetleri yakalamak ve diizeltmek.

Pasif istisnalarla yonetim (MbEP): Problemler ciddi boyuta ulastiktan sonra

onlarla ilgilenmek.

3.1.2 Doniisiimcii Liderlik

Doéntistimceti liderlik teorisi ilk olarak Burns (1978) tarafindan ortaya atilmustir.
Sonrasinda ise bir¢ok bilim insani bu konu ile ilgili ¢caligmalar yapmis ve Burns’iin
teorisini gelistirmistir. Bu kisilerin baginda ise Bass ve dig. (1985, 1987, 1994, 1998,
2003) gelmektedir.

Bass’in (1985, 1998) yaptigi ilk tanimlamalarda doniistimcii liderler vizyon
belirleyen, 6zverili olan ve yiiksek beklentiler saglamay1 kendine hedef edinen ve
bunlar1 astlariyla paylasarak onlarin motivasyonunu arttiran kisiler olarak ifade
edilmistir.

Déntistimcii liderligin bir 6nceki basamagi olan etkilesimei liderlikle de ilgili 6nemli
bir yere sahip olan Bass bu iki liderlik paradigmasini birbirine zit kutuplardan ¢ok

birbirlerinin tamamlayicis1 olarak gormiistiir. Her iki liderligi istenen amag¢ ve
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hedeflere ulagsmak i¢in birlestirmistir. Ona gore yoneticinin her iki liderligi birlikte

harmanlayarak kullanmas1 en yerinde davranistir (Lowe ve dig., 1996).

Doniisiimeii lider kimdir? Doniisiimcti liderin 6zellikleri ve vasiflar1 nelerdir?
Doéntistimcii liderligi etkilesimei liderlikten ayr1 kilan nedir? Bununla ilgili literatiirde
yer alan bazi tanimlamalar ve bilim insanlarinin cevaplar1 asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Dontisiimeii  lider; gelecegin vizyonunu astlartyla ve kendi mevkisindekilerle
paylasan, astlarn1 zihinsel olarak tesvik eden ve kisiler arasindaki bireysel
farkliliklara yiiksek derecede 6zen gosteren kisi olarak da karakterize edilmistir

(Yammarino ve Bass, 1990).

Bir diger bilim adaminin yaptigi ¢alismada doniistimcii liderler birbirinden mevki
olarak uzak olan astlarmn, yiiksek degerler i¢in tesvik edilmesini saglayacak ideoloji
ve degerlerin (vizyonla ilgili, etkileyici ve cekicilikle dolu degerler) kullanilmasini

saglayan kisilerdir (Waldman ve dig., 2001).

Doniisiimcii liderler calisma i¢in yeni yollar arayan, risk altinda firsatlar bulmaya
calisan, ehil cevaplardan c¢ok etkin cevaplar1 tercih eden, bulunulan durumu nadiren
korumaya ¢alisan liderlerdir. Doniisiimcii liderler gerektiginde etkilesimci liderlerin
taktiklerini kullanmali, talep edilen emek i¢in sembolleri ve diisleri kullanmaya
meyil etmelidirler. Lider c¢iktilarla ilgili olarak zihinsel farkindaligi arttirmals,
bireylerin ihtiyaclarimi genisletmeli, orgiit veya ekip igindeki kisilerin ilgilerini

arttirmak i¢in onlar1 {istiin bir inanca sevk etmelidir (Bass, 1985).

Etkilesimci liderlik ve dontistimcii liderligi birbirini tamamlayandan ¢ok birbirinden
ayr1 kavramlar olarak goren kisiler de mevcuttur. Performans ¢iktilarina gore odiil
vermenin esas oldugu etkilesimci liderligin hedefe ulasamadig yerlerde, doniisiimcii
lider vizyon gelistirme, tesvik etme, esinlenme ve kogluk egitimi verme gibi kilit

davranislarla hedeflere ulasmada 6nemli bir rol oynar (Howell ve Avolio, 1993).

Bass ve Avolio (1994) aym sekilde Howell ve Avolio (1993) gibi doniisiimcii
liderligi etkilesimci liderlikten ayirmaya calisan dort kilit etkenden (6rn., bireysel
ilgi, zihinsel tesvik, ilham verici giidiileme ve ideal etki veya karizma) bahsetmistir.

Diger bir deyisle doniistimcii liderlik dort alt boyuttan olusan ¢ok boyutlu bir yapidir.
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[lham verici giidiileme liderlerin yiiksek standartlar ve beklentiler tayin ederek bir
vizyon asilama yetenegidir. Zihinsel tesvik ise eski sorunlara yaratici ve yeni
coziimler getirmede liderin destegini almaktir. Bireysel ilgi ise calisanlara kisisel
olarak egilmeyi yansitir. Son olarak ise karizma ortak bir gérev ve amag i¢in liderin

sarf ettigi gayrettir (Mengiic ve Auh, 2008).

Doniisiimcti liderlige verilen onem arttikca ¢ok carpici sonuglarla karsilasilir. Bu
sonuglart iistte de bahsedilen dort alt boyutla aciklamak yerinde olacaktir. Zihinsel
tesvik ile muhalif ve ¢elisen fikirler, siirecler ve ¢oziimler ortaya ¢ikmaktadir. Farkl
fikirlerin ortaya ¢ikmasi karar vermede astlarin daha fazla 6zgiir ve lider tarafindan
yetkilendirilmis olmasi ile aciklanabilir. Sonug olarak, 6nemli bir dl¢iide anlagsmazlik
ve ihtilaf su iistiine ¢ikar. ikincil olarak ise bu anlasmazlik doniisiimcii liderligin en
giiclii 6zelligini ortaya koyar. Doniistimcii lider farkli goriisleri birbirleriyle baglama
onlar1 birlestirme yetkinligindedir. Diger ii¢ boyut olan ilham verici gilidiileme,
bireysel ilgi ve karizma bir arada tutarliligi, iletisimi ve orgiit icinde ortak bir yol

haritas1 olusturmay1 saglayan is birligini olusturur (Mengii¢c ve Auh, 2008).

Bahsedildigi iizere doniistimcii liderlikle ilgili bir¢ok calisma yapilmistir ve bunu
Olemek i¢in anketler olusturulmustur. Bu anketlerden biri olan MLQ ve igerigine

calismani devaminda yer verilmistir.

3.1.3 Birakimiz yapsinlar tarzindaki liderlik

Etkilesimci liderlik ve doniisiimcii liderlikle taban tabana zit olan ve kimi yerde pasif

liderlik olarak da gecen liderlik tipine birakiniz yapsilar tarzinda liderlik denilir.

Bu liderlik tipini diger liderliklerle kiyasladigimizda, diger liderlik tiplerini aktif
liderlik olarak tanimlamak dogru olur. Birakiniz yapsimlar tarzinda liderler yonetim
fonksiyonlarmni incelemek, muhakeme etmek, karar vermek ve uygulamak
konularinda son derece pasiftirler. Konuyu bu agidan ele aldigimizda bir liderlikten
de bahsetmek s6z konusu degildir. Bu tip liderden s6z edince yeterince motive
olmamis bir lider veya yoOnetim fonksiyonlarmi yerine getirmek i¢in yeterli

yetenekleri gelistirememis bir insan akla gelmektedir (Basol, 2010).

3.1.4 Karizmatik liderlik

Karizma kelimesi Antik Yunan’da “hediye” anlamima gelmektedir. Daha sonra

Hristiyan kilisesi tarafindan, “karizma tanr1 tarafindan verilmis iyilestirme ve
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kehanette bulunma gibi olaganiistii bir davranistir” olarak tanimlanmistir. Alman
sosyolog Max Weber ise bir toplumdaki otorite kuvvetlerini betimlerken ii¢ ideal
ozellikten bahseder: geleneksel, akilci-kuralc1 ve karizmatik. Weber’e gore ise
karizma, toplumdaki inovasyon ve degisim kuvvetleri i¢in kullanilan bir terimdir

(Conger ve dig., 1997).

Conger ve dig. (1997) karizmatik liderlik modelini gelistirmis ve liderlik siirecinin ii¢

asamadan meydana geldigini sdylemistir.

Ik degerlendirme asamasinda lider gevreyi sorumlu organizasyonun biiyiime firsati
olarak goriir ve ayni zamanda dikkatli bir sekilde astlarinin ihtiyaclarmi
degerlendirir. Bu asamada karizmatik liderin davranislar1 organizasyonun mevcut
durumunu degistirir. Diger liderlik cesitleri ile karsilastirildiginda mevcut durumun

adim adim gelismeye daha yatkin oldugu goriiliir.

Ikinci asamada ise sorumlu lider stratejik bir vizyon olusturur ve bunu ilham verici

bir sekilde tanitir.

Ugiincii asama olan uygulama asamasinda lider kisisel riskleri ve geleneksel olmayan
davraniglar1 astlarina gostermek i¢in bir rol model olur. Kisisel riskler ve geleneksel

olmayan davranislar konusunda astlarinin giivenini ve taahhiidiinii kazanmaya calisir.

Karizmatik olmayan liderler ise etkilesimci liderlikte oldugu gibi digerlerinden

destek almak i¢in daha ¢ok odiillendirmeye deger verir.

Sonug olarak, Cizelge 3.1’de yer alan ve bu lic asamada gerceklesen bes alt boyut

Conger ve Kanungo’nun karizmatik liderini olusturur.

Gergekte karizmatik liderler diger liderlerden ilham verici vizyonu telaffuz etme, bu
yonde davranma ve aksiyon alma ile ayrilirlar. Kendi gorevlerinin aligilmisin diginda
oldugu izlenimi birakirlar. Kisiler liderlerini sadece otoritelerinden dolay1 degil, sira
disiliklarindan dolay1r takip etmeyi segerler. Conger-Kanungo modeline gore
karizmatik liderlik, astlarin liderin davranisi ile ilgili algilarina dayanan bir atiftir.
Liderin gosterdigi davranig, astlar1 tarafindan karizma olarak adlandirilmakta ve
onun davraniglar takip¢i bireylerin katilimceiliklarni, kisi ve gorev yonlendirmelerini

yansitmaktadir (Conger ve dig, 1997).

Doniisiimcii liderligi yansitan Cok Faktorlii Liderlik Anketi liderin anlik davranisini

Olgerken, Conger-Kanungo’nun tanimladigi karizmatik liderlik zamana yayilan bir
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siirectir. Goriildiigii tizere her iki liderlik iki farkli zaman cergevesine odaklanmigtir

(Rowold ve Heinitz, 1997).

Her ne kadar ikisi birbirinden farkli olarak yansitilmis olsa da Yukl bununla ilgili

olarak soyle demektedir (Yukl, 1999):

Doniistimcii liderlik ile karizmatik liderlik arasindaki kavramsal sorunlardan biri her
ikisini de benzer ve uyumlu olduklaridir. Birbirine benzer olmalarina ragmen liderlik
hakkinda c¢alisan bir¢ok bilim adamina gore birbirinden ¢ok farkli olan ama kismen

birbirini tamamlayan siireglerdir.

Weber’in giiclii baz1 taraftarlarindan olan Trice ve Beyer (1986) karizmanin ortaya

cikmasi i¢in birbiriyle etkilesen bes adet faktorden bahsetmistir.
e Srra disilik bagislanmis kisi bulunmalidir.
e (aresizlik veya toplumsal kriz durumu olmalidir.
e Krize radikal ¢oziimler saglamak i¢in fikirler bulunmalidir.

e Liderin istlin gilicleri olduguna inanan ve bu lider tarafindan etkilenen

astlarm olmas1 gerekmektedir.

e Tekrarlanan basarilarin kisiye istiinliik veya olaganiistiiliik kattigi halen

gecerli olmalidir.

3.2 Liderligi Olcme Anketleri

3.2.1 Cok faktorlii liderlik anketi (MLQ)

Doéntistimeii ve etkilesimci liderligi birbirini tamamlayan kavramlar olarak goren
Bass (1985), liderlik tiplerini degerlendirebilmek i¢in Cok Faktorlii Liderlik
Anketi’ni (MLQ) gelistirmistir. Bu arag, her iki liderligin daha sonra ortaya konacak
olan liderlik davramiglarmi farklilastiracak alt boyutlarini anlamak i¢in kavramsal

olarak gelistirilmis, deneysel olarak denetlenmistir.

Dontisiimcii  liderlige ait olan bes alt boyuttan {i¢ii kisaca karizma olarak

adlandirilmistir (Bass ve dig., 1987).

Karizma, doniisiimcii liderlikteki derecelendirmede en biiyiik varyansa sahiptir ve

doniisiimsel slirecin  merkezini olusturmaktadir Astlar karizmatik liderlerine
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oykiinmekte, lider tarafindan agiklanan vizyon ve degerlere giivenmekte, inanmakta

ve liderlerine kars1 yogun duygusal hisler beslemektedirler (Bass ve dig., 1987).

Bass ve dig. (1987) doniisiimcii liderlik modeli daha 6nceki karizmatik liderlikten iki
liderlik 6zelligi —bireysel ilgi ve zihinsel tesvik- ile farklilagmaktadir. Dontisiimcii
liderler astlarin endiselerini ve ihtiyaglarmi bireysel olarak anlamakta, paylagsmakta
ve onlara bireysel ilgi gostermektedir. Buna ek olarak bireysel ilgi o anki ihtiyaglarin
farkina varilmasi ve karsilanmasini degil ilerde astlarin gelisimini etkileyecek

ihtiyac¢larin ortaya ¢ikarilmasini da saglar.

Doéntistimceii liderligi degerlendirmede kullanilan ¢ok faktorlii liderlik anketine gore

dontistimcii liderlik 5 alt boyuttan olusmaktadir (Rowold ve Heinitz, 2007).

Iham verici giidiileme (IM) : Lider, iyimserlik ve heyecan ile vizyonu telaffuz ve

beyan eder.
Ideallestirilmis etki / karizma:

Niteliksel (IA): Astlar, liderlerine saygi gosterir, onunla gurur duyar ve kendilerini

liderleriyle 6zdeslestirirler.
Davramigsal (IB): Astlar i¢in lider glivenilir ve enerjik bir rol modeli temsil eder.

Zihinsel tesvik (1S): Astlar problemlerin ¢6ziimiinde kullanilagelen yollarin

sorgulanmasinda liderleri tarafindan cesaretlendirilmislerdir.

Bireysel Iigi (IC): Lider, her astmn ihtiyaglarmi ve yeteneklerini anlamaya calisr,
onlarin bireysel olarak gelistirilmesi ve gli¢clendirilmesini saglar.

3.2.2 Conger - Kanungo skalasi (CKS)

Conger ve Kanungo karizmatik liderligi degerlendirebilmek i¢in Conger - Kanungo

skalasin1 (CKS) gelistirmistir.

Karizmatik Liderligin 5 alt boyutu su sekilde siralanabilir (Rowold ve Heinitz,
1997):

Cevreye duyarlilik (SE): Lider sorumlu oldugu orgiitte biiylime firsatlar1 i¢in ¢evreyi
degerlendirir, mevcut durumu elestirir ve Orgiitiin hedeflerine ulagsmak i¢in radikal

degisimler Onerir.

Uyelerin ihtiyaclarina duyarhilik (SMN): Lider dikkatli bir bicimde astlarmin

ithtiya¢larmni degerlendirir.

24



Stratejik vizyon ve telaffuzu (SVA): Lider sorumlu oldugu oOrgiit i¢in stratejik bir

vizyon olusturur. Bu vizyon astlara ilham verici bir sekilde tanitilir.
Kisisel risk (PR): Kendine giiveni ve vizyonun potansiyel ¢iktisina inanci gosterir.
Geleneksel olmayan davranig (UB): Liderler astlarina giiven asilarlar ve onlari

kendilerine baglarlar; bu da astlar i¢cin rol model olmalarmni1 saglar.

Cizelge 3.1: MLQ ve CKS’ nin boyutlar1 (Rowold ve Heinitz, 1997)

MLQ CKS

Doniisiimcii Liderlik Karizmatik Liderlik

[lham verici giidiileme (IM) Cevreye duyarli (SE)

Ideallestirilmis etki / niteliksel (IA) Upyelerin ihtiyaclarma duyarl (SMN)
Ideallestirilmis etki / davranigsal (IB) Stratejik vizyon ve telaffuzu (SVA)
Zihinsel tesvik (IS) Kisisel risk (PR)

Bireysel ilgi (IC) Geleneksel olmayan davranis (UB)
Etkilesimci Liderlik

Sartl 6diillendirme (CR)
Istisnalarla pasif yonetim (MbEP)
Istisnalarla aktif yonetim (AMbE)

Birakiniz Yapsinlar Tarzindaki Liderlik
Birakiniz yapsin (LF)
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4. INOVASYON

Buglinkii bilimsel tartigmalarda “inovasyon” daha ¢ok yeni {iriin ortaya ¢ikarmak i¢in
yapilan AR-GE calismalar ile baglantili olarak gosterilmektedir. Bunun sonucunda
da ¢ok sayida kurum AR-GE temelli inovasyon politikalarina yatirim yapmaktadir.
Bu sayede AR-GE’ye yatirim yapan hizla biiylimekte olan devletler geleneksel
Avrupa iilkeleri, Amerika ve Japonya’ya karsi {iriin inovasyonu alaninda rekabetci

bir avantaj yakalamislardir (Armbuster ve dig., 2008).

Her ne kadar tiriine ve AR-GE’ye baglansa da; inovasyon ile ilgili yapilan en genis
tanim OECD ile Avrupa Komisyonu’nun beraber yaymladigi Oslo Kilavuzu’nda yer
almaktadir. Buna gore, inovasyon faaliyetleri, yeniliklerin uygulanmasina aracilik
eden tiim bilimsel, teknolojik, orgiitsel, finansal ve ticari adimlardir. Bu inovasyon
calismalarinm bir kismu yenilik¢i iken bazilar1 yeni olmayan fakat inovasyonlarin
uygulanmasinda gerekli olan aktivitelerdir. Inovasyon faaliyetleri AR-GE’yi
icermekte olsa dahi dogrudan o6zgiin bir inovasyonun gelistirilmesine bagh

olmayabilir (OECD, 2005).

Inovasyonla ilgili bugiine kadar pek ¢ok smiflandirma yapilmistir. Yapilan en eski
siniflandirmalardan biri Schumpeter’e aittir. Schumpeter’e gore bes ¢esit inovasyon
vardir: yenti {irlinler, yeni liretim yontemleri, yeni pazarlar, yeni tedarik kaynaklar1 ve

yeni organizasyon tipleri (Schumpeter, 1934).

Armbuster ve dig. (2008) ise inovasyonu Scumpeter’in yaptigi1 smiflandirmayi temel
alarak daha oOnceki calismalarin 1s18inda dorde ayirmaktadir: (1) teknik diriin
inovasyonlart (2) teknik olmayan hizmet inovasyonlar: (3) teknik siireg
inovasyonlart ve (4) teknik olmayan siire¢ inovasyonlar: ki buna kisaca orgiitsel
inovasyon da denilmektedir. Inovasyona bir teknik (6rn., yeni iiriinler, yeni {iretim
yontemleri) veya teknik olmayan (yeni pazarlar, yeni Orgiit sekilleri) acidan; bir de
iirin (Orn., yeni {iriinler veya hizmetler) veya siire¢ (6rn., yeni iiretim yontemleri

veya yeni organizasyon sekilleri) agisindan bakilmistir.
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4.1 Inovasyon Cesitleri

4.1.1 Uriin inovasyonu

Uriin inovasyonu yeni ya da kullanim niyetine ve Ozelliklerine gore anlamli bir
sekilde gelistirilmis olan bir malin veya hizmetin pazara sunulmasidir. Uriiniin,
teknik 6zelliklerindeki, bilesenlerdeki, yazilimlarindaki, malzemelerindeki, kullanict

dostu olmalarindaki veya diger islevsel 6zelliklerindeki tiim gelismeleri kapsar.

Uriin inovasyonlari, yeni bilgi ve teknolojilerin kullanilmasi veya var olan bilgi ve
teknolojilerin bir araya gelmesi ile yeni bir kullanim olusturulmasidir. “Uriin”
kelimesi hem mallar1 hem de hizmeti ifade etmek i¢in kullanilabilir. Uriin
inovasyonlar1 yeni mallarin ve hizmetlerin pazara sunulmasini, var olan mallarin ve

hizmetlerin islevselliklerinin veya kullanici 6zelliklerinin gelistirilmesini igerir.

Uriin inovasyonlar1 ile ilgili en giizel 6rnekler dijital kameralar veya ilk ¢ikan
mikroislemcilerdir. Bunlar yeni teknolojiyi kullanan yeni iiriinlerdir. 1k tagmnir MP3
ise var olan yazilim standartlarinin kigiiltiilmesi ve hard-drive teknolojisinin
uygulanmasit ile olusturulmustur. Yani var olan teknoloji ile olusturulan yeni bir

urundir.

ABS fren sisteminin, GPS navigasyon sisteminin olusturulmasi ise daha dnceden var
olan teknik sistemlere yapilan birkac¢ ekleme ile iiriinde yapilan anlamli degisiklikler,
gelisimlerdir. Ayni  sekilde giysi endiistrisinde hava alan yeni kumaglarin

kullanilmasi tirlin performansini arttiran {iriin inovasyonudur.

Hizmet alanindaki iirlin inovasyonunda ise hizmetlerin hizi ve etkinliginde
degisimler meydana gelebilir. Bu da var olan hizmete yeni islevselliklerin veya yeni
ozelliklerin eklenmesi ile miimkiindiir. Ornek olarak internet bankaciliginin
kullanimi ile kolayligin ve hizin saglanmis olmasidir. Uzaktan erisim sistemi ile

birlikte de servis kalitesi de artmistir (OECD, 2005).

4.1.2 Siire¢ inovasyonu

Siire¢ inovasyonu, yeni veya anlamli bir sekilde gelistirilmis olan iiretim ve sevkiyat
yontemlerinin uygulanmasidir. Teknikteki, donanimlardaki ve/veya yazilimlardaki

degisimleri igerir. Bdylece siire¢ inovasyonlar1 ile liretim ve sevkiyattaki birim
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maliyetlerin diigiiriilmesi, kalitenin arttirilmasi, gelismis {riinlerin iiretilmesi veya

sevk edilmesini amaglanmistir.

Uretim ydntemlerindeki inovasyon mallarin ve hizmetlerin {iretimindeki yazilim ve
donanimlarin gelistirilmesini kapsar. Yeni liretim yontemlerine ornek olarak tiretim
hattindaki otomasyon sistemi veya iiriin gelistirmedeki bilgisayar destekli tasarim

uygulamasi verilebilir.

Sevkiyat yontemleri ise firmanin lojistigi ile alakali olup girdi kaynakl teknikleri,
yazilimlar1 ve donanimlar1 i¢ine almakta firma i¢i tedarikin tahsisini saglamakta ve
son lirlinlerin sevkiyatma katkida bulunmaktadir. Barkot sisteminin veya aktif RFID
(Radyo Frekans1 Belirleme) izleme sisteminin kullanilmasi yeni sevkiyat

yontemlerindeki en giincel 6rneklerdendir.

Stire¢ inovasyonlart1 ayni zamanda hizmetlerin gozden gecirilmesi i¢in yeni
yontemlerin gelistirilmesi ve olusturulmasini da igerir. Hizmet odakli firmalardaki
prosediirler ve teknikler ile donanim ve yazilimlardaki degisimleri ihtiva eder.
Ornekler ise ulasim araglarinda GPS izleme sistemlerinin kullanilmasi, gezi
acentelerindeki yeni rezervasyon sistemleri ve proje yOnetiminde danisman

firmalarin yeni teknikler kullanmasidir.

Stire¢ inovasyonlar1 ayn1 zamanda, satin alma, hesap yaratma, bakim, bilgi islem gibi
destek faaliyetlerindeki gelistirilmis donanim, yazilim ve buna benzer teknikleri de
kapsar. Bilgi islem teknolojisindeki yeni uygulamalar destek faaliyetinin kalitesini
ve/veya etkinligini arttirtyorsa burada siireg inovasyonundan bahsediliyordur

(OECD, 2005).

4.1.3 Orgiitsel inovasyon

Orgiitsel inovasyon, yeni ¢alisma ve ydnetim kavram ve uygulamalarinin katkisi ile
orgiitiin yap1 ve siire¢lerinde meydana gelen; tiretimde ekip ¢alismasi, tedarik zinciri
yonetimi veya kalite yonetim sistemi gibi unsurlarin olusturdugu inovasyonlardir

(Damanpour ve Evan, 1984).

Orgiitsel inovasyon ile ilgili diger bir tanim ise yeni fikirlere a¢ilma, yeni fikirlere
acilma istegini firma kiiltlirliniin bir parcast yapma, bir seyler yaparken yeni yollar
arama, isletme yontemlerinde ve iiretimde daha yaratict olmaktir (Calantone ve dig.,

2002).
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Orgiitsel inovasyon hakkinda OECD ve Avrupa Komisyonu Oslo Kilavuzu’nda sdyle
bir tanim yapmuslardir: Orgiitsel inovasyon, firmalarm is uygulamalari, isyeri

organizasyonlar1 ve dis iliskilerinde yeni orgiitsel yontemler kullanmasidir.

Orgiitsel inovasyonlar, idari ve islemsel harcamalarin diisiiriilmesi, isyeri
memnuniyetinin arttirilmasi (ve boylece is¢i verimliliginin), ticari olmayan degerlere
(kodlanmamis dis bilgi) erisimin saglanmasi ve tedarik harcamalarinin azaltilmasina

yardimci olur.

Is uygulamalarinda orgiitsel inovasyon, isin yonetim prosediirleri ve rutinleri igin
yeni yontemler gelistirmeyi hedef alir. Firma i¢ginde 68renmeyi gelistirme ve bilgi
paylasimi gibi  yeni uygulamalarin yiiriirlige konmasmi gerektirir. Bilgi
kodlamasmin uygulanmasi ile ilgili 6rnek olarak egitimler, iyi uygulamalar ve diger
bilgiler i¢in veri tabanlarmin olusturulmasi verilebilir. Boylece bilgi bagskalari
tarafindan daha kolay erisilebilir olur. Iyi uygulamalara baska bir drnek vermek
gerekirse egitim sistemleri gibi ¢alisanin gelisimin saglayan uygulamalar verilebilir.
Tedarik zinciri yonetimi, yalin liretim ve kalite sistemi gibi tedarik islemleri ise diger

orneklerdir.

Is yeri organizasyonlarindaki inovasyonlar ise, firma ve boliimler icindeki veya
arasindaki faaliyetlerde calisanlarin karar verme ve gorev dagilimmin yeni
yontemlerle yapilmasini ele alir. Farkli is faaliyetlerinin birbiri ile biitiinlestirilmesi
icin faaliyet yapisinda yeni konseptler olusturulmasini saglar. Firma calisanin
fikirlerini paylasmasi i¢in onu cesaretlendiren ve karar vermede onu 6zgiir birakmay1
destekleyen bir 6rgiit modelinin ilk defa uygulanmasi isyeri 6rgiit inovasyonuna bir

ornek teskil eder.

Diger firmalarla veya devlet kurumlar1 ile iligkileri diizenlemek i¢in yeni yollarin
kullanilmas1 ise firmadaki, dig iligkileri temsil eder. Arastirma kurumlari veya
miisteri ile yeni tip is birligi, tedarik¢ilerle entegrasyon i¢in yeni ydntemlerin
kullanilmasi, iretim, dagitim, temin, ise ahm, tirli ek hizmetlerdeki 1is
faaliyetlerinde ilk defa taseron kullanma, bir firmadaki dis iligkilerde yeni

yontemlerin kullanmasi olarak siralandirilabilinir.

Var olan orgiitsel yontemlerle temellendirilmis olan is uygulamalarindaki, isyeri
orgilitlerindeki veya dis iliskilerdeki degisimler orgilitsel inovasyon degildir. Yonetim

stratejilerinin olusturulmasi da bir inovasyon degildir. O halde yeni bir stratejiye gore

30



orgiitte gergeklesen degisimler veya is uygulamalari, is yeri organizasyonlar1 ve dis
iliskilerde yeni bir Orgiitsel yontemin ilk defa kullanilmis olmasi birer Orgiitsel

inovasyondur.

Sirket evlilikleri veya sirket satin alma ilk defa gergeklesiyor olsa bile birer orgiitsel
inovasyon degildir. Birliktelikler veya satin almalarda, eger sirket yeni organizasyon
yontemleri kullaniyor ve gelistiriyorsa orgiitsel inovasyonlardan ancak bahsedilebilir

(OECD, 2005).

4.2 Orgiitsel inovasyon Cesitleri

Orgiitsel inovasyon ise kendi i¢inde yapisal drgiitsel inovasyon ve siirecsel drgiitsel

inovasyon olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Armbuster ve dig., 2008).

4.2.1 Yapisal orgiitsel inovasyon

Yapisal orgiitsel inovasyon sorumluluklari, hesap verme yiikiimliiliigiinti, komuta
zincirlerini ve birimlerin boliimsel (AR-GE, iiretim, insan kaynaklari, finans, vs.)
yapilarindaki hatta hiyerarsik seviyelerindeki bilgi akiglarini veya destek birimleri ile
hizmet birimleri arasindaki ayrilmay1 etkileyebilir, degistirebilir ve gelistirebilir. Bu
tarz yapisal Orgiitsel inovasyonlar 6rnek olarak birimlerin Orgiitsel yapilarindaki
degisimlerden (iirlin gelistirme, {iretim, insan kaynaklari, vs.) liriin veya miisteri

yonlendirmesini iceren hatlara, boliimsel, segmentsel veya is birimlerindeki

degisimlere kadar herseyi igerir (Armbuster ve dig., 2008).

4.2.2 Siiregsel orgiitsel inovasyon

Stiregsel orgiitsel inovasyon bir sirketin siiregleri, operasyonlar1 ve rutinlerini etkiler.
Bu nedenle, bu inovasyonlar sirket i¢inde yeni prosediirlerin ve siire¢lerin
uygulanmasi veya degismesini saglar. Tipki es zamanli mithendislik ve sifir tampon
kurallar1 gibi. Bunlar {iretimin esnekligini ve hizin1 (6rn., ekip calismasi, tam
zamaninda iiretim kavramlar1) veya lretim kalitesini (stirdiiriilebilir kalkinma siireci,

kalite cemberleri) etkileyebilir.

Bu iki tip orgiitsel inovasyonu da orgiit i¢i ve oOrglitler aras1 olmak iizere tekrardan
ikiye bolebiliriz. Orgiit i¢ci inovasyonlar bir sirket veya orgiit icinde meydana
gelirken, Orgiitler aras1 inovasyon, sirket simnirlari gerisindeki orgiitsel yapiyr ve

prosediirleri igerir. Tiim bunlar miisteri ile uyumlu AR-GE ¢aligmalarini, tedarikc¢i
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veya yine miisteri ile gelisen tam zamaninda iiretim siireclerini veya tedarikei ile olan

tedarik zinciri yonetimi gibi orgiit ortamindaki yeni orgiitsel yapilar1 kapsar.

Orgiit ici inovasyonlar ise sirketin stratejisi ve tiim yapismi biitiin olarak veya 6zel

olarak boliimleri ve birimleri etkileyebilir. Orgiit i¢i inovasyona drnek olarak sirketin

ISO 9001 belgesi almasi, stirdiiriilebilir kalkinma siirecleri, kalite gemberleri ve ekip

calismasi ile ilgili uygulamalar verilebilir (Armbuster ve dig., 2008).

Sekil 4.1’de yapisal ve siiregsel Orgiit inovasyonunun Orgiit ici ve oOrgiitler arasi

boyuttaki 6rnekleri 6zet bir sekilde verilmistir.

Orgiit ici Orgiitler aras1
o Birimler arasi ekipler Isbirligi / is aglar / ittifaklar (AR-GE,
% Planlama, isletme ve kontrol birimlerinin iretim, hizmet, satig, vs.)
g rflerkezden ayrilmasi Yap-Sat / Dis hizmet alim1
- Uretim hiicreleri veya birimleri Offshore / Geri gonderme
% Hiyerarsik seviyelerin azaltilmasi
=
Uretimde ekip calismasi Tam zamaninda iiretim (miisteriye,
Is zenginlestirme / is biiyiitme tedarikgi ile)
g Es zamanli mithendislik / ortak Tek /¢ift satin alma
%‘ miihendislik Tedarik zinciri yonetimi
é Siirdiiriilebilir kalkinma siireci / Kaizen Miisteri kalitesi denetimi
% Kalite cemberleri
§ Kalite denetimleri / sertifikasyonu (ISO)
é% Cevre denetimleri (ISO)
Sifir- tampon kurallar1 (KANBAN)
Onleyici bakim

Sekil 4.1: Orgiitsel inovasyon &rnekleri (Armbuster ve dig., 2008)

4.3 Orgiitsel Inovasyonun Olg¢iilmesi

4.3.1 NUTEK anketi

OECD c¢ercevesinde yapilan “ Teknolojik ve Orgiitsel Degisim ve Is¢i Talebi: Esnek

Isletmeler — Insan Kaynaklar1 Cikarimlari
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Teknik Gelisim i¢in Ulusal Kurulu (NUTEK) 90’li yillarmn ortasinda Isveg’in
ekonomik durumunun degerlendirilmesine karar verdi. Bu ¢alismanin amaci modern
is orgiitlerinin (esnek isletmelerin) dnemini vurgulamak ve bu o&rgiitlerin Isveg

ekonomisine katkida bulunmalarini saglamakt: (NUTEK, 1996).

Yukarida belirtilen amagcla olusturulan anket ii¢ ana boliimden meydana gelmekteydi.
Ik bdliimii var olan 6rgiitiin is giicii, niteligi, is drgiitii, teknoloji, {iriin / hizmet ve dis
iligkileri 1ile 1ilgili terimleri iceren sorulardan olusmaktaydi. Siirdiirtilebilir
kalkimmanin 6nemi, toplam kalite yonetimi, ISO 9001, tam zamaninda lretim gibi

kavramlar “cok Onemli”, “daha az Onemli” “O6nemsiz” olarak Olglilendirilerek

degerlendirildi.

1990’lardaki orgiitsel degisimler baslig1 altindaki ikinci bolimde ise igyerindeki
onemli degisimlerle ilgili bilgi toplanmaktaydi. (“Isyerindeki drgiitte 1990’11 y1llarda

onemli bir degisim oldu mu?”)

Ugiincii boliim ise finansal sonuglarla ilgili verilerin yer aldig1 béliim olup sirketlerin
sermaye, calisan harcamalari, genel giderleri ve gelirleri ile ilgili bilgileri toplamay1

amaglamist1 (Bikfalvi, 2007).

4.3.2 DISCO anketi

NUTEK’in gelistirmis oldugu anketin 1s1¢inda Danimarka Endiistriyel Dinamikleri
Arastirma Birimi (DRUID) DISCO projesi icinde kendi anketini gelistirdi. Bu
ankette yer alan Orgiitsel inovasyonla ilgili iki sorudan ilki “1993-1995 yillar1
arasinda sirket onemli Orgiitsel degisimler gec¢irdi mi?” idi. Diger bir soruda ise
“Sirket 1993-1995 yillar1 arasinda asagidaki orgiitsel 6zelliklerin kullanimini arttird1
m1?” diye sorulmaktaydi. Bu soru ile sorumlulugun dagiliminin, birimler arasi
calisma gruplarinmm, kalite ¢emberlerinin, birimlerin  biitiinlesmesinin, i
rotasyonlariin ve ¢alisanlarin 6nerilerinin toplanmasi ile ilgili sistemin sorgulanmasi

amaclanmistir (Lundvall ve Skov, 1997) .

4.3.3 INNFORM anketi

1997 yilinda yiiriitillen “INNFORM Projesi’nin” bir pargasi olarak ortaya ¢ikmistir.
Birlesik Krallik’ta Ekonomi ve Sosyal Arastirma Meclisi tarafindan fon saglanan bu

projenin amaci Orgiitsel inovasyonun hudutlarini i¢eren bir haritanin ¢ikarilmasidir.
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Bu sayede degisimlerin performans ve yonetim tizerindeki etkileri arastirilabilecektir

(Bikfalvi, 2007).

Bu anket oOrgiitsel inovasyonu sorgulayan ¢ok sayida sorudan olugmaktadir: 1992-
1996 yillar1 arasinda sirket yapisinda meydana gelen degisimler, karar verme
mekanizmasinin mertebesi, merkez ile is birimleri arasindaki baglanti, bilisim
teknolojisinin kullanimi, insan kaynaklarmin kullanimi gibi. Bunu yaparken de bu
anket oOrgiitsel ve yonetimsel inovasyonlar1 {ic seviyede sorgulamistir: birimsel,

orgiitsel ve orgiit i¢i (Stoneman, 1999).

4.3.4 Organizasyonel ve bilisimsel degisimler anketi (COI)

INNFORM Anketi’nin olusturulmasindan bir yi1l sonra Fransa’da COI anketi
hazirlanmistir. Bu anketin hedefi ise 1994-1997 yillar1 arasinda is Orgiitlerindeki
degisimlerle (sirketin fonksiyonel yapisi, gorev yoneticisi araglar, iy zaman
planlamasi, diger firmalarla iligkiler) bilisim sistemlerinin (donanim, bilgisayar
islevinin organizasyonu, veri transferleri) kullanilmasiyla gerceklesen degisimleri

yakalamaktir.

Anketin igerigi incelendiginde karsilasilan sorular sunlardir. “Asagidaki kisitlardan
(orgititsel, bilgi islem alan1 gibi) hangileri 1994-1997 yillar1 arasinda sirketinizi
etkilemistir?” “Sirketiniz hangi orgiitsel sistemleri (sertifikasyon, deger analizi, kar
merkezleri, tam zamaninda iiretim) kullaniyor?” ve “1994-1997 yillar1 arasinda
orgiitsel degisimlerin uygulanmasini engelleyen veya kisitlayan problemler sizin i¢in

ne kadar 6nemli?” (Bikfalvi, 2007).

4.3.5 Toplumsal inovasyon anketi (CIS)

Toplumsal inovasyon anketi ise Avrupa Birligi tarafindan inovasyon alaninda
Avrupa’daki gelisimi izlemek icin hazirlanmistir. Esasen Oslo Kilavuzu temel
almmistir. Bundan dolayr inovasyon bir isletme i¢inde yeni olusturulan veya

gelistirilen iirlin ve siiregler olarak tanimlanmaistir.

Ik defa bu ankete 2001 yilinda yenilik¢i ydnetim teknikleri ve yeni orgiitsel
yapilardaki degisimler ile ilgili bir soru eklenmistir. Bu ekleme ile beraber
inovasyonun teknik olmayan yoniiniin de anlasilmasi saglanmistir (EUROSTAT,

2005). Bu soru ise sdyledir: “Isletmeniz 1998-2000 yillar1 arasinda asagidaki
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faaliyetleri (ileri yonetim tekniklerinin uygulanmasi, yeni veya Onemli degisime

ugramis Orglitsel yapilar) yerine getirmis midir?” (Bikfalvi, 2007).

4.3.6 inovasyon anketi

Bununla ilgili bircok ¢aligma yapilmis olup, en 6nemlilerinden birisi ise Baker ve
Sinkula’ya aittir. Baker ve Sinkula “Organizasyonel performansa pazar
yonlendirmesi ve 6grenme yonlendirmesinin sinerjik etkisi” isimli makalesinde
orgiitsel performansi {li¢ alt boyuta ayirmistir. Bu boyutlar sirasiyla; pazar payindaki
degisim, yeni {iriin basaris1 ve genel performanstir. Pazar paymdaki degisim ve genel
performans i¢in daha onceden farkli bilim adamlar: tarafindan olusturulan sorular
kullanilirken, yeni iirlin basaris1 ile ilgili bir anket olusturmuslardir. Burada yeni
iirlinlin en biiyiik rakibe gore basarisi, pazara sunulma orani, farklilastirma diizeyi,
pazara yeni uygulamalarla ilk girisi ve iirliniin pazardaki ¢evrim siiresi sorgulanmistir

(Baker ve Sinkula, 1999).

Bu anketten yolla ¢ikarak daha sonra yaymladiklar1 baska bir makalede yeni iiriin
basarisini, daha da gelistirip sadece iiriin basaris1 olmaktan ¢ikarip inovasyon basarisi

olarak dort sorudan olusan yeni bir anket olusturmuslardir (Baker ve Sinkula, 2002).

Buradan yola ¢ikilarak inovasyonu 6lgen bu anketle bu ¢alismada orgiitsel inovasyon
Olciilmeye caligildi. Bunu yaparken de firmalarin son 3 yildaki orgiitsel farkliliklar1

rakipleri ile karsilastirmali olarak sorgulandi.
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5. PAZAR YONLENDIRMESI

Pazar yonlendirmesi ile ilgili literatiir olduk¢a genis ve kapsamlidir. Bu konu ile ilgili
zaman icinde bir¢ok calisma yapilmis, birgok tanmim olusturulmustur. i¢lerinden
bazilar1 daha 6ne ¢ikmis ve digerleri tarafindan iizerlerine ekler yapilarak daha da

genisletilmistir.

Narver ve Slater’a (1990) gore pazar yonlendirmesi “Etkin ve etkili bir bigimde
saticilar i¢in stlin deger yaratilmasmi saglayan bir Orgiit kiiltiiriidiir.” olarak
tanimlanmistir. Bu degerler1 goOsteren davranislarla pazar yOnlendirmesini

Olemiislerdir.

Kohli ve Jaworski’nin (1990) pazar yonlendirmesi ile ilgili yaptig1 tanim ise “Pazar
konseptinin uygulanmasi” oldugudur. Kohli ayrica pazar yonlendirmesini bilgi
paylasimi i¢in gii¢li normlarin oldugu ve bir uzlasmaya varildigi orgiitsel deger
sistemi olarak gormektedir. Daha genel olarak, pazar yonlendirmesi, miisterilerin
beklenti ve ihtiyaglarmi anlamaya, tatmin etmeye ve onlara verilen degeri azami

kilmaya yonelik orgiitsel faaliyetlerin biitiiniidiir.

Day (1994) pazar yonlendirmesi i¢in “Pazara dayali kiiltiir, pazar anlayisi ve birimler
tarafindan yonetilen eylemlerin gerekliligi ile rekabetsel olarak bir avantaj saglar.”

demistir.

Pazar yonlendirmesi ayrica firmayi 6grenmeye, cevap vermeye, miisteri, kanal ve
rakip tutumlarindaki degisimlere liderlik etmeye yonelten i¢ ve dis sinirlar1 zorlayan

stireglerin kiimesi olarak betimlenmistir (Dickson, 1996).

Deshpande ve Farley (1998) ise pazar yonlendirmesi ile ilgili olarak yaptigi
calismada “Siirekli ihtiya¢ degerlendirmesi yapilan miisterilerin tatmin edilmesi ve

bunun i¢in gerceklestirilen birimler arasi siire¢ ve faaliyetlerin kiimesidir.” demistir.

Gli¢lii pazar yonlendirmesi olan firmalar 6grenmeye Oncelik verirler ve 6grenme ii¢

sekilde gergeklesir:
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e Miisteriler1 tanimma (6rn., hoslandiklar1 ve hoslanmadiklar1 seyler,
memnuniyetler, algilar, vs.)

e Misterileri etkileyen faktorleri Ogrenme (Orn., rekabet, ekonomi,
sosyokiiltiirel modalar, vs.)

e Firmanm misterileri etkileme ve tatmin etmesine yardimci olan faktorleri

tanima (6rn., teknoloji, diizenlemeler, vs.).

Sirketler bunlar1 yerine getirmeye c¢alisirlar, c¢linkii miisteri memnuniyetinin

organizasyonun amaci olduguna inanirlar (Baker ve Sinkula, 2009).

5.1 Pazar Yonlendirmesinin Olgiilmesi

Pazar yonlendirmesini 6l¢cmede kullanilan bir¢ok dlgegin i¢inden digerlerine gore iki
tanesi daha on plana ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki Narver ve Slater (1990) tarafindan
onerilmis olup ili¢ davranigsal boyut (miisteri yonlendirmesi, rakip yonlendirmesi ve
boliimler arasi koordinasyon) ve iki karar verme kriterinden (uzun vadeye odaklanma
ve karliliga odaklanma) olusmaktadir. Ikinci model ise Kohli ve Jaworski (1990)
tarafindan ortaya atilmis stirece bagli bir modeldir. Burada pazar yonlendirmesinin

varlig1 pazar anlayisina cevap verme, bunu iiretme ve yaymaya baglanmistir.

Bu iki modelin iizerine Deshpande ve Farley (1998) ; Narver ve Slater (1990), Kohli
ve Jaworski (1990) ile kendilerinin Webster’la (1993) gelistirdikleri model tizerinden

ticlincii bir model gelistirmislerdir.

5.1.1 MKTOR anketi

Pazar yonlendirmesi {i¢ davramigsal bilesen ve iki karar kriteri igerir: miisteri
odaklilik, rakip odaklilik, boliimler arasi koordinasyon; uzun vadeli odaklanma ve

karlilik (Narver ve Slater, 1990).
Miisteri odaklilik:

Miisteri odaklilik, bir firma veya organizasyonun, miisteriyi en yiiksek degeri olarak
gorecek sekilde kurum kiiltiiriinii  gekillendirmesi ile 1ilgili egilim, karar ve

uygulamalarin toplamidir (Slater ve Narver, 1995).
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Rakip odakhilik:

Bir firma veya orgiitiin rakip odakliligi, mevcut ve potansiyel rakiplerin giincel
hareketlerini gorebilme, liriin ve hizmetleri hakkinda bilgi sahibi olabilme ve dahasi
gelecekteki faaliyetlerini de anlamaya yonelik faaliyetlerinin toplamidir (Narver ve

Slater, 1990; Day, 1994).
Boliimler arast koordinasyon

Boliimler arasi1 koordinasyon sadece pazarlama ve yonetim birimlerinde degil, orgiit
ici ve yakim c¢evresinde bulunan diger fonksiyonel birimlerdeki tiyeler arasindaki
iletisim, isbirligi ve karsilikli uyum ile yakindan ilgilidir. Nihai iirin veya hizmete
etki eden tiim birimlerin birbirleriyle iletisim halinde olmalari, birbirlerinin talep ve
ihtiyaclarmna karsi duyarli olmalari, birbirleriyle karsilikli uyum iginde bulunmalar1
ve O0zellikle de miisteriye sunulan degeri azami kilmak tizere, zaman i¢inde edinilen
tecrilbe ve ilgili bilgileri paylasir olmalari, boliimler arasi koordinasyonun, firma
davranis1 olarak benimsendiginin en biiyiik kanitidir (Narver ve Slater, 1990; Slater

ve Narver, 1995).

Sekil 5.1°de Pazar yonlendirmesinin boyutlarma gorsel olarak yer verilmistir.

Miisteri Odaklilik

Uzun
Vadeli
Odaklanma
- Karlilik

Rakip Odaklilik Departmanlar Arasi

Koordinasyon

Hedef Pazar

Sekil 5.1: Pazar yonlendirmesi (Narver ve Slater, 1990)
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5.1.2 MARKOR anketi
Kohli ve dig. (1993) MKTOR Anketi’ni asagidaki sekilde elestirmektedir:

e Misteri ihtiyaglari ve beklentilerini (6rn., teknoloji, kanunlar, vs.)
gozetmeden sadece miisteri ve rakibe odakli bir bakis agis1 kabullenmistir.

e Organizasyon icinde Uretilmis ve yayilmis pazar anlayisi hizin1 géz ardi
etmistir.

e Pazar yoOnlendirmesini temsil eden 06zel faaliyetler ve davranislardaki

maddelere yer vermemistir.

Kohli ve dig. (1993) amaglar1 pazar yonlendirmesi i¢in yeni bir dlgek gelistirmek ve

bunun psikometri 6zelliklerini degerlendirmektir.
Kohli ve Jaworski (1990) pazar yonlendirmesini 3 boyuta aymrmaistir.
Anlayis Uretme:

Pazar anlayis1 iiretme hem miisteri ihtiyaglar1 / tercihlerinin hem de bu ihtiyaglarin
gelisimini ve miikemmelligini etkileyen kuvvetlerin (6rn., gérev ortami ve makro
ortam) degerlendirilmesi ve toplanmasi demektir. Daha da 6nemlisi her boliim bu
faaliyete katilmalidir, ¢iinkii her birinin kendine 0zgili pazara bakis acisi

bulunmaktadir.
Anlayisin yayilmasi:

Pazar anlayisinin yayilmasi organizasyon i¢indeki pazar kavrami ve siireci ile ilgili
bilgi degisimi demektir. Yayilmanin odak noktasi tiim stratejik is birimleri
oldugundan, pazar ile ilgili bilginin dengeli olarak yatay (6rn., boliimler arasi) ve
dikey tasmisina dikkat edilmelidir. Ek olarak, anlayisin yayilmasi hem resmi olarak

hem de gayri resmi olarak gerceklesir.
Yanit Verme:

Bu boyut iiretilen ve yayilan anlayis i¢in eylemde bulunmaktir. Planlama kisminda
pazarlama programlarinin gelistirilmesi ve pazar segmentlerinin
degerlendirilmesinde kalic1 bir rol oynamak i¢in problemler iizerine odaklanilir.

Pazarlama programinin uygulanmasi i¢in gerekli aksiyonlar alinir.

Kisaca, pazar yonlendirmesi miisterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiyaclarma hitap

eden pazar anlayisinin Orgiit boyunca iiretimi, Orgiit i¢i yayilimi ve buna yanit
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vermesi olarak tanimlanabilir. Bunun kilit 6zellikleri ise sdylece 6zetlenebilir (Kohli

ve dig., 1993):

e  Miisteri anlayisindan ¢ok pazar iizerine genisletilmis odaklanma,
e Pazar anlayisina atifta bulunan birimler arasi koordinasyona vurgu,
e Anlayis siireci ile ilgili aktivitelerin etkilerine (6rn., karlilik) odaklanmak

yerine aktivitelere odaklanmak.

5.1.3 MORTN anketi

Bu anket 44 sorudan olusur ve ii¢ orijinal ankete (15 soru Narver-Slater, 9 soru
Deshpande-Ferley-Webster, 20 soru Kohli-Jaworski-Kumar) yapilan faktor
analizinin sonucglarina gore meydana gelmistir. Bu faktor analizinde en bliyiik yiike

sahip olan ilk 10 soru MORTN anketini olusturmustur (Deshpande ve Ferley, 1998).

Green ve Inman (2007) ise MORTN’dan yola ¢ikarak pazar yonlendirmesi ile ilgili

iki boyut sunmustur: Miisteri odaklilik ve ihtiyaclarm degerlendirilmesi.
Miisteri odakiilik boyutu:

e  Orgiitsel amaglar miisteri memnuniyetine gore olusturulmustur.

e Orgiitsel stratejiler miisteri ithtiyaglarmi anlamaya yonelik
temellendirilmislerdir.

e  Orgiit rakiplerine gore daha miisteri odaklidir.

e  Oncellikle miisteriye hizmet etmek igin 6rgiitiin var oldugu gdsterilmeye

calisimastir.
Ihtiyag degerlendirmesi:

e Orgiit miisteri ihtiyaglarina ydnelmeli ve onlarm taahhiitlerini siirekli
izlemelidir.

e Misteri siklikla/rutin/sistemli olarak miisteri memnuniyetini ve hizmet
kalitesini 6lgmelidir.

e Orgiit 6zgiirce miisteri deneyimleri ve memnuniyeti ile ilgili bilgileri

paylagsmal1 ve yaymalidir.

Biitiin bunlarin 1s1ginda kullanillan MORTN anketi daha onceki MARKOR ve
MKTOR anketlerine gore olusturulmustur (Deshpande ve Farley, 1998).
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Bu c¢alismada daha giincel olan ve literatiirde daha az kullanilmig olan MORTN
anketi kullanildi. Bunu yaparken de ankette tiim sorularin Green ve Inman’in (2007)
yaptig1 gibi iki alt boyutla degil, Despande ve Farley’in (1998) yaptig1 gibi tek bir

boyutla ele alinmas1 daha uygun bulunmustur.
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6. ARASTIRMA MODELLERI

Bu boliimde ilk olarak arastirmanin teorik modeli aciklanmis ve literatiir taramasi
boliimiindeki bilgiler géz 6niinde bulundurularak olusturulan hipotezler siralanmaistir.
Daha sonra, arastirmanin amaci ve kapsami agiklanmis ve drnekleme ait 6zellikler

belirtilmistir.

6.1 Arastirmanin Teorik Modeli ve Hipotezler

Calismada firma performanst bagimli esas degisken olarak ele aliirken, Orgiitsel
inovasyon, orgiitsel 6grenme ve pazar yonlendirmesi ise bagimsiz degiskenlerdir.
Doéntistimcii liderlik ise dogrudan firma performansini etkileyen bir faktdr olmayip,
liderligin firma performansina bagli bagimsiz degiskenler iizerinde nasil bir etkisi

olduguna bakilmistir.

Arastirma kapsaminda kurulan hipotezler test edilerek, bagimsiz degiskenlerin firma
performanst {izerindeki etkisi arastirilmaktadir. Kurulan hipotezler dogrusal

regresyon kullanilarak test edilmistir.

Is diinyast her gecen giin teknoloji, kiiresellesme, bilgi ve degisen rekabet
yaklagimlarmin firma performansini etkiledigi daha da dinamik, karmasik ve
onceden tahmin edilemeyen bir diinyaya doniismektedir. Iste bu diinya i¢indeki
degisimin sonucu olarak firmalarin servet elde edebilmesi ve rekabetin disinda

kalabilmesi i¢in yeni arayislar i¢ine girmeleri gerekmektedir (Laforet, 2008).

Liderlik, ¢alisanlarin yaratici davranislarini ve performanslarimi etkileyen etkenler
arasinda bir¢cok arastirmaci i¢in en 6nemli 6zelliklerinden biridir (Amabile, 1998;

Jung, 2001; Mumford ve Gustafson, 1988).

Calisma i¢cin dontisiimcii liderlikle orgiitsel 6grenmenin iliskili oldugunu agiklamak
oldukca Onemlidir. Bununla ilgili olarak liderlik ve orgiitsel 6grenme ile ilgili daha

once yapilan calismalardan faydalanilarak bu iliski gosterilebilir.

43



Ogrenen organizasyonlarda liderlerin dort temel rolii bulunmaktadir.

e Liderler, oncellikle diisiince ve davranislariyla, kendilerinin 6grenmeye ve
gelismeye agik insanlar olduklarmi kanitlamali ve bu yonde gosterilecek

cabalarda aktif rol listlenmelidirler.

e Ogrenme ve gelisme firsatlarini tiim ¢aliganlarina sunma goérevini ve

destekleyici roliinii istlenmelidirler.

e Ogrenme firsatlarin1 giinliik islerle biitiinlestirerek, calisanlarin her an

ogrenme firsatini bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar.

e Ogrenmenin diger boliimler ve 6rgiitiin biitiinii i¢in tasidig1 6nemi yayma

gorevini listlenmelidirler (Basol, 2010).

Aragon ve Correa (2007) orgiitsel 6grenme, doniisiimcii liderlik, orgiit inovasyonu ve
orgiit performans1 hakkinda yiiriittiikleri bir ¢alisma icin Ispanya’da bulunan iiretim,
insaat, servis ve tarim endiistrisinde yer alan sirketlerde gorev yapan 408 CEO’dan
veri toplamiglardir. Bu c¢alismaya gore, doniisimcii liderlik orgiit i¢i 6grenmeyi
etkilemektedir. Hatta doniistiimcii liderlik orglitsel 6grenmenin etkisiyle dolayli

olarak orgiitsel inovasyonu da etkilemektedir.

Basol’'un (2010) yiiriittigi “Havacilik Sektoriinde Dontistimeii Liderlik Tarzinin
Orgiitsel Ogrenme Gelisimine Etkisi” isimli tez calismasida ana &rneklem sivil
havacilik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel havayollarinin tiim ist, orta, alt kademe
yoneticileridir. 117 yOneticiye uygulanan anket ¢alismasinda farkl liderlik ¢esitleri
ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliski sorgulanmistir. Arastirmaya katilan yoneticilere
gore Orgiitsel 6grenme gelisimini en fazla etkileyen liderlik tarzinmm doniisiimcii
liderlik tarzi oldugudur. Doniisiimcii liderlik ile 6rgiitsel 6grenme arasinda pozitif ve
anlaml bir iliski ¢ikmistir. Bu sonucgla doniisiimcii liderligin orgiitsel 6grenme

uzerinde onemli kabul edilebilecek bir etkisi vardir.

HI: Bir orgiit icinde, doniigiimcii liderlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif olarak

etkilemektedir.

Kotter (1995) orgiitsel doniistimii etkileyen sekiz temel liderlik 6zelligi oldugunu
savunmustur. Her adimin ise bir sonraki adim i¢in gerekli oldugunu vurgulamistir.
Narver ve dig. (1998) ise Kotter’in pazar yonlendirmesi i¢in modifiye ettigi liderligi

daha kisa bir sekilde 6zetlemis ve dontisiimcii liderlige uygulamistir.
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Doniistimcii lider;

e Pazar yonlendirmesini belirlemede gii¢lii bir yol gdsterici koalisyon
olusturabilir.

e Pazar yonlendirmesi ile ilgili bir vizyon ve buna bagh uygulama plani
tasarlayabilir.

e Pazar yonlendirmesi vizyonunu paylasabilir.

e Bu vizyon adma diger kisileri faaliyette bulunmalar1 i¢in yetkilendirebilir.

Ust yonetimin etkisi strateji gelistirme, uygulama, kiiltiir asilama gibi olaylarda
yadsmamaz. Pazarlama literatiirlinde iist yonetimin roliinlin ne kadar Onemli

oldugunun alt1 ¢izilmistir (Webster, 1988).

Day (1994) bir calismasinda “Gelecekle ilgili yapilacak bir vizyon degisikliginin
sunulmasi, bunun i¢in eylemlerin gergeklestirilmesi, yeni lriiniin pazara siiriilme
siiresinin yariya indirilmesi gibi biiyiik performans hedeflerinin konmasinda ve
kiiltiirtin yeniden sekillendirilmesinde {iist yonetim liderligine ihtiya¢ vardir.”

demistir.

Narver ve dig. (1998) gore “Ust yonetim genel olarak kiiltiir degisiminde ve dzel
olarak ise pazar yonlendirmesini olusturmada kritik bir liderlik rolii listlenir.” Daha
da iler1 giderek bir baska s6yleminde “ Uygun olmayan liderle pazar yonlendirmesini

olusturmak imkansizdir.” demistir.

Mengii¢ ve dig. (2007) doniisiimceii liderlik ve pazar yonlendirmesi ile ilgili yapmis
olduklar1 anket g¢alismasinda degisik sektorleri (gida, makine, otomotiv, insaat
malzemeleri ve kimyasallar) barindwran 260 farkli firmanin CEO’lari, st diizey
yoneticileri ve pazarlama miidiirlerinden geri doniis almiglardir. Bunun sonucunda
ise doniisiimcii liderligin pazar yonlendirmesini hem etkin hem de verimi arttirici bir

sekilde etkiledigi gézlemlenmistir.

Mengiic ve Auh’un (2008) Avustralya’da tiretim yapan 260 firmanin CEQO’lari,
pazarlama miidiirleri ve ikincil diizeydeki yoneticilerinden topladiklar1 veriler
1s18inda doniisiimcii liderligin pazar ydnlendirmesi iizerinde pozitif etkisi oldugu

bulunmustur.

O halde tiim bunlardan yola ¢ikarak ikinci hipotez de olusturabilir.
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H2: Bir orgiit icinde, doniisiimcii liderlik pazar yonlendirmesini pozitif olarak

etkilemektedir.

Liderlik, liderin astlarinin davraniglarini etkiledigi sosyal bir siirectir. Bass ve
Avolio’nun (1994) tanimladig1 doniisiimeii lider ise bu sosyal siire¢ i¢inde kendi
astlarina olusturdugu vizyonu asilayan, onlar i¢in bir rol model olan, yeni fikirler ve
yeni ¢0ziim yollar1 i¢in onlar1 zihinsel olarak tesvik eden ve astlarina bireysel 1lgi

gosteren kisidir.

Inovasyon ise sistemde bulunan diger iiyelerden daha &nce, fonksiyonlarm ve drgiit
dyelerin yeni fikirlerini uygulama derecesi olarak adlandirilabilir (Avlonitis ve

Tzokas, 1994).

Orgiit inovasyonu ile ilgili yapilan en 6nemli tanimlamalardan biri Damanpour’a
aittir. Damanpour’a (1991) gore orgiitsel inovasyon yeni bir fikir veya davranigin
orgiite uygulanmasidir. Bu uygulama tiim orgiit etkinliklerinin yeni {iriin, hizmet,
yeni iiretim siireci teknolojisi, yeni bir idari sistem ve / veya yeni bir plan ve program

gibi tiim boyutlarmai igerir.

Dontigiimceii liderlerin vizyonu astlarmi motive eder ve onlarin caligmalarindaki
yenilik¢i yaklasimlar i¢in miicadele giiciinii, beklentilerini ve isteklerini arttirir.

Artan motivasyon ise orgiitsel inovasyonu gelistirir (Mumford ve dig., 2002).

Doniisiimceii liderligin bir¢ok 6zelligi 6rgilit inovasyonuna uygundur. Doniistimcii
liderlerin enteraktif bir vizyonu bulunur ve etkin iletisim ve deger paylasimina biiyiik
deger verirler ve ayn1 zamanda yenilik¢i ekipler i¢in uygun ortamin olusturulmasini

desteklerler (Adair, 1990 ve Quinn, 1998).

Dontigiimeii  liderligin  birgok 06zelligi orgiit inovasyonu ile iligkili oldugunu
vurgulayan baska bilim adamlar1 da vardir. Doniisiimcii liderlerin, degerlerin
paylasilmas1 ve etkin iletisim i¢in dikkatin saglanmasi konusunda etkilesimli bir
vizyonu vardir ve inovasyon ekipleri kurmak i¢in uygun bir ortam olusturulmasi

konusunda cesaretlidirler (Tushman ve Nadler, 1986).

Jung ve dig. (2003) doniisiimcii liderligin zihinsel tesvike uygun is ortami yarattigini
sOyler. Bunun kendinden dnceki bilim adamlari tarafindan sayisiz kez vurgulandigini
ama hi¢ birinin doniistimcii liderligin bu 6zelliginin 6rgiit inovasyonu i¢in uygun bir
atmosfer yarattigina ve daha da ileri giderek yaraticiligi ve Orgiit inovasyonunu

etkiledigine deginmediklerinden yakimir.
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Doniisiimceii liderler, orgiit iiyeleri ve liderler arasindaki karsilikli giiveni, orgiitsel

ogrenme siirecini, desteklerler (Manz ve dig., 1989).

Doéntistimcii liderler kendi rollerini komut verme ve kontrol etmeden ziyade is birligi

olusturma olarak algilarlar (Barczak ve Wilemon, 1992).

Tiim bu 6zelliklerin bir arada diisiiniilmesi isbirlik¢i, yenilik¢i doniisiimcii liderlik ile
orgiit inovasyonunu pozitif olarak etkileyen etkenler arasindaki giigli iliskiyi

anlasilir kilmaktadir (Aragon-Correa ve dig., 2007).

Jung ve dig. (2003) yapmis oldugu ve doniisiimcii liderlik ile orgiitsel inovasyon
arasindaki iliskiyi sorgulayan calismalarinda Tayvan’da bulunan elektronik ve
telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren 36 firmaya anket uygulamiglardir.
Ozellikle biiyiik ve hizli degisimlerin yasandig1 ve rekabetin giiclii oldugu bu
sektorler Orgiitsel inovasyona bagli iiriin gelisimin krtik oldugu sektorlerdir. Her
firmadan 3 iist diizey yOneticiye rastgele olarak ortak cevaplar1 engellemek i¢in 3
farkli anket (A, B ve C) uygulanmistir. A anketi ile CEO ile etkilesim i¢inde olan
miidiire doniisiimcii liderlikle ile ilgili anket doldurtulmus, yetkilendirme ve oOrgiit
inovasyonun 06l¢iildiigii B anketi bagka miidiire sunulmus, C anketi ile ise diger bir
miidiire 6rgiit inovasyonuna bagli performans ile ilgili sorular sorulmustur. Yapilan
arastrma sonucunda doniisiimcii liderlikle Orgiit inovasyonu arasinda pozitif ve

anlaml bir iligki bulunmustur.

Aragon-Correa ve dig. (2007) Ispanya’daki dort farkli sektdrde yer alan firmalarin
CEOQO’larina anket uyguladiklar1 calismalarinda inovasyonun biiyiik Olgiide

doniisiimcii liderlikten etkilenerek ortaya ¢iktigini bulmuslardir.

Giimiisliioglu ve Ilsev’in (2009) yiiriittiikleri doniisiimcii liderlik ve oOrgiitsel
inovasyon arasindaki iligkiyi 6lgmeye calisan arastirmalarinda isyerleri i¢in yazilim
ireten ve 3 yildan daha uzun siiredir var olan 43 Tiirk firmasmin toplamda 163
yonetici ve c¢alisanindan topladiklar1 anketlerle doniisimcti  liderligin - orgiit

inovasyonu lizerinde pozitif bir etkisi oldugu sonucuna varmislardir.

O’Regan ve dig. (2006) kiigiik Olgekli 194 firma i¢in farkli liderlik tipleri ve
inovasyon arasindaki iliskiyi irdeledikleri ¢alismalarinda sadece doniisiimcii

liderligin inovasyonla pozitif ve anlamli bir baglantis1 bulmuslardir.

H3:  Bir orgiit icinde, doniisiimcii liderlik orgiitsel inovasyonu pozitif olarak

etkilemektedir.
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Grinstein (2008) yayinladig1 makalesinde pazar yonlendirmesi ve orgiit inovasyonu
arasindaki iliskiyi sorgulayan c¢ok yonlii bir arastrma yapmistir. Bulgular pazar
yonlendirmesinin 0rgiit inovasyonu iizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermistir.
Rakip yoOnlendirmesi Orgiit inovasyonuna bagli olan miisteri yonlendirmesi ile
yiiksek oranda iligkilidir. Tiim bunlar da pazar yonlendirmesinin alt boyutlar1 olarak
orgiit inovasyonunu etkilemektedir. Pazar yOnlendirmesi rekabetin oldugu,
teknolojinin gelistigi ve dis degiskenlerin dinamik olarak karakterize edildigi

ortamda orgiit inovasyonunu daha gii¢lii etkilemektedir.

Pazar yonlendirmesinin egemen oldugu orgiitlerde miisterinin hem anlik hem de
gelecekteki ihtiyaclarmi tatmin edici bir sekilde karsilamak oldukc¢a 6nemlidir. Bu
sebeple, pazar yonlendirmesini temel alan Orgiitler hem radikal hem de asamali
inovasyonlar gerceklestirmelidir. Diger bir deyisle pazar yonlendirmesini esas kabul
eden firmalar miisteri ve rakip ile ilgili bilgileri iirlinleri ve siirecleri miisteri
ihtiyaclarmmi1 gelistirecek sekilde degistirmeli ve yeni iirlinler sakli miisteri
ihtiyaclarim1  karsilamali  ve potansiyel yeni miisterilerin ihtiyaglarmi da

tanimlamalidir (Dibrell ve dig., 2011).

Baker ve Sinkula’nin (2009) San Diego’da 3-100 milyon dolar arasinda satis hacmi
olan kiiciik dlgekli 88 firmada yaptig1 pazar yonlendirmesi ve inovasyon basarisini
Oletiigli calismasinda bu iki kavram arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
bulunmustur. Giiclii pazar yonlendirmesine sahip Orgiitler miisterilerinin beyan
ettikleri ihtiyaglar1 dinlerler ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in markalarinda ve

iiretim hatlarinda ince ayarlamalar yaparlar.

Dibrell ve dig. (2011) ABD’deki gida firmalarinin CEO ve sahipleri arasinda
yaptiklar1 diger bir anket ¢aligmasi ile 284 anket toplamislardir. Bunun sonucunda
pazar yonlendirmesinin Orgiit inovasyonunu pozitif olarak etkiledigini ortaya

koymuslardir.

H4: Bir orgiit icinde, pazar yonlendirmesi orgiitsel inovasyonu pozitif olarak

etkilemektedir.

Calantone ve dig. (2002) gore, Orgiitsel 6grenme Orgiit inovasyonunu li¢ sekilde

etkilemektedir.

e Oprenme, orgiitsel gozlemleme ve Orgiitiin  ¢evreyle etkilesimi ile

gergeklestigi icin 6grenen Orgiit inovasyona meyillidir.

48



e Orgiitsel 6grenme ¢evre ile iliskili oldugundan, miisterinin ihtiyaglar1 ve
pazarin 6nemi daha da anlagilir olur.

e  Orgiitler rakiplerinin pazardaki eylemlerini, giiclii yonlerini, zayif yonlerini,
basarilarin1 ve basarisizliklarini sikica takip ettiklerinden beri bu g¢evreyi

tarama faaliyetleri Orgiit inovasyonuna katkida bulunur.

Inovasyon ve orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak Hurley ve Hult (1998) Amerikan
Federal Hiikiimeti’ndeki biiyiik sirketlerde bir arastirma yapmislar ve buna goére
orgiitsel inovasyonun uyuma, inovasyona ve égrenmeye vurgu yapan bir kiiltlirle

iligkili oldugunu gostermislerdir.

Meeus, Oecerlemans ve Hage (2001) de daha karmasik inovatif faaliyetlerin
tiikketiciler ve treticiler arasinda bilgi degisimini ve koordinasyonu sagladigini

sOylemislerdir.

Inovasyon var olan bilgiden faydalanilmasma ve bunun déniistiiriilmesine ihtiyag
duyar. Bu da bilginin ve haberin ¢alisanlar tarafindan paylasilmasini gerektirir.
Nonaka’nin (1994) 6nerdigi iizere inovasyon ile calisanlar bilgilerini 6rgiit icinde
paylasir ve bu paylasilan bilginin yeni ve ortak anlayislar iiretmesi ile inovasyon
gerceklesir. Kisaca oOrgilitsel 6grenme Orgiitsel inovasyonu arttiran yeni bilginin
gelistirilme, kazanilma, doniistiirilme ve yararlanilmasina izin verir (Jimenez-

Jimenez ve Sanz-Valle, 2011).

Liao ve dig. (2008) Tayvan’da tiretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
hiikkiimete ait kurumlarda ve kamu ile 6zel firmalarda yaptiklar1 calismalar
dogrultusunda Orgiitsel 6grenme ile Orgiitsel inovasyon arasinda pozitif bir iliski
bulmustur. Yiiksek orgiitsel 6grenmenin teknik ve idari inovasyonda daha iyi bir

performansa yol agmakta oldugunu savunmuslardir.

Calantone ve dig. (2002) orgiitsel 6grenme, Orgiit inovasyonu ve Orgiit performansi
ile ilgili ABD’deki firmalarin st diizey yoneticileri ile bir ¢aligma yapmuslardir.
Anket yontemi kullanilan bu ¢aligmada iiretimden hizmet sektoriine kadar ¢ok cesitli
alanlar1 igeren kimya, makine, elektronik, bilisim, miihendislik ve yonetim hizmeti
veren 187 firmadan veri toplanmustir. Orgiitsel 6grenme agik bir sekilde orgiit
inovasyonu etkilemektedir. Kendini orgiitsel 6grenmeye adamig bir 6rgiit ¢evresini,

miisterilerini, rakiplerini tammmaya ve anlamaya, teknolojiden faydalanmaya
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calismaktadir. Bu ¢alismanin sonucunda vardiklar1 yargi ise inovasyonun iiriin, siire¢

ve yeni fikirlerin uygulanmasi konusunda zaten genis bir 6grenme siireci oldugudur.

Aragon-Correa ve dig. (2007) oOrgiitsel O0grenme, donisimci liderlik, oOrgiit
inovasyonu ve Orgiit performans: hakkinda yiiriittiikleri ve ayrmtilar1 yukarida
verilmis olan caligmalarinda Orgiitsel 6grenmenin Orgiit inovasyonunu pozitif

etkiledigini sdylemislerdir.

H5: Bir orgiit iginde, orgiitsel ogrenme orgiitsel inovasyonu pozitif olarak

etkilemektedir.

Orgiitsel 6grenmenin temel amaci firmanin satislarmi arttirip daha fazla destek ve
yaraticilik saglayarak, miisteri sayisini koruyarak veya arttirarak performansin
niteligini ve niceligini gelistirmektir. Hatta daha da oteye giderek hizla 6grenen
firmalar rekabet avantaji saglayacak ve performans sonuglarini gelistirecek stratejik

diisiinme yetenegini kazanirlar (Senge ve dig.,1994).

Levitt ve March (1988) bir¢ok orgiitsel 6grenme yaklasiminin ge¢cmisten gelen
cikarimlar ve rutine bagli deneyimlerle gelecegin etkinliklerine rehberlik ettigini ve

bu sayede Orgiitiin performansimin arttigina vurgu yapmiglardir.

Gilclii orgiitsel 6grenmeye sahip firmalar, orgiit i¢i tlim fonksiyonlarm ve tiim
calisanlarin verimliligi arttiran yenilik¢i etkinliklere katilimini genis 6lgiide saglar:
En disik idari birimlerde teknoloji kullanimi, orgiit i¢i calisanlarin daha etkin
olmasini saglayan yapilarin olusturulmasi, sermayenin etkin kullanimi, daha fazla
iletisim kanalinin kullanima agilmasi, yenilik¢i egitim tekniklerinin entegrasyonu, vs.

(Baker ve Sinkula, 2002).

Limpibunterng ve Johri’nin (2009) Tayland’da servis saglayan telekomiinikasyon
sirketlerinde yeni hizmet gelistirme ile yaptiklar1 ve 497 katilimcinin yer aldigi
calismada hem 6zel sektorde hem de kamu sektdriinde Orgiitsel 6grenme ile firma

performansi arasinda pozitif ve anlamli bir liliski bulmuslardir.

Garcia-Morales ve dig. (2007) Ispanya’da yillik getirisi ve is hacmi en yiiksek olan
dort sektore (gida, imalat, insaat ve hizmet) ait biiyiik dlcekli firmalar ve KOBI’lerle
yaptiklari, sadece CEO’larina anket yonlendirdikleri ¢alismada firmalarin 6grenme
ve inovasyon sorunlar1 ile nasil basa ¢iktilarini arastrmislardir. 401 firmanin
CEOQO’sundan alinan cevaplar dogrultusunda hem biiyiik 6lgekli firmalar hem de

KOBI’ler ayr1 olarak incelendiginde orgiitsel 6grenme ve inovasyon bilesenleri
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arasinda pozitif ve anlamli birer iligki bulunmustur. Ayn1 zamanda bunlarin her

birinin firma performansi lizerinde de 6nemli etkisi bulunmaktadir.

Calantone ve dig. (2002) orgiitsel 6grenme ve firma performansi ile ilgili olarak da
pozitif iliski bulmustur. Orgiitsel 6grenme firma performansmni dolayli ve dogrudan
rekabet avantaji olarak pozitif etkiler. Burada yonetimin orgiitsel 6grenme anlayisi
onemlidir. Orgiitsel 5grenme ayn1 zamanda performans i¢in gerekli temel kaynak ve

becerilerin iiretimini kolaylastirir.

Baker ve Sinkula (1999) pazar yoOnlendirmesi, Orglitsel O0grenme ve oOrgiit
performansi ile ilgili yarismin 500 milyon dolarn {istiinde satis hacmi olan diger
yarisinin ise kiiclik Olgekli firmalarin olusturdugu firmalarin ikincil miidiirlerinden
topladiklar1 411 anketten olusan caligmalarna gore oOrgiitsel O6grenme firma

performansi ile pozitif iliskilidir.

H6: Bir orgiit iginde, orgiitsel ogrenme firma performansini pozitif olarak

etkilemektedir.

Pazar yonlendirmesi bir sirketin miisterilerini, rakiplerini ve ortami daha 1yi
anlamasimi saglar bu da sirketin daha iyi bir performans gostermesine sebep olur.
Pazar yonlendirmesini sirketinde uygulayan firmalarin rakiplerinden daha 1yi

performans gdstermesi bundan dolayi hi¢ sasirtict degildir (Kara ve dig., 2005).

Baker ve Sinkula da (1999) pazar yonlendirmesine Onem veren sirketlerin
miisterilerden, kanallardan ve rakiplerden alinan resmi ve gayri resmi geri
bildirimlere gore davrandiklarindan ve bunlara kolayca uyum sagladiklarindan bu

sirketlerin yliksek performans gdsterdiginden bahsetmislerdir.

Narver ve Slater (1990) ise pazar yonlendirmesini, alicilar i¢in iistiin deger yaratma
adina etkin ve gerekli davraniglarin sergilendigi bir 6rgiit kiiltiirii olarak gormektedir.
Satict alict i¢in iki sekilde deger yaratir. Alicinin yararlarmi fiyata gore yiikseltmek
veya fiyat1 yararlara gore diisiirmek. Bu c¢erceve iginde firmlar hem simdiki
miisterilerini hem gelecekteki miisterilerinin kimler oldugunu, bugiin veya yarin
miisterilerinin ne talep ettiklerini, simdi onlar1 nasil algiladiklarin1 ve gelecekte
onlarn isteklerini tatmin etmek i¢in nasil algilamalar1 gerektigini anlayabilirler. Tim
bunlar sirkete uzun vadede en uygun performansit saglar, ¢linkii pazar
yonlendirmesini uygulayabilen sirketler alicilar1 ile nasil mutualist bir iliski

kurmalar1 ve onlar i¢in nasil deger yaratmalar1 gerektigini bilirler.
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Green ve dig. (2007) miisterinin yliksek fiyatli bir hizmeti veya {iriinii almas1 ancak
istenen kalitenin saglanmast ve miisteri ihtiyaglarinin yiiksek diizeyde
karsilanmasiyla miimkiindiir. Bu da ancak ve ancak Orgiitiin, miisterinin
ihtiyaglarindan emin oldugu durumda gecerlidir. Ihtiya¢ degerlendirmesi ve
miisteriye odaklanma etkin bir pazar yonlendirmesine baghdir. Etkili pazar

yonlendirmesi de iyi bir firma performansi demektir.

Kara ve dig. (2005) ABD’nin ii¢ (Maryland, New York, Pennsylvania) biiyiik
eyaletinde bulunan perakende hizmeti veren 153 farkl kiicliik 6l¢ekli firmanin
sahipleri ve miidiirlerine uyguladiklar1 ankete gore firma performans1 pazar

yonlendirmesi tarafindan pozitif olarak etkilenmektedir.

Baker ve Sinkula’nin (2009) bu ¢alismasinda ayn1 zamanda pazar yonlendirmesi ile

orgiit performansi arasinda da pozitif bir iligki oldugu bulunmustur.

H7: Bir orgiit icinde, pazar yonlendirmesi firma performansint pozitif olarak

etkilemektedir.

Kiiresellesme rekabetin yeniden tanimlanmis gorsel seklidir. Yeni teknolojileri,
pazarlar1 ve sektorleri rekabetsel basar1 ve hayatta kalmak icin harekete gegirir.
Endiistriyel omiir ¢gevrimlerini hizlandirir ve bunu yaparken yeni iiriinler ve hizmetler
ile yeni teknolojiler ve iiretim sistemleri gibi firmanin rekabet ortaminda barmmasi

icin yeni kiiresel dlgekler gelistirir (Barkema ve dig., 2002).

Irwin ve dig. (1998) teknolojik inovasyonlar ve 6rgiit performansi arasindaki pozitif
iliskiyi gostermek icin kaynak tabanli bakis agis1 kullanmistir ve inovasyonun az

bulunur, degerli ve taklit edilmez 6zelliklerine dayanarak bu iliskiden bahsetmistir.

Inovasyon sirketin dis ortamdaki karmasa ile basa c¢ikmasma yardimci olur ve
ozellikle hareketli pazarda uzun vadede basartyr getiren kilit itici gligtiir.
Schumpeter’in (1934) tanimladig1 ortamda hayatta kalabilmek i¢in hizli degisimin ve
artan karmasanin {istesinden gelmek gerekir. Iste bu baglamda inovasyon
kapasitesine sahip sirketler miicadeleye ve degisimlere daha hizli cevap verir ve yeni
iriinlerden ve pazar firsatlarindan yenilikgi olmayan firmalara gore daha iyi

yararlanir (Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle, 2011).

Inovasyona doniik ve inovasyondan uzak firmalar arasinda bir karsilastirilma
yapildiginda, inovasyon kullaniminin biiyiikligi disiiniilmediginde  Orgiit

inovasyonun performans kriterleri iizerine etkisini tahmin etmek giigtiir. Ornek
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olarak eger ki yenilik¢i firmalarin bulundugu grup ytliksek orandaki is birimlerinde
kismi olarak orgiitsel inovasyon gergeklestirmislerse performanslari ileride olsa bile,
cok ileri bir performansla sivrilmeleri miimkiin degildir. Esas olan burada orgiitsel
inovasyonun ne kadar ¢ok yerde degil de ne kadar biiyiikliikte uygulandigidir
(Armbuster ve dig., 2008).

Yamin ve dig. (1997) Avustralya’da en iyi uygulama programina katilan iiretim
yapan 279 firmanin 39’undan topladiklar1 verilerle yaptiklari ¢alisma sonucunda

orgiitsel inovasyonun orgiit performansi lizerine pozitif etkisi oldugunu bulmuslardir.

HS8: Bir orgiit iginde, orgiitsel inovasyon firma performansint pozitif olarak

etkilemektedir.

Arastrma kapsaminda belirlenen bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler
arasinda anlamli bir iligski olup olmadigini test etmek amaciyla kurulan hipotezlerin

olusturdugu model Sekil 6.1° de gosterilmektedir.

Orgiitsel

Ogrenme
H6

A

H1 HS5

H3 ;
Doniigiimcti Orgiitsel H8 Firma

Liderlik Inovasyon Performansi

H2 H4

v

H7
Pazar

Y onlendirmesi

Sekil 6.1: Arastirma modeli

6.2 Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Bu calisma ile olusturulan model g¢er¢evesinde Sekil 6.1’de belirlenen faktorlerin
Tiirkiye i¢inde faaliyet gOsteren firmalarin performanslari tizerinde etkilerinin olup
olmadigmin arastirilmasi1 amaglanmistir. Bu dogrultuda hazirlanan anket, bir¢ok

sektorde faaliyet gosteren 316 farkli firma g¢alisani tarafindan cevaplandirilmistir.



Ankette “Orgiitsel Ogrenme”, “Déniisiimcii Liderlik”, “Pazar Y®nlendirmesi”,
“Orgiitsel Inovasyon” ve “Firma Performansr” olmak iizere bes boyuta iliskin toplam
55 soru yer almaktadir. Sorular her bir konu ile ilgili daha once literatiirde yer alan

calismalar referans alinarak olusturulmustur.

Firma performansini 6lgmek icin Akgiin ve dig. (2009) makalesinde yer alan
boyutlar kullanilmistir. Bu boyutlar; yatrimm geri donmesi, pazar payi, satislar,
karlilik, gelir, briit kar oran1 ve pazar degeridir. Katilimcilar bu boyutlar rakipleriyle

kiyaslayarak cevaplandirilmiglardir.
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Orgiitsel 6grenmeyi temsil eden faktorler “6grenme taahhiidii”, “paylasilan vizyon”
ve “agik fikirlilik” olarak sec¢ilmistir. Anket sorulari ise Sinkula ve dig. (1997)
makalesinden derlenmistir. Orgiitsel 6grenme toplamda 18 yargidan olusmakta olup
ilk 6 yarg1 “6grenme taahhtidiinii”, sonraki 6 yargi “paylasilan vizyonu”, son 6 yargi
ise “agik fikirliligi” sorgulamaktadir. Bu 18 yargi icerisindeki 4 yargi ise olumsuz

olarak verilmis olup ters kodlanmistir.

Diger bir faktor olan dontistimcii liderlik i¢in Bass ve Avolio’nun (2003) gelistirmis
oldugu 5 boyuttan olusan “Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ)” i¢inde yer alan
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yargilar kullanilmistir. Bu boliimdeki boyutlar “ideallestirilmis etki”, “ideallestirilmis
davranis”, “bireysel ilgi”, “zihinsel tesvik” ve “ilham verici glidiilemedir”. Bulunan
16 yargi icin 5°lik Likert Olgek’i kullanmilmistir. Buna gore 1: Kesinlikle
katilmiyorum temsil ederken 5: Kesinlikle katiliyorum temsil etmektedir. Kisilerin

kendilerini nasil birer lider olarak degerlendirdikleri 6l¢iilmektedir.

Orgiitsel 6grenme ve doniisiimcii liderlige ek olarak drgiitsel inovasyonu dlgmek i¢in
Baker ve Sinkula’nin (2009) makalesinde yer alan 4 maddeden faydalanilmistir. Bu
dort madde ile katilimeilarin firmalarinda son 3 yilda yapilan inovasyon faaliyetlerini
digiinmeleri  saglanip, verilen ciimlelere katilim dereceleri sorulmustur.
Derecelendirme 10°1lu 6lcek tizerinden yapilmistir. 10 ile yargilara en yiiksek katilim,

1 ile ise en diisiik katilim belirtilmistir.

Modeldeki pazar yonlendirmesi degiskenini 6lgmek icin ise Deshpande ve Farley
(1998)’in olusturdugu MORTN Skalasindaki yargilar kullanilmistir. Bu 6lgme de
tipk1 inovasyonda oldugu gibi 10°1lu 6l¢ek yardimi ile yapilmistir.

Anket icinde yer alan sorular Cizelge 6.1° de verilmistir.
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Cizelge 6.1: Anket sorular1

Degisken

Bilegenler Referans Madde

Orgiitsel
Ogrenme

1. Yoneticiler, temel olarak is birimlerimizin 6grenme yeteneginin, rekabet¢i avantajimizin anahtari
oldugunu diisiiniirler.

2. Is birimimizin temel degerlerinden olan “dgrenmek” gelismenin anahtaridr.

3. Bulundugum organizasyondaki algi, ¢alisan 6grenmesinin masraf degil bir yatirim oldugudur.

4. Benim bulundugum organizasyonda dgrenme, organizasyonun hayatta kalmasini garantiye almak i¢in
gerekli bir anahtar olarak goriilir.

5. Bizim kiiltiiriimiiz ¢aligan 6grenmesini yiiksek éncelikli yapmaz. -R-"

6. Buisletmedeki ortak diigiince; “6grenmeden vazgegtigimiz an, gelecegimizi tehlikeye atmis oluruz”.
1. Kim oldugumuz ve bir is birimi olarak nereye dogru gittigimiz hakkinda iyi ifade edilmis bir anlayis
bulunmaktadir.

2. Is birimimizin vizyonu hakkinda tiim seviyelerde, fonksiyonlarda ve boliimlerde tam bir mutabakat
vardir.

3. Tiim ¢aliganlar bu is biriminin hedefleri konusunda hem fikirdir.

4. Calisanlar, is biriminin gidecegi yonii belirlerken kendilerini ortak olarak gortirler.

5. Ust yonetim, is biriminin vizyonunu alt kademelerle paylasmak gerektigine inantyor.

6. Tilim is birimi i¢in iyi tanimlanmus bir vizyona sahip degiliz. -R-

1. Yaptigimiz isin yontemiyle ilgili ortak paylasilan varsayimlar konusunda diisiincelerimizi aktarmaktan
korkmayi1z.

. Buis birimindeki yoneticiler “diinya goriislerinin” sorgulanmasini istemiyorlar. -R-

. Bizim is birimimiz agik fikirlilige yiiksek deger vermektedir.

. Yoneticiler ¢aliganlar “kutunun digindakileri diistinmeye” tesvik etmektedirler.

. “Stirekli yenilik”e 6nem verme bizim kurumsal kiiltiiriimiiziin bir pargas: degildir.-R-

Orijinal fikirler, bizim organizasyonumuzda yiiksek degere sahiptir.

Ogrenmeye

Adanmushik Glizelsoy (2010)

Paylasilan Vizyon Glizelsoy (2010)

Actk fikirlilik Giizelsoy (2010)

Dontistimcii
Liderlik

Bass ve Avolio
(2003)

Grubun 1yiligi i¢in kendi ¢ikarlarimi gézetmem.

. Giiglii ve giivenilir oldugum hissini veririm.

. Benimle ¢alistiklar1 i¢in gurur duyacaklari konusunda onlart telkin ederim.
Ortak misyona sahip olma hissinin 6énemini vurgularim.

. Giiglii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtirim.

Benim i¢in en 6nemli degerler ve inanglar hakkinda konusurum.

Ideallestirilmis
Etki

Bass ve Avolio

Ideallestirilmis (2003)

Davranig

N I N e [ B NI )

R': Ters kodlanmis soru
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Cizelge 6.1 (devam): Anket sorular1

Degisken

Bilegenler

Referans

Madde

Dontistimceti
Liderlik

Dontistimceti
Liderlik

flham Verici
Giidiileme

Zihinsel Tegvik

Bireysel Tlgi

Bass ve Avolio
(2003)

Bass ve Avolio
(2003)

Bass ve Avolio
(2003)

Nelerin basarilmasi gerektigi konusunda hevesli bir sekilde konusurum.

. Hedeflere ulagmada giiven veririm.

. Gelecekle ilgili iyimser konusurum.

. Gelecekle ilgili zorlayici vizyonu rahatlikla anlatirim.

. Kritik varsayimlarin uygun olup olmadigini tekrar incelerim.

. Problemleri ¢6zerken farkli bakis agilari ararim.

Bagkalarinin problemlere farkli agilardan bakmasini saglarim.

Kisileri gurubun elemaniymis gibi degilde onlari birey olarak ele alirim.

. Egitim ve kogluk i¢in zaman harcarim.

Bagkalarinin giiclii yonlerinin gelistirilebilmesi i¢in onlara yardim ederim.

) Orgiitsel
Inovasyon

Baker ve Sinkula
(1999)

Inovasyon basar1 oramnizin direkt rakiplerinizdeki inovasyon basarisi oranina oran.

. Sizin inovasyonlarinizla direkt rakiplerinizin inovasyonlar1 arasindaki farklilagtirma diizeyi.
. Inovasyonlarinizla pazardaki direkt rakiplerinizi gegme dereceniz.

Firmanizdaki yeni inovasyonlarin direkt rakiplerinizdeki yeni inovasyonlara orani.

Pazar
Yonlendirmesi

Baker ve Sinkula
(1999)

Miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in miisterileri ve rakiplerimizi siirekli izliyoruz.

. Basaril1 ve basarisiz miisteri deneyimleri ile ilgili bilgiyi biitlin is fonksiyonlar1 arasinda rahatlikla
paylasirim.

3. Rekabet avantaji i¢in bizim stratejimiz miisteri ihtiyaglarini anlamak {izerine kuruludur.

4. Rakiplerimize gore daha miisteri odakliyiz.

5. Yilda en az bir kere son kullanicilarimiza {irlinlerimizin ve hizmetimizin kalitelerini degerlendirmek i¢in
anket yaptirtyoruz.

6. Firma amaglar1 6ncelikle miisteri memnuniyetine gore olusturulur.

7. Miisteri memnuniyetini sistematik ve belirli araliklarla 6l¢iiyoruz.

8. Miisteri hizmetleri ile ilgili olarak rutin ve diizenli 6l¢limlerimiz var.

9. Sirketin ilk 6nce miisterilere hizmet vermek i¢in var olduguna inantyorum.

10. Miisteri memnuniyeti ile ilgili veri bu igyerinde diizenli olarak her seviyede paylasilir.

Firma
Performansi

Akgiin ve dig.
(2010)

Yatirimin geri dénmesi

. Pazar Pay1

. Satiglar

. Karlilik

. Gelir

. Briit Kar Oran1 (Karlilik / Toplam Satis)
Pazar Deger

Nk W~
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Tim bu sorulardan olusturulan ankette, kurulan model lizerindeki 8 hipotez ayr1 ayr1
Olciilmeye, bu hipotez sonuglar1 literatiirdeki calismalarda c¢ikan sonuglarla
karsilagtirilmaya, bulunan sonuglarin bilimsel olarak ne anlam ifade ettigi

yorumlanmaya calisilmistir. Bunu yaparken de SPSS 16.0 programindan yararlanildi.

Modele ait verilerin toplanmasi i¢in daha dnce Cizelge 6.1° de verilen anket sorulari
kullanildi. Anket 6 boliimden olusturuldu. Ilk béliimde yas, cinsiyet, uyruk gibi
demografik ozellikler soruldu. Bunun yami smra kisilerin c¢alistigr sektor, toplam
calisma ve mevcut sirketlerindeki tam zamanli ¢aligma siireleri ile ilgili bilgiler
topland1. Sirket icindeki pozisyonlarinin da paylasiimas: istendi. Ikinci bdliimde
“Orgiitsel Ogrenme” ile ilgili 18, iigiincii boliimde “Déniisiimeii Liderlik” ile ilgili
16, dérdiincii boliimde “Orgiitsel Inovasyon” ile ilgili 4, besinci boliimde “Pazar
Yonlendirmesi” ile ilgili 10, altinc1 boliimde ise “Firma Performansi™ ile ilgili 7 yargi
yer aldi. Her boliimde yer alan derecelendirme ise daha sonra karsilastirmada

kolaylik saglamasi agisindan makalelerde kullanilan 6l¢eklere uyumlu olarak secildi.

Bu anket 22 farkl sektérde bulunan her biri 316 farkh firmada calisan birer kisiye
uygulandi. Yabancilarin da bu anketi doldurmasini saglamak amagh anket Tiirkge ve
Ingilizce olmak iizere iki dilde hazirlandi. Calisanlarm bir kismina elden ulastirildi
geri kalan ¢ogunluguna ise e-posta ile gonderildi. Anket toplama esnasinda ayrica
sosyal paylasim siteleri, forumlar ve posta gruplar1 da kullanildi. Bu asama yaklagik

2 ay kadar siirdii.

Anketi cevaplayan 316 kisiden 145°1 kadin, 171°1 erkektir. En kiiclik yasa sahip kisi
20 iken en yash katilimci 69 yasmdadir. Katilimcilarin yas ortalamasi 31,25°tir.
Katilimcilar TC ve diger olmak {izere iki uyruga ayrilmislardir. 298 katilimci Tiirk
uyruklu iken 18 katilimci farkli bir uyruga sahiptir. En az tecriibeye sahip kisinin
tam zamanli caligma stiresi 1 ayken en tecriibeli kisi 480 aydir calismaktadir ki bu da
40 yila denk gelmektedir. Son is yerlerindeki ¢aligsma siirelerine bakildiginda ise en
az tecriibeye sahip kisi ile en tecriibeli kisiler en ¢ok ve en az tam zamanli ¢calisma
siresine sahip kisilerle aymidir. Mevcut firmalarindaki ¢alisma siirelerine
bakildiginda ise ortalama calisma stiresi 48,34 ay olup takribi 4 yildir. Anket
uygulanan Orneklemdeki kisiler hem gen¢ hem de deneyim siireleri kisadir.
Genglerin agirlikli olarak bu sorular1 cevaplandirmis olmasi inovasyon konusuna

daha agina kisilerin bu sorulari cevaplamis oldugunu gostermektedir. Ancak deneyim
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sirelerinin kisa olmasi ne kadar dogru firma ile ilgili yorum yapabildikleri
konusunda soru isareti olusturmaktadir. Iste bu noktada kisilerin firma i¢inde farkli
pozisyonlardan se¢ilmesine Ozen gosterilmistir. Bu sayede farkli pozisyonlarin
konuya nasil baktigin1 gorme firsati1 dogmustur. Segilen kisilerin 39 tanesi iist diizey
yonetici, 66 tanesi orta diizey yonetici, 134 tanesi miihendis/uzman, 9 tanesi teknik
personel ve 68 tanesi ise kendilerini bu dort smifa da dahil etmeyen diger
grubundadir. Goriildiigli lizere agirlikli olarak miihendisler/uzmanlar tarafindan

sorular yanitlanmistir.

Cizelge 6.2: Demografik 6zellikler

Sektor

Bilisim 12,7 % Ulasim 2,8 %

Hizmet 8,2 % Makine-Imalat 2,5%

Ingaat 7,9 % Dagitim 2,2%

Tekstil 5.7 % Turizm 1,9 %

Bankacilik ve Finans 5.4 % Elektronik 1,6 %

Telekomiinikasyon 4,4 % Kagit-Kagit Uriinleri 1,3 %
Demir- Celik

Saglik 4,4 % Endiistrisi 0,9 %

Gida 4,1 % Cam 0,3 %

Enerji 4,1 % Metalurji 0,3 %

Kimya 3,8 % Maden 0,3 %

Otomotiv 3,5% Diger 21,5 %

Cinsiyet

Kadin 45,9 %

Erkek 54,1 %

Yas (yil)

Maks: 69 Min: 20 Ortalama: 31,25

Uyruk

Tirk 94,3 %

Diger 5.7 %

Pozisyon

Ust Diizey Yonetici 12,3 %

Orta Diizey YOnetici 20,9 %

Uzman / Miihendis 42.4 %

Teknik Personel 2,8 %

Diger 21,5 %

Toplam Calisma Siiresi (ay)

Maks: 480 Min: 1 Ortalama: 94,12

Son Is Yerindeki Calisma

Stiresi (ay)

Maks: 480 Min: 1 Ortalama: 48,34
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Anket sektorsel olarak incelenirse en fazla katilimi 68 kisi ile kendilerini yirmi bir
sektore de dahil edemeyenlerin olusturdugu diger grubundakiler olusturmaktadir.
Bunlar1 40 kisi ile bilisim sektorii ve onlart 26 kisi ile hizmet sektorii takip
etmektedir. En az katilim ise 1’er kisiden olusan cam, maden ve metaliirji

sektorundendir.

Anketi yanitlayan ¢alisanlarin demografik bilgileri yiizdeleri ile birlikte Cizelge

6.2’de Ozetlenmektedir.
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7. ARASTIRMA BULGULARI

Bu bolimde oncelikle gilivenilirlik analizleri yapilmis, elde edilen sonuglar
yorumlanmistir. Devaminda ise hipotezlerin dogrulugunu test etmek i¢in adimsal

dogrusal regresyon uygulamasi yapilmis ve sonuglar yorumlanmaistir.

7.1 Giivenilirlik Analizi

Modelin ve hipotezlerin analizinde kullanilan degiskenlerin giivenirligini 6l¢gmek i¢in
SPSS programi yardimiyla her 5 de§isken i¢in ve varsa eger alt boyutlar1 giivenilirlik
analizinden gecirilmistir. Degiskenlerin Cronbach Alfa degerleri ve icerdikleri soru

sayilar1 da gosterilerek 6zet seklinde Cizelge 7.1° de verilmistir.

“Orgiitsel Ogrenmenin” ve 3 alt boyutunun giivenirligi incelenirken, ¢ikan
sonuclarda Orgiitsel O0grenmenin genel giivenirligi alt boyutlarmm tek tek
gilivenirligine gore daha yiiksek ¢ikmistir. Bunun nedeni ise her 3 boyutta bulunan
sorulardan toplamda 4 adetinin ters kodlu sorulardan olustugu ve kisilerin bunlar1
cevaplarken yanlis cevap vermis oldugu diisiintilebilir. Ancak 6rgiitsel 6grenmenin
giivenirliginin 0,92 olmasi ve her birinin ayr1 ayr1 giivenirliklerinin 0,8-0,9 civarinda
olmasindan dolay1 yer alan ters kodlu sorularin atilmasina gerek duyulmamistir. Her
ti¢ alt boyut degerlendirildiginde en giivenilir boyutun “paylasilan vizyon” oldugu ve

bunu sirasi ile “agik fikrililik” ve “6grenme taahhiidiiniin” izledigi goriilmektedir.

Modelin diger bir alt 6gesi olan doniisiimcii liderlik i¢in yapilan glivenirlik
analizinde ise genel giivenirlik 0,92 iken alt G6gelerin giivenirligi daha diisiik
cikmustir. Ozellikle “ideallestirilmis etki” ve “bireysel ilgi” 6gelerinin giivenirlikleri
sirasiyla 0,60 ve 0,67°dir. Buna sebep olan soru ise “ideallestirilmis etki’de”
“Grubun 1yiligi i¢in kendi ¢ikarlarimi gdzetmemdir.” Yani insanlar kendi ¢ikarlar1
s0z konusu oldugunda kendi ¢ikarlarmi grup menfaatlerinin {istiine alabilmektedir.
Bu soru ¢ikarildiginda ise giivenirlik 0,63’e ¢ikmaktadir ki bu da giivenirligini ¢cok da
arttirmamaktadir. O halde bu soruyu atmak anlamsizdir. “Bireysel Ilgi” konusunda
ise 1. Soruyu ¢ikardigimizda gilivenirlik anlamli bir sekilde artmakta olup 0,79’ya

¢ikmaktadir. “Ilham Verici Giidiileme” ve “Zihinsel Tesvik” doniisiimcii liderlik icin
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en giivenilir sorulardir. Cikarilan sorular genel gilivenirligi c¢ok fazla
etkilemeyeceginden ve genel giivenirligimiz yiiksek oldugundan ve biz tek tek alt
boyutlar1 degil de doniisiimcii liderligi tiim olarak degerlendirmeye aldigimizdan bu
2 soruyu c¢ikarmak olduk¢a manasizdir. Doniislimcii liderligin giivenirligi hayli

yiiksektir.

“Orgiitsel Inovasyon” daha dnceden de belirtildigi gibi 4 sorudan olusmus olmakta
olup gilivenirlik degeri 0,90’dur ki bu da yiiksek bir giivenirlik degeri oldugundan ve
soru sayisini daha azaltip movasyonu az soru ile 6lgmek istenmediginden analiz i¢in

uygun sartlar saglanmustir.

“Pazar Yonlendirmesinde” ise 0,91, 10 soru i¢in ¢ok iyi bir giivenirlik olup tiim

sorularin analize katilmasinin hi¢gbir sakincasi bulunmamaktadir.

Firma Performans: i¢in yapilan giivenirlik analizinde ise bu deger 0,93 olarak
bulunmustur. Firma performansini 6l¢en degiskenler yiiksek giivenirliklidir. O halde

tiim bu degiskenler analizde kullanilabilir.

Genel giivenirlige baktigimizda ise 55 sorunun tiimii ankete katildiginda glivenirlik
katsayisi olan Cronbach alfa degeri 0,93’tiir. Bu deger fazlasiyla yliksek olmakta ve

tiim sorularin analize katilmasi giivenilir bulunmaktadir.

Giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen degerlere bakildiginda tiim degiskenlerin
Cronbach o katsayilarinin 0,6’dan biiyiikk oldugu goriilmektedir. Literatiirde bu
katsayr i¢cin dikkate alinmasi gereken en diisiik deger 0,6 olarak belirtilmistir
(Bagozzi ve Yi, 1988). Calismada ulasilan bu degerler arastirma sonuglarinin

giivenilir oldugunu ve daha ayrmtili istatistiksel analiz yapilabilecegini

gostermektedir.
Cizelge 7.1: Degiskenlerin giivenirlik analizi
Degisken Cronbach’s a Soru Sayis1

Orgiitsel Ogrenme 0,92 18
Dontisiimcti Liderlik 0,92 16
Orgiitsel Inovasyon 0,90 4
Pazar Yonlendirmesi 0,91 10
Firma Performansi 0,93 7
Toplam 0,94 55
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Analizleri daha kolay degerlendirebilmek i¢in modeldeki 5 G6genin ortalamalari
alindi. Bunu yaparken her alt 68e icindeki soru sayisina boliindii. Genel ortalama
icinse ¢ikan sonuglar toplam anket sayisina boliinerek, orgiitsel 6grenme, doniisimcti
liderlik, oOrgiitsel inovasyon, pazar yonlendirmesi ve firma performansina verilen
cevaplarin ortalamasi elde edildi. Bununla ilgili ¢ikan sonuglar1 ise Cizelge 7.2° de

ayrintili bir bicimde standart sapmalari ile birlikte verildi.

Cizelge 7.2: Tanimlayici istatistik degerleri

Degisken N Min. Max. Ort. St. Sapma
Orgiitsel Ogrenme 316 1,33 7,00 4.89 1,15
Dontistimct Liderlik 316 1,25 5,00 3,96 0,70
Orgiitsel Inovasyon 316 1,00 10,00 6,63 1,98
Pazar Yonlendirmesi 316 1,00 10,00 7,23 1,94
Firma Performansi 316 1,00 7,00 5,14 1,26

7.2 Regresyon Analizi

Firma performans diizeyi ile firma performansini etkileyen faktorler arasindaki iliski
diizeylerini ve modelde yer alan diger hipotezleri agiklamak iizere adimsal dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Tim istatistiksel degerlendirmeler i¢cin SPSS 16.0

yazilimi kullanilmistir.

Doniisiimceti liderlikle orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi test etmek i¢in bagimli
degisken olarak orgiitsel 6grenme bagimsiz degisken olarak da doniisiimcii liderlik
secilmistir. Aradaki iliskiyi test etmek adina dogrusal regresyon analizi yapildiginda
R? (0,24) olarak ¢ikmaktadir. Buna gore doniisimcii liderlik ile 6rgiitsel 6grenme
arasinda pozitif bir iliski bulunmakta olup bu iligkinin istatistiksel olarak t ve p
degerlerine bakildiginda anlamli oldugu goriilmektedir. R*> degerleri bagimli
degiskenin bagimsiz degisken tarafindan ne kadarmnin agiklandigini gostermektedir.
Buna gore Orgilitsel Ogrenmenin  %24’Lik kismi  doniisimci  liderlikle
aciklanmaktadir. O halde Hipotez 1 dogrulanmistir. Beta degeri ise bagimsiz
degiskenin bir birim degistigi vakit bagimli degiskenin ne kadar degistigini
gostermektedir. Buna gore doniisiimcii liderlikteki bir birim degisim oOrgiitsel
ogrenmede 0,49 birim degisim gostermektedir. Sonug olarak, doniisiimcii liderlik ile
orgiitsel 6grenme arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif dogrusal bir iligki

vardir.
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Doniisiimcii liderlikle pazar yonlendirmesi arasindaki iligki incelediginde ise bagimli
degisken pazar yonlendirmesi, bagimsiz degisken doniisiimcii liderlik olarak segilir.
Uygulanan adimsal dogrusal regresyonda bulunan regresyon degeri geregince pazar
yonlendirmesi ile doniisiimct liderlik arasinda pozitif bir iliski vardir ve bu
istatistiksel olarak t ve p degerlerine bakildiginda anlamlidir. Buna gore pazar
yonlendirmesinin % 10’luk kismi1 doniisiimcii liderlikle agiklanmaktadir O halde
Hipotez 2 de dogrudur. Cikan Beta degerine gore ise doniisiimcii liderlikteki bir
birim degisim pazar yonlendirmesinde 0,33 birimlik bir degisime tekabiil etmektedir.
O halde, doniisiimcii liderlik ile pazar yonlendirmesi arasinda istatistiksel olarak

anlamli pozitif dogrusal bir iligki vardir.

Orgiitsel inovasyonun {izerine orgiitsel 6grenme, doniisiimcii liderlik ve pazar
yonlendirmesinin etkisi incelenmek istendiginde yine adimsal dogrusal regresyondan
faydalanilmistir. Program ¢iktilar1 incelendiginde doniisiimcii liderligin orgiitsel
inovasyon iizerine etkisinin olmadig1 ancak pazar yonlendirmesi ve Orgiitsel
o0grenmenin etkisinin bulundugu goriilmektedir. Hipotez 3 red edilirken, Hipotez 4
ve 5 kabul edilir. Ayni zamanda beta degerlerine balkidiginda ise Orgiit
ogrenmesindeki bir birim degisim Orglitsel inovasyonda 0,16 birim, pazar
yonlendirmesindeki bir birim degisim ise orgiitsel inovasyonda 0,38 birim degisime
yol agar. T ve p degerlerine gore de istatistiksel olarak sonuclar anlamlidir. Pazar
yonlendirmesi, orgiitsel 6§renmeye gore inovasyon lizerinde daha etkilidir. Sonug
olarak Orgiitsel 6grenme ile Orgiitsel inovasyon arasinda ve pazar yonlendirmesi ile
orgiitsel inovasyon arasinda istatistiksel olarak pozitif dogrusal bir iliski vardir.

Doniisiimcii liderligin ise Orgiitsel inovasyonla bir iligkisi bulunamamustir.

Firma performansmin iizerine orgiitsel 6grenme, pazar yonlendirmesi ve oOrgiitsel
inovasyonun etkilerini arastirdifimizda ise su sonuglarla karsilasilir. Pazar
yonlendirmesi ve orgiitsel inovasyonun firma performansi tizerinde anlamli bir etkisi
varken oOrgiitsel Ogrenmenin firma performansi {izerinde anlamli bir etkisi

bulunamamastir.

Yapilan adimsal regresyon analizi sonucunda t ve p degerlerine gore Orgiitsel
inovasyon ile firma performanst ve pazar yonlendirmesi ile firma performansi
arasinda istatistiksel olarak pozitif dogrusal bir iliski bulunmaktadir. Buna karsin
orgiitsel 6grenme ile firma performansinin arasinda bir iliski yoktur. O halde Hipotez

6 ret edilirken, Hipotez 7 ve 8 dogrulanmis olur. Beta degerlerine bakildiginda ise
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orgiitsel inovasyondaki bir birim degisim firma performansinda 0,42°lik bir
degisime, pazar yonlendirmesindeki bir birim degisim ise firma performansinda
0,22’1ik bir degisime neden olur. Buradan ¢ikarilabilecek bir bagka sonug ise orgiitsel

inovasyon, pazar yonlendirmesine gore firma performansini daha ¢ok etkiler.

Dogrusal regresyon analizlerinin toplu sonuglari 6zet seklinde Cizelge 7.3°de

verilmistir.
Cizelge 7.3: Dogrusal regresyon sonuglari
Bagimml Bagimsiz Birikimli R’ Beta t Anlamlilik
Degisken Degisken R’
Orgiitsel 0,27 0,27 042 791 ,000
Firma Inovasyon
Performansi Pazar 0,31 0,04 0,22 4,07 ,000
Yonlendirmesi
Orgiitsel 0,21 0,21 0,16 2,75 ,000
Orgiitsel Ogrenme
Inovasyon Pazar 0,23 0,02 038 6,74 ,000
Yonlendirmesi
Pazar Dontistimcti 0,11 0,11 0,33 6,19 ,000
Yonlendirmesi  Liderlik
Orgiitsel Déniisiimcii 0,24 024 049 9,94 ,000
Ogrenme Liderlik

Model ile ilgili analiz sonuglar1 ise Sekil 7.1°de gorsel olarak verilmistir.

Orgiitsel
Ogrenme

R*= 24

A

Doniistimcii
Liderlik

Pazar
Y onlendirmesi

R*= .11

Sekil 7.1: Analiz sonuglar1

Orgiitsel

Inovasyon
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R*= 23

A 4

Firma
Performanst

R*= 31
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8. SONUCLAR VE TARTISMA

Orgiitsel 6grenme, pazar yonlendirmesi, doniisiimcii liderlik ve orgiitsel inovasyon
degerlerinin firma performans1 iizerine etkilerinin arastirildigt bu calisma
kapsaminda, 316 farkl sirketin birer calisanindan anket toplanilarak toplam 316
kisiye anket uygulanmistir. Degiskenlerin analizi i¢in kavramsal bir model
olusturulmustur. Analizlerin ardindan ¢ikan en 6dnemli sonug¢ orgiitsel inovasyonun
firma performansina etki eden en 6nemli faktér olmasidir. Birgok makalede orgiitsel
ogrenme firma performansina dogrudan ve Onemli Olciide etki ederken, bu

arastirmada Orgiitsel 6grenmenin dogrudan hig bir etkisi bulunamamaistir.

Doniisiimcii liderlik orgiitsel inovasyonu dogrudan etkilemezken, orgiitsel 6grenme
ve pazar yOnlendirmesine katkida bulunarak, firma performansina dolayli olarak
katkida bulunmaktadir. Doniistimcii liderligin orglitsel 6grenme lizerine etkisi pazar

yonlendirmesi lizerindeki etkisinden daha fazladir.

Pazar yonlendirmesi model incelendiginde en etkin faktorlerden biri olarak goze
carpmaktadir. Oyle ki hem o&rgiitsel inovasyonu hem de firma performansini

dogrudan ve etkili bir bigimde etkilemektedir.

Orgiitsel 6grenme c¢ok fazla iizerinde calisilan ve literatiirde yer verilen bir konu
olmasma ve bircok makalede firma performans: ile etkisi bulunmasina ragmen

analizde higbir etkiye rastlanilmamasi hayli sasirticidir.

Bu c¢aligma Orgiitsel inovasyonun ve pazar yonlendirmesinin firma performansi
iizerine dogrudan ve anlamli etkilerinin oldugunu, doniistimcii liderligin ise orglitsel
ogrenme ve pazar yonlendirmesini etkilerken Orgiitsel inovasyon iizerine dogrudan

bir etkisinin bulunmadigini géstermektedir.

Firmalar hizlica degisen is diinyasinda performanslarini arttrmak istiyorlarsa en
biiylik yatirimi orgiitsel inovasyona yapmalidirlar. Calismada da deginildigi iizere en
biiylik katkiyr saglayan orgiitsel inovasyon i¢in yapilacak inovasyonlarin basarilar
rakiplerin inovasyon basarilar1 ile siirekli olarak karsilastirilmali, inovasyonlarin

farklilastirma diizeylerine 6nemle egilmeli, inovasyonlarin ne kadarinin kullanilabilir
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olduguna bakilmali, bu inovasyonlarin pazara olan etkileri ve katkilar1 siirekli olarak

degerlendirilmelidir.

Pazar yonlendirmesi ise hem dogrudan hem de 6rgiit inovasyonunu etkileyerek firma
performansin arttiran ikinci 6nemli parametredir. Giiniimiizde de adindan sik¢a sz
ettiren ve her gecen gilin varlig1 ve degeri daha fazla anlasilan pazar kavrami firma
performansinin olmazsa olmazidir. O halde pazar yonlendirmesine bagh olan firma,
performansmi arttirmak i¢in firma yetkilileri ile miisteri memnuniyetine 6nem
vermeli, onlarin ihtiyaclarini anlamaya ¢aligmali, onlar1 yakindan takip etmeli, bunu
yaparken de rakiplerini de siirekli olarak izlemelidirler. Tiim miisteri deneyimleri
olumlu veya olumsuz olsun firma ic¢i birimlerle paylasilmalidir. Firma stratejisi
belirlenirken miisteri ihtiyaglarmi anlama {izerine firma stratejisi kurulmalidir.
Rakiplere gore daha miisteri odakli olunmali, belirli araliklarla miisterilere anketler
uygulanmali, miisteri hizmetleri ile ilgili rutin Sl¢ctimler yapilmali ve firmanin

miisteri i¢in var oldugu unutulmayarak, miisteri tatmini saglanmalidir.

Cikan diger bir ilgi cekici sonug ise Orglitsel Ogrenmenin tek basina firma
performansi etkilemedigi ancak Orgiitsel inovasyonla dolayli olarak etkiledigidir.
Bundan ¢ikarilacak sonug ise 68renen, egitilen orgiitiin inovasyon yapmaya meyilli
olusudur. Inovasyonun ancak &grenen bir orgiitiin bireyleri tarafindan miimkiin
kilinacagidir. Ogrenmeye adanmishk, paylasilan vizyon, agik fikirlilik gibi {ic ana
unsurdan olusan orgiitsel 6grenme ilk iki unsur olan 6grenmeye adanmislikla Orgiit
ogrenmenin gelismenin bir anahtar1 oldugunun ve paylasilan vizyonla herkesin
mutabik oldugu bir vizyonun var olmasi gerektiginin bilincindedir. Orgiitsel
inovasyonu tesvik eden ve bu 6ge ile yakindan ilgili olan orgiitsel 6grenme unsuru
ise agik fikirliliktir. Acik fikirlilikle 6rgiit calisanlarmin siirekli yenilige 6nem verme,
orijinal fikirlere acik olma, bunlar1 acikca ifade edebilme ve kutunun disindakileri
diisiinmeye tesvik edilmesi saglanmustir. Iste tam da bu noktada inovasyon -degisime
gotilirebilecek, deger ve rekabet avantaji kazandiracak yeniliklerin yaratilmasi-
sirekli yeniligi isteme, farkli diisinmeye tesvik edilme, fikirlerini kolayca, acik¢a
ifade edebilme ve farkliyr diisiinmekle miimkiindiir. Kisaca 6grenmenin, orgiit

inovasyonunu etkilemesi bu durumda dogal ve olagandir.

Kisacasi bu ¢alisma ile ortaya ¢ikan sonug iyi bir firma performansi i¢in inovasyona
onem verilmesi gerektiginin farkli firma ¢alisanlar1 tarafindan ortaya konmus

olmasidir.
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Orgiitsel 6grenmenin firma performansina etkisi ¢tkmamustir. Bunun igin getirilecek
yorum ise Ogrenmenin tek basma yeterli olmadigi, 6§renmenin ancak bir seylerin
iretildigi veya eylemlerin gergeklestirildigi takdirde firma performansini
etkiledigidir. Bunun da en giizel O6rnegi orgiitsel inovasyonu etkileyerek firma
performansma katkida bulunmasidir. Yani 6grenen Orgiit ancak 6grendigini ve
bilgisini bir yenilikle, bir {irlinle veya bir siirecle somutlastirdigi dl¢iide performansi

etkiler.

Performansa dogrudan etkisi Ol¢iilmeyen doniisiimcii liderligin ise inovasyonla
arasinda dogrudan bir iligki bulunmadigi, ancak orgiitsel Ogrenme ve pazar
yonlendirmesini  etkileyerek Orgiit inovasyonunu arttirdigr  goriilmektedir.
Déntistimcii liderligin orgiitsel 6grenmeyi etkilemesi doniisiimcii liderligin dogasmnin
bir getirisidir. Doniisiimcii lider gliven veren, vizyonunu agikca ortaya konan, kisileri
zihinsel olarak tesvik eden ve onlara bireysel ilgi gosteren kisilerdir. Baskalarinin
gelisimi igin zaman harcar, onlara egitim ve kogluk hizmeti verir. Iste bu noktada
bireylerin egitimine 6nem veren kisinin orgiitsel 6grenmeyi desteklemiyor olmasi

pek de miimkiin degildir.

Santos-Vijande ve dig. (2005) calismasinda da oOrgiitsel 6grenme ile firma
performansi arasinda dogrusal bir iligki bulunamamis, ancak pazar yonlendirmesinin
varliginda bir orgiitsel 6grenmenin firma performansmi etkiledigi gézlemlenmistir.
Bu nedenle firmalarin orgiitsel 6grenmeyi daha etkili kilmalar1 icin pazar1 ve
miisteriyi daha derinden anlamaya yonelik bir pazar yonlendirmesi olusturmalari

gerekmektedir.

Bu c¢alismada doniisiimcii liderlikle oOrgiitsel inovasyon arasinda bir iliski
¢tkmamasinin nedeni olarak her iki kavramin Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkede
son birka¢ yildir telaffuz ediliyor olmasma karsin Bati iilkelerinde Giimiisliioglu ve
[Isev’in (2009) de bahsettigi gibi yillardir bilinen ve kullanilan kavramlar olmasidir.
Giimiisliioglu ve Ilsev kiigiik 6lgekli Tiirk yazilim firmalarmda her iki kavram
arasinda anlamli bir iligki bulurken bu ¢aligmadaki 6rneklemde bir iliski ¢ikmamast,
orneklemdeki firmalarin hem farkli sektérden hem de sadece Tiirk degil Tiirkiye’de

bulunan yabanci ve biiyiik 6l¢gekli firmalardan se¢ilmis olmasidir.

Doniisiimcii liderin bireysel yaraticiligi arttirdigi ve artan yaraticiligin ise inovasyonu

gelistirdigine ¢alisma icinde bircok yerde deginilmistir. Oldham ve Cummings
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(1996) ise orgiitsel ovasyon ile ilgili olarak oOrgiitsel inovasyonu bireylerin
yaraticilgindan ¢ok Orgiitiin biitiin olarak yaraticiligina dayandirmaktadir. Anket
dolduranlarin biiyiik bir kismmin Tirklerden olusmustur ve Tirklerin karakteristik
ozelliklerine gore bireysel alanlarda daha basarili olduklar1 ve ekip ¢alismasina uzak
olduklar1 bilinmektedir. Tiirkleri ekip haline getirmek i¢in iyi bir lidere ihtiyac
vardir. Ancak liderlik ve yoneticilik birbirleriyle karisan kavramlar oldugundan ve
Tiirkiye’deki bircok firma kurumsalliktan uzak aile sirketleri oldugundan dolay1
firma sahipleri veya hissedarlar1 6zelliklerine bakilmaksizin lider olarak kabul
gdrmektedir. Iste bu noktada kisisel ¢ikarlar bir kenara birakilarak sirket igindeki
lider 6zellikli kisilerin ortaya ¢ikarilmasina izin verilmelidir. Liderlik ve yoneticilik

kavramlar1 birbirinden ayrilmaya ¢aligilmalidir.

Inovasyonlarla ilgili bir sorunda yapilan inovasyonun tescillenmesi igin patent
enstitlisiine bagvurulmas: ve patent hakki almmasidir. Yapilan inovasyon alinan
patent sayisi ile 6lciilmektedir. Tiirk Patent Enstitiisiiniin bir¢ok tilkedeki yasal patent
veren makamlara gore daha ge¢ kurulmus olmasi, bireysel olarak inovasyon
gerceklestiren kisilerin patent alma konusunda bilgisinin olmamasi, bu silirecin uzun
ve dicretli olmasi, TUBITAK gibi patent aliminda destek verecek kurumlarm
sayisinin az olmasi, patent sahibinin haklarin1 korumaya yonelik telif haklari
konusundaki kanunlarin yetersiz olmasi Tiirkiye’deki inovasyonun Oniindeki
engellerden bazilaridir. Bu engellerin kalkmasi i¢in ise konuda bilgi sahibi kisilerin
yetistirilmesi ve insanlar1 yenilige tesvik edecek doniisimcii liderlerin ve bu

liderlerin bulundugu kurumlarin var olmas1 gerekmektedir.

Bu ¢alisma ile ilgili sonuglar1 yorumlamada bazi kisitlamalarda yer almaktadir. Ilk
olarak bu anketleri her firmadan tek bir kisiden toplamak yerine, firma i¢inde daha
fazla sayida kisiden toplayip ortalama alinarak daha saglikli ve gegerli sonuglarin
alimmas1 saglanabilir. Tek bir kisiden alinacak cevap firma ile ilgili gercegi hic
yansitmayan veri olusturabilirken birgok kisiden alinacak cevap daha dogru sonuca
gotiirebilir. ikinci olarak ise anket sorular sirali degil dagmik verilmelidir. Art arda
gelen sorulara veya ilgili sorulara birbirine yakin cevaplar vermek yerine karisik
halde verilecek cevaplarin tutarliligi, anketi dolduranin ne kadar dikkatle ve 6zenle

doldurdugu ile ilgili daha dogru sonuglar doguracaktir.

Gelecekte yapilacak caligmalarla ilgili 6neriler vermek gerekirse yapilan ¢alisma ile

ilgili baz1 degisimlere gidilebilir. Bu degisimleri su sekilde siralayabiliriz:
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Anket esnasinda her bir degisken ic¢in literatiirde yer alan herhangi bir 6lgcek
kullanildi. Secilen dlcekler daha dnce kullanilan farkli 6lgeklerle degistirilerek (6rn,
MORTN o6lcegi yerine MARKOR 6lgegi kullanmak ya da inovasyon anketi yerine
NUTEK anketi kullanmak gibi) yeniden bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken

iizerindeki etkisi sorgulanabilir.

Calismanin  sonucunda baz1 degiskenler arasinda anlamsiz iliskiler bulundu.
Anlamsiz ¢ikan iliskileri anlamli kilmak i¢in aralarma baska bir degisken konularak
dogrudan etkileri degil de farkli bir degiskenin varligindaki dolayli etkileri

Olciilebilir.

Anlamli ¢ikmayan iligkiler i¢in ayrica alt boyutlarimi degistirmek, yeni alt boyutlar
eklemek veya tek tek alt boyutlarn iligkilerini inceleyip, disa diisen alt boyutu atmak
suretiyle bagimli ve bagimsiz degiskenle arasindaki iligskiyi yeniden 6lgmek diger bir
alternatif olabilir. (6rn, orgiitsel 6grenmenin alt boyutu olan paylasilan vizyonu atip

bizim kullanmadigimiz bilgi eylemsizligi boyutunu eklemek gibi.)

Bagimmli degiskenin aciklanmayan ylizdesi i¢in modele yeni kavramlar (stratejik

uyum, girisimcilik, etkilesimcei liderlik, vs.) ekleyerek yeni modeller olusturulabilir.

Orgiitsel inovasyonu &lgmek igin ele alinan zaman araligi genisletip daraltilarak,
tekrardan Gl¢lim yapilabilir. (6rn, ekonomik kriz sonrasi inovasyonun performansa

etkisini degerlendirmek gibi)

Daha cok finansal kaynaklara bagh 6l¢iilen firma performans: i¢in finansal olmayan
(calisan memnuniyeti, yeni iirlin pazara siirme, kalite sistemleri ile ilgili gelismeler)
performans degerlerini kullanarak degiskenler arasi iliskiyi sorgulayict hipotezler

olusturulabilir.

Diger bir yenilik olarak ise farkli pozisyonlardaki insanlara anket uygulamak yerine
sadece tek bir pozisyondaki (sadece iist diizey yonetici, orta diizey yOnetici veya

firma sahipleri gibi) ¢alisanlara anket uygulanabilir.

Demografik olarak insanlar1 (farkli deneyim siireleri, cinsiyet veya is tecriibesi gibi)
aywrarak bu kisiler icin model sorgulanabilir. Kadinlarda doniisiimcii liderligin
inovasyon tizerine etkisi veya +15 yil deneyimi olanlar i¢cin orgiitsel 6grenmenin

inovasyona etkisi gibi.
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Kisilerin demografik o6zellikleri gibi, firmalarin demografik 6zellikleri de modeli
etkilemektedir. Firmanin yasi, biiylikligii, sube sayisi, firmada ¢alisan sayisi, beyaz-
mavi yaka orani, ¢ikardiklar1 iirlin sayisi, yillik cirosu, iiretim-hizmet firmasi olmasi,

ithalat-ihracat yapmasi gibi firmaya 6zgii bagka ozellikler de eklenebilir.

Anketi ¢ok sayida sektore yaymak yerine, anket tek veya belli birkac sektore
uygulanabilir ve bu sektorlerde modelin uygunlugu veya degiskenler arasi iliski

sorgulanabilir.

Daha fazla sayida kisiye anket uygulamak i¢in, sadece e-posta yollamak veya elle
doldurtmak yerine telefonla anket yapmak, on-line anket formu diizenleyerek daha

cok kisiye ulasilabilir olmak da sonraki ¢aligmalar i¢in bir oneri olabilir.

Son soz olarak 6grenmenin ve kisiye yatirimin artik en {ist seviyeye ulastigi, bunun
iizerinde azimsanmayacak derecede liderlik etkisinin bulundugu, pazarin her daim
genisledigi ve gelistigi, bu pazarda var olmanin zorlastigi, pazarda var olabilmek i¢in
fark yaratic1 triinlerin iretilmeye ve hizmetlerin verilmeye mecbur olundugu
glinlimiizde, firma performans: dolayli veya dogrudan bu faktorler tarafindan
etkilenmektedir. Bu nedenle Orgiit i¢ine yeni alinacak kisilerde liderlik 6zelligi
aranmali ve bu Kkisilerin O0grenmeye Onem vermesi saglanmali, firmalarin
kaynaklarmin bir boliimiiniin 6grenme i¢in kullanmasinda mutabik olunmali, pazari
ve pazarin ana elemanm olan miisteri 1y1 taninmali, inovasyonun 6nemli bir unsur
oldugu ve yapilacak her anlamli inovasyonun firmayi bir adim 6ne gecirecegi
unutulmamalidir. Giiglii bir firma ancak iyi bir lider, firma ici yiiksek orgiitsel
ogrenme diizeyi, pazart dogru okuma ve yorumlama yetenegi ve anlaml

inovasyonlar yapilmasi ile var olabilir.
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EKLER

EK A : Anket Formu
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EK A

I. Demografik ozellikler (Liitfen ilgili kutucuklar doldurunuz. )
Cinsiyet: Bayan D
Erkek D
Yas :
Meslek :
Uyruk :

Calistiginiz Sektor :

Bilgi Teknolojileri [ ] Otomotiv [ ]

Demir —Celik [ ] Kimya [ ]

Hizmet [_] Metalurji [ ]

Gida [ ] Insaat [ ]

Tekstil [ ] Makine Imalat [ ]

Cam [ ] Kagit ve Kagit Uriinleri [_]

Dagitim [ ] Saglhk [ ]

Elektronik [ ] Bankacilik ve Finans [_]

Ulasim [ ] Maden [_]

Telekomiinikasyon [ | Turizm [ ]

Enerji [ ] Diger [ ]

(Liitfen belirtiniz):
Kariyeriniz boyunca toplam tam zamanli ¢calisma stireniz : yil ay
Su anda calistiginiz sirkette ne kadar siiredir calismaktasmiz? yil ay
Pozisyon Ust diizey yonetici

Orta diizey yOnetici
Uzman / Miihendis
Teknik personel

Diger :
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1L Asagidaki ciimlelere katilm derecenizi belirtiniz
(1: Kesinlikle katilmiyorum,....., 7: Kesinlikle katilhlyorum)

1 Kesinlikle katilmiyorum
7 Kesinlikle katihyorum

4 Karasizim

Yoneticiler, temel olarak is birimlerimizin 6grenme
raicl bl OoooooOoo
yeteneginin, rekabet¢i avantajimizin anahtari

oldugunu disiintirler.

[s birimimizin temel degerlerinden olan “Ggrenmek”
; s s OO0o00o0OoQgQd

gelismenin anahtaridir.

Bulundugum organizasyondaki algi, ¢alisan
B orgEEy Eh e Oo0O0oogo

ogrenmesinin masraf degil bir yatirim oldugudur.

Benim bulundugum organizasyonda 6grenme,
S OTEANIZASyonca o8 OO0O0Oo0Oo0ooan

organizasyonun hayatta kalmasini garantiye almak

i¢in gerekli bir anahtar olarak goriiliir.

Bizim kultirimiiz ¢alisan 6grenmesini yiiksek
catisan ot Y OO0O0o0oooao

oncelikli yapmaz.

Bu isletmedeki ortak diisiince; “6grenmeden
? ’ s Oo0O0oogo
vazgectigimiz an, gelecegimizi tehlikeye atmis

oluruz”.
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Kim oldugumuz ve bir is birimi olarak nereye dogru
gittigimiz hakkinda iyi ifade edilmis bir anlay1s

bulunmaktadir.

Is birimimizin vizyonu hakkinda tiim seviyelerde,
fonksiyonlarda ve boliimlerde tam bir mutabakat

vardir

Tim ¢aliganlar bu is biriminin hedefleri konusunda

hem fikirdir.

Calisanlar, is biriminin gidecegi yonii belirlerken

kendilerini ortak olarak goriirler.

Ust yonetim, is biriminin vizyonunu alt kademelerle

paylasmak gerektigine inaniyor.

Tiim is birimi i¢in iyi tanimlanmis bir vizyona sahip

degiliz.

Yaptigimiz isin yontemiyle ilgili ortak paylasilan
varsayimlar konusunda diigiincelerimizi aktarmaktan

korkmayiz.
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1 Kesinlikle katilmiyorum
7 Kesinlikle katihyorum

4 Karasizim

I I I I I N I I O



Bu is birimindeki yoneticiler “diinya goriislerinin’

sorgulanmasini istemiyorlar.

Bizim is birimimiz agik fikirlilige yiiksek deger

vermektedir.

Yoneticiler ¢alisanlari “kutunun disindakileri

diisiinmeye” tesvik etmektedirler.

“Siirekli yenilik”e dnem verme bizim kurumsal

kiiltiirtimiiziin bir pargasi degildir.

bl

Orijinal fikirler, bizim organizasyonumuzda yiiksek

degere sahiptir.
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1 Kesinlikle katilmiyorum
7 Kesinlikle katihyorum

4 Karasizim

I I I N I N O

I I I N I N O

I I I N I N O

I I I N I N O

I I I N I N O



111. ciimlelere katilhm derecenizi belirtiniz .

(1: Kesinlikle katilmiyorum,....., S: Kesinlikle katihyorum)

Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarimi gézetmem.
Giiglii ve giivenilir oldugum hissini veririm.

Benimle galistiklari i¢in gurur duyacaklar1 konusunda onlari

telkin ederim.

Ortak misyona sahip olma hissinin 6nemini vurgularim.

Giglii bir amaca sahip olmanin 6nemini belirtirim.

Benim igin en 6nemli degerler ve inanglar hakkinda konusurum.

Nelerin basarilmasi gerektigi konusunda hevesli bir sekilde

konusurum.

Hedeflere ulagsmada giiven veririm.

Gelecekle ilgili iyimser konugurum.

Gelecekle ilgili zorlayici vizyonu rahatlikla anlatirim.

Kritik varsayimlarin uygun olup olmadigini tekrar incelerim.
Problemleri ¢6zerken farkli bakig agilari ararim.

Bagkalarinin problemlere farkli agilardan bakmasini saglarim.

Kisileri gurubun elemaniymis gibi degilde onlar1 birey olarak ele

alirim.
Egitim ve kogluk i¢in zaman harcarim.

Baskalarinin giiglii yonlerinin gelistirilebilmesi i¢in onlara

yardim ederim.
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1 Kesinlikle
Katilmiyorum

O o o oooocgogo o oogdg o od

O o o oooocgogo o oogdg o od

O O O Odoooogog O Oo0ofd 0O O 0O skararszam

O o o oooocgogo o oogdg o od

5 Kesinlikle
Katilhyorum

O o o oooocgogo o oogdg o od



IV.  Firmanizda son 3 yilda yapilan orgiitsel inovasyon faaliyetlerini
diisiinerek asagidaki ciimlelere katilm derecenizi belirtiniz.
(1: Diisiik,....., 10:Yiiksek)

1 Diisiik

Inovasyon basar1 oraninizin direkt

rakiplerinizdeki inovasyon basarisi O O 0O 0O o 0O d
oranina orani.

Sizin inovasyonlarmizla direkt

rakiplerinizin inovasyonlartarasmndaki  [] [ [ [ 0O 0O O O
farklilistirma diizeyi.

Inovasyonlarinizla pazardaki direkt

rakiplerinizi gegme dereceniz. O O 0O 0000 O

Firmanizdaki yeni inovasyonlarin
direkt rakiplerinizdeki yeni O O 0O 0O o 0O d

inovasyonlara orani.

&9

10 Yiiksek



V. Asagidaki ciimlelere katilm derecenizi belirtiniz.

(1:Disiik,....., 10: Yiiksek)

Miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in

miisterileri ve rakiplerimizi siirekli izliyoruz.

Basarili ve basarisiz miisteri deneyimleri ile
ilgili bilgiyi biitiin is fonksiyonlar1 arasinda
rahatlikla paylagirim.

Rekabet avantaji i¢in bizim stratejimiz miisteri

ihtiyaglarini anlamak {izerine kuruludur.
Rakiplerimize gére daha miisteri odakliyiz.

Yilda en az bir kere son kullanicilarimiza
urinlerimizin ve hizmetimizin kalitelerini

degerlendirmek i¢in anket yaptirtyoruz.

Firma amaglar1 6ncelikle miisteri

memnuniyetine gore olusturulur.

Miisteri memnuniyetini sistematik ve belirli

araliklarla dlgiiyoruz.

Miisteri hizmetleri ile ilgili olarak rutin ve

diizenli 6l¢timlerimiz var.

Sirketin ilk 6nce miisterilere hizmet vermek

i¢in var olduguna inantyorum.

Miisteri memnuniyeti ile ilgili veri bu igyerinde

diizenli olarak her seviyede paylasilir.

[] 1 Diisiik

O
[
[
[
[
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]2

[
[
[
[

]3

14

]5

[]6

0O O

7

0O O

]8

0O O

]9

0O O

[] 10 Yiiksek

[

0O O



VI.  Liitfen bundan sonraki sorular asagidaki maddeler bazinda sirketinizi
rakipleriyle karsilastirarak cevaplandiriniz.
( 1: rakiplere gore ¢cok daha kotii bir performansi, ...., 7: ¢ok daha iyi bir

performansi temsil etmektedir.)

[] 1 Rakiplere gore ¢cok daha kotii performans
[] 7 Rakiplere gore ¢cok daha iyi performans

[] 4 Rakiplerle aym performans

Yatirimmn geri donmesi 5 5 E E

Pazar Payi O O O O O] O O
Satiglar O o o o o O 0O
Karlihik o o o o o o o
Gelir o o o o o o o

Briit Kar Oran1 (Karlilik / Toplam Satis) L] L] L] L] ] ] ]

Pazar Degeri L] L] L] ] ] ] O]

Anket calismamizin sonuclarinmiz sizinle paylasmamiz ister misiniz?

[ ] Evet [ ] Hayr

Evet, ise: e-mail :
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