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ONSOZ

Gelecegi planlayarak insanlara yon yeren lider, verilen kararlarin arkasinda
duran, zorluklarla karsilasmadan onlarla nasil basa ¢ikacagini diisiinen,, kararlari
kendisinin vermesinden ziyade biitiin insanlarin goriis ve fikirlerini alarak onlara
deger verilmesini gerektigini savunandir.

Bu c¢alismayla; banka da gérev yapan is gorenlerin doniistiiriicti liderligin i¢
girigimcilige etkisini arastirmak amaglanmistir. Bu ama¢ dogrultusunda bankalarda
calisan personelin doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik tizerinde etkisini 6l¢mek icin
calisanlarin goriislerine basvurularak toplanmis ve elde edilen bulgulara dayanilarak
yorumlanmustir.

Calisma alt1 bolimden olusmaktadir. Birinci bdliimde, ¢alismanin gerekgesini
olusturan problem durumu, alt problemleri, amaci, 6nemi, smirliliklar1 ve tanimlari
iizerinde durulmustur. Ikinci ve iiciincii boliimlerde, ilgili literatiir incelenmistir.
Dordiincii boliimde, arastirmanin modeline, evren ve Orneklemine, verilerin nasil
toplandigina ve ¢oziimlendigine deginilmistir. Besinci boliimde, arastirma sonucunda
elde edilen bulgulara ve bu bulgulara dayali yorumlara yer verilmistir. Altinci
boliimde, arastirmadan ¢ikan sonuclar ve bu sonuglar dogrultusunda varilan oneriler
sunulmustur.

Bu calismada bilgi ve tecriibesiyle bana yol gosteren, degerli hocam ve
damsmanim Prof. Dr. Izzet GUMUS’e arastirmamla ilgili kaynaklara ulasmamda
destek olan ve bu calisma icin beni motive eden ve karsilastigim zorluklar karsisinda
beni her zaman destekleyen, emeklerini O6deyemeyece§im aileme sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim.

Ocak 2015 Ulkay AYHAN
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OZET

DONUSTURUCU LIiDERLIGIN iC GiRiSIMCILiK UZERINE ETKIiLERI,
HIZMET SEKTORUNDE BIR ARASTIRMA
(ANKARA iLI ORNEGI)

AYHAN, Ulkay
Yiiksek Lisans, Isletme Bilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Izzet GUMUS
Ocak 2015 — 106 Sayfa

Bu arastirmada banka personelinin doniistiiriicii liderligin i¢ girisimeilik
tizerine etkisi incelenmistir. Ayrica calismada cinsiyet, egitim durumu, yas ve
kurumda ¢alisma yili (kidem) degiskenleri s6z konusu g¢alisma i¢in incelenmistir.
Orneklem olarak Ankara Ilinde bulunan bankalarda calisan personeller ele alinmistir.
24 bankaya dagitilan 380 anketin 215 adedi toplanabilmis ve bunlardan 162 tanesinin
arastirma icin kullanilabilir durumda oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya katilan
katilimcilara dagitilan anketin birinci boliimiinde demografik bilgiler yer almaktadir.
Olgegin ikinci béliimiinde daha 6nceden giivenirliligi ve gegerliligi test edilmis ve 23
madde ve 4 alt boyuttan (Vizyon — ilham Saglama ve Bireysel lgi Gosterme, Takim
Calismalarma ve Yiiksek Basari Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte
Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama) olusan “Doniistiiriicii Liderlik
Anketi” yer almaktadir (Iscan,2002). Olgegin iigiincii boliimiinde ise yine daha
onceden giivenirliligi ve gecerliligi test edilmis olan, 21 madde ve 3 alt boyuttan
(6rgiitsel faktorler, cevresel algiya iliskin dzellikler, performans faktorleri) olusan “I¢
Girigsimcilik Anketi” yer almaktadir (Naktiyok, 2004; s.5.241-243). Anketleri; banka
personelinin cevaplamasi istenmistir. Kullanilan anketlerden Dondistiiriicti Liderlik
Anketi i¢in i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach alpha) degerinin o =0.930 oldugu, i¢
girisimcilik anketininin ise hesaplanan i¢ tutarlilik katsayist (Cronbach alpha)

degerinin o =0.935 goriilmistiir.
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Yapilan gilivenirlik caligmalarina iliskin bulgular, Olceklerin giivenilir bir

yaptya sahip oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Déniistiiriicii Liderlik, I¢ Girisimcilik
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ABSTRACT

THE EFFECT OF TRANSFORMATIVE LEADERSHIP ROLES ON
INTRAPRENEURSHIP, A SURVEY IN SERVICE INDUSTRY
(ANKARA PROVINCE SAMPLE)

AYHAN, Ulkay
Masters, Department of Managamet

Advisor: Asst. Prof. Dr. Izzet GUMUS
January 2015 — 106 Sayfa

The purpose of the study is to examine ‘The effects of transformative
leadership roles on the intrapreneurship on the staff in banks. Furthermore, the
effects of parameters such as gender,educational status,age, and the number of the
years in the bank (seniority) on participants were examined.

The sample of the study is comprised of the staff of banks in Ankara. Out of
380 questionaries which are delivered to 24 banks 215 questionaries are collected
and 162 ones are seen to be useful for the study. In the first part of the scale delivered
to the participants personal demographic information is requested.in the second part
of the scale,transformative leadership questionaire’ (Iscan, 2002) having 23 items
and 4 subdimensions(vision,providing inspiration and showing interest
individually,having teamwork and high expectations of success, encouraging
intellectually, providing admittance of group aims)whose reliability and validity
tested beforehand is used. Moreover in the third part of the (Pamukoglu 2004:142).
21 items and 3 subdimensions (organizational factors, charcteristics relation to
peripheral perception, performance factors) whose reliability and validity tested
beforehand intrapreneurship questionary is used (Naktiyok, 2004; s.s 241-243). Staff
in banks are asked to fill in the given questionaries. A factor and reliabity analysis is

conducted for determining the structural validity of the surveys used in the study.



Internal consistency coeffecient value calculated for reliability study is found to be o
= 0.930, internal consistency coeffecient value calculated for intrapreneurship is
found to be a = 0,935. The results of reliability studies show that surveys used for the

study have reliability.

Keywords: Leadership, Transformative Leadership, Intapreneurship



GIRIS

Bu boliimde, problem durumu, tezin amaci, tezin 6nemi, problem climlesi, alt
problemler, hipotezler, sayiltilar, sinirliliklar ve tanimlara yer verilmistir.

Problem Durumu

Dontistiiriicti liderin, organizasyon igerisinde gelecege yonelik bir vizyon
olusturan, olusturdugu bu vizyon dogrultusunda yetkilerini ¢alisanlarina vererek
onlar1 lidere dontstiiriip, lideri de degisimin ve doniisimiin temsilcisi yaparak
organizasyonu degistiren bir liderlik siireci olarak tanimlamistir. Doniisiimcii liderler,
olusturulan vizyonu destekleyen degerleri ve normlari aktararak risk alirlar ve
aldiklar1 riske dayali bir 6zgliven 6rnegi olusturmayi amacglamaktadirlar (Gokkaya,
2005: 11).

Bugiiniin global ekonomisinin biitiin sektorleri yeni {riinler, hizmetler,
sistemler ve yeni teknolojiler yaratma konusunda kendilerini gelistirmektedirler.
Uriinlerle veya hizmetlerle yakindan alakali bu yeni fikirler; iiriinle alakali
gelismelerin, markanin bilinirliginin ve ¢izgisinin bi¢imini almaktadirlar. Bu kurulus
alanlar1 cercevesinde tanimlanan, i¢ girisimcilik ile ayni anlama gelmemektedir.
Markanmn bilinirligi ve c¢izgisi olduk¢a kazanghdir. I¢ girisimcilik, firmalarin
kaynaklarina tek bir yoldan ulasacaklari, genis kuruluslarin, i¢ pazarlarin ve kiigiik
ozerk calisma birimlerinin {iretim, hizmet veya teknolojinin gelisimidir. I¢
girisimcilik, kuruluslarin yoneticilerine yeni fikirler tiretme konusunda rahat bir
ortam sunmaktadir (Dollinger, 2003, s.5.233-234).

Tezin Amaci

Bu c¢alismanin temel amaci; Doniistiiriicti liderligin i¢ girisimcilik tizerindeki
etkisinin hangi seviyede oldugunu ve doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin i¢
girisimcilik boyutlarini etkileyip etkilemedigini belirlemek amaciyla yapilacaktir.

Tezin Onemi

Modern bir liderlik anlayisi olan doniistiiriicii liderlik; liderin takipgileriyle
aralarinda kurdugu psikolojik bir bag sayesinde, takipcilerden beklenenden daha

fazlasin1 yapmalarint aglayan bir liderlik anlayisidir. Doniistiiriicii  liderler



takipgilerinin ihtiyag¢larini, inanglarini ve degerlerini doniisiimlere ugratan liderlerdir.
Takipgilerinde olusturduklari doniistimlerle onlar1 bir Orgiitsel vatandas haline
getirirler. Kendileri ile takipgileri arasinda giiclii 6zdeslesme saglarlar, gelecekte
paylasilan bir vizyon yaratirlar. Takipgilerinin daha yaratict ve yenilik¢i olmalarini
saglayarak doniistimlere onciiliik ederler (Dogan, 2005).

I¢ girisimcilik kavrami, giiniimiiz kosullarinda i¢ girisimcilik, bir isletmede
zaman igerisinde s6z konusu olan biirokratiklesme egiliminin Oniine gegebilecek ve
kurumsallasan, biiyliyen bir sirkette girisimcilik ruhunun devam ettirilmesine imkan
verecek bir kavram olmasi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir (Akdogan, 2006,
5.49).

Problem Ciimlesi

Hizmet sektoriinde ¢alisan (6zel bankalarda) personelin Doniistiiriicti Liderlik
rollerinin i¢ girisimcilige etkisi nedir?

Alt Problemler

i. Is gorenlerin “déniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik iizerine etkisi”

“cinsiyet”’e gore farklilik gdsterir mi?
ii. Is gorenlerin “déniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik iizerine etkisi” “egitim
durumu” na gore farklilik gosterir mi?
iii. Is gorenlerin “doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik {izerine etkisi” “yas”a
gore farklilik gosterir mi?
iv. Is gorenlerin “doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik {izerine etkisi”
“kurumda calistig1 y11” a gore farklilik gosterir mi?
v. Bankada calisanlarin “doniistiiriicii liderlik > ile “I¢ girisimcilik” arasinda
anlamli bir iliski var midir?
Hipotezler
H1. Is gorenlerin “déniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik {izerine etkisi”
“cinsiyet”e gore anlaml bir farklilik gosterir.

9% ¢

H2. Is gorenlerin “doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik iizerine etkisi” “egitim

durumu” na gore anlamli bir farklilik gosterir.

H3. Is gorenlerin “déniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik iizerine etkisi” “yas” a
gore anlamli bir farklilik gosterir.

H4. Is gorenlerin “doniistiiriicii liderligin i¢ girisimcilik iizerine etkisi”

“kurumda ¢alistig1 y11” a gére anlamli bir farklilik gosterir.



H5. Bankada calisanlarin “doniistiiriicii liderlik” ile “I¢ girisimcilik” arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Varsayimlar

Aragtirma ylriitiiliirken asagida belirtilen sayiltilardan hareket edilmistir:

1. Orneklem, evreni temsil etmektedir. Belirlenen bankalardaki ¢alisan sayisi
istenilen nitelik bakimindan yeterli olacaktir.

2. Banka personelinin 6lgme aracindaki sorularmi yanitlarken gercek duygu
ve diisiincelerini yansitmalar1 beklenmektedir.

3. Arastirmada kullanilan 6lgme aracinda, calisan personelin goriisleri
hakkinda fikir sahibi olmak i¢in yeterli diizeyde ve sayida soru
kullanilmastir.

Sinirliliklar

1. Bu arastirma 2014 yil1 ile sinirhdir.

2. Ankara il merkezinde bulunan banka subeleri ile sinirlidir.

3. Arastirma verileri, Ankara il merkezinde bulunan banka calisanlarin 6lgme
aracindaki sorularia verdikleri cevaplarla smirlidir.

4. Arastirmada elde edilen sonuglar kullanilan 6lgeklerle sinirlidir.

Tanimlar

Liderlik: liderlik, orgiit iiyelerinin basaris1 ve etkinligine katki saglamak i¢in
bireyleri etkileme, motive etmektir (Emmerik, Euwema ve Wendt, 2008).

Dontistiiriicti Liderlik: Gary Yukl, doniistiirticti liderligi "orgiitlin amaglarina
baglilik olusturma ve bu amaclara ulasmada izleyicileri gliclendirme siireci" bicimde
tanimlamustir (Ozalp, 2000, 5.346).

I¢ girisimcilik: i¢ girisimcilik, bazen stratejik acidan rekabet iistiinliigii elde
etmek amagli yeni is yaratma faaliyeti, bazen de firsat bulma ve firsatlar
kullanabilmek i¢in kaynak olusturma cabasi olarak ifade edilmistir (Akdogan, 2006,
5.49).



BIiRINCi BOLUM

LIDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIK

1.1 Liderlik
1.1.1 Liderligin Tanim

“Insan, sosyal bir varliktir. Insanoglunun toplumsal bir varlik olarak hayatini
devam ettirmesinden itibaren, belli bir grup i¢inde yasamast ve bu gruplari
orgiitlemesi s6z konusudur. Tarihsel siire¢ incelendigi zaman insanoglu hangi siyasal
ve sosyal alanda yasadiysa, farkli bi¢cimlerde de olsa belli bir orgiitlenmeye ve
diizene ihtiya¢ duymustur.” (Gould, 1999;17). Sosyal bir varlik olarak birlikte
yasamayla ister istemez zaman iginde, ifade edilen olusumu yonlendirecek ve
yonetecek otoritelere ihtiyag duyulmustur. Toplumsal ve siyasal yapilar, otoriter
yapilardan demokratik yapilara dogru ilerledigi olclide yonetim ve yoneticilik
anlayisi da degisim ve gelisim gostermistir.

Isletme bilimi acisindan liderlik kavramina yonelik cesitli analizlerin yapilmasi
ve liderligin isletmeler i¢cin 6nem kazanmasi, modern isletmecilik yaklagimlari ile
miimkiin olabilmistir. Geleneksel yaklasimlarda, isletmeler icin inisiyatif kullanan,
orgiitli yapilandiran otorite i¢in liderlik kavraminda ziyade, "patron", "yonetici",
"miidiir" gibi tnvanlar kullanildigi s6ylenebilir (Bilgic ve Goksu, 2004:33).
Yukaridaki aciklamalara dayanilarak, ekonomik sistemin 6nemli bir pargasi olan
isletmelerin toplumsal yapinin gelisimine paralel bir gelisim gosterdigi soylenebilir.
Isletmeler de toplumsal yapilardan ayri diisiiniilemeyecek unsurlar olduguna gére,
toplumsal olgu ve degerlere oOrgiit icinde rastlanmast dogal bir durumdur. Bu
nedenle, eger insanlar, kisilik yapilarina bagli olarak, yonetmeye ve/veya

yonetilmeye ihtiya¢ duyuyorlarsa, orgiitler i¢in de ayn1 kosul gecerli olmaktadir.



Yakin tarihe bakildigi zamana, orgiitlerin sosyal yapist ve dokusu ¢ok fazla
dikkate alinmayan bir olguydu. Ancak isletme yonetimindeki degisim ve gelismeler,
isletmelerin  iginde bulundugu ekonomik sistemin karmasiklasan stiregleri,
isletmelerin orgiit yapis1 hakkindaki arastirmalarinda gelismesine sebep olmustur.
Buna gore, orgiitler de toplumsal yapinin 6zelliklerinden farkli diistintilemeyecek ve
kendi iginde toplumsal dokulara sahip olan yapilardir. Diger bir ifadeyle, isletmeler
sadece ekonomik birimlerden olusan yapilar olmayip, ayni zamanda sosyal bazi
unsurlar1 da biinyesinde iktifa eden bir tiir yasam sahasidir. Bu ¢ergevede, Orgiitlerin,
amagclarini ve hedeflerini planlanan diizeyde gerceklestirip etkili olmalari teknik bir
durum oldugu kadar ayn1 zamanda sosyal bir siirectir (Alpugan vd., 2000:19).

Isletmelerde iiretim, pazarlama ya da diger hizmetler icin bir araya gelmis olan
kisiler, islerinde uzman olsalar bile, kendilerini bir ama¢ dogrultusunda yonlendiren
lider olmadigi takdirde istenen hedeflere, istenilen zamanda, maliyet ve Kkalite
standartlarina ulagsmalar1 kolay degildir. Bu noktada isleri koordine eden ve otorite
olusturucu bir lidere ihtiya¢ duyuldugu aciktir. Ge¢miste liderlik, sadece emirler
veren, kararlar alan ve koordine eden bir otorite olarak goriilmekteydi.(Alpugan vd.,
2000;22). Bu nedenle, lider kavramindan ¢ok igletmelerde " yonetici" kavrami 6ne
cikmigtir. Lider ve yoOnetici ayrimina c¢alismanin biitiinliigiini bozmamak igin
deginilmeyecek olmakla birlikte bu agsamada yoneticiligin hiyerarsi ve emirler zinciri
ile algilandig1 soylenebilir. Buna gore liderlik, yoneticilik kavraminin materyal
dogasinin Orgiit kiiltiiri ve sosyal yapisim kapsayan ve c¢agdas isletmecilik
anlayiglarina uygun olarak yorumlanmis halidir. Yonetici ve lider (yonetim-liderlik)
birbirinin tamamlayicisidir. Gold ve Campbell, ideal kurumsal yonetimin liderlik ve
yonetimi bir arada dengeli bir bicimde barindirdigini ortaya koymuslardir ve bu da
beklenmeyen bir sonug degildir (Biosciences vd., 2004:8).

Glniimiizde ekonomik sistem karmasik iliskiler ag1 ile orili bir yapiya
ulagmistir. Ekonomik sistem ic¢indeki iligkilerin gelisimi, ayn1 zamanda, isletmelerin
yonetim anlayisini da etkilemistir. S6z konusu karmagsik yapiyr anlamli bir biitiine
doniistiirmek icin ise liderlik 6gesi onem kazanmustir. Isletme biinyesindeki cesitli
birimler ile bu birimlerin ¢alisanlarin1 ortak bir amag¢ etrafinda birlestirmek ve
isletmenin artan rekabet ortaminda etkin bir sekilde varligini stirdiirmesi s6z konusu
oldugunda liderlige verilen 6nem artmistir. Ozellikle 1990'li yillardan itibaren bu

olgularin yanina bir de orgiit kiiltiiri ve felsefesi ve bunun igsellestirilmesi konusu



eklenmistir (Yildiz, 2002:29). Bu baglamda lider, degisimi tanimlar, yeni bir sistem
yaratir ve konulan yeni hedeflere ulagmada yol gosterir (Eisenbach vd., 1999:25).
Ayrica; orgiitiin degisen bir olgu oldugu diisiintildiiglinde liderler, orgiitsel etkinligin
saglanip siirdiiriilmesinde 6nemli bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir sistemin
pargast olarak oOrgiit de cevresindeki degisimlerden etkilenecektir. Her degisim
orgiitte de degisme istegi doguracaktir. Bu nedenle orgiitlerde lidere gereksinim
duyulmaktadir (Ergun, 1992, 163). Bu noktaya kadar olan konularin ¢alismanin
genelinde incelenecek oldugunu hatirlatarak, uygun bir tartisma zemini saglamak
icin liderlik hakkindaki genel agiklamalara yer verilmesinde fayda bulunmaktadir. En
genel anlamiyla liderlik; orgiit amaglarin1 bagsarmak i¢in grup eylemlerine yon verme
ve digerlerini etkileme siirecidir (Ken, 2006:17).

Liderlik, orgiitsel amaglar gergevesinde son derece 6nemli olan bir olgudur.
Ozellikle son yillarda, drgiitlerdeki insan dgesinin &n plana ¢ikmasi ve bu 6genin
orgiitiin kisa ve uzun vadeli stratejilerine uyumlastirilmasi siireci s6z konusudur.
Onceki konularda da deginildigi iizere orgiitsel degisim; giiniimiiz rekabet, belirsizlik
ve degisimlerin (yeni teknolojilerin hizla piyasay: etkilemesi anlaminda) ekseninde
bir tlir zorunluluktur (Serinkan, 2004:33). Kiiresel boyutta ortaya ¢ikan gelismeler,
orgiitlerde degisimi ve donisimii gerekli kildigi Slgiide yonetim ve stratejilerin
koordinasyonu 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda, son yillarin orgiitsel degisim
siireci ekseninde en sik tartisilan konularindan biri liderlik kavramidir.

Liderlik, "bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclari
gerceklestirmek icin harekete gecirme yetenek ve bilgilerin toplamidir" (Eren, 1998:
342). Liderlik, ozellikle 20. yiizyilda iizerinde, toplumsal orgiitlenmenin gelismesi
baglaminda en fazla arastirma yapilan konulardan birisi olmustur. Insanlarin iginde
bulundugu ekonomik ve toplumsal yap1 igindeki iligkilerinin gelismesi ve
karmasiklasmasi ayni 6l¢iide yonetim ve liderlik kavramlarini 6nemli bir arastirma
konusu haline getirmistir. Bu donemde gerek arastirmacilar gerekse de kuramcilar,
liderligi ¢ozlimlemek noktasinda bir¢ok alanda, bir¢ok arastirma gerceklestirmistir
(Digman, 2001:12).

Pinar Yesilyurt’un tezinde gecen ifadeye gore liderlik, kabul edilmis amaglar
ve hedefler dogrultusunda yapilmak istenen diizenlemeler igin lider ve izleyenler

arasindaki etkilesimdir. Bu etkilesim sirasinda kisilerin amaglari, liderin ve



izleyicilerin genel o6zellikleri, davranislar1 ve gevresel etkenler bir biitiin olarak ele
alinmasi1 gereken faktorlerdir.

Liderlik, oOrgiit amaglarinin  gergeklestirilmesi i¢in Orgiit personelinin
gereksinimlerini  karsilayan; bireyler, gruplar ve c¢evre arasindaki iligkileri
diizenleyen, bireyler ve birimler arasinda iletisim, etkilesim ve esgiidiimii saglayan
bir siiregtir (Ozsalmanl;, 2005: 138). Yukl, liderligi insan kaynaklarin1 Srgiitsel
amaglara ulasmada harekete gegirme olarak agiklar (Yukl, 1994:61). Liderler sadece
yeni gruplarin olusmasi i¢in degil, aym1 zamanda {yelerinin karsit mesleki
bagliliklar1 nedeniyle parcalanabilecek duruma gelmis gruplar birlestirip, bir arada
tutmak i¢in de calisirlar. Liderlerin faaliyet ve tutumlarmin calisanlarin iizerinde
direk etkili oldugu diisiiniilmektedir. Boylece arastirmalarin pozitif sonuglarina gore
liderlik basarili bir orgiitiin gelisim, siirdiiriilebilirlik, performans ve biiyiimesinde
anahtar belirleyicidir. Liderlik beklenendir (prospektif). Gelecegi sekillendirir, 6rgiite
vizyon kazandirir ve doniistiiriicii hedeflere ulasmada ilham verir (Kotter, 1996:54).
Yukaridaki tanimlardan da goriildiigii tizere, liderlik konusuna farkli yaklagimlar
bulunmaktadir. Calismanin konusu itibariyle oOncelikle liderlik kavraminin

temellerini tanimsal olarak netlestirmek uygun goriilmiistiir.
1.1.2 Liderligin Temel Ozellikleri

Gilinlimiizde 1yi yoneticiligin yolu, aynt zamanda iyi bir lider olmaktan
ge¢mektedir. Lider olabilmek i¢in ise, baz1 6zelliklere sahip olmak gerekmektedir.
(Dogan, 2001:10). Basarili bir liderin sahip olmasi gereken ozellikler agsagidaki gibi
siralanabilir.

Vizyona sahip olma: Lider, simdiki durumdan daha iyi bir gelecegi
Oongorebilme yetenegine sahiptir (Akdemir, 1998:71).

Giivenli davranis: Lider, zorlamadan zorlanmadan istedigini elde eder. Bunu
yaparken bagkalarinin hak ve duygularini dikkate alir, acik ve diiriist davranir, iglerde
daima agik olmaktan yanadir (Baltas, 2002:115).

Olgunluk: 1yi liderler stresli ve yikintili durumlarda ortami tolere eden
kisilerdir. Olaylara bir biitlin olarak bakan, diizenleyici roliinii {stlenen,
karsilastiklar1 zorluklara karsi duygusal olgunluk ve sogukkanlilikla yaklasan
kisilerdir.



Tutarhilik: Is hayatimin basarili liderleri, birlikte calistiklar1 kisilerle ve
astlartyla, uygun bilgiyi, dogru ve acik olarak paylasirlar. Bir liderin astlarindan
bekledigi davranislari, kendisinin gostermesi esastir (bilgi@sayginnlp.com).

Ozgiiven: Yaptiklar1 islerden utang veya sugluluk duymazlar. Baska insanlarin
deger yargilarindan etkilenip kendilerine karsi olumsuz duygu olusturmazlar. Ciinkii
liderler fiiliyata gecmeden yapacaklari islerin getirilerini ve gotiiriilerini daha
onceden hesaplayarak islerini bu dogrultuda yaparlar (Giiney, 2001:480).

Yiksek enerji: Uzun ¢alisma saatleri ve bazi c¢alisma saatleri liderlik
pozisyonunun geregidir. Liderler ge¢gmisin rahatligini diisiinmezler, onlar i¢in dnemli
olan sey gelecegin getirecegi basart ve ekibinin yliziinde gorecekleri basarma
sevincidir.

Baskinlik: Liderler ¢ogunlukla zamani kontrol eden, zamana kars1 etkin karar
alan ve zorluklar1 yenmeyi seven kisilerdir.

Esneklik (Fleksibilite): Organizasyondaki degisen sartlara lider kolayca uyum
gosterebilme yetenegine sahiptir.

Sosyal baglilik: Liderlik kendiliginden risk alma egilimlerine katki sunar.
Sosyal olarak girisken bir yapidadirlar. Bagkalarinin sorumlulugunun tizerlerinde
oldugunun bilinciyle hareket ederler.

Diisiince giicliiliigii: Iyi liderler pratiktirler, mantikhidirlar ve hedefe
yoneliktirler. Ozgiivenleri oldukca yiiksektir. Elestiriyi gelisimlerinin pargalari olarak
gortrler.

Kendini yenileme: Hizli degisen diinya, liderlerin siirekli olarak yeni bilgilerle
donatilmasini ve kendisini siirekli asmasini1 zorunlu kilmistir. Fakat bir liderden her
seyi bilmesi beklenemez. Liderler kendilerinden daha bilgili kisilerin bilgilerini ortak
amag¢ dogrultusunda kullanmasi i¢in tesvik eden, onlar1 ekibi i¢inde tutan kisilerdir.

Grup calismasi: Lider organizasyon igerisinde grup ¢aligmasinin gelismesi i¢in
caba gosterir (Drucker). Giglii liderler grubundaki bireyleri grup ruhu iginde yaratici
kilan liderlerdir.

Inang ve giiven: Liderler siirece giivenirler, kendilerine bagli elemanlarin
zekasina ve yeteneklerine biiyiik inang beslerler (Akdemir, 1998:68).

Empati: Liderler kendilerini g¢alisanlarin yerine koyma ve onlar agisindan

calisma kosullarinin nasil goriindiigiini ya da kurulus i¢inde meydana gelen



degisikliklerin onlara nasil yansidigini1 kafalarinda canlandirma becerisine sahiptirler
(Gliney, 2001:481).

Yukaridaki liderleri giiclii ve digerlerinden farkli yapan 6zelliklerin yani sira
liderligin sirrim1 Izgdren su sekilde agiklar: Liderligin en onemli sirr1; takimda
calistig1 her bireyin insan oldugunun bilincinde hareket etmek ve insanliga katki
sundugunu diistinerek is yapabilmektir. Liderlik bu ylizden bir disiiniis tarzi,
geleneksellikten paradigmatik bir kopustur. Or¢un Siit¢ii ’niin tezinde gecen ifadeye
gore; O ylizden liderler her nerede olursa olsunlar, her ne is yaparsa yapsinlar insan

odakl1 bir caligma ve yonetim tarzi sergileyen kisilerdir.
1.1.3 Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin sozciikler olmasina ragmen ayni
anlama gelen sozciikler degildir. Lider, bir grubu belirli amaglar ve hedefler
¢evresinde toplayabilen, bu amaglar i¢in onlar1 etkileme, harekete gegirme bilgi ve
becerisine sahip olan kisidir. Bu ifadeden de anlasilabilecegi gibi liderligin esasini
bagkalarin1  etkileyebilme ve onlar1 belirli  bir amaca yonlendirebilme
olusturmaktadir. Kisacasi lider; baskalarini etkileyebilen, insanlarin nereye, nasil
gidilecegini gosteren, hedef ve amag¢ koyup bu dogrultuda yol gosteren rehber
kisidir. Yonetici ise, baskalar: tarafindan bulundugu pozisyona getirilmis, baskalari
adina ¢alisan, onceden belirlenmis hedeflere ve amaglara ulagsmak igin gayret
gosteren, isleri planlayip, uygulatan ve bunlar1 denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya
dayal1 yasal giicti bulunur. Liderlik, yoneticilik gibi bir konum degildir, bir siiregtir.
Herkes tarafindan erisilmesi miimkiin olan, gbzlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir
bir bilgiler, beceriler ve uygulamalar dizisidir (Kouzes. s. 40, 1999).

Yukarida da ifade edildigi gibi yonetim ve liderlik birbirinden farkli anlamlari
icerdigi gibi yonetici ve lider de birbirinden ¢ok farkli 6zellik, rol ve davranislar
icermektedir. Su da ifade edilirse yoneticilikten farkli olarak liderligin 6zellikle
entelektiiel ve biligsel yanindan daha ¢ok duygusal yan1 6n plana ¢ikmaktadir. Kimi
insanlar hem 1yi bir yonetici, hem de iyi bir lider olabilecegi gibi bazi insanlar
yonetici olur ancak lider olamaz, bazilari da lider olur yonetici olamaz. Y dnetici, elde
bulunan biitiin kaynaklar1 ve orgiitsel, yonetsel siiregleri kullanarak 6rgiit amaglarini

ve hedeflerini gerceklestirmeye ¢alisan kisi olarak tanimlanabilir. Ancak ideal olarak



yoneticilerin ayn1 zamanda birer de lider olmalar1 istenmektedir. Fakat ¢ogu yonetici
icin bunun s6z konusu olmadigi sdylenebilir (Sisman, 1997:162).

Liderlik olgusu lizerine arastirmalar yapan bazi bilim adamlar, liderlik ve
yoneticilik kavramlarmi karsilastirarak aradaki farklar1 betimlemeye ¢alismislardir.
Asagida gesitli bilim adamlarinin bu karsilagtirmalari verilmistir.

Warren Bennis (1985) yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar1 soyle
anlatmaktadir, "Yoneticilik ile liderlik arasinda ¢ok derin farklar bulunmaktadir. Her
ikisi de onemlidir. Yoneticilik isleri uygulamaya koymak, yiiriitmek, is yerindeki
yonetim ve sorumlulugu tistlenmek anlamina gelir. Liderlik ise insanlar1 etkilemek,
gidilecek yolu ve yonii se¢mek, davraniglart ve gorisleri hedefler dogrultusunda
yonlendirmektir. Aradaki fark c¢ok Onemlidir. Yoneticiler isleri dogru yaparlar,
liderler ise dogru isleri yaparlar. Belirtilen bu farklar, bir yandan gelecek
perspektiflerini ve kararlarin1 gerektiren gérev ayiriminda ortaya ¢ikarken 6te yandan
da giinliik islerin dogru yapilmasi, kisaca verimlilikte tist seviyede gerceklesir.”

John P. Kotter ise bu ayrim konusunda sunlar1 belirtmektedir:

"Liderlik ve yoneticilik farkli iki ayr1 ve birbirini tamamlayic1 hareket
sistemidir. Her ikisinin de kendine 6zgii isleri ve karakteristik ozellikleri vardir.
Gliniimiiz degisen is ortaminda basariy1 yakalamak i¢in her ikisine de ihtiya¢ vardir.
Yoneticilik karmagiklikla basa ¢ikmaya iliskindir. Uygulama ve yontemleri biiyiik
ol¢iide, yirminci yiizyilda biiyiik, karmasik orgiitlerin ortaya ¢ikmasina bir tepkidir.
Buna karsilik, liderlik degisimle basa ¢ikmaya iligkindir" (Kotter, 1990:45).

Tablo 1.1: Lider yonetici giig farklilagsmasi (Kilig, 1997:385).

OTORITE
YONETICI LiDER
GRI’P(izleyenler) GR[’P(izleyici-Giit; Kaynagi)
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"Yoneticiler ve liderler birbirlerinden son derece farkli iki insan tipidir.
Yoneticinin amaglart arzularindan ¢ok gereklerden dogar; yonetici bireyler ya da
boliimler arasindaki catigmalar1 dagitma konusunda {istiindiir; biitiin taraflar
yatistirarak orgiitiin giinliik islerinin yapilmasini saglar. Buna karsilik lider, amaclara
yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede bulunan potansiyel firsat ve
odiilleri ararken izleyenlerine esin kaynagi olur ve kendi enerjisiyle yaratici siiregleri
harekete gecirir. Personelle ve calisma arkadaslariyla iliskileri yogundur ve buna
bagli olarak da galisma ortami ¢ogunlukla kargasa icerir" (Zaleznik, 1999:67).

Liderlik olgusu iki alanda yogunlasir; birincisi organizasyonun yol alacagi
yonle ilgili stratejik vizyon, ikincisi ise izleyenleri bu stratejik goriis ¢evresinde
toplamadaki becerisi. Farkli bir ifade ile yonetici kavrami, bir orgiitiin ¢alismasini
saglayan ise alma, insanlar1 degerlendirme, bulunan kaynaklar1 dagitma ve kurallari
uygulatma gibi yonetsel islemler lizerine yogunlagsmistir. Lider ve yonetici arasindaki
temel fark, glic ve otorite kaynaklaridir. Lider giiclinii, izleyenleri ile arasindaki
etkilesimin degerinden ve yogunlugundan almaktayken; yonetici giiciinii bulundugu
statiiden, makamdan ve yasal gii¢ kaynagi otoritesinden almaktadir. Lider ve yonetici
kavramlarinin farklilasma yonleri asagidaki sekilde ayritili olarak gosterilmistir
(Kilig, 1997:385).

Lider, hareketlilik, etkilesim, canlilik ve karizma ile ilgili iken; yonetici,
statiiko, hiyerarsi denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis'in "21.Y{izyilda yasami
siirdiirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimiz olacaktir, yoneticilere degil." goriisii
diizensiz degisken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda liderlerin ne oranda etkin, yetkin
ve hakim olacagim belirtmektedir (Ulker, 1997:179).

Lider ve yonetici arasindaki farklar asagida cesitli agilardan belirtilmistir
(Kogel, 2001:274).

Yoneticiler;

1) Isletmenin amaclarim gerceklestirmeye,

2) Sahip olunan pozisyondan kaynaklanan otoriteye,

3) Pozisyon izin verdigi siirece otoriteyi delege etmeye,

4) Her zaman isletmeye kars1 sorumlu olmaya 6nem verirler.

Liderler ise;

1) Takipgilerinin hedeflerini gergeklestirmeye,

2) Takipgilerinin kendisine sagladigi otoriteye,
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3) Yasal emir-komuta zincirinin gerekliliklerine riayet etmemeye,

4) Her zaman takipgilerine karsi sorumlu olmaya 6nem verirler.
1.2 Liderlik Teorileri
1.2.1 Ozellikler Teorisi

Bu teori, liderin sahip olduklar 6zellikler tizerinde durmustur. Bu 6zellikler de
fiziksel, sosyal ve kisisel olmak iizere {ic gruba ayrilmistir. Asagida siralanan bu
Ozelliklerin lideri lider olmayanlardan ayirdigi iizerinde durulmustur (Ataman,
2001:456).

Fiziksel ozellikler; gen¢ ya da orta yasli, enerjik, miikkemmel goriintislii, uzun
boylu ve ince. Sosyal ozellikler; iyi egitim almis, gdze ¢arpan sosyal a¢idan 6nemli,
yiikselme gosteren. Kisilik Ozellikleri; uyumlu, sartlara uyan, duygusal agidan
dengeli, kendine giivenen, girisken. Liderlik siirecini, sadece lider degiskeni ele
alarak inceleyen bu teori elestirilere ugramistir. Yapilan arastirmalarda bazen etkin
liderin ayn1 6zellikleri tasimadiklar1 belirlenmis, bazen grup iiyeleri arasinda liderin
ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak
ortaya ¢ikmadiklar1 gbzlenmistir. Bu ise 6zellikler teorisine ters bir durum olarak
goriilmektedir (Ataman, 2001:456).

1.2.2 Davramssal Liderlik Teorisi

Davranigsal liderlik teorisine gore, liderleri basarili ve etkili yapan hususun,
liderin O6zelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislardir
(Ataman, 2001:457). Yani; liderlerin, astlarina nasil yetki verdikleri, haberlesme
sekilleri, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme sekli gibi davraniglar liderin
etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir ((Owens, 1976:226)

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde cesitli uygulamali arastirma ve
teorik ¢alismalarin katkilar1 olmustur. Asagida bu ¢alismalar ve liderlik davranislari

ele alinacaktir.

12



1.2.2.1 Ohio State Universitesi liderlik calismalar:

Davranigsal liderlik teorisinin  gelismesinde biiyiikk katkida bulunan
arastirmalardan birisidir. Bu aragtirmada, calisanlardan liderlerin davranislarini
tanimlamalar1 istenmistir. Verilen cevaplara dayanarak; liderlik davraniglarim
belirleyen iki tane degisken tanimlamislardir. Bunlar; kisiyi dikkate alma ve
inisiyatifdir (Kogel, 2003:590).

Kisiyi dikkate alma faktorii; lider, izleyicilerin (grup iiyelerinin) ihtiyac ve
arzularina, 1iyiligine, rahatina yakindan 1ilgi gosterirler. Bu faktor, liderin
davraniglarinda izleyicilerine 6nem verdigini gostermektedir.

Bu tiir liderlerin davranislar asagidaki gibi siralanir: (Ataman, 2001:458)

1) Calisanlar iyi bir is yaptiklarinda, takdirini ifade eder,

2) Calisanlardan yapabileceklerinden fazlasini talep etmez,

3) Calisanlarin kisisel problemleriyle ilgilenir,

4) Lider kolayca ulasilabilir,

5) Calisanlarini 6diillendirir.

Inisiyatif-ise agirlik verme; liderin calisanlarinin faaliyetlerini planlama,
organize etme, denetleme, haberlesme sistemini belirleme, amaclar1 belirleme, isle
ilgi stireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar veren davramiglarini ifade eder.
Kisaca, bu faktor, liderin davraniglarinda ise ve isin tanimlamasina verdigi agirligi
ifade eder.

Bu tiir liderin davraniglari ise;

1) Calisanlar belirli gorevlere atar,

2) Isle ilgili standartlar: saptar,

3) Calisanlara isin gerekleri konusunda bilgi verir,

4) Calisanlar tarafindan yapilacak isleri planlar,

5) Islerin yapilma usullerinin kullanilmasi konusunda cesaretlendirir.

Etkin lider bu iki gruptaki davranisi1 da gostermelidir. Ohio State ¢alismalarinin
esas bulgulart sunlardir: (Kogel, 2003:591)

1) Liderin kisiyi dikkate alan davranislari arttikg¢a, personel devir hizi ve

devamsizlig1 azalmaktadir.

2) Liderin inisiyatifi esas alan davranmislar1 arttikga, grup iyelerinin

performansi artmaktadir.

13



1.2.2.2 University of Michigan liderlik ¢calismalar

Michigan Universitesi'nde de Ohio State Universitesi'ndekine benzer bir
aragtirma yapilmistir. Bu caligmalarin amaci; grup lyelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemektir (Kegecioglu, 1998:121).

Liderin davranislarini ise yonelik ve kisiye (¢alisana) yonelik olarak ikiye
ayrrmiglardir (Dereli, 1976:235). 1947 civarinda University of Michiganda Rensis
Likert'in yonetiminde yapilan ¢alismaya gore, ise yonelik lider; izleyicilerin -
orgiit tyelerini daha oOnceden belirlenen ilke ve yontemlere goére calisip
calismadiklarini yakindan kontrol edip denetleyen, biiyiikk oranda cezalandirma ve
mevkie dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir

Kisiye yonelik lider; yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin tatminini
arttiracak calisma kosullarinin gelistirilmesine ¢alisan ve izleyicilerin kisisel gelisme
ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davramis gosterir. Bu ¢aligmalarin
sonucunda, kisiye yonelik liderlik davranisinin daha etkin oldugu belirlenmistir.
Liderlik davranisi ile cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen pek ¢ok sayida arastirma
sonucunda erkeklerin genellikle ise yonelik, kadinlarin ise, kisiye yonelik liderlik

davranigini gosterdikleri goriilmiistiir (Ataman, 2001:459).
1.2.2.3 Blake ve Mouton'un yonetim tarzi matriksi modeli

Daha oOnce soOziinli ettigimiz arastirmalarin sonuglari, Blake ve Mouton
tarafindan yOnetim tarzi matriksi haline getirilmistir. Bes tip liderlik tarzi
tanimlanmis ve liderlerin davranislarin1 Sekil 9'da goriildiigi gibi kisilerarast ve

iiretime yonelik olarak ikiye ayirmislardir (Kogel, 2003:593).
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Tablo 1.2: Yonetim tarzi matriksi (Kogel, 2003:593).

Cok £ {1,9) {9,9)
Kisilerarasi B
DNiskilere 1
Yonelik Glima T (5,5)

11 (. (9.1)
Az I R Y R TR B
1| I 1 1 1 1 I 1 Ol F(;Gk
AZ

Cretime Yoénelik Olma

Matrikste belirlenen yonetici tipleri davranislari syle gruplanabilir:

(1.1) Kuvvetli Kesilmig: Burada hem iiretimde hem de kisileraras: iliskiye
yonelik ilgi en azdir.

(1.9) Sehir Kuliibii Tipi: Uretime az ilgi, calisanlara cok ilgi, gdsteren tiptir.
Onem verdigi ve duyarli oldugu konu, astlarmin hissettikleri ve memnun olmalaridir.
Arkadas tipi liderdir, ise en az, kisiye en ¢ok ilgi gosterir. Bu tiirii kullanan
yoneticiler, glivene dayali bir ortamda arkadashik ortami icerisinde ¢alismay1
saglarlar (Erdogan,1991:339).

(9.1) Goéreve Yonelik: Uretime ilgi ¢ok, kisiye ilgi azdir. Bu tiirii kullanan
liderler, zorlayict ve yasal giiglerini ¢alisanlarini baski altina almak i¢in kullanirlar.
Etkin liderlik bunun kisa donemli bir ¢6ziim oldugunu diistinmektedir.

(5.5) Yolun Ortast: Her ikisine de ortalama Olgiide agirlik veren ydnetici
tipidir. Kurnaz liderdir.

(9.9) Takim Tipi: Her ikisine de en iist diizeyde ilgi gosterir. Bunu kullanan
liderler, calisanlar arasinda bagliigs ve dostlugu kurmaya calsirlar. Iliskilerinin,

giivence ve saygiya dayanmasina 6zen gosterirler.
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1.2.2.4 Likert'in sistem 4 modeli

Tablo 1.3: Likert'in sistem 4 modeli 6zellikleri (Kogel, 2003:596).

On de ilik Sistem | Sistem I Sistem 111 Sistem IV
Degiskeni (istismarct (Yardimsever (Katilime1) (Demokratik)
otoki atik) otiikiatik)
1- Astlara Astlara Hizmetli efendisi [Kismen giivenir |Biitiin konularda
olan giiven glivenmez arasindaki gibi  |fakat kararlarla |tam olarak
bir gliven ilgili kontrole glivenir.
anlayisina sahip olmak
sahiptir. ister
2- Astlarn Altlar isle ilgili  |Astlar Astlar Astlar kendilerini
algiladigs konular kendilerini fazla |kendilerini tamamen serbest
. tartismak serbest oldukea serbest  |hisseder.
serbesti X .
konusunda hissetmez. hisseder.
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
3- Ustiin astlarla |isle ilgili Bazen Genel olarak Daima astlarin
olan iliskisi sorularin astlarin astlarin fikrini fikrini alir, onlar1
¢Oziimiinde fikrini sorar. alir ve onlar1 kullanir.
astlarin fikrim kullanmaya
nadiren alir. caligir.

Likert'in University of Michigan ¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu
modelde, yoneticilerin davranislart dort grupta toplanmustir. Bu dort grup ve
ozellikleri asagidaki Tablo 1.2'de 6zetlenmistir (Kogel, 2003:596).

Likert'in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve 4 tipi bir
yonetim altinda olduklari; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve 2 tipi bir
yonetim altinda olduklarint gdstermistir. Bu modelin sistem 4 uygulamasini her

yerde daima gegerli en etkin yonetim tarzi saymast da elestiri konusu olmustur.

1.2.3 Durumsallik Modelleri

Durumsallik teorileri, liderlik olaymnin olustugu "kosullara" agirlik veren
teorilerdir. Bu teorilerin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir (Eren, 1991:65). Liderlik olayinin kisileri de dikkate alarak agiklayan
bu teoriye gore, liderlik davranmigini etkileyen faktorleri; gerceklestirilmek istenen

amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin cereyan ettigi
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organizasyonun Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri olarak
sayabiliriz.
Fiedler'in durumsallik modeli ile Hersey ve Blanchard'n durumsallik

modellerinin her ikisinde de iki tiir davranis bi¢imi belirlenmistir.
1.2.3.1 Fiedler'in durumsallik modeli

Bu modelin 6ne siirdligii goriis; basarili liderlik, uygun liderlik tarzin1 uygun
durumda eslestirilmesine baghidir. Diger bir ifadeyle, dogru durumda kullanildig
zaman tiim liderlik tarzlari etkilidir. Bu modele gore; lider kendi liderlik tarzim
¢ozmeli, belirli sartlari-durumlart tespit etmeli ve daha sonra bunlar arasinda bir
elestirme yapmalidir. Ya lidere uymasi i¢in durum degistirilir ya da liderlik rolii
durumuna uygun lidere verilir.

Fiedler'e gore iki tarz tanimlanmaigtir:

1) iliskiye yonelik lider; lider izleyicileriyle gii¢lii, olumlu, duygusal baglar
gelistirmenin 6nemini kabul eden liderdir. Bu lider, inisiyatif tarzini ya da
kisiye yonelik tarzi kullanir.

2) ise yonelik lider; lider, iliskiye deger vermeyen bunun yerine isi, gorev
odaklt haline getiren liderdir. Astlarindan sadece gorevlerini yerine
getirmelerini  ister ve davraniglariyla ilgilenmez. Fiedler ii¢ tane
durumsallik boyut tanimlamistir (Giiney, 2001:294).

3) Lider ve izleyiciler arasindaki iliskiler; bu degisken, liderin izleyiciler
tarafindan, sevilip deger verildigini, lidere olan giiven ve baghliklarini
ifade etmektedir. Izleyiciler tarafindan, seviliyorsa, giiven ve saygi
duyuluyorsa liderlik i¢in olmasi gereken ¢ok olumlu bir ortam var
demektir.

4) Basarilacak isin niteligi; yapilacak isle ilgili 6nceden belirlenmis belirli yol
ve yontemlerin bulunup bulunmadigiyla ilgilidir. Eger varsa, liderlik i¢in
olumlu bir durum var demektir. Yoksa bu durum liderlik i¢in olumsuzdur.

5) Liderlik mevkii giicti; liderin, 6diillendirme, cezalandirma, ise son verme,
terfi ettirme gibi yetkilerinin derecesini ifade eder. Yetki derecesinin fazla
olmasi halinde liderlik i¢in olumlu durumu az olmasi halinde ise olumsuz
durumu ifade etmektedir. (Kececioglu, 1998:132).

Bu modelin baz1 zayifliklar1 vardir.
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1) Durumsallik degiskenleri karmasiktir ve degerlendirilmesi zordur.
2) Model astlarin 6zelliklerine ¢ok az ilgi gostermektedir.
3) Liderin ya da astlarin degisen teknik becerilerine hi¢ dikkat edilmemistir.

(Kegecioglu, 1998:133).
1.2.3.2 Hersey ve Blanchard'in durumsallik modeli

Bu modelde, liderin otoriter ve destekleyici davranislarinin seviyesinin,
izleyicilerinin hazir olmalarina, kendilerini hazir hissetmeleri durumlarina dayandigi
One stiriilmiistiir. Fiedler liderlerin degisen durumlara gore degisebileceklerinin ve
esnek olduklarinin tizerinde durmustur (Giiney, 2001:295).

Iki tiir davranis bigimi belirlemislerdir (Ergetin, 1998:44):

Otoriter davraniglar; lider tek yonlii iletisim kullanir. Astlara gérev hakkinda
neler yapildigina dair bilgi verir, neyi, ne zaman, nasil ve nerede yapacaklarini iletir.
Otoriter lider, astlarini denetler ve kontrol eder.

Destekleyici davraniglar; iki yonlii iletisim kullanir. Lider, astlar1 dinler, destek

olur ve kararlarin alinma siirecinde onlarinda katilimini saglar.
1.2.3.3 Yol-amac teorisi

Bu modele gore, etkin lider, gorevleri kesin olarak agiklar, basariya ulagsma
yolundaki engelleri ortadan kaldirir, isle ilgili firsatlar yaratir ve is tatminine-yiiksek
performansa ulagsmak i¢in yollar1 tanimlar (Kegecioglu, 1998:140).

Liderin gorevi astlarin1 harekete gegirmek ve en yliksek degere ulagmalari igin
yardim etmektir. Izleyiciler i¢in énemli amagclar belitler ve bu amaclara ulasacak
yollar1 bulmalarma yardim eder.

Bu modelde dort tane liderlik tarzi tanimlanmaistir:

1) Basariya yonelik lider; amaglara ulasmada miicadele etmeyi, izleyicilerden
en yiiksek performansta ¢alismalarmi beklemeyi ve bunu yerine
getirmeleri  durumunda  o6diillendirme  giiciinii  kullanarak,  bu
odiillendirmeye nasil ulasacaklarini agiklamayi igerir.

2) Otoriter liderlik; izleyenlere onlardan ne bekledigini ve gorevleri igin nasil

calisacaklarini belirtir.
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3) Katilimcr liderlik; karar almadan oOnce izleyenlere danisan, onlarin
fikirlerini alan ve siirecin i¢inde onlarinda olmasini saglayan tarzdir.

4) Destekleyici liderlik; astlarin arkadas¢a ve canayakin davranarak, onlarin
psikolojik agidan iyi olmalarim1 Onemseyen tarzdir. Bu modelde
tanimlanan durumsallik degiskenler;

5) Calisanlarin ozellikleri; astlar liderlerinin davranislarinin hemen bir tatmin
kaynag1 olacagini ya da gelecekteki tatminin saglanmasinda ara¢ olacagini
gordiikleri miiddet¢e liderlerin bu davramislar1 kabullenilir ve tatmin
edicidir.

Isin 6zellikleri; isler rutin ve basitse, ¢alisanlar emirleri gereksiz goreceklerdir.

Otoriter liderlik, isten kagmay1 6nleyerek, performansi artiracaktir. Ancak; tatmini de
azaltacaktir. Katilime1 destekleyici lider ise, is tatminini en 6nemli 6ncelik olarak

kabul eder (Giiney, 2001:294-295).
1.3 Déniistiiriicii Liderlik
1.3.1 Doniistiiriicii Liderlik Kavramm

“Dilinyada ki makro doniistimler, yonetim alaninda da doniistimlere ve
gelisimlere sebep olmaktadir. Yonetim alanindaki doniisiimler de ya yonetici-lider
tarafindan hayata gecirilmek ya da anilan yonetici-lider tarafindan gelistirilip
uygulanmaktadir. Bu ¢ercevede "yoneticilerin lider; liderinde doniistiiriicii lider
olmak gibi, bir zorunlulugu dogmaktadir” (Akdemir,1997, s.142).

“Caglar boyunca bazi1 liderler, izleyicilerin inanglarinda, ahlaklarinda,
algilarinda, degerlerinde ve davranislarinda biiyiik degisimler olusturma konusunda
cok biiyiik basarilar gostermislerdir. Ancak bugiin toplumlar1 ya da gruplar kendi
gortigleri ve amaglart dogrultusunda doniistiirmeyi basararak, degisimde Kilit bir rol
oynayan bu insanlarin ulastigi basarilar erisilemez nitelikte degildir.” (Jerald
Greenberg ve Robert A. Baron, (1993), Behavior in Organization, Boston, Allyn and
Bacon, s.496.) Ciinkii siirekli degisen ve gelisen dinamik bir ¢evrede hayatlarini
sirdiirmek i¢in degismek ve yeniden yapilanmak mecburiyetinde olan orgiitler,
kokli degisimlere Onciiliilk edebilecek liderlere ihtiyac duymaktadir. Bu liderler,
doniistiiriicii liderler olarak adlandirilmaktadir. (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 209).
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Rekabet kavrami, yonetimi degistirebilmek ve duruma gore karar verebilmekle
yakindan iligkilidir. Bu baglamda, etkili lider olmanin en 6nemli sartlarindan biri de
liderin degisimleri zamaninda algilayip, politika ve stratejiler gelistirerek, bunlar
kendine 6zgl bir hiinerle, yeni olusan sartlar i¢cinde uygulayabilme kabiliyetidir.
Dontistiirticti ad1 verilen bu tarz degisimei ve yenilige acik liderlik, 6zellikle degisim
¢ag1 olan giiniimiizde oldukca gegerli ve etkili bir yonetim tarzini nitelendirmektedir.
Doniistiirticti liderlik bir diise ve vizyona yonlendirme g¢abasini sadece tasarimsal-
zihinsel degil, davranislarda da 6zendirme liderligidir.

Gary Yukl, doniistiiriicii liderligi "6rgiitiin amaclarina baglilik olusturma ve bu
amaglara ulasmada izleyicileri gii¢clendirme siireci" seklinde tanimlamistir. Bu tanim
liderin orgiitiin gelecegine iliskin amaglari ve hedefleri izleyicileri ile paylasarak
onlarin degisim ve doniisiim periyodu igerisinde aktif bir rol alabilmeleri igin
giiclendirilmeleri veya yetkilendirilmeleri temeline dayanmaktadir (Ozalp, 2000,
5.346).

Déoniistiiriicii liderler, astlarim1 ve izleyicilerini, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan gilivenlerini arttirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayir hedefleyerek motive ederler.
Dolayisiyla orgiit iiyeleri orgiitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel ¢ikarlarina
yardimc1 olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu havay1 ve degisimi saglayan ve
boylece oOrgiitte reform ve yenilik baglatan kisilere doniistiiriici lider adi
verilmektedir (Giindiiz, 1998, s.69).

Donitistiiriicti liderlikte, orgiitiin i¢ ¢evresinin denetim ve i¢ glidiimiine dayali
bir liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylastirici ve yenilik¢i bir liderlige
ihtiya¢ duyulmaktadir (Celik, 1998, s.423).

Doniistiiriicti liderlik organizasyonlari igindeki pozisyonlarindan gelecekteki
olmasi1 gereken hale gotiiriir; erismek arzuladiklari hayaller yaratir, izleyicilerin
icinde degisime istekle baglilik olusturur; enerji kaynaklarini harekete gecirerek yeni

kiiltiir ve stratejiler meydana getirir (Balekoglu,1992: 98).
1.3.2 Doniistiiriicii Liderligin Gelisimi

Dontistiirticti liderlik hakkinda Tiirkge literatiir i¢in sOylenecek ilk akla gelen
herhalde ortak bir isimde anlasilmadigidir.  Literatiir  incelendiginde

"Transformasyonel Lider" karsiligi olarak doniistiiriici, doniisiimcii, doniisiimsel,
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degistirici, degisimci, harekete gecirici lider gibi kavramlarin kullanildig
goriilmektedir (Yi1lmaz ve Akdemir, 2005, s.104).

Déniistiiriicii liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) "Isyan Liderligi" (Rebel
Leadership) adli ¢alismasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan "doniistiiriicti
liderlik" kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
sistematize edilmistir (www.insanbilimleri.com, 22.02.2005). Burns doniistiiriicii
liderligi agiklarken boyle bir liderin izleyicilerinin moral seviyelerini yiikselmek igin
zorlayic1 gilice bagvurmayacagini ve bdylece onlarin tamaminin destegini alacagi
olasiligina dayanmustir. Fakat bu durum, doniistiiriicti liderlik yaklasiminin siyasal
yasamin  disindaki  sahalarda da  yapilabilirliginin  aragtirllmasini ~ ve
glincellestirilmesini gerektirmistir. Ona gore lider, guruptakiler iizerinde yiiksek
diizeyde moral, motivasyon ve performans olusturan kisidir. Burns'e gére modern
organizasyonlarda yeni alanlarin olusturulmasi becerisine bir tek doniistiiriicii liderlik
sahip olmaktadir. Ciinkii degisimin ustasidir. En iyi gelecegi tasarlar, ongorii
sahibidir, vizyon yaratir ve bu vizyonu etkin bir sekilde herkese 6ziimsetir ve bu
vizyonu hayata gecirmek igin istek uyandirir. Donistiiriicti liderler, ¢evrelerini ve
toplumu degistirebilen liderlerdir. Bu liderler ¢evresel durumlara tepki gdstermez,
ayni zamanda yeni bir ¢evre ve toplum olustururlar (Avolio ve Bass, 1994:3; Kirby
ve Paradise, 1992:303; Eraslan, 2004:4).

1985'de yaptig1 bir dizi teorik ve klinik ¢aligmalarla davranis bilimci Bernard
M.Bass, doniistiiriicii liderligin orgiit yonetiminde kullanilmasi agisindan 6nemli
katkilar saglamistir. Bernard Bass'in doniistiiriicii liderlik teorisi liderin taraftarlar
tizerinde sahip oldugu etkiyi kapsamaktadir. Doniistiirticii liderlikte karizma gerekli
olan faktorlerden biridir fakat organizasyonun basarisinda tek basina etkili degildir
(Inci, 2001, s. 41).

Tichy ve Davenna dontistiiriicii liderligi ii¢ perdeden olusan bir tiyatro oyununa
benzetmislerdir. Birinci perde yeniden canlanma ihtiyacini fark etme; ikinci perde
yeni bir hayal yaratma; {iglincii perde ise degisimi kurumsallastirmadir. Yazarlar,
doniistiiriicii liderligi degisim, yenilik ve isletmecilik acisindan tartismuslardir. Ust
diizey liderlik {izerinde durarak, g¢evre ile liderlik arasindaki iliskiyi incelemis,
dontistiiriici. ve  karizmatik  liderligi  vurgulayarak liderlik literatiiriinii

zenginlestirmisler (Erturgut, 2000, s.50).
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David Hughes, doniistiiriicii liderligi "bir vizyon yaratma, bu vizyon
dogrultusunda orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglamak
icin teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla orgiitli yeni egilimlerin
gereklerine gore diizenleme siireci" olarak tanimlamistir (Ozalp ve Ocal, 2000: 210 -
211). Bu tanimda Hughes, doniistiiriicii liderleri "degisim ajanlar’" olarak
nitelendirmistir

Doniistiirticti liderler genellikle orgiitlerin yapisal degisim siireclerinde daha
etkili olmaktadirlar. Orgiitsel doniisiimii  saglayacak bu degisim siireci
tamamlandiginda doniistiiriicii liderlerin de misyonlarinin sona erdigi kabul
edilmektedir. Boylece doniistiiriicii liderler kurduklart yeni sistemi, vizyonlarini ve
ideallerini ise yonelik liderlere birakirlar. Ciinkii bir sistemin isleyisinin saglanmasi
ve faaliyetlerinin yiiriitiilebilmesi i¢in ise yonelik liderlere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle
orgiitlerin  yagsama ve gelisme giiclerini  korumalarmi ve  siirekliliklerini
saglayabilmeleri i¢in her iki liderlik tarzi da gerekmektedir. Buna gore bir sistemde
yavas ve asamali degisimleri temel alan evrimsel siirecler ise yonelik liderlerle,
koklii degisimleri temel alan devrimsel siirecler ise doniistiiriicii liderler ile
yiirtitilmektedir. Bu dogrultuda orgiit i¢in gerekli olan liderlik tarzini 6rgiitiin i¢inde

bulundugu kosullar belirlemektedir (Simsek, 1997, s.166).
1.3.3 Déniistiiriicii Liderligin Temel Ozellikleri
1.3.3.1 Ortak vizyon olusturma ve paylasma

Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi,
tasarlayabilme, gelistirebilme ve paylasabilme ozellikleri ile birlikte Orgiitsel
gelecegin resmedilmesi seklinde tanimlanabilir. Senge'nin vizyon betimlemesi bu
tanimlamayi destekler niteliktedir: "Vizyon bir 6rgiitiin gelecege yonelik hedeflerinin
belirtilmesidir. Bazen vizyon amagla karistirilmaktadir ancak vizyon arzulanan
gelecegin resmidir.” (Uluslararas1 Insan Bilimleri Dergisi ISSN: 1303-5134 Ar.Gor.
Levent ERASLAN)

Unlii yonetim bilimcilerinden Kotter liderlik ve vizyon arasindaki iliskiyi soyle

ifade etmektedir (Hiirriyet ,12-12-2002); "Lider doniisiimii hazirlayan ve organize

eden kisidir. Liderler eylemi motive eder. Kazanclarin1 ve risklerini paylasirlar.
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Liderler vizyon sahibi olmanin yani sira isgiiclinli yonlendirme 6zelligine de sahip

olmalidir. Lider iyimser, umutlu vizyon sahibi bir yapida olmalidir."
1.3.3.2 Zihinsel uyarim ve yaraticihk

“Dontistlirticti liderler yaratict diislincenin giliciine inanirlar, yaratici diisiince;
daha Once aralarinda iliski kurulmamis nesneler ya da diisiinceler arasinda iligki
kurulmasini ifade etmektedir (Bolt, 2000, s.222). Bir baska deyisle yeni yontemleri,
yeni fikirleri i¢inde barindiran bir degisim siirecidir. Yaraticilik faktori
organizasyonu slirekli yenileyen, calisanlarin performanslarini artiran, rgiite yeni
kapilar agan yeni firsatlar sunan bir etkendir. Dogru kullanildig1 zaman basarili bir
doniisiimiin anahtaridir. Bu anahtar1 dogru bir sekilde kullanabilmek i¢in bireylerin
icinde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu faktdriin ortaya ¢ikarilmas: ve etkin
bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir (inci, 2001, 5.21).”

Doniistiirticii lider, izleyenlerini problemlerin ¢oziimiinde yeni yoOntemler
bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise yoneltir. Izleyenlerine negatif diisiinceleri
reddetmeyi Ogretir ve olumlu diisiincenin giicline inanirlar

(www.insanbilimleri.com/makaleler/, 06/12/2005).
1.3.3.3 Etkili iletisim ve yiiksek motivasyon becerisi

Liderlik stirecinin 6nemli iki 6gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi
dontstiiriici  liderlikte daha o©ne c¢ikarak, temel stratejileri olusturmustur.
Dontistiiriicii liderligin ortaya ¢ikis amaci; en basit anlatimla Orgiitte sistematik
degisim ve doniisiim siirecini baglatmak ve siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amaci
gerceklestirebilmek igin doniistiiriicii lider, bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu
izleyenlerine, orgiit iiyelerine aktarir. Iste bu noktada etkin bir iletisim becerisi én
plana ¢ikmaktadir. Vizyon aktarimindan sonra izleyenlerini harekete gecirmede,
doniistimii baslatmada ve inandirmada yliksek motivasyon becerisi kendini
gostermektedir. Doniistiirlicii lider izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu,
diisiince ve ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu davranislariyla ulagilabilir bir lider
profiline sahiptir. Dontistiiriicii liderler, izleyenlerini beklentileri agan bir performans

gostermeleri konusunda motive etmektedirler (Conger, 1999, s.147).
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1.3.3.4 Degisimin temsilcileri olma

Mitchell ve Tucker'a gore doniistiiriicti liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar
olusturmaya ve bunlar1t saglamlastirmaya odaklanir. Temelde yeni anlam
sistemlerinin yaratilmasina ve kurulmasinda calisirlar. Bu tir liderlik, oOrgiitiin
misyonun da, yapisinda ve insan kaynaklar1 yonetiminde biiyiik degisiklikler yapar.
Orgiitiin politik ve kiiltiirel sistemlerinde temel degisiklikler énerir (Agikalin, 2000,
5.39).

Degisim, statiikocu zihniyetin aksine, yeni ve farkli seyleri arastirip, denemek
ve vyaratict olmak zorundadir. Doniistliriicii bir lider, daha onceden denenmis
yontemleri denemez. Problemleri ¢6zmek igin, orijinal ve yaratici yeni imkanlar
olusturur. Rutin olaylardan hoslanmaz (Zel, 1997, s.69). Aslinda doniisiimiin
gerceklesmesi, giincelligini yitirmis ve tabulagmis fikirlerin terk edilmesine baghdir.
Simsek 'in belirttigi gibi (1997, s.478); "Doniistiiriicii lider, eskimis ilkeleri yikan
kisidir. Degisim donemleri, Orgiitlerin yeni fikirleri 6grenmeleri icin firsat
olustururlar. Gergegin yaratilmasinda katalizér olduklari gibi izleyenlerine isleri

alisagelmis geleneksel sekilde yapma ve gorme yollarini birakmalarini da 6gretir."
1.3.3.5 Duygusal dayaniklik, cesaret, risk alma

Donitistiiriicti lider, olaylar1 bireysel olarak diisiinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularin1 kontrol altinda
tutabilmektedir. Duygusal dayaniklilik ayn1 zamanda kendi i¢indeki ¢atismayr da
engeller, boylelikle kendine giliven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina dayaniklilig
artar. Bu oOzelliklerin tamaminin doniistiiriicti liderde bulundugu arastirmacilar

tarafindan ifade edilmektedir (Zel, 1997, s.67).
1.3.3.6 Giiclendirme (empowerment)

Doniistliricti liderler, izleyenlerine gilivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri i¢in pratik siirecte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin
orgiitsel bir kazan¢ oldugu ve tam katilimin amaclar1 gergeklestirmede Snemli bir
itici glic oldugu varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢ok
demokratik davraniglari tercih eden doniistiiriicii lider, orgiitsel degisim siirecinde

izleyenlerinin karara katilimina tesvik eder. Biitiin bu yonetimsel anlayisin temelinde
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liderin her seyi disiinecek ve yapacak gilicii olmadigi ve amaclara izleyenleri ile
ulagsabilme ger¢egi yatmaktadir (www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/
liderlikte_post_modern.htm, 06/12/2005).

1.3.3.7 Esnek yonetim anlayisi

Doniistiiriicii lider, esnek yonetim durumunu gelisimi avantaja haline getirmek
icin gerekli bir sorumluluk olarak goriir. Kargasali ortamlarda basarili olmanin piif
noktasi, kati, degismez politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak
onun i¢inde hayat bulmasini oOgrenmektir. Bunun ic¢in doniistiiriicii lider,
izleyenlerinin davranig ve tavirlarini yeni durumlara uydurma serbestisini tanimistir

(www.baltas.com, 14/02/2006).
1.3.3.8 Giivenilirlik ve 6z-giiven

Drucker (1996, s.132) Gelecek icin Yonetim adli eserinde liderlere soyle
seslenmektedir:

"Etkin liderligin son sarti gliven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin
pesinden gitmez-liderin tek tanimi1 da pesinden gidenleri olan bir kimse oldugudur.
Lidere giivenmek i¢in, mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayni fikirde olmak
da sart degildir. Gliven, liderin sdyledigini gergekten kastettigine duyulan inanctir.
Liderin davranislar ile liderin agikladig: inanglar birbiriyle tutarli, ya da en azindan
uyumlu olmak zorundadir. Etkin liderligin temelinde yatan zeka degildir; asil olan
tutarl, giivenilir olmaktir."

Liderlik olgusunun olmazsa olmaz 6zelliklerinden biri olan giiven, giiniimiiz
orgiit slirecinde daha da ¢ok dnem kazanmaktadir. Liderin giivenirligi, inandiricilig
ve diristliigli 6n plana ge¢mektedir. Giiniimiizde karsilikli giiven (lider-izleyici)
orgilitleri basariya gotiirmektedir.

Kouzes ve Posner giiven siirecinin orgiit agisindan dnemini soyle
belirtmislerdir: "Liderler ekip ¢alismasinin giivenin ve kisileri yetkilendirmenin
olaganiistii sonuglara ulasmak agisindan vazge¢ilmez unsurlar oldugunu bilirler.
Liderler kendilerini izleyenleri kendi elleriyle birer lidere doniistiiriirler. Bu da

liderligin giivene dayal1 bir iligki olmasini gerektirir. Giliven yoksa insanlar risk
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almayacaklardir. Risk olmadan da degisim olmaz. Degisim olmayinca orgiitler ve
girisimler yok olur." (www.rota.com, 11.12.2005).

Dondistiiriicii liderler davraniglartyla gliven verirler. Savundugunu yapma,
model olusturma ve davranislariyla bir 6rnek olusturma izleyenlerinin arasinda
giiven olusturur. Onemli olan davramslardaki tutarhliktir. Ayrica liderler de
gruptakilere giivenir. Izleyenlerine giivenmek orgiit icerisinde yaraticiligi olusturur
ve lidere glivenmeyle neticelenir (Pielstick, 1998, s.5). Dondistiiriicii lider giiveni ve
iyimserligi projelendirir. izleyenleri liderlerinin 6nsezilerini kabul ederek ve drgiitiin
gelismesine yardimcei olacagini goriir ve inanir. Buna ek olarak, doniistiirticii liderler
de izleyenlerine karsi giiven sahibidirler. Doniistiiriicii liderler tolerans saglar ve
izleyenleri tarafindan yapilan hatalar1 sogukkanlilikla kabul ederler. Eger hatalara
tolerans gosterilmezse izleyenlerin daha sonra tekrar denemekten korkacaklarini
bilirler. Hata yapmay1 bir 6grenme araci olarak kabul ederler. Doniistiirticii lider
izleyenlerine stirekli olarak giivenen ve iyimser bir yaklasim igerisinde olan bir
liderdir (www.insanbilimleri.com/makaleler/sosyoloji/liderlikte post modern.htm).

Doniistiiriicti liderler ayn1 zamanda 6zgiiven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve
kapasitelerine giivenirler. Kendi farkindaliklarinin bilincinde olan, baskalarin
takdirini beklemeyen 6z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Clinkii bu o6zellikleriyle
belirli bir donlisimii saglayacak kisidir. Kendine giiveni sistematiktir ve asir1
degildir. izleyenlerine giivenir, orgiit iiyeleri ile birlikte, karsilikli giiven ve
dayanisma ile doniisiimiin gerceklesebileceginin farkindadir (Uluslararas1 Insan
Bilimleri Dergisi ISSN: 1303-5134 Ar.Gor. Levent ERASLAN)

Dean doniistiiriicii liderlikte 6zgiiven 6zelligini soyle agiklamaktadir:

"Doniistiiriicii liderin en onemli &zelliklerinden biri de kendine olan 06z
giivenidir. Bu lider yiiksek bir amacla motive edilmistir. Dahas1 odaklanmislardir ve
i¢ kontrol odagir vardir. Giice gereksinimleri vardir. Fakat bu giicii, kendi
gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine yetki vermede kullanirlar. Giig, kisisel gliven
duygusuyla kullanildiginda kontrol kaynagindan ¢ok, enerji kaynagi olur." (Agikalin,
2000, s.45).

1.4 Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri

Doniistiiriicii Liderlik yaklasimi, liderin tutumunu agiklamada ii¢ temel boyut

kullanmaktadir.
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1- Karizma ve Ilham

2- Entelektiiel Tesvik

3- Bireysel Ilgi

Baz1 kaynaklarda bu boyutlara rol modeli olma seklinde bir boyut da
eklenmektedir (Coad ve Berry, 1998, s. 165). Rol modeli olma boyutu, karizma ve

ilham baglig1 altinda ele alinmaktadir.
1.4.1 Karizma ve ilham

Yunanca'da "kharisma" kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamina gelmektedir.
Karizma, liderlerin giiglii baglilik ve istek duygularimi digerlerinde canlandirma
bicimindeki ¢ok az rastlanan yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka deyisle
karizma kisisel bir cazibedir.

Weber'e gore karizma, bireylerin bir baska bireyi onda var olduguna
inandiklar1 olaganiistii ya da 6zel bir takim kisisel 6zellik ya da yetenekler nedeniyle
goniillii olarak izlemeleri durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Karizma, lider ve onu
izleyen kisiler arasindaki gii¢lii duygusal bagi ifade etmektedir. Doniistiiriicii liderler,
izleyenler ile aralarindaki bu karizmatik bagi olusturabilmek icin onciiliik ettikleri
grubun umut, istek ve duygularini ¢ok iyi bir bigimde bilmelidirler. Bu durumun
varlig1 bireylerin lidere kars1 giiglii bir sadakat ve gliven duygusu tanimalarina yol
acacaktir. Lidere karsi duyulan sadakat ve giliven de kapsamli doniisiimleri
gerceklestirmede son derece biiyiik 6neme sahiptir (Coad ve Berry, 1998, s.165).

Dontistiiriicii liderler, karizmay1 ilham (esin) ve ahlakilik ile desteklemeye
calisirlar. Onlar, taraftarlarin1 kor bir bigimde kendilerini izlemeye zorlamazlar.
Onlar digerlerini dikkatli bir bigimde dinler ve digerlerine destek saglayip onlar
giiclendirirler. Onlar daima esnek diisiiniir ve hareket ederler, elestiriye aciktirlar
ama inandiklar diisiinceleri, bu diisiinceler kabul gérmese de ya da popiiler olmasa
da biiyiik azimle savunurlar (Yonetim ve Ekonomi Arastirmalari Dergisi — Say1:20
2013). Dondistiiriicii liderler, isletmede calisanlari lider olma yolunda gelismeleri igin
etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye calisirlar. Tiim ifadelerin 1s1ginda
dontistiiriicii liderlerin, karizma ve esini birlestirerek izleyicilerinin gipta edecekleri
bir rol modeli olduklarint soéyleyebiliriz. Doniistiiriicii liderler, ¢alisanlarin,

kendilerine kigisel ve mesleki yasamlarinda onemli etkiye sahip olan kisiler
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soruldugunda tanimladiklar1 insanlardir (Coad ve Berry, 1998, s. 166

www.akdeniz.edu.tr).
1.4.2 Entelektiiel Tesvik

Doniistiirticti liderligin ikinci 6nemli unsuru, liderin kendini izleyen kisileri
sorun ¢dzme yolunda ¢esitli miicadelelere ya da meydan okumalara tesvik etmesidir.
Doniistiirticii liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri i¢in onlar1 yeterli
giice sahip olduklarma ikna etmeye calisirlar. Bir baska ifadeyle doniistiiriicii
liderler, izleyenlerini yenilik¢i ve yaratict olmaya tesvik ederler. Liderin bu 6zelligi
hem onun hem de onu izleyen kisilerin mevcut degerleri ve varsayimlari
sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalarina yol acar. Lider sorunlara yeni bir bakis
acistyla bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalari i¢in tesvik ederek, izleyenlerini ya da
calisanlar1 daha once kendilerinin miimkiin gordiikleri sinirin 6tesinde performans
gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider, izleyenlerine 6grenme firsatlari
olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim bulmalarim1 saglamaya ve bu sekilde
onlar bir lider haline getirmeye cabalar.

Doniistiirticti liderligin ¢alisanlar tizerindeki olumlu etkisini artiracak 6nemli
olgulardan birisi giiglendirmedir. Doniistiiriicii liderligin unsurlarindan biri olan
entelektiiel tesvik, calisanlarin yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan
giiclendirme ile c¢ok yakindan iliskilidir. Giiclendirme araciligi ile calisanlarin
belirlenen hedeflere ulagsmada biiyiik 6lciide serbestlige sahip olmasi saglanir ve bu
sayede giivene ve takim calismasina dayali yeni bir is iliskisi ortaya cikarilabilir

(Gronn, 1997, s.276).
1.4.3 Bireysel Ilgi

Doniistiiriicti liderligin son unsuru, liderin izleyenlerinin her biri ile kisisel bir
iligki gelistirmesidir. Doniistiiriicii lider, ¢alisanlari ile yakin iliskiler kurarak ve her
bir ¢alisanin kisisel ihtiyaclarin1 dikkate alarak calisanlara karsi kisisel ilgi gosterir.
Lider her bireye kars1 bireysel ilgi olusturarak onlara kars1 farkli fakat adil davranir.
Sonugta liderin bu tutumu sebebiyle calisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve

motive olmus hissederler. Bu da ¢alisanlarin basarisini artiric bir etki ortaya ¢ikarir.
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Insanoglunun en temel ihtiyaglarindan biri takdir edilme ve kendini anlamli ve
degerli hissetme ihtiyacidir. Isletme yonetimi agisindan diisiinecek olursak, ¢alisanlar
sadece tasarlanmis amaglarin gerceklestirilmesi gerektigi onlara ifade edilerek ise
sevk edilebilir ancak sayet calisanlar kendi ¢abalarinin takdir edildigini hissederlerse
gosterecekleri gayret daha ¢ok artacaktir (Darling, 1999, s.313).

Liderin ¢alisanlara kars1 bireysel ilgisi ayrica c¢alisanlarin beceri ve
yeteneklerinin Orgiitsel ihtiyaglara gore uyarlanmasi firsatin1 da saglar. Lider,
calisanlara yeni miicadele alanlar1 ve Ogrenme firsatlar1 saglar ve calisanlarin
kendilerine olan gilivenlerini arttirmak i¢in onlara yetki devreder. Bu siire¢ igerisinde
lider, tim calisanlara saygi, giiven ve ortaya c¢ikabilecek hatalara karsi hosgorii
duygular1 gosterir. Boyle bir ortamda calisanlarin uzmanliklarin1 gelistirme ve
inisiyatif alma ihtimalleri daha yiiksek olacaktir. En 6nemlisi de bu sekilde tutum
sergileyen bir lidere kars1 ¢alisanlar saygi duyacak ve ona giiveneceklerdir.

Doniistiirticti  liderlik, liderin kiiresellesen is ortami igerisinde faaliyette
bulunan bir isletme icin gerekli degisimi, gerceklestirmesini saglayacaktir. Lider ve
calisanlar arasinda bulunabilecek karizmatik bag, degisime karst olabilecek
psikolojik ve duygusal direncin iistesinden gelecektir. Entelektiiel tesvik, yeni ¢ozim
sekillerini ve yenilikleri ortaya ¢ikaracak ve calisanlar1 gliglendirecektir. Lider ve
calisanlar arasindaki bireysel iligki, calisanlar1 daha fazla cesaretlendirecek ve onlara

ek motivasyon saglayacaktir (Darling, 1999, s.314).
1.5 Doniistiiriicii Liderlik Siireci

“Kiiresellesme, isletme yoneticilerini ¢ok boyutlu olmaya zorlamaktadir.
Dolayisiyla, olusan baskilar yoneticilerin liderlik 6zelliklerine ve orgiitlerinde
dontistimii  gerceklestirmeleri i¢in de doniistiiriicii  6zelliklere sahip olmalarinm
gerektirmektedir. Orgiitlerde doniisiim siireci iist kademe yoneticilerinin aktif olarak
rol oynamasini gerektiren bir yonetim faaliyetidir. Konu doniistiiriicii liderler
acisindan ele alindiginda bu liderlerin yonetsel yeteneklerle liderlik yeteneklerini
basarili bir bi¢imde biitiinlestirmeleri gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.”

Déniistiiriicii liderler, bir vizyon olusturmak ve bu vizyona bagli olarak 6rgiitiin
misyonunu gerceklestirmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kosullarin
gereksinimlerini yerine getirerek biiyiik bir degisim saglamak i¢in tiim grup iiyelerini

harekete gegirerek, yeniden yapilanma temeline dayali bir yonetim asamasini yerine
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getirirler. Doniistiiriicti liderler, orgiit iiyelerine vizyonlarmi agiklayarak, orgiitte
degisim ve gelisim siirecini baglatirlar. Bu siire¢ igerisinde lider, orgiitte kokli
degisiklikleri meydana getirmek i¢in, yeniden hayat kazanmanin gerekliligi
konusunda orgiit iiyelerini ikna ederek, degisime ve gelisime kars1 direng olusumunu
engeller ve sorunlarin saptanmasinda, ¢6ziim Onerileri gelistirilmesinde izleyicilere
destek olur. Boylece lider yeniden hayat kazanmanin gerekliligine inanmak, yeni bir
vizyon olusturmak ve degisimi ve gelisimi kurumlastirmak yoluyla bir doniisiim
siirecini yerine getirir.

“Dontistliriicti liderlerin yonetsel siireclerine iliskin asamalar, Kurt Lewin'in
gelistirdigi degisim siireci asamalarina benzemektedir. Lewin degisim siireci
asamalarint; ¢oziilme (unfreezing), degisim (change), yeniden dondurma (refreezing)
bicimde belirlemistir.”

Lewin'in Degisim Siireci Dontistiirticti Liderlik Stireci

Cozlilme (Unfreezing) Orgiitiin Yeniden Canlandiriimasi

Degisim (Change) Vizyon Yaratma

Yeniden Dondurma (Refreezing) Degisimi Kurumlastirma
1.5.1 Orgiitii Yeniden Canlandirma Gerekliligine Inanmak

Kurt Lewin'in ¢6ziilme siireci olarak adlandirdigi bu asama, ayni zamanda
yoneticinin ya da liderin degisim ihtiyacini hissederek, orgiitii yeniden canlandirma
gerekliligine inanma stirecidir. Degisimlere hizla cevap verebilecek bir yapinin
olusumu i¢in gecmisteki Orgiitsel ve sosyal sistemlerde yeniden yapilanmanin
saglanarak, degisim Oniindeki engellerin agilmasi bu siirecin 6nemli bir parcasidir.

Orgiitii yeniden canlandirmak icin bir kriz donemi beklenmeyebilir. Ciinkii
yeniden canlanma igin gerekli vizyon degisiklikleri, oOrgiitiin basarili oldugu
donemlerde yapildigi zaman, liderler gegmis donemlerdeki durumlarini ve rakiplerini
durumlarin karsilagtirmali bir bicimde degerlendirerek mevcut durumdan daha iyiye
yonelmek icin yeni bir yon tayin edebilirler.

Doniistiiriicti liderlerin degisimin gerekliligini kabul ettikten sonra yapmalari
gerek onemli konu, bu gerekliligi isletme icerinde 6nemli karar mekanizmalarinda
bulunan kisilere kabul ettirmektir. Isletme igerisinde lider konumunda bulunan
kisiler, mevcut durumun korunmasi durumunda kiiresellesen bir is ortami igerisinde

kesinlikle basarisiz olunacagini tiim calisanlara ikna edici bir dille anlatmalidirlar.
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Isletme liderleri ve yoneticileri, isletmenin agik ve sosyal sistem olmasi gerceginden
hareketle, her seyden Once ayakta kalabilmek icin ¢evrede meydana gelecek
degisimlere ayak uydurmalar1 gerektigini kararli bir bi¢cimde c¢alisanlara
anlatmalidirlar. Bu noktada o6nemli olan baska bir konuda isletmenin tiim
boliimlerinin birbirleriyle karsilikli bagimlilik iligkisine sahip olmasidir. Bir baska
ifade ile isletme icerisindeki her bir faaliyet ya da olgu, diger faaliyetlerin olusuma
katkida bulunur. Dolayisiyla higbir faaliyet ya da alt sistem digerlerine kosullar
zorla kabul ettiremez. Isletme icerisindeki alt sistemlerin hepsi birlikte karsilikli
bagimliliga dayali bir iligkinin ¢erg¢evesini olustururlar. Bu yiizden her seyden dnce
s6z konusu doniigiimiin, isletmenin sadece belirli boliimlerini etkileyip diger
boliimler {izerinde herhangi bir etki yaratmayacagr seklinde bir fikir
benimsenmemelidir (Tichy ve Davenna, 1990, s.386). Isletme igerisinde

gerceklestirilecek degisim esnasinda izlenecek yollar Sekil 2.2'de gosterilmektedir.
1.5.2 Yeni Bir Vizyon Yaratma

Bu asama degisim siirecinin biitiin hiziyla gerceklestigi asamadir. Degisime
uygun bir teknik ve sosyal yapilanma saglanarak, direngleri 6nleyen liderler, orgiitiin
misyon ve amaglarima uygun bir vizyon yaratmak zorundadir. Degisim siirecinin
basinda Orglitiin basarisina katkis1 olmayan geg¢mis uygulamalardan, tutum ve
davraniglardan uzaklastirilan iiyelere degisimin benimsetilmesinde, vizyon biiyiik
onem tagimaktadir. Orgiitiin gelecegine yon vermek icin vizyonu diger orgiit
iiyeleriyle paylasmak, en az yeni bir vizyon yaratmak kadar biiyilk O6nem
tagimaktadir. Doniistiirlicli yonetim her seyden Once oOrgiitsel bir siire¢ olmaktadir.
Bir grup insanin ayni amaglar dogrultusunda isbirligi yapmasini ve ortak bir vizyonu
paylasmasin1 gerektirir. Bu nedenle doniistiiriicii liderler ayn1 zamanda orgiitiin
gelecegine yonelik vizyonlarmi bir grup insan ile paylasarak onlarin kendi
kendilerine onciiliik etmelerini saglayan ekip liderleridir (Ozalp ve Ocal, 2000,
5.218).

Vizyon iki ana unsura sahiptir. Bunlarin ilki, isletmenin amacini anlamak i¢in
olusturulmus bir kavramsal cergeve ya da bir yol haritasi ortaya koymaktir. ikincisi
ise duygusal cazibe veya calisanlarin paylasacagi bir giidiisel istiinliiktiir. Bu

noktada 6dnemli olan vizyon kavraminin ne olmadigin1 anlamaktir.
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Vizyon bir rilya ya da misyon ifadesi degildir ve ama¢ kavrami ile de ifade
edilmemektedir. Vizyon bulanik bir 6ngorii ya da tahmin de degildir. Vizyon hayata
gegirilebilecek bir tahmindir. Iyi tanimlanmis bir vizyon isletmeye yon yani hem arag
hem de amag saglamaktadir. Amaglar, istenen belli bir sonucu isaret eder ve nadiren
degerleri dikkate alirlar. Amagclar, acik ve gerekli bir gelecek resmini gosteren
yenilik¢i ¢oziim ihtimalini igermezler. Vizyon ise hem istenen amaglara ulagmayi
hem de degerleri igermektedir. Bir vizyona sahip olma, liderlik siirecinin énemli bir
parcasidir. Ancak bazi yoneticiler, vizyonu asir1 hayale dayali bulmaktadir.
Calisanlar tarafindan paylasilmayan ya da onlara etkin bir bigcimde anlatilmayan bir
vizyon elbette ki hayal olmaktadir. Bir baska deyisle vizyonu gergeklestirebilmede
en Onemli konu onu etkin bir bigcimde c¢alisanlara iletebilmektir. Dolayisiyla
dondistiiriicii liderin vizyon olusturmak kadar 6nemli bir baska 6zelligi de vizyondan
hareketle bu vizyonun gerceklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlere iligskin olarak somut
yorumlar ortaya koymasi ve bunu galisanlarla paylasmasidir (Kelly, 2000, s. 92).

Glinlimiiziin siirekli degisen ve karmasik is cevresinde, genelde biitlin, fakat
ozellikle de kiiresel isletmelerin bilinmeyeni bilebilme ve goriilmeyeni de dnceden
gorebilme gibi ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Dontstiiriicii liderler,
vizyon olgusu araciligi ile isletmeleri agisindan degisim ve gelisime entegre olma
yolunda avantaj elde etmektedirler. Vizyon sahibi olmayan liderlerin ve isletmelerin,
bugilin gecerli kosullar altinda basarili olmalar1 ya da kiiresel anlamda rekabet
edebilmeleri miimkiin olmamaktadir. Vizyon bir isletmeyi hizli ve esnek hale
sokarak o isletmenin rekabet edebilmek i¢in girdigi ugraslarda basarili olmasim
saglamaktadir. Glinlimiizde sadece rakiplerinden hizli ve planli sekilde hareket
edebilen, onlarin gelecekle ilgili olarak gdremediklerini 6nceden gorerek gerekli
tedbirleri alip uygulayabilen isletmeler, kiiresel rekabette O6nde gidebilmektedir

(Dogan, 2001, s.84).
1.5.3 Degisimi Kurumlastirmak

Doniistiirtici  lider, yonetsel siirecin bu asamasinda, yeniden yapilanma
girisimleri sonucu elde edilen ve degisimin gereklerine uygun olan, orgiitsel ve
sosyal sistemlerin korunmasi ve siirekliliginin saglanmasi1 c¢abalarma yonelir.
Degisimin kurumlagmasi, Lewin'in yeniden dondurma admi verdigi degisim siireci

asamasina benzemektedir. Bu asamanin gergeklesmesi i¢in amag, hedef ve
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stratejilerin, karar alma, yetki dagilimi ve insan kaynaklari mekanizmasimin uyum
icerisinde olmasi gerekmektedir. Diger taraftan degisim kurumsallagsmasinda orgiit
kiiltiiriinii meydana getiren degerler sistemi 6nem tasimaktadir. Orgiitiin degisim ve
gelisim ile birlikte yeni kurumsal kimlik kazanmasi basaril1 bir kiiltiir degistirmesi ile
mimkiindiir. Ayrica orgiit performansinin gelisimini ve devamliligini saglayan is
gorenlere kararlara katilmalarini saglayacak sartlarin hazirlanmasi ve uygun olan en
iyi tcret, odiil ve terfi sistemlerinin gelistirilmesi de kurumsallasma siireci iginde
bulunmaktadir (Tichy ve Devana, 1990, s.186).

Sistem yaklasiminin, isletme igerisindeki birimler arasindaki karsilikli
bagimlilig1 vurgulayan varsayimindan hareketle, kiiresel isletmeciligin sahip oldugu
dontisiim ya da degisim olgusunun sadece isletmenin belirli boliimlerini etkileyip,
diger bolimler iizerinde herhangi bir etki yaratmayacagi seklindeki bir fikri
benimsemek imkansiz hale gelmektedir. iste bu nedenle degisimi isletmenin tiim
boliimlerine yayip, kurumsal hale getirmek, kiiresel igsletmecilikte basar1 elde etme
acisindan son derece dnemli olmaktadir (Tichy ve Devana, 1990, s.186).

Doniistiiriicti  lider degisimin kurumsallasmast asamasinda, Orgiitiin tiim
stireclerinde yeni bir kurumsal kimligin kazanilmasin1 saglayacak yaklasim, deger,
tutum ve davranislarin yerlesmesinde dnemli gorevler iistlenmektedir. Bu asamanin
ardindan yeni bir kurumsal kimlik kazanan orgiitiin isleyisini ve siirekliligini

saglamada ise yonelik liderler 6nem kazanmaktadir (Gordon, 1993, s.351).
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IKiNCi BOLUM

IC GIRISIMCILIK

Gliniimiiz kosullarindaki rekabetci ortamin giicliiklerle dolu olmasi ve "yeni
ekonomi" kurallarinin 6n plana ¢ikmasi sebebiyle isletmeler varliklarini devam
ettirebilmek ve basarili olabilmek i¢in, kendi alanlarinda rekabetci istiinliikk elde
etmek zorunda kalmaktadirlar. Kimi zaman rekabet¢i istlinliigii elde etmekte yeterli
olamamakta, rekabet avantajini siirdiiriilebilir hale getirmeleri de gerekmektedir.
Farkli olarak ve siirekli yenilik yaparak; gerek kiiresel rekabet kosullarina uymak
(esnek olmak) gerekse mevcut degisiklikleri en hizli sekilde yaparak bir adim 6ne
gegmek son zamanlarda vurgulanan yollar olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Christensen, 2004, s.302). Gerek i¢ gerekse dig miisterilerin beklentileri karsilamak
ve ¢ok degisken tercihlerine cevap verebilmek igin yaratict ve yenilik¢i olmak
gerekmektedir. Tiim bu sayilanlar glinlimiizde yaraticiligl ve yeniligi tesvik eden i¢
girisimcilik kavramini giindeme getirmistir (Carrier, 1996, s.1).

Bugiiniin global ekonomisinin biitiin sektorleri yeni iriinler, hizmetler,
sistemler ve yeni teknolojiler yaratma konusunda kendilerini gelistirmektedirler.
Uriinlerle veya hizmetlerle yakindan alakali bu yeni fikirler; iiriinle alakal
gelismelerin, markanin bilinirliginin ve ¢izgisinin bi¢imini almaktadirlar. Bu kurulus
alanlan cercevesinde tanimlanan, i¢ girisimcilik ile ayni anlama gelmemektedir.
Markanin bilinirligi ve ¢izgisi olduk¢a kazanchdir. Fakat Honey Nut Cheerios ve
Diet Cola diinyanin ekonomi devlerinden olmayabilirler. Eger teknolojik yenilikler
cagdas bilimsel gelismelerin dogal sonucuysa ve eski problemlere daha etkili ve
yeterli bir bi¢imde yanit verebiliyorsa; bu da i¢ girisimcilik hakkinda bahsetmek
istedigimiz durum olamamaktadir. Yenilikler ve cogalan degisiklikler basari igin
onemli olmasina ragmen, i¢ girisimcilik olgusunun dogrudan bir parcasi degildir. I¢

girisimcilik, firmalarin kaynaklarina tek bir yoldan ulasacaklari, genis kuruluslarin,
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i¢ pazarlarin ve kiigiik 6zerk calisma birimlerinin {iretim, hizmet veya teknolojinin
gelisimidir. I¢ girisimcilik, kuruluslarin ydneticilerine yeni fikirler iiretme konusunda
rahat bir ortam sunmaktadir (Dollinger, 2003, s.5.233-234).

En genis anlamda, kurulu bir 6rgiit i¢inde s6z konusu olan girisimcilik faaliyeti
olarak tanimlanan i¢ girisimcilik, bazen stratejik a¢idan rekabet iistiinliigii elde etmek
amagcli yeni ig yaratma faaliyeti, bazen de firsat bulma ve firsatlari1 kullanabilmek i¢in
kaynak olusturma cabasi olarak ifade edilmistir. Bakis agis1 farkliliklarina ragmen,
giinlimiiz kosullarinda i¢ girisimcilik, bir isletmede zaman igerisinde s6z konusu olan
biirokratiklesme egiliminin Oniine gecebilecek ve kurumsallagan, biiyiiyen bir
sirkette girisimcilik ruhunun devam ettirilmesine imkan verecek bir kavram olmasi

acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Akdogan, 2006, s.49).
2.1 ¢ Girisimcilik Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Son yillarda isletmelerin siirekli yenilik i¢in c¢aba harcamakta olduklari
goriilmektedir. Bu yenilikleri destekleyecek de pek cok atilim ortaya koymaktadirlar.
Bunlardan biride isletme icin girisimciligi destekleyen, i¢ girisimcilik kav

ramidir (Yurtsever vd. 2006: 10). Antonic ve Hiscrich'e gore; "Mevcut bir
orgiit i¢indeki girisimcilik faaliyetlerinin tamami" olarak tanimlanan i¢ girisimcilik
kavrami, ilk kez 1985 yilinda Pinchot tarafindan ortaya atilmistir (Antonic ve
Hiscrich 2003: 14). Bu tanim, i¢ girisimcilik kavramu ile ilgili daha sonra yapilan
tanimlar ile kiyaslandiginda, genis bir anlam i¢cermesi acisindan onem teskil etmekte
ve diger tanimlara temel olusturmaktadir.

Genel olarak, var olan bir orgiit icerisinde girisim ve yenilik faaliyetlerinin
toplamin1  ortaya koyan i¢ girisimcilik olgusunun temelinde, girisimcilik
diisiincesinin Orgiit icerisine dogru c¢evrilmesi yatmaktadir (Naktiyok, Kok, 2006,
s.78). Yapilan arastirmalar ve c¢alismalar neticesinde girisimcilik kavraminin
cogunlukla birey bazinda ele alindig1 goriilmektedir. Ancak isletme igerisinde ¢alisan
bireyler kadar, gruplarin ya da kurumlarin girisimciliginden de bahsetmek
miimkiindiir (D6m 2006: 47).

Tarihsel olarak bakildiginda girisimei  seklinde Tiirkce ‘ye c¢evrilen
"entrepreneur” Fransizca "entreprendre" kelimesinden gelmektedir ve anlami bir sey
yapmak, istlenmektir. Ortagagda, aktif olan ve i3 yapan kisi anlaminda

kullanilmistir. Cetin Damar’a goére; ekonomik teoride ilk kez 1730'lu yillarda Fransiz
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Richard Cantillon tarafindan yazilan bir eserde yer almustir. ingiliz Literatiiriinde
kullanimi ise John Stuart Mill ile 19'uncu yiizyilda baslamistir. 20'nci yiizyilda ise
girisimcilik terimi sosyoloji, psikoloji, ekonomik teori ve ekonomik antropoloji
caligmalarinda yer almistir. 20'nci yiizyilda ortaya ¢ikan girisimcilik teorisine gore
girisimci risk alip, biitiin durumlart zorlayarak yenilik yapan kisidir (Cetin damar
2002: 49). Diger bir deyisle girisimci, firsatlar1 gozleyen, bir isletmeyi organize eden,
en ideal sekilde yoneten, her durumda risk alabilen ve bunun getirdigi sorumluluklari
iistlenen kisidir(Arikan 2004: 45).

Basar ve Tosunoglu'na gore; Gifford ve Elizabeth Pinchot, i¢ girisimcilik
kavramint 1976 yilinda ilk kullanan yazarlardir. Gifford ve Elizabeth Pinchot, i¢
girisimcinin tanimlandig1 ¢alismalart sonucunda elde edecekleri getirinin bir kismini
0diil olarak alabileceklerini, bir kismin1 da gelecekteki i¢ girisimcilik faaliyetlerinin
desteklenmesinde kullanabileceklerini ortaya koymuslardir. Yontemlerinin ve
isveg'te denedikleri uygulamalarinin bagarili olmast sonucunda 1985 yilinda
arastirmalarinin ~ sonuglarinin ~ bulundugu ,,ic  Girisimcilik' adli  kitaplarini
yayilamislardir (Basar ve Tosunoglu 2006: 125).

En genis anlamda, kurulu bir 6rgiit i¢cinde s6z konusu olan girisimcilik faaliyeti
olarak tanimlanan i¢ girisimcilik, bazen stratejik acidan rekabet iistiinliigii elde etmek
amagch yeni is yaratma faaliyeti, bazen de firsat bulma ve firsatlar1 kullanabilmek i¢in
kaynak olusturma cabasi olarak ifade edilmistir. Bakis ac¢is1 farkliliklarina ragmen
glinlimiiz kosullarinda i¢ girisimcilik, bir isletmede zaman icerisinde s6z konusu olan
biirokratiklesme egiliminin 6niine gegebilecek ve kurumsallasan, biliyliyen bir sirkette
girigsimcilik ruhunun devam ettirilmesine imkan verecek bir kavram olmasi agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir (Akdogan ve Cingdz 2006: 49).

Bircok arastirmaya gore i¢ girisimcilik kavraminin, ¢esitli sekillerde
tanimlandigr goriilmektedir. Bu tanimlarda kavramin, organizasyon igerisindeki
bireylerin, yeni firsatlar elde etmek i¢in yeni isler yapmak ve eski aliskanliklardan
vazgeemek olarak, mevcut bir organizasyon igerisindeki girisimcilik ruhu olarak ve
faaliyet halindeki, mevcut bir organizasyon tarafindan yeni organizasyonlar yaratma
veya bu organizasyon i¢inde yenilenmenin ve yeniliklerin tesvik edilmesi olarak ele
alindig1 anlagilmistir (Agca ve Yoriik 2006: 79).

I¢ girisimcilik siirecinin merkezinde, i¢ girisimci bulunmaktadir. I¢ girisimci

girisimcilik siirecinde, girisimcilik diinyasi ile organizasyon diinyasini bir araya
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getirmektedir. I¢ girisimci, vizyonu olan ve mevcut bir organizasyon icinde
girisimsel ruhu ve atmosferi yaratma goérevini iistlenen biridir. Bu kisilerin hayali, bir
fikri veya bir firsati, karli bir ekonomik gercege doniistiirmektir. Bunun igin
bulunduklar1 kurum igerisinde yapilmasi gereken her seyi yapmaktan ¢ekinmezler

(Naktiyok 2004: 64).
2.2 I¢ Girisimciligin Onemi

Giliniimiiz kosullarina bakacak olursak, c¢evresel kosullarin hizla degisim
icerisinde oldugu goriilmektedir. Rekabet, hiz, degisim ve dinamizm gibi olgularin
calisgma yasaminin hatta bireysel yasamin igerisine hizla girdigi goriilmektedir.
Dolayisiyla giiniimiiz girisim ve isletmelerinin varliklarin1 idame ettirebilmek icin
girisimsel bir diislince sistemine sahip olmalar1 ve bu diisiince sistemini de
hayatlarina yansitmis olmalar1 yani siirdiiriilebilir bir girisimsel diislinceyi tasimalari
gerekmektedir (Kanter ve digerleri, 1992:4).

Giiniimiizde bircok isletme, i¢ girisimciligin artan énemini fark etmektedir. I¢
girisimcilige yonelen bu ilgi, sayis1 hizla artan rakipler, geleneksel isletme yonetimi
yontemlerinin yetersiz kalmasi, yetenekli ¢alisanlarin isletmelerden ayrilarak kiigiik
Olgekli girisimciler haline gelmesi, verimlilik ve etkinligin artirilmak istenmesi gibi
nedenlerle giderek yiikselmektedir. Bu nedenle, faaliyet gosteren tim isletmeler
yenilik¢i olmaya ve degisime uyum saglamaya zorlanmaktadir. Bu gelismeler
sonucunda modern isletmeler i¢ girisimciligi gelistirebilecek yollar aramaya
baslamislardir (Kuratko ve Hodgetts 1998: 55-56).

I¢ girisimcilik, rekabet avantajmni saglamak igin onemli bir aractir. Ciinkii
kavram var olan orgiitte karliligi, stratejik yenilenmeyi, yeniligi, bilgi kazanimini ve
uluslararast basar1 icin harekete gegmeyi vurgulamaktadir. Girisimsel diisiince
sonucunda olusan yeni stratejik yon, yenilik¢ci beceri ve kapasite elde etme
kabiliyetini arttirmaya veya kuvvetlendirmeye odaklanir. Bu kazanimi elde edebilen
orgiitler ise, rakiplerinden bir adim 6nde olma sansini yakalayabilirler (Naktiyok ve
Kok 2006: 80).

Siddetli rekabetin hakim oldugu, belirsiz ve karmasik pazar kosullarina sahip
olan bir ortamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin yolu, yenilik
yapmaktan gecer. Ciinkii sadece yenilik yapan orgiitler, pazar degisimine uyum

saglayarak, miisteri baglilig1 saglayabilen gii¢lii bir pazar odag1 gelistirebilirler (Fis
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ve Cetindamar, 2007:126). Bir orgiitiin yenilik yapmasinin motoru ise i¢
girisimciliktir.

Ulkemizde de gerek ozel sektér ve gerekse kamu ekonomik kosullarmin
cevredeki degisime uyum saglamak yoluyla daha miitkemmel bir yapiya kavusmalari,
ulusal ve uluslararasi ¢etin rekabet kosullari icerisinde yasamlarin1 devam ettirme ve
yerlerini alabilmeleri ve kendilerinden beklenen nitelik ve nicelikte iiriin ve
hizmetleri iiretebilmeleri, bilgi ve deneyimleri itibariyle girisimcilik niteliklerine
sahip c¢alisanlarinin beyin gii¢leri ve yaraticiliklarindan yararlanilmasina, diger bir
deyisle, Orgiit yapis1 igerisinde wuygun bir sirket girisimciligi ortaminin

gelistirilmesine baglidir (Giirol 2000: 64).
2.3 I¢ Girisimcilik I¢in Gerekli Kosullar

Orgiitlerin basariy1 yakalayabilmeleri i¢in hayati 6nem tastyan orgiit igerisinde
girisimsel faaliyetler i¢in uygun ortamin yaratilmasi gerekmektedir. Bunun igin ise;
orgiit bazinda belirli kosullarin gergeklesmesi gerekmektedir. Bu kosullar genel
olarak asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Basar ve Tosunoglu 2006: 130-131;
Korfez 2007; Hisrich ve Peters 1998: 49):

Isletme teknolojide 6ncii olabilmelidir: AR-GE faaliyetleri, basarili yeni iiriin
fikirlerinin ortaya ¢ikarilmasinda ve Onemli unsurlar arasinda sayilmaktadir. Bu
nedenle orgiitler, endiistriyel anlamda teknolojiyi yakindan takip edip, yeni iirlinlerin
gelistirilmesini tesvik etmelidirler. Bu yapinin, satiglara ve yatirnmin geri doniisiine
hizl1 bir sekilde yansiyacagi unutulmamalidir.

Yeni fikirler desteklenmeli, hatalara kars1 cesaretlendirilmelidir: i¢ girisimcilik
yapisini kurmak isteyen orgiit, i¢c girisimsel faaliyetler meydana getirilirken ortaya
cikan veya c¢ikabilecek olan hata ve yenilgilere olanak verecek bir ortam
yaratmalidir.

Oncelikli firsat degerlendirmesi yapilmalidir: Orgiit, i¢ girisimciligin temelinde
yer alan, yaraticiligi ve yeni fikirlerin olusumunu engelleyecek oOncelikli firsat
parametresi veya kisitlayicist olup olmadigindan emin olmalidir.

Isletme kaynaklar1 kolayca erisilebilir ve kullanilabilir olmalidir: Bir ig¢
girisimci sunlar1 sdylemektedir: "Eger orgiitiim gercekten benden yeni bir birliktelik
kurmam i¢in zamanimi, ¢abami ve kariyerimi ortaya koymamu istiyorsa, o zaman

gerekli parayr ve insan kaynagini da hizmete koymalidir". Bu nedenle, ekonominin
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de temelinde yer alan, fayda-maliyet analizi Orgiit igerisindeki tim birimler
tarafindan yapilmalidir.

Takim ¢alismasi yaklasimimin desteklenmesi gerekir: Farkli diisiincelerin
yaratacag1 sinerji dikkate alinmali ve farkli yaklasimlarin birlesmesiyle tamamen
yeni ve yaratict bir siirecin olugsmasi desteklenmelidir. "Ben bilirim" ya da "bu
olamaz" seklindeki yapilarin kirilmasi gerekir. Ortak cabalarin yer aldigi bir takim
calismasinin, hem daha yaratici olacagt hem de mevcut faaliyetlerde daha basarili
olacagi unutulmamalidir.

Odiillendirme sistemi olmalidir: i¢ girisimsel faaliyetlerin olusmasinda emek
harcayan i¢ girisimci, emegi ve enerjisi karsiliginda kesinlikle 6diillendirilmeyi hak
etmektedir. Eger oOdiillendirme sistemi yeterince etkin sekilde c¢alismiyor veya
calistirilmiyorsa, bu durum i¢ girisimciye dolayisiyla da oOrgiite olumsuz olarak
yanstyacaktir.

Sponsor desteginin olmast gerekir: Bu sponsorlar, sadece yaraticilik ile yeni
tiriinlerin basar1 veya basarisizligint desteklemekle kalmayip, ayni zamanda yeni
iriin yontemlerin olusturulmasinda esnek planlamaya da sahiptirler.

Tim i¢ girisimcilik faaliyetleri {ist yonetim tarafindan desteklenmelidir:
Finansal, beseri, fiziksel, soyut ve orgiitsel kaynaklarin kolayca erisilebilecek sekilde
ve hazir olmas1 yonetim tarafindan saglanmalidir. i¢ girisimcilerin, yaratici fikirlerini
hayata gecirebilmek icin ¢esitli kaynaklara ihtiya¢ duyacagi unutulmamalidir.

Sorumluluk ve yetki verilmesi: I¢ girisimcilik ortaminin yaratilmasinda, tiim
calisanlara inisiyatif kullanabilecekleri bir ortamin saglanmasi gerekmektedir.
Ozellikle i¢ girisimci olarak nitelendirilen insanlar, inisiyatif kullanabilecekleri bir
ortamda c¢aligmayr arzu ederler. Aksi takdirde yaratict olamayacaklardir.
Unutulmamalidir ki, i¢ girisimsel faaliyetlerin disinda orgiit icerisinde kararlarin
yukaridan alindigi, yetki verilmeden sorumluluklarin ¢alisanlara yiiklendigi bir
ortamda calisanlar verimli ve yaratict olamamaktadirlar.

Isletme siirlarmin esnek olmasmin saglanmasi: Orgiit sinirlarinin degisen ve
gelisen kosullara uygun olarak, gerekli durumlarda gerekli degisikliklerin hizla
yapilmasinin, basar1 ve siirdiirtilebilirlik ac¢isindan 6nem arz etmesi sebebiyle esnek
olabilmesi gerekmektedir. Aksi halde sadece girisimsel faaliyetler degil, genel
anlamda rekabette {istlinliik saglama anlaminda da diger Orgiitlerden geri kalinacag:

unutulmamalidir. Hedef pazarini degisen kosullara gbre degistirebilme yetenegine
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sahip oOrgiitlerde yeni fikirlerin, iiriinlerin ve siire¢lerin olusmasi daha kolay
gerceklesmektedir.

I¢c girisimcilik stratejisini yaratabilen isletmeler, piyasa degerlerinin nasil
degistigini gorebileceklerdir. Boyle bir ortamda caligmaya alisik olmayan c¢alisanlar
islerini birakacak; digerleri ise yaraticilik, risk iistlenme ve takim c¢aligsmasinin
farkliligin1 anlayacaklardir. Bir isletme igerisinde i¢ girisimcilik olgusunun var
olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin arastirildigi bir ¢calismada bulunan birtakim
oneriler siralanmaktadir (Titiz 2010: 198):

1) Bir i¢ girisimcilik yoneticisi atanmal1 ve desteklenmelidir.

2) I¢ girisimciligin hangi konularda miimkiin oldugu listelenmelidir.

3) I¢ girisimci olabilecek kisiler saptanmalidir.

4) Bunlara paralel olarak bir i¢ girisimcilik prosediirii hazirlanmalidir. Bu
prosediirde i¢ girisimcilige hangi desteklerin saglanmasi gerektigi ve
bunlar1 hangi yollarla saglayabilecegi her yoniiyle agiklanmalidir.

5) I¢ girisimci ve kurulus arasinda i¢ girisimci firma kurma islemleri, isyeri,
haberlesme, muhasebe, hukuki konular, kredilendirmede teminat gibi
konularda desteklerin nasil saglanacag1 vb. konularin yazili oldugu bir 'i¢
Girisimcilik Anlagmasi' yapilmalidir.

6) Uygun miktarda bir fon tahsis edilmelidir.

7) Bir egitim diizenlenerek bir igin nasil kurulacagi ve basarisizlik kaynaklart

gibi konularda i¢ girisimcilik adaylari egitilmelidir.

' '

8) I¢c girisimcilerin  ¢esitli  konularda  danisabilecekleri  bir

olusturulmalidir. (Titiz 2010: 198):

ag

2.4 I¢ Girisim Olusturma Asamalar1

Girigimcilik ile i¢ girisimcilik arasindaki fark, girisimsel faaliyetin meydana
geldigi yer ile ilgilidir. Girisimciler kendileri i¢in yenilik c¢abasi icerisinde iken, i¢
girisimciler mevcut bir 6rgiit adina yenilik ¢abalarini siirdiiriirler (Top 2006: 9-10). i¢
girisim olusturma asamalari ise sunlardir (Arikan 2004: 188-190):

Is Fikri: Bir sirket girisimi faaliyetinin baslatilmasi i¢in dncelikle bir is fikrinin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu is fikrinin kaynag: girisimcinin kendisi olabilecegi
gibi, miisteriler, is arkadaslar1 da olabilmektedir. is arkadaslar1 ile yapilan

goriismeler, beyin firtinas1 gibi fikir gelistirme yontemleri sirket girisimi fikrinin
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bulunmasinda yararlanilabilecek araglardir. is fikirleri, ayn1 zamanda firmanin
mevcut  igleyisini  incelenmesi ve  aksamalarin  belirlenmesi ile de
gelistirilebilmektedir. Her durumda bu fikirler miisteri, firma ve sirket girisimcisinin
ihtiyaclarini karsilayacak sekilde belirlenmelidir.

Is Plani: Sirket girisimi, basarili olabilmek icin, girisimin amacin1 ve
stratejilerini acik¢a ortaya koyan bir is plan1 hazirlamali ve bu plan dogrultusunda
faaliyetlerini yiiriitmelidir. Onerilen sirket girisiminin amaglari, finansal yapisi, risk
durumu ve firma yapisina uyumu is plani ile ortaya konularak sirket girisimi
Onerisinin kabul edilme sans1 artirilmaktadir.

Sponsor Bulma: Girisim projesi i¢in hem kaynak yaratilmasi hem de olabilecek
sorunlarin giderilmesi i¢in firma icinde sponsorlara ihtiya¢ vardir. Bu sponsorlar
giinliik sorunlarin ¢oziilmesine yardimeci olabilecek alt kademe yoneticiler ya da
projeyi temel tehlikelerden koruyabilecek tist kademe yoneticiler olabilmektedir.

Takim Olusturma ve Yonetme: Sirket girisimcisinin girisim fikrini
uygulayabilmesi i¢in iyi bir takim olusturmasi ve bu takimi yonetmesi gereklidir.
Girigimin firma i¢inde uygulanmasi yardim ve 6giit almak, takima segilecek kisileri

tanimak, takima uygun olup olmadiklarini anlamak agisindan avantaj saglamaktadir.
2.5 I¢ Girisim Tiirleri

Rekabet¢i istlinliiglin saglanmas1 ya da korunmasi i¢in Orglitsel yapinin,
pazarlarin ve endiistrilerin bilingli olarak yenilenmesi veya yeniden tanimlanmasi
gerekmektedir. Buna gore i¢ girisimciligi dort ayr tiir baglaminda ele almak
miimkiin olacaktir. i¢ girisimciligin tiirlerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Covin ve
Miles 1999:50-54):

1) Siirekli yenilenme

2) Orgiitsel yenilenme

3) Stratejik yenilenme

4) Faaliyet alaninin yeniden tanimlanmasi
2.5.1 Siirekli Yenilenme

Siirekli yenilenme genellikle, isletme igerisinde girisimci bir takim faaliyetlerin

oldugunu isaret eden en genel kabul gérmiis ve bilinen i¢ girisimcilik tlirlerinden bir
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tanesidir. Stirekli yenilenmeye odaklanmis igletmeler, diizenli ve siirekli olarak
pazara yeni lrlinler-hizmetler sunan veya yeni pazarlara giren igletmelerdir. Bu
siirekli yeni drlinlerin ve hizmetlerin sunulmasi girisimcilerinin temel amaci,
isletmenin yenilik {iretme becerilerini kullanarak atil ya da az isgal edilmis pazarlara
yonelmesidir (Covin ve Miles 1999: 50).

I¢ girisimciligin siirekli yenilenme tiiriinii gdsteren isletmelere 6rnek olarak
3M, Motorola ve Mitsubishi verilebilir. Bu isletmeler, yaptiklar1 yeniliklerle 6n plana
¢ikan ve taninan isletmelerdir. Her ne kadar bu isletmelerin her biri, ¢ok farkl
faaliyet boliimlerine sahip dagmik yapida isletmeler olsalar da, girisimci bir kiiltiir,
esnek oOrgiit yapilari, hizli karar alma siirecleri ve statiiko karsiti tutumlar1 gibi bazi
ortak 6zelliklere sahiplerdir. Bu isletmeler siirekli olarak daha fazla pazar pay: elde
etme ve pazarlarda daha genis bir sekilde varlik gdsterme ¢abasindadirlar. Onemli
olan diger bir nokta da, s6z konusu isletmeler yenilik yapma kapasitelerini,
korunmasi, gelistirilmesi ve Orgiit stratejileri ile uyumlastirilmasi gereken kritik

temel becerileri olarak gérmektedirler (Covin ve Miles 1999: 51).
2.5.2 Orgiitsel Yenilenme

Orgiitsel yenilenme de i¢ girisimciligin tiirlerinden biridir. Isletme igi siirecler,
orgiit yapilar1 ve orgiitsel beceriler, orgiitsel yenilenmenin hedefledigi noktalardir.
Isletme, iiriin yeniliklerinden ¢ok, siireclerinde ve yonetsel yapisinda gerceklestirdigi
yenilikler ile 6n plana ¢ikar. Bu yaklasima gore isletmeler, yeni iiriinler gelistirerek
ve varolan iirlinleri ile yeni pazarlara girerek oldugu kadar, siirecleri ve yapilari ile de
girisimei nitelik kazanabilirler. Isletmelerin oOrgiitsel yenilenme ile iligkili ic
girisimcilik ¢abalari, birincil faaliyetlere (i¢ lojistik, iiretim vb.) oldugu kadar, ikincil
Isletmelerin orgiitsel yenilenme ile iliskili i¢ girisimcilik ¢abalari, birincil faaliyetlere
(ic lojistik, tiretim vb.) oldugu kadar, ikincil faaliyetlere de (satin alma, insan
kaynaklar1 vb.) odaklanmistir. Basarili olarak nitelendirilebilecek orgiitsel yenilenme
calismalarinin biiyiik bir boliimii, isletmenin faaliyetlerinin bir ya da birkaginin
yenilenmesi tizerine kuruludur Bu yaklasim, se¢ilen ve var olan siireglerin ¢alisma
etkinligini arttirma yoluyla rekabet¢i konumun giiclendirilmesini saglamaya calisir
(Dess vd. 2003: 355).

Orgiitsel yenilenme yoluyla stratejilerin daha etkili bir sekilde uygulanmasi,

genellikle isletmenin deger zincirinin yeniden yapilanmasi ile sonug¢lanacaktir. Diger

42



bir durumda ise isletmenin i¢ kaynak tahsis politikalar1 etkilenecektir. Ornegin
Procter & Gamble, son yillarda barkod teknolojilerini yogun bir sekilde kullanarak
stok ve dagitim sistemlerini 6nemli dlgiide giiclendirmistir. Bu teknoloji isletmenin
disa doniik lojistik sisteminde devrim yaratmakla kalmayip, isletmenin miisteri
hizmet standartlarini rakipleri karsisinda ytikselterek rekabet¢i konumunu korumasini
saglamistir. Benzer sekilde General Electric, son onbes yil igerisinde ¢ok sayida ve
genellikle de radikal yonetim tekniklerini, faaliyet politikalarini ve insan kaynaklar
uygulamalarimi  devreye sokmustur. Bu uygulamalarin biiyiik bir boliimiiniin
temelinde, isletmeyi o giinkii degisime direnen yapisindan soyutlayip, siirekli
Ogrenen bir orgiite doniistiirme amaci yatmaktadir. Sirket icerisinde gerceklestirilen
degisimlerin net etkisi ise dagmik faaliyet alanlarinda GEmin rekabet giiciliniin

yiikselmesi seklinde gergeklesmistir (Covin ve Miles 1999: 52).
2.5.3 Stratejik Yenilenme

Stratejik yenilenme de i¢ girisimciligin bir tiiriidiir. Stratejik yenilenme
kapsami dahilinde isletme, rekabet¢i yaklagimini temelden degistirmek suretiyle,
pazar1 ve endiistriyel rakipleri ile olan iligkilerini yeniden tanimlamanin yollarin
arar. Orgiitsel yenilenmede odak noktas1 drgiitiin kendisi iken, stratejik yenilenmede
odak noktasi, ¢evresel etkenler dahilinde isletmenin konumu ve 6zellikle de orgiit ile
cevresi arasinda aract gorevi goren stratejileridir. Bu yaklagima gore, yeni isletme
stratejileri eski uygulamalara gore temelden farklidir. Bu farkliligin temel amaci ise,
isletme kaynaklariin daha etkili bir sekilde tahsis edilmesi ve varolan iiriin-pazar
firsatlarmin en iyi sekilde degerlendirilmesidir. Bu agidan bakildiginda stratejik
yenilenme farkli is senaryolar1 dahilinde degerlendirilebilir (Covin ve Miles 1999:

53).
2.5.4 Faaliyet Alaninin Yeniden Tanimlanmasi

I¢ girisimcilik tiirlerinin sonuncusu olan faaliyet alaninin yeniden tanimlanmasi
kapsaminda, isletme, diger isletmelerin goremedigi bir iirlin-pazar alan1 yaratir ve bu
alana girer. Odak noktasi, pazarda var olan firsatlardan ¢ok diger olasi firsatlarin

kesfedilip, degerlendirilmesidir. Faaliyet alaninin yeniden tanimlanmasi yoluyla
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isletmenin kendisini yenilemesinin altinda yatan amaclardan bir tanesi de pazara ilk
giren olma istiinliigiinii elde etmektir (Dess vd. 2003: 355).

Yukarida ifade edilen kavramlarin 15181 altinda, bahsedilen i¢ girisimcilik
tiirlerinin, isletmenin diizenli olarak yeni iirlinler gelistirme ve yani pazarlara girme
becerisi ile, Orgiitiin varolan c¢evresel kosullar dahilindeki hareket stratejileri ile ve
Orgiitiin yeni {iirlin-pazar alanlarin1 bulma ve ele gecirme becerileri ile yakindan

iliskisi oldugunu soyleyebiliriz.
2.6 I¢ Girisimciligin Basar1 Faktorleri

Isletmenin kurulabilmesinde girisimcinin rolii ne kadar biiyiikse, isletmenin
basaril1 bir bicimde ekonomik faaliyetlerini siirdiirebilmesinde de i¢ girisimcinin rolii
o kadar biiyiiktiir. Isletme faaliyetlerinin en rasyonel bicimde siirdiiriilmesi
girisimcinin ilgi alanina girmekte iken, yeni is olanaklarinin bulunmasi ve yapilacak
yeni yatirimlarla isletmeye yeni agilimlar saglanmasi da yine i¢ girigimcinin
gerceklestirmesi gereken islevlerdir (Kiigiik 2009: 42).

Isletmenin basariya ulasmasinda temel gérevin girisimciye ait oldugu aciktir.
Bu realite dogrultusunda, basarili olabilmek i¢in bir i¢ girisimcinin bazi dzellikleri
tastmas1  gerektigini  sOyleyebiliriz.  Isletmenin  basarisinda,  amaclarina
ulagabilmesinde ve diger isletmelerle rekabet edebilmesinde 6nemli rol oynayacak
olan bu 6zelliklerden bazilar1 sunlardir (Ozalp 1971: 111):

1) Uzun siire yorulmadan galisabilme,

2) Zorluklara kolaylikla kars1 koyabilme,

3) Davranig ve kararlarda azimli olma,

4)  Mali giiciinii kuvvetlendirinceye kadar az karla yetinme,

5) Isin gerektirdigi teknik ve sosyal beceriye sahip olma.

Literatiirde basarili bir i¢ girisimcinin kisilik 6zellikleri de tanimlanmaktadir.
Bunlardan bir kisim asagida siralanmistir (Tekin 2004: 47).

1) Ozgiiven

2) Kararli olma

3) lletisimi becerileri

4) Yeni fikirlere agik olma

5) Vizyon sahibi olma

6) Inisiyatif kullanabilme
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7)

Giivenilirlik

8) Olumlu diisiinme
9) Esneklik
10) Risk alma

Basarili ve basarisiz bir is adami, kisisel ve buna bagl olarak karar alma

yetenegi ile birbirinden ayrilmakla birlikte, bir ise baglarken goz Oniinde

bulundurulmasi gereken bazi basar1 faktorleri de vardir ve i¢ girisiminin basarisi bu

sartlarin gergeklesmesine baglidir(Girisimcilik ve kiigiik isletme yonetimi Yrd. Dog

Dr. Orhan kiigiik).

Bu sartlar sunlardir:

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

Ust Diizey Yonetimin Tam Destegi: Program igin Bazi Parametreler
Olusturmak

Sirketteki Potansiyel Sirket Girisimcilerini Bulmak ve Onlart Tegvik
Etmek

Yonetsel Becerileri Gelistirmek

Sirket Girisimcilerinden Olusan Bir Ekip Kurmak

Sirket Girisimcilerine Kaynak Saglamak: Sirket Girisimcilerine Firsatlar
Sunmak

Sirket Girigimcileri i¢in Uygun Bir Orgiitsel iklim Yaratmak

Destek Mekanizmalar1 Olusturmak

2.7 ¢ Girisimcide Bulunmasi Gereken Ozellikler

Bagar ve Tosunoglu'nun caligsmalarinda yer alan Pinchot'a gére i¢ girisimcinin

genel ozellikleri asagidaki sekilde siralanmistir (Basar ve Tosunoglu 2006: 127-128):

1)

2)
3)

4)

Isletme kaynaklarin1 kullanirken serbest olmak ister, amaca yonelik
olarak kendini motive eder ve yaptiklari karsisinda takdir gormek ister,
Kendine zaman sinir1 koyar ve islerini buna gore planlar,

Girigimcilik 6zelligini ortaya koyabilmek i¢in, ¢alistigi kurumdan maddi
ve manevi destek bekler,

Kendine giiveni vardir. Genelde sistem hakkinda kuskulari olmakla
birlikte, sistemle basa ¢ikmak konusunda kendilerine giivenleri

sonsuzdur,
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5) Calisma alaninin temel dayanagi, hem orgiit icindekiler hem de
miisterileridir,

6) Orta derecede risk alir. Genelde isten atilmaktan korkmaz, bunu kii¢iik bir
bireysel risk olarak goriir,

7)  Kendi pazar arastirmasini ve degerlendirmesini yapar,

8)  Statii sembollerini sevmez, 6zgiirliik onun i¢in en 6nemli giictiir,

9)  Orgiitteki diizen konusunda ¢ok duyarhdir,

10) Digerlerini yaptiklarinin dogruluguna inandirmaya ¢alisir,

11) Kontrol yetenegi vardir,

12) Problem ¢ozebilir,

13) Arastirma ve sorgulama yapar,

14) Yenilikgidir.
2.8 I¢ Girisimcilik Tipleri

Girisimci kisilige sahip bir kisi ¢ok Onemsiz durumlart bile ¢ok Onemli
durumlara cevirir. i¢ girisimciler i¢imizdeki vizyon sahibi kisilerdir. Girisimcinin
gbziinde ¢ogu insanin degeri hayallerinin 6niinde duran problem kadardir. Girisimci
geemiste degil gelecekte yasar (Gerber 1996: 24-25).

Girisimcei ruhuna sahip kisilerin, en gbze goriinen ozellikleri bagsar1 arzu ve
isteklerinin en ist seviyede olmasidir. Bu tip insanlar monoton islerden hig
hoslanmazlar, yeni fikir ve goriisler gelistirmeyi tercih ederler. Uzun siireli ¢alisma
saatlerine uyumludurlar ve emeklilikten hoslanmazlar; devamli ¢alisma ve yeni
seyler iiretme istegi i¢indedirler. Birgok girisimci ¢ogu zaman Yyetki devretmekten
hoslanmadig1 igin; yogun is temposu arasinda, stratejik 6nemi bulunan isler igin
yeterli kadar zaman ve vakit ayiramamaktadir. Yapilan tiim arastirmalarin ¢ogunda,
bir girisimcinin en 6nemli 6zelliginin risk almak oldugunu gostermistir (Celik ve
Akgemci, 1998: 21-22).

Girisimci tipleri, belli bir dl¢iide belli bir kisilik 6zelligini temsil eden bir
kavram olarak; girisimcilerin fiziksel ve zihinsel yoniiniin degerlendirilmesi ile
ilgilidir. Ne var ki, kisilikle ilgili 6zelliklerin ¢ok ¢esitli olmasi, davraniglarin sebep
ve sonuglarinin bireyler arasinda Onemli farkliliklar gostermesi, bireysel
ozelliklerden, tipolojik smiflamalara gitmeyi gli¢lestirmektedir. Girisimci tipleri

siniflamasinda, bireylerin davranis ve diisiincelerinde "igedoniikliik- disadontikliik"
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veya "psikolojik, fiziksel ve karakteristik 6zellikler" in birlikte olusturdugu bir olgu
iizerinde durulmaktadir (ilhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Beta Yaymevi,
Istanbul-1994, 5.260-262.).

Girigimcilik tipleri kapsaminda, ¢ekingen - ihtiyatli, giivenilir - siipheci, dik
basl - duygusal, tutucu - gelismelere agik, egitimli - egitimsiz, az zeki -normal - ¢ok
zeki, duygularindan etkilenen - az etkilenen - ¢ok etkilenen, ¢ekingen -baskin, ciddi -
neseli, uysal - maceraci, pratik - hayalci, dogru - agik - i¢gten pazarlikli, 6zglivenli-
endiseli - vesveseli, ekip ¢alismasina yatkin -bireysel, rahat - gergin, itaatli - hakim,
heyecanli - heyecansiz gibi siiflandirmalar yapilabilir (Simsek, Akgemci ve Celik,
a.g.e., s.85-87.).

Girisimcilik, bir bagka acidan belli girisimcilik 6zelliklerine ve tarzlarina gore
gruplandirilmaktadir. Litaratiirde en yaygm kullanilan girisimcilik tipleri, genel
olarak, orijinal ve idealist girisimci, stratejist girisimci, taktik girisimci ve geleneksel

girisimci tarzi gibi dort alt kategoriye ayrilarak siniflandirilmaktadir (Top 2006: 18).
2.8.1 Orijinal Idealist Girisimci Tipi

Idealist girisimci stili, hayal, diis ve tutkularmi gerceklestirmek iizere yola
cikan girigsimciler i¢in yapilan bir smiflamadir. Ayn1 zamanda orijinal girigimci
siiflamasi tanimma da uygundur. Hayalini, diislinii, umudunu ve tutkusunu veya
orijinal bir seyi veya yepyeni farkli bir isi veya kendine 6zgii bir is fikrini ilk defa
girisime déniistiiren orijinal girisimci stili olarak adlandirilir. Idealist girisimcilik stili
aslinda kendine 6zgii ve orijinaldir. Girisimciler kendine has vizyon sahibi olup bu
baglamda girisimcilige yeni boyut ufuk kazandiran girisimcilik alanindaki ilklerdir
ve Onciilerdir. Yeni bir seyi icat eden, uygulayan 6zel kisilerdir (Top 2006: 18).

Girigimci bu boyutta dyle yada boyle i1yi bir vizyon sahibi olmalidir ve olmak
zorundadir. Vizyon bu anlamda gelecegi kazanmak i¢in kullanilacak 6zel bir yeti ve
fikri sermayedir. Gelecege odaklanmak, gelecegin sorunlarini ¢dzmek esas olarak
girisimcilik teknigidir. Idealist girisimci stilinde girisimci, yaratict karaktere de
sahiptir. Yaratict olmak da belli ideallere sahip olmay1 gerektirir. Ideali olmayanin

gelecekte hayali ve hedefi de olmamaktadir (Kuratko ve Hodgetts 1998: 73).
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2.8.2 Stratejist Girisimci Tipi

Bir diger girisimcilik stili de stratejist girisimci stilidir. Stratejist lider girisimci
stili olarak da adlandirilmaktadir. Stratejist girisimei stili 6z olarak firsatcidir. Oz
cikar1 ve maddi menfaatler, onarli biiyiik 6l¢iide motive eder. Piyasadaki mevcut
bilgiyi ve sakli bilgileri ¢ok iyi kullanan bir girisimcilik tarzidir. Ik defa yeni ise
girenlere, karsilikli psikolojik destek vermesi, muhtemel yOnetim zafiyetlerini
gidermesi, riski dagitmasi ve isletme zayifligini en aza indirmesi agisindan dnemli
bir girisimcilik stilidir (Top 2006: 19).

Bu kisiler, deneyim diizeyleri yiiksek, bilgi ve ustalik deneyimleri firsatlara
duyarli, bulunduklar yerlere kendi becerileri, giicleri ile gelen, birlikte i yapma ve
ortaklik kiiltlirline sahip, iyi yetismis ve c¢ogu da kiiltiirli kisilerdir. Stratejist
girisimcilik stili uygun bir kaynakla ortaya ¢ikan firsatlari; para, materyal, isgiicii,
bilgi ve zamanlama yogurarak tedarik¢ilere, ¢alisanlara, miisterilere hatta rakiplere
daha bir zenginlik degeri sunarak ve yerine gore olusturulan bu degeri paylasan

girisimciliktir (Kuratko ve Hodgetts 1998: 74).
2.8.3 Taktik Girisimci Tipi

Ugiincii tiir girisimcilik tarz1 taktik girisimciliktir. Mevcut teknolojiler altinda
bir isi yeniden yapilandiran, is yontemini degistiren veya belli bir alanda bir ilave
yenilik ve gelisme saglayan proje gelistiren girigsimcilik stilidir (Cevik, 2006, s.70).
I¢ girisimciligin farkli bir versiyonudur. Zaman boyutu agisindan ilk iki girisimcilik
stilinden daha kisa anli ve hemen ortaya ¢ikan, ¢ok kisa siireli firsatlara yonelik bir
girisimcilik stilidir. Genellikle bir iriin tizerindeki yenilige veya kaliteye angaje olup,
rakiplerine fark yaratanlar ve fark atan girisimcilik tarzi da bu gurupta degerlendirilir
(Seyfi TOP, age, s: 18-20).

2.8.4 Geleneksel Girisimcilik

Diger bir girisimcilik tarzi da idari girisimciliktir. Daha once kurulmug
isletmelerde girisimcilik yaparlar. Girisimci bu baglamda mevcut ve bilinen bir
sektor icinde ve mevcut bir girisimciligi, giinlin sartlarina uyduran, isi yeniden
yapilandiran ve devam ettiren girisimciliktir. Genel anlamda aile sirketlerinde

girisimcilerin yonetimini devralan ikinci veya {igiincii nesil girisimcilik buna 6rnek
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verilebilir. Girisimci bu tarz girisimcilikte daha ¢ok oOrgiitsel bir yapiyi, yeniligi
organize ederken, yonetici sinirlar1 belli ve c¢izili bir igi verilen bir yapit iginde
organize der. Bu tarz girisimcilik, 6zellikle mevcut is iginde olusan, bir is gelistirmek
icin mevcut is firsatlarimi tamimlar, degerlendirir ve harekete gegirir. Aile

sirketlerinde yeni neslin isi devralmasi en iyi 6rneklerden birisidir (Top 2006: 20).
2.8.5 I¢ Girisimciligin Boyutlar

I¢ Girisimcilik, tek bir boyuttan ¢ok bircok sayida faaliyetin entegrasyonuna
dayanan ¢ok boyutlu bir olgudur (Erkocaoglan ve Ozgen 2009: 204). “Bir
organizasyonun girigimcilik egilimi gOstermesi, igerisinde baz1 girisimcilik
ozelliklerine sahip oldugunun bir isareti olarak goriilmektedir. Bu nedenle bu
boliimde organizasyonlardaki girisimcilik egiliminin boyutlarinin neler oldugu ortaya
konulmaktadir. Burada cevaplamaya galigilan soru "Bir sirketin girigimsel egilimini
(i¢ girisimcilik seviyesini) ortaya koyarken temel belirleyici davraniglar nelerdir?"
sorusudur. Bir¢ok arastirmaciya gore sorunun cevabi i¢ girisimcilik boyutlart
icerisinde oldugu yoniindedir” (Agca ve Kurt 2007: 91).

I¢ girisimcilik genel anlamda iizerinde anlasilmis bulunan {i¢ temel unsurdan
olugmaktadir; bunlar, yenilik, risk alma ve proaktivitedir (Miller ve Friesen 1983).
Zira, gelisen yazin derinlemesine analiz edildiginde, i¢ girisimcilik akim1 dnciilerinin
ortaya koyduklar i¢ girisimcilik boyutlarinin genel olarak yeni trilinler gelistirme,
risk alma, proaktif davranma, yenilikcilik, Ozerklik, rekabet¢i girigkenlik,
egilimlerinin toplami oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Morris ve Kuratko 2002: 39).

Miller ve Friesen (1983) tarafindan {i¢ boyutlu olarak (risk alma, proaktiflik ve
yenilikg¢ilik) ortaya konulan kurumsal girisimcilik olgusu, Lumpkin ve Dess (1996:
137) tarafindan yapilan ¢alismada bes boyuta ¢ikarilmistir. Bunlar, Lumpkin ve Dess
tarafindan 1) Yenilikgilik, 2) Risk Alma, 3) Proaktiflik, 4) Ozerklik ve 5) Rekabetci
Agresiflik seklinde ifade edilmistir.

Antoncic ve Hisrich (2001: 497), gecmis c¢alismalarin 1s18inda, orgiit ici
girisimciligi, en genis anlatimla kurulu 6rgiitlerdeki girisimcilik olarak tanimlamis ve
Miller'in ii¢ boyutta ifade ettigi Orgiit i¢i girisimciligi aslinda dort boyutunun
oldugunu ileri siirmiislerdir. Antoncic ve Hisrich'e gore bunlar, 1) Yeni is girisimi,

2) Yenilikgilik, 3) Kendi kendine yenilenme ve 4) Proaktliktir.
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Tablo 2.1: i¢ Girisimciligin Boyutlar1 (Antoncic ve Hisrich, 2003: 19.i¢ girisimcilik olgusu farkl1 arastirmalarda
degisik bigimlerde adlandirilmakta).

BOYUT TANIM

Yeni Girisim Yeni is birimlerinin veya isletmelerin
kurulmasi.

Yeni Is alanlari Varolan iirlinler veya pazarlarla iliskili

yeni faaliyet alanlarina girilmesi.

Yenilikeilik Firmanin yeni iiriin, hizmet ve teknoloji

yaratabilecegi yeni fikirleri desteklemesi.

Isletmenin Kendisini Yenilemesi Stratejilerin yeniden belirlenmesi ve

orgiitsel degisim.

Risk Alma Yeni firsatlarin takip edilmesi esnasinda

cesur kararlarin alinmasi.

Proaktiflik Inisiyatif almaya yonelik olarak iist

yOnetimin tutumu.

Rekabetei Saldirganlik Rakiplere kars1 saldirgan tutum.

Antoncic ve Hisrich (2003: 16), sonraki yillarda kurumsal girisimcilik boyutu
tizerindeki ¢aligmalarini gelistirerek, kurumsal girisimciligin asagidaki Tablo de yer
alan yedi boyutta da incelenebilecegini belirtmislerdir (Antoncic ve Hisrich 2003:
16): Bu olguya iligskin boyutlar da yine farkli siniflandirmalara tabi tutulmaktadir.
Antoncic ve Hisrich'in ¢alismalarinda yer alan, farkli aragtirmacilarin i¢ girisimcilige
ve boyutlarina iliskin farkli adlandirmalar1 su sekildedir (Antoncic ve Hisrich 2003:

15):
1) Miller ve Friesen (1983), Yeni iriinler, Risk alma, Proaktif olma;

2) Covin and Slevin (1991), Risk alma, Yenilik¢ilik, Proaktif olma;

3) Guth ve Ginsberg (1990), i¢sel yenilik ya da girisim, Stratejik yenilenme;
4) Zahra (1991), Yenilik ve girisim, Stratejik yenilenme;

5) Lumpkin ve Dess (1996), Ozerklik, Risk alma, Proaktif olma;

Asagida aciklanan boyutlardan yenilik¢ilik, risk alma ve proaktiflik; bu

calismanin i¢ girisimcilikle kismiyla ilgili arastirma degiskenlerini olusturmaktadir.
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2.8.6 Yeni Bir Is Girisimi Baslatma

I¢ girisimciligin en belirgin 6zelligi yeni is-isletme girisimidir. Ciinkii yeni is-
isletme girisimi, mevcut bir Orgiitte rlinlerin ve kaynaklarin yeniden
degerlendirilmesi ile yeni is ve pazar gelistirilmesidir. Bliyiik orgiitlerde bigimsel
olarak oOzerk ya da yar1 oOzerk boliimlerin olusturulmasi da bu kapsamda
diistintilebilir. Bir isletmede bu egilimlerin var olmasi, orada i¢ girisimciligin
oldugunun 6nemli bir gostergesidir (Akdogan ve Cingdz 2006: 53).

Yeni girisim; yeni pazarlar arama, mevcut sektorde is kollarmi gelistirme ve
genisletme, mevcut is alanlarinda yeni sektorlere yeni iirlinlerle girme, tamamen yeni
tirtinler ile yeni pazarlara agilma ve saldirgan reklam ve pazarlama yapma 6gelerini
icermektedir. Yeni ig girisimi, i¢ girisimciligin 6nemli boyutlarindan birisi olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Cilinkii yeni girisim; mevcut bir Orgiit yapist igerisinde
tiriinlerin ve kaynaklarin yeniden degerlendirilmesi ile yeni is ve pazar firsatlarinin
onceden tanimlanarak, tespit edilmesi ve gelistirilmesidir (Antoncic ve Hisrich 2001:
498).

Agca ve Kurt'un c¢alismasina gore; Zahra "yeni is gelistirme girigimi"
boyutunun {iriin, siire¢, teknolojik ve ydnetimsel siireclerin ve pazar kosullarmin
tekrar belirlenmesi yoluyla olusturulan yeni isleri ¢evreledigini ortaya koymustur. Bu
cercevede, firmanin Uriinlerinin veya hizmetlerinin tekrar olusturulmasi; mevcut is
kavraminin, yeni iiriinler, hizmetler ve teknolojiler gelistirmek yoluyla diinyaya ayak
uydurarak revizyonunu igermektedir. Islerin revize edilmesi isletmenin portfdyiine
birlesmeler, satin almalar, ortak girisimler, yeni iiriin sunumlar1 veya yeni pazarlar
gelistirilmesiyle yeni islerin eklenmesi ile Pazar alanlariin genislemesini

icermektedir (Agca ve Kurt 2007: 98).
2.8.7 Yeni Is Alanlan

Isletmenin {iriinlerinin/hizmetlerinin  yeniden tanimlanmasi veya yeni
pazarlarin gelistirilmesi yoluyla yeni is alanlariin yaratilmasi i¢ girisimciligin
onemli unsurlarindan biridir. Bununla birlikte, yeni is alanlarina girilmesi tamamen
yeni bir birimin ya da isletmenin kurulmasindan ¢ok, orgiitiin temel faaliyetlerine

doniik bir islemdir. Bunun altinda yatan neden ise, yeni bir birim ya da isletmenin
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kurulmasinin varolan orgiit yapisi icerisinde yeni bir olusum anlamina gelmesidir
(Demirci 2006: 57).

“Sirketlerin {iiriin veya hizmetlerinin yeniden tanimlanmasi suretiyle ve/veya
yeni pazarlarin gelistirilmesini saglamak yoluyla yeni is alanlarma girmek de ig
girisimciligin  6nemli bir unsuru olarak dikkate alinmaktadir. Ancak, yeni is
alanlarina girme olgusu, yeni bir birim veya firma olusturmaktan ziyade temel
orgilitsel faaliyet alanlarina daha yakin bir olgu olarak goriilebilir. Ciinkii yeni bir is
alan1 olusturulmasi, mevcut orgiitsel yapi icerisinde gergeklestirilen bir yenilik iken,
yeni bir is girisimi durumunda, drgiitsel yapida bir degisikligine neden olan yeni bir
orgiitsel unsur dogmaktadir” (Zahra 1991: 261).

Ozetle, 6lgegine bakilmaksizin biitiin drgiitler igin, "yeni is girisimi boyutu"
yeni bir birimin veya firmanin olusturulmasina isaret ederken, " yeni is alan1 boyutu"
yeni Orgiitsel bir yapt olusumu olmaksizin mevcut orgiit yoluyla yeni is alanlarina

girmeyi ifade etmektedir (Antoncic ve Hisrich 2003: 16).
2.8.8 Yenilikc¢ilik Boyutu

Yenilik bir girketin; yeni iiriin, hizmet ve teknoloji yaratabilecek yeni fikir ve
denemeleri destekleme egilimini yansitir. Girisimcilerin sahip oldugu diisiiniilen
kisilik ozellikleri arasinda {izerinde en fazla uzlasiya varilmis olanmi yenilikeiliktir.
Yenilikgilik, literatiirde "yeni bir diisiincenin isletme faaliyetlerine aktarilmasi ve
uygulanmas1" olarak  tamimlanmaktadir  (Arslan, 2001; Kitchell, 1995;
Peters/Waterman, 1982).

Yenilik kavram olarak, hem bir siireci hem de bir sonucu ifade etmektedir.
Literatiirde bir siire¢ olarak yenilik, "bir fikri pazarlanabilir bir ekonomik degere,
yeni ya da gelistirilmis bir iiretim ya da dagitim sistemine veya yeni bir sosyal
hizmet bi¢cimine doniistiirmeyi" ifade eder. Yenilik bu doniistiirme siireci sonunda
ortaya ¢ikan "pazarlanabilir yeni ya da gelistirilen bir mal, hizmet ya da metodu"
ifade etmektedir (Arikan 2004: 91).

Daha basit bir sekilde ifade etmek gerekirse; yenilik is faaliyetlerinin yeni ve
yegane bicimlerde olusturulmasi ve uygulanmasiyla ilgilidir. Yenilik¢ilik ise,
girisimciligin odak noktas1 ve hayati bir karakteristigidir.

Goriildiigii gibi, yenilik hangi alanda olursa olsun, yeni fikir ve davranislarin

edinimi, gelisimi ve benzersiz ya da farkli {riinler yaratilarak uygulanmasi ile
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ilgilidir. Onemli olan, yeniligin performansa, etkinlige ya da orgiit yasamina katkida
bulundugu siirece yararli olmasidir. Bu goriisiin bir uzantist olarak, yenilik
yapabilmenin, bir isletmenin sahip olabilecegi tek temel yetenek oldugu da ileri

stiriilebilir (Kogel 2005: 314).
2.8.9 Kendini Yenileme Boyutu

Kendini Yenileme/Stratejik Yenilenme Boyutu, orgiitlerin catisin1 olusturan
temel fikirlerin yenilenmesi yoluyla organizasyonlarin doniisimiinii ifade
etmektedir. Kendi kendine yenilenme, stratejik ve orgiitsel degisime vurgu yapmakta
ve isletme kavraminin yeniden tanimlanmasi, firmanin re-organizasyonu ile yenilige
yonelik biiylik ve kapsamli sistem degisikliklerini igermektedir (Erkocaoglan ve
Ozgen 2009: 207). Kendini yenileme boyutu, stratejilerin yeniden formiile edilmesi,
organizasyonun yeniden diizenlenmesi ve oOrgiitsel degisim {izerinde durmaktadir
(Antoncic ve Hisrich2001: 499).

Agca ve Kurt'un ¢alismasina gore; Zahra i¢ girisimciligi, kurumsal karliligi
artirmak, sirketin rekabet giiciinii artirmak veya mevcut iglerin stratejik
yenilenmesini gergeklestirmek i¢in kurulu sirketler icerisinde yeni isler olusturma
stireci olarak ifade edilmektedir. Buna gore i¢ girisimciligin bir boyutu olarak
sirketin kendini yenileyerek gelistirmesi ulasilmasi gerekli bir hedef olarak ele
alinmaktadir. Ayni aragtirmaci "organizasyonel yenilenme siireci olarak" i¢
girisimciligin birbirinden degisik fakat birbiri ile iliskili iki boyutunun oldugunu
belirtmektedir. Bunlar, sirket biinyesindeki yenilik ve girisimcilik faaliyetleriyle
stratejik yenilenme gayretleri olarak belirtilmektedir (Agca ve Kurt 2007: 99).

I¢ girisimciligin bir boyutu olarak firmanin kendini yenilemesini ulasiimasi
gerekli bir hedef olarak ele almaktadir. Girisimci bir kurumun temel 6zellikleri
anlaminda Orgiitiin is alanlarinin ve isletmelerinin siirekli yenilenmesi ile uyumluluk
ve esnekligin saglanmasi orglitsel birer zorunluluktur. Ciinkii i¢sel ve dissal talepler,
firmay1 mevcut stratejilerini siirekli olarak yenilemeye zorlamaktadir (Kayis 2010:

69).
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2.8.10 Risk Alma Boyutu

“Risk kavrami, girisimciyi, "bir iirlin ya da hizmeti bagka birilerine belirsiz bir
fiyattan satmak lizere belirli bir fiyattan satin alan, belirsizligin getirdigi riske
katlanarak aradaki fiyat dalgalanmasindan kar elde eden kisi" olarak tanimlayan
Cantillon'dan beri, temel bir unsur olarak goriilerek, yazinda girisimei ya da
girisimciligi agiklamak amaciyla en ¢ok kullanilagelen kavram olmustur.”(S. Lee, S .
Peterson, Culture, e ntrepreneurial ori entation, a nd g lobal competitiveness. Journal
of World Business. 35, 4, 401-416 2000) Girisimci olmak, yeni pazar ve faaliyet
sahalarina girmek rekabet ortaminin siddeti ve belirsizliginin de etkisiyle kaginilmaz
olarak hatalar1, belirli bir ya da makul olarak nitelenebilecek dereceye kadar riski ve
spekiilasyonu igerdiginden, risk almak siire¢ sonunda olusacak kayiplara karsin
girisimden geri durmamayi, baska bir ifade ile kazanilacak istiinlik i¢in daha
onceden saptanmis kayiplara katlanabilmeyi gerektirir. Sonugcta, risk alma davranisi,
belirsizligin ve orijinal fiiliyatin 6ziindeki riskin kabulii ve belirsiz ¢ikt1 ve eylemlere
kaynak transferi ile karakterize edilebilir (Antoncic ve Hisrich 2003: 17).

“Glniimiiz cagdas yonetim anlayisinda ise, kisilerin girisimciligi kadar
isletmelerin girisimciligi de sahip olunan kaynaklarin giicline bagli olarak iizerinde
Oonem ve hassasiyetle tartisilan bir konu haline gelmistir.” (Barney, 1991). Ciinkii
isletmeler biiylimek ve performanslarimi artirmak igin stratejik planlar yapmali,
mevcut durumlarint korumak yerine inovasyona yonelik girisimei bir orgiit yapisi
olusturmali diger bir ifadeyle, risk almayr 6grenmelidirler (Hitt, Ireland, Camp ve
Sexton, 2001).

Bu durumda, girisimcilik kavramindan yola ¢ikarak, bir isletmenin kar etme
veya rekabet {istiinliigii kazanma amaclarmin disinda hayatta kalarak faaliyetlerini
siirdiirebilmesi i¢cin makul derecede riskler almasi kag¢inilmazdir. Bu ise, sonucta,
Naman ve Slevin’e gore (1993) o isletmedeki yoneticilerin ve ¢alisanlarin bireysel ve
orgiitsel fayda ve kazang elde etmek tizere risk alma egilimlerinin olusturulmasina

bagli olacaktir.

2.8.11 Proaktiflik Boyutu

Proaktiflik, hizli degisen cevresel kosullarina uyabilmek ve bir adim one

gecebilmek amaciyla cevrenin gelecekteki talepleri ongdrerek potansiyel taleplere
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rakiplerden Once cevap verebilecek yapidaki Oncii ve aktif firmalarin davranig
bicimidir. Bir baska ifade ile proaktiflik, cevrede meydana gelen firsatlari
degerlendirmek iizere inisiyatif kullanarak harekete gecme ve c¢evrede olusan
degisimi yakalama cabalar1 olarak tanimlanabilmektedir (Agca ve Kurt 2007: 96).

Proaktiflik terimi Lumpkin ve Dess (1996) tarafindan "gelecekte ortaya
cikacak sorunlardan, ihtiyaglardan ve degisimlerden dnce harekete gegme" olarak
tanimlanmaktadir. Kogel (2005) de kavrami yoOnetim faaliyetleri baglaminda
"yonetimde olaylarin arkasinda gitmeyi degil, gelecegi kestirerek ve etkileyerek
olaylara yon verme" anlaminda kullanmstir.

Proaktiflik, ilk adimi atmak ve rakipleri izlemekten ziyade onlara liderlik
etmek ve amaca ulasmada her ne gerekiyorsa onu yapmak demektir. Bu ise
basarisizlik ihtimaline kars1 azimli, uyumlu ve istekli olmay1 gerektirmektedir. Gerek
girigsimcinin gerekse i¢ girisimcinin Oziinde firsatlart degerlendirmek igin harekete
gegme dirtiisii bulunmaktadir. Bu nedenle de, gelecekte olusacak talepleri 6nceden
tahminlemek ve firsatlar1 degerlendirerek hareket etmek i¢in yogun bir ¢evre aramasi
yapmak gerekmektedir. Calisanlarin proaktif 6zelligine destek verecek bir oOrgiit
yapisinin olusumu i¢ girisimciligi olumlu yonde desteklemektedir (Akdogan ve
Cingdz 2006: 53).

Ozetle, proaktif strateji yeni imkanlar ve firsatlar icin ileri goriisliilik ve
faaliyete gegme egilimini gosterir. Bu acidan, proaktiflik, gelecege odaklanarak, bir
diistince olusturmay1, sorumluluk almayi, sorunlari 6ngorerek onlar1 6nlemeyi, etkin
bir sekilde iletisim kurmayi, uyum i¢inde olmayi, yeni siireclerin uyarlanmasi ve

yeni {iriinlerin pazara siiriilmesi araciligiyla caba sarfetmeyi igerir (Morris ve
Kuratko 2002).

2.8.12 Rekabetci Saldirganhik Boyutu

Rekabet¢i saldirganlik, bir firmanin pazara giriste veya pazardaki mevcut
pozisyonunu giiclendirmede dogrudan ve siddetli bir bicimde rakiplerine meydan
okuma egilimine isaret etmektedir. Yani pazarda, rekabet ettigi sektordeki rakiplerini
devre dis1 birakma c¢abalarini ifade etmektedir. Pazara ilk girenler i¢in gecerli
rekabetci giriskenlik bigimlerine 6rnek olarak, sektor liderlerine meydan okumaya

yonelik geleneksel olmayan taktikler benimseme, rakibin zayif yonlerini analiz etme
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ve onlara yogunlagma ve yiiksek katma degeri olan {irlinlere odaklanma taktikleri
verilmektedir (Agca ve Kurt 2007: 99).

Firmanin rakiplerine meydan okuma egilimini gostermektedir. Covin ve
Slevin, girisimcilik bazli durusun kismen firmanin faaliyet gosterdigi sanayi
dalindaki rakipleri ile agresif bir sekilde rekabet etme egilimine yansidigini
belirtmektedir. Bir yonetim egilimi olarak rekabetci agresifligi, rakiplerini
egemenligi altina almak i¢in Orgiitiin gosterdigi isteklilik olarak gormektedir (Covin
ve Slevin 1991). Girisimcilik Odakli Yonelim Yaklasimini benimsemis olan
aragtirmacilarin birgogu rekabetci agresiflik ile proaktiflik olgularini birbirinden
ayirmamislar, Kurumsal Girisimcilik Yaklasimini benimsemis olan bilim adamlar1 da
genellikle bu iki orglit i¢i girisimcilik boyutunu dikkate almamislardir. Fakat
proaktiflik ve rekabet¢i agresiflik boyutlar1 arasinda dnemli bir ayrim yapilmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Antoncic ve Hisrich, 2004).

Lumpkin ve Dess (1996,1997) gore, Proaktiflik ve rekabetgi agresiflik, orgiit
seviyesindeki girisimciligin iki farkli boyutu olarak dikkate alinmalidir. Proaktiflik,
pazar firsatlarin1 yakalamada oncii olmak ile ilintili iken, rekabetci agresiflik; bir
firmanm rakipleriyle agresif bir oOrgiitsel iliskin icerisinde bulunmasi anlamina

gelmektedir (Erkocaoglan ve Ozgen 2009: 207).
2.9 I¢ Girisimcilik Stratejisinin Unsurlar

Ic girisimcilik stratejinin olusturulmasma calisilirken isletmeler asagida
ifadelere dikkat etmelidirler (Odabasi1 2005: 73-74):

1) Kisisel gelisimi tesvik eden isletmeler en iyi ¢alisanlar1 ¢ekebilecektir.

2)  1990'lardaki miicadele yoneticiyi yetistirici, egitmen ve mentor yapmakta,
bugiin ise i¢ girisimci olmas1 6nemli olmaktadir.

3) En iyi ¢alisanlar isletmeye ortak olma olanaklari ararlar. Bu talebe cevap
verebilecek yollar kar ortaklig1 ya da dogrudan ortaklik olabilecektir.

4)  Otoriter yonetimler gliniimiizde yerlerini yatay is birligi ve destek
sistemlerine birakmaktadir.

5) I¢ girisimcilik calisanlarin fikirlerini gelistirmek konusunda isletmeden

ayrilma riski olmadan tatmin saglamaktadir.
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6) Biiyiik o6l¢ekli isletmeler kiiciik 6lgekli isletmelerin deneyimlerinden nasil
esnek olunabilecegi, yeniliklerin nasil tesvik edilecegi ve yaratici yapinin
nasil olusturulacagi konularinda ders almaktadir.

I¢ girisimcilik stratejisinin olusturulabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi
Oonemli noktalar bulunmaktadir. Bu adimlar arasinda (Kuratko ve Hodgetts 1998: 64-
65):

Vizyonun Gelistirilmesi: i¢ girisimciligin olugsmasinda olusturulmasi gereken
ilk strateji vizyon gelistirmedir. Ciinkii bir orgiitte i¢ girisimciligin ortaya ¢ikabilmesi
icin yenilik¢i hedeflerin gelisebilmesi dolayisiyla da yenilik¢i vizyonun gelistirilmesi
gerekmektedir. i¢ girisimciler Orgiitte yaratict calisanlarin ¢abalartyla ortaya
cikmakta, yoneticilerinde bunu algilamasi ve vizyonlarim1 bu olusuma firsat
verebilecek sekilde gelistirmeleri gerekmektedir.

Yeniliklerin Ozendirilmesi: Yenilik¢i cabalar ve fikirler, bir orgiitteki ic
girisimsel faaliyetlerin gelismesi ve devami i¢in en Onemli unsurlar arasinda
sayllmaktadir. Orgiitler acisindan bakildiginda, i¢ girisimcilik ~stratejilerini
olusturmak i¢in yenilik igeren tiim planlar 6nem arz etmektedir. Yenilikler
planlanmis bir sekilde sistematik olarak ortaya ¢ikabildigi gibi kendiliginden de
olusabilir. Ancak unutulmamalidir ki; yeniligin tiirii veya ortaya ¢ikis sekli her ne
olursa olsun desteklenmesi daha fazla fikrin daha fazla yenilige doniisebilmesi
agisindan dnemlidir.

I¢ Girisimciler Igin Uygun Ortamin Yaratilmasit: Bir orgiitte i¢ girisimciligin
olugmas1 her zaman kendiliginden olmayabilir. Dolayisiyla i¢ girisimcilerin ve
faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasi i¢in uygun ortamin yaratilmas: gerekmektedir. Bu
ortamin olusumu ise, c¢alisanlart zorlayarak degil 6diillendirici ve tesvik edici
politikalar ile miimkiin olabilecegi unutulmamalidir. Bunun yaninda orgiitte, insana
onem veren insan kaynaklari politikalarin diizenlenmesi ve hayata gecirmesi de
gerekmektedir. Yoneticilerin Oncelikle calisanlarina orgiit i¢i ve sektorler arasi
anlamda adaletli davranmasi gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin faaliyette
bulunduklar1 sektér ve sektorler arasi yapi ve siirecleri iyi bilmeli, i¢ girisimciler
hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olabilmelidir.

Takimlarin  Olusturulmasi: Takim caligmalar sadece i¢ girisimciligin
gelistirilmesi icin degil tiim Orglitiin gelisimi ve basaris1 i¢in gereklidir. Takim

calismalari, yaraticilik i¢in ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi i¢in yonlendirici
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olabilmektedir. Farkli 6zellik ve yeteneklere sahip ¢alisanlarin proje siiresi boyunca
birbirleriyle iletisim ve etkilesim igerisinde bulunmalart i¢ girisimeciligin olusumu

i¢in yararli olacaktir.
2.10 i¢ Girisimciligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Basarili i¢ girisimcilik faaliyetlerinin olusturulmasinda orglitsel faktorlerin
onemi cesitli arastirmalarla ortaya konmustur. I¢ girisimcilik faaliyetleri; yeni {iriin,
hizmet ve teknoloji gelistirme, yeni islere girme, sistem i¢inde radikal degisiklikler
yapma, sonucu tam olarak belli olmayan islere girme ve firsatlar1 takip ederek ilk
olma gibi ¢abalardan olusur. I¢ girisimcilik faaliyetlerinde siirekli ¢evre ile etkilesim
halinde bulunulan bir siire¢ so6z konusudur. Bir isletmede i¢ girisimcilikten
beklenilen faydanin saglanmasi ve faaliyetlerin basariyla uygulanmasi i¢ ve dis ¢cevre
kosullariin bu ¢alismalar1 desteklemesine baglidir. Dolayisiyla i¢ ve dis ¢evrenin ig
girigimciligin basarisi iizerinde 6nemli bir role sahiptir denilebilir (Biite 2008: 45).

I¢ girisimciligin drgiitsel belirleyicileri Agca ve Kurt'un calismasinda yer alan
Zahra tarafindan "maddi ve maddi olmayan degiskenler" olarak iki gruba ayrilmstir.
Maddi degiskenler; bicimsel organizasyon oOzelliklerinden iletisim, kontrol
mekanizmasi, c¢evresel tarama mekanizmast gibi degiskenleri igerirken, maddi
olmayan Ozellikler; de bir kurumun baglica yerlesik inan¢ sistemi olmak {izere,
hakim orgiitsel degerleri igermektedir. Bu degerler en genis anlamiyla bir firmanin
kendisini ve dis diinyay1 degerlendirmede belirleyici olmaktadirlar. Maddi ve maddi
olmayan bu degiskenler yerine gore i¢ girisimciligi destekleyebilmekte veya
engelleyebilmektedirler (Agca ve Kurt 2007: 102).

Icsel Iletisim: Bir érgiitiin cesitli birimleri ve is gdrenleri arasindaki kisaca, "bir
mesaj alig verisi" olarak tanimlanan iletisim olmadan orgiitlerin varligindan
bahsedilemez. Bir kisim arastirmacilar yapmis olduklar1 ¢alismalarda, orgiitlerdeki
iletisim siklig1 ve kalitesinin i¢ girisimciligi olumlu olarak etkileyecegi sonucunu
bulmuslardir. iletisim dis cevredeki firsat ve tehditler {izerine cevrilmesini saglar.
Ayrica farkli birimlerde ¢alisanlari, i¢ girisimcilik caligmalarini en 1iyi sekilde
gerceklestirmeleri igin bir araya getirir. Isletmelerde iletisim formal ve/veya informal
olarak gerceklestirilir. Her iki iletisim seklide i¢ girisimciligin basaris1 igin
onemlidir. Ancak i¢ girisimcilik agisindan, kontrolii ve yonlendirilmesi daha kolay

olmasi sebebiyle formal iletisim daha faydalidir (Akdogan ve Cing6z 2006: 54).
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Bic¢imsel Kontrol: Kontrol, meydana gelen faaliyetlerle, meydana gelmesi
beklenen faaliyetlerin birbiriyle karsilagtirilmasi ile ilgili bir kavramdir. Bi¢imsel
kontrol, calisanlar agisindan yapilmasi beklenen davranis kurallarini, hedefleri,
prosediirleri ve diizenlemeleri vurgular. Orgiitlerin i¢sel diizeyde bicimsel kontrolleri
i¢ girisimcilik i¢in yarali olabilmektedir. i¢ girisimcilik projelerinin belirlenmesinde
veya seciminde, iyi projeleri daha az degerli projelerden ayirmak icin, bigimsel
kontrollerin zorunlu oldugu belirtilir. Agca'ya gore; Kuratko ise, bu silirecin ig
girisimcilik i¢in kilit konumda oldugunu ifade etmistir (Agca 2005: 125).

Cevresel Tarama Yogunlugu: Cevresel tarama, bir isletmenin dig ¢evresi ve
sektordeki rekabet hakkinda veri toplama, analiz etme ve yorumlama odakli bigimsel
cabalardir. Cevresel tarama orgiitiin i¢ girisimcilik faaliyetlerine yonelik énemli bir
belirleyicidir. Ozellikle i¢ girisimciligin yenilik ve yeni girisimler baslatma boyutu
basta olmak iizere, rekabet egilimlerine yonelik olarak hem sektordeki degisimleri ve
egilimleri hem de tehdit ve firsatlar1 ortaya ¢ikarmasi agisindan 6nemlidir (Zahra
1991:267).

Orgiitsel ve Yonetsel Destek: i¢ girisimcilik iizerinde etkili oldugu diisiiniilen
Oonemli bir orgiitsel faktorde orglitsel ve yonetsel destektir. Bu faktor, i¢ girisimcilige
yonelik iist yonetimin ilgisini, 6zendiriciligini, tslubunu, destegini ve bagliligimni
icerir. Burada yonetsel destegin, yeni fikir ve Onerilerin desteklenmesi, yenilik i¢in
gerekli kaynaklarin saglanmasi ve Orgiitsel sistem ve siireglerin girisimsel faaliyetleri
destekleyecek bigimde yapilandirilmas: gibi i¢ girisimcilik davraniglarini olumlu
olarak etkilemesi beklenmektedir. Yine orgiitsel destegin de, Ozellikle firsatlarin
kesfi agisindan calisanlarin egitilmesi, yine ¢alisanlara giivenilirlik ve kaynaklara
ulasabilirlik ag¢isindan i¢ girisimcilik davranislarin1 olumlu olarak etkiledigi ifade
edilmistir (Akdogan ve Cingdz 2006: 54).

Orgiitsel Degerler: Orgiit kiiltiirii bilesenleri i¢inde kiiltiiriin 6zelligini yansitan,
orgiitler arasindaki farkhiliklar1 veya benzerlikleri belirginlestiren 6nemli bir
kavramdir. Orgiit icinde faydali olan her sey deger olarak ifade edilir. Orgiitsel
degerler, calisanlarin davraniglarina rehberlik eden yonetim felsefesi ve bigimsel
normlar1 icerir. Buradaki normlar, genellikle orgilitteki bireylerin iligkilerini
diizenleyen ve eylemlerine yon veren, paylasilan degerlerin yansimasi anlamindadir.
Biite'nin ¢aligmasinda yer alan Zahra'ya gore, bu anlamdaki belirgin orgiitsel degerler

i¢ girisimcilik ile pozitif iligkilidir. Biite'ye Guth ve Ginsberg de, orgiitteki girisimsel
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davranigin liderin 6zelliklerine, deger ve inanclarina ve vizyonuna bagli oldugunu
ileri stirmistiir (Biite2008: 47).

Odiillendirme: Yeniliklerin basaris1 tanim geregi parasal getirilerle
Olclilmektedir. Bu sebeple firma iginde yenilik¢ilik yoniinde basar1 elde eden
calisanlara belirli oran veya miktarlarda 6diil, tesvik ve terfi imkanlarinin sunulmast,
firma i¢i girisimcilik ortamini giiglendirerek c¢alisanlarin motivasyonlarina ivme
kazandiracaktir Yeni ve yaratici fikirlerin dikkate alinmasi ve hayata gegirilmesi
hissedarlar ve isletmenin gelecegi i¢in sadece kar degil ayn1 zamanda zarar ihtimalini
de beraberinde getirmektedir. Bu durum, ist yonetim igin caydirict degil ise
calisanlar icin de caydirict olmamalidir. Basarili uygulamalar mutlaka 6zendirilirken
1yl niyetli ama basarisiz projelerde calisanlar cezalandirilmamalidir. Yenilikgilik i¢in
caba sarf edenleri cezalandirmak i¢ girisimciligi basarisiz kilmaktadir. Bu bakimdan
calisanlarin girisimcilik iklimini algilamalar1 ve birer girisimci gibi davranmalari,
odiillendirme ve ticretlendirme politikalarin1 bu dogrultuda sekillendirme miimkiin
kilinabilmektedir (Bulut vd. 2008: 19).

Ozerklik: Firma i¢i yenilik; siire¢ ve girisimleri i¢in calisanlarin yeni fikirlerini
Ozglirce deneyebilecekleri orgiitsel yap1 igerisinde bireysel inisiyatif kullanilmasini
ve makul diizeylerde caligma esnekligini gerektirmektedir. Firma igindeki bireysel
ozerklik, calisanlarin isleriyle 1ilgili 1iyilestirme ¢abalarinda, yeni fikirler
tiretebilmelerinde ve bu fikirleri basarili bir sekilde hayata gecirebilmelerinde
katkilar saglamaktadir. Biinyelerindeki i¢ girisimciligi ilerletebilmek i¢in firmalarin
hiyerarsi diizeylerini azaltarak ve faaliyet birimlerine daha fazla yetki taniyarak orgiit
yapilarinda degisiklige gitmeleri, bu minvalde gercek 6zerkligi hayata gecirmelerini
ve c¢alisanlarinin 6zerkliklerini gercek hayatta da kullanmalarini desteklemeleri
gerekmektedir. (Bulut vd. 2008: 19).

Zaman Tahsisi: Diger bir orgiitsel unsur ise igerisinde zamanin da bulundugu
kaynaklar ve bu kaynaklarin girisimci faaliyetlere tahsis edilmesidir. Calisanlar
yenilik¢i fikirlere sahip olduklar1 ve bu fikirlerini uygulamak istedikleri zaman,
kaynaklara  kolaylikla erisebileceklerini  bilmelidirler. Kaynaklara erisim
desteklendiginde, isletme igerisinde deneysellik de artacaktir. Calisanlarin risk
almaya doniik davraniglar1 da 6n plana ¢ikacaktir (Hornsby vd. 2002: 259).

Basaril1 girisimcilerin 6nemli bir ¢ogunlugu hayallerini gerceklestirirken en

onemli adimlar1 ancak serbest olduklar1 zamanlarda attiklar1 ve bu serbest zamanlar
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sayesinde basariya ulastiklar1 bilinmektedir. Ornegin i¢ girisimcilik uygulamalarinin
basariyla yiiriitiildiigii 3M firmasinda ¢alisanlar zamanlarinin %15'ini kendi projeleri
icin harcama konusunda desteklenmektedir. Firma ¢alisanlarinin yenilik¢i proje
fikirlerinin olusmasi, bu fikirlerini gelistirmeleri, bir sonraki adimda ise yeni
inisiyatifleri baslatabilmeleri, bunlar yiiriitmeleri ve basariyla sonlandirabilmeleri
icin mesai saatleri i¢inde serbestce kullanilacak bir siirenin var olusu veya tahsisi

firma yenilik¢iligi agisindan oldukg¢a 6nem arz etmektedir (Bulut vd. 2008: 20).
2.11 i¢ Girisimciligin Faydalar

I¢ girisimcilikle saglanan yenilik ve farklilik isletme agisindan 6nemli bir
rekabet Ustlinliigii saglamaktadir. Bu farklilagma, maliyet liderligi, degisime ayak
uydurma, orgiitsel ogrenme gibi farkli sekillerde gosterebilir. I¢ girisimcilikle
firmanin esneklik kabiliyeti artmaktadir. Hiper rekabet ortami agisindan yaraticilik,
esneklik ve hiz gibi konular 6nemli hale gelmistir. Biiyiik orgiitler hantal yapilar ve
biirokrasi gibi nedenlerle bu amaclara ulasmakta zorlanmaktadirlar. Bu nedenle i¢
girisimcilik, biiyiikk Olceklerinden dolayr kaybettikleri esneklik ve yenilik yapma
kabiliyeti gibi sorunlarla basa ¢ikmakta yardimci olmaktadir. I¢ girisimcilik, yeni
tiretim metotlar1 ve siiregleri gelistirme konularinda firmalar1 destekleyen bir siirectir
bakmaktadirlar (Hacisalihoglu 2007: 14-15).

Ic girisimcilik, yeni {iretim metotlar1 ve siirecleri gelistirme konularinda
firmalar1 destekleyen bir siiregtir. I¢ girisimcilik, firma kaynaklarinin etkin
kullanimini saglamaktadir. Is tatminini arttirmakta, kalifiye isgiicii devir hizim
azaltarak oOrgiit devamliligim1 da saglamaktadir. Ayni1 zamanda i¢ girisimcilik
firmalarin finansal ve finansal olmayan performansini arttirmaktadir I¢ girisimcilik,
yeni iiretim metotlar1 ve siirecleri gelistirme konularinda firmalar1 destekleyen bir
stiregtir (Antoncic ve Hisrich: 2001).

Ozetle, i¢ girisimcilik orgiitlerin performanslarini iyilestirmelerinde, rekabet
avantaj1 saglamalarinda, kendilerini gelistirmede onemli katkilar1 olan bir siirectir.
Ekonominin 1yi veya kotii oldugu zamanlarda, sirketlerin 6zellikle belirsiz ve firtinal
zamanlarda rekabetci kalabilmeleri i¢in yenilik sarttir ve bu da sirket girisimciligi
uygulamalariyla saglanacaktir. Organizasyonlarin ¢ogu, i¢ girisimcilige yeni bakis
acilar1 ve yogun biirokrasiye kars1 bir miicadele yolu olarak bakmaktadirlar (Zahra
1991).
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA YONTEMI

Bu boliimde arastirma modeli, arastirmanin evren ve Orneklemi, arastirmada

kullanilacak 6lgme araci ve aragtirmanin uygulanmasi hakkinda bilgiler sunulmustur.
3.1 Arastirma Modeli

Bu caligmada genel tarama modeli kullanilmistir. Genel tarama modeli, ¢ok
sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak
amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup, 6rnek ya da drnekle iizerinde
yapilan tarama diizenlemeleridir (Karasar, 2006: 79).

Teknik olarak da anket teknigi kullanilacaktir. Anketler, sosyal bilimlerde
gozlemleri standartlagtirilmak tizere bagvurulan bir 6lgme aracidir.

Ayrica; Banka caligmakta olan personelin Doniistiiriicli liderlik davranisinin, i¢
girisimcilige etkisinin hangi seviyede oldugunu 6grenme iizerine nitel bir ¢alisma

yapilmistir.
3.2 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara Il merkezinde bulunan tiim 6zel bankalarda
calisan personeller olusturmaktadir. Arastirmanin  6rneklemini ise Ankara ili
Cankaya ilgesinde 6zel Bankalarda 2014 yilinda goérev yapan uygun oOrneklem
yontemiyle se¢ilmis calisanlar olusturmaktadir. Arastirmada kullanilan 6rneklem
seckisiz olmayan (non-random sampling) yoOntemlerden, uygun Ornekleme
(convenience sampling) yontemiyle secilmistir. Uygun Ornekleme yontemi;
arastirmacinin  mimkiin oldugunca evrene ulagmak i¢in en ulasilabilir olan
yanitlayicilardan baglayarak 6rneklemini olusturdugu yontemdir (Cohen, Manion, ve
Morrison, 2011: 155).
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4.3 Olcme Araci

Ankara Ili Cankaya ilgesinde Ozel Banka kurumlarinin da calismakta olan
personeller Doniistiirtici liderlik davraniginin, i¢ girisimcilik lizerine etkilerinin
hangi seviyede oldugunu “cinsiyet, egitim durumu, yasi ve kag¢ yildir” kurumda
calismakta degiskenleri agisindan arastirmak iizere anket kullanilmistir.

Olgme arac1 3 boliimden olusmaktadir.

1. Demografik Bilgiler

2. Dontstiirticli Liderlik Anketi,

3. Ic Girisimcilik Anketi

Ankara Ili Cankaya ilgesinde Bankalarda calisan personele dagitilan 6lgme
aracinin  ilk  boliimiinde yer alan “Demografik Bilgiler” bolimiinde
katilimcilarimizdan su bilgiler istenmistir;

1. Cinsiyet,

2. Egitim durumu,

3. Yasi,

4. Kag yildir kurumda ¢alismakta.

Banka calisanlarinin Déniistiiriicti liderlik davranisinin, i¢ girisimcilik {izerine
etkilerinin hangi seviyede oldugunu 6grenme ile ilgili goriisleri yukarida belirtilen
degiskenler agisindan incelenmis ve yorumlanmistir.

Olgegin ikinci boliimiinde daha dnceden giivenirliligi ve gegerliligi test edilmis
olan “Déniistiiriicii Liderlik Anketi” (Iscan,2002) yer almaktadir. 23 maddeden
olusan anket, 4 boyut (Vizyon —Ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme, Takim
Calismalarmma ve Yiiksek Basar1 beklentisine sahip olma, Entelektiiel Tesvikte
Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama) igermektedir.

Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gésterme: 1, 2, 4, 6, 7, 10, 14, 15, 20

Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 beklentisine sahip Olma: 3, 5, 9, 11,
13, 16, 17, 21,23

Entelektiiel Tesvikte Bulunma: 8, 12, 22

Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama: 18, 19

Banka calisanlarinin liderlik davranig ile ilgilidir. Anketi; Bankada c¢alisan
personelin cevaplandirmasi istenmistir.

Olgegin iigiincii boliimiinde ise; yine daha énceden gegerligi ve giivenirligi test

edilmis olan “I¢ Girisimcilik Anketi” yer almaktadir (Naktiyok 2004: 64). 21
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maddeden olusan bu anket 3 boyuttan (Orgiitsel faktérler, Cevresel algrya iliskin
ozellikler, performans faktorler) olusmaktadir.

Orgiitsel faktorler:12, 13, 14, 15, 16, 19

Cevresel algiya iligkin 6zellikler:1, 2, 3, 4,5,6,7,8,9, 10, 11,17, 18

performans faktorler: 20, 21

Yapilan gecerlik testi sonucu, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi
“Doniistiiriicii Liderlik Anketi’nde bu deger,819 olarak bulunmustur. Uygulanan
Barlett’s Test sonucunda ise bu deger 421,738 olarak bulunmustur. i¢ girisimcilik
anketinde ise yapilan gecerlik testi sonucu, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsay1s1,919 olarak, uygulanan Barlett’s Test sonucunun ise 1935,560 olarak
bulunmustur. “Doniistiirici  Liderlik  Anketi’nde Gtlivenirlik ¢alismas1 igin
hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach alpha) degerinin a =0.930 oldugu, i¢
girigimcilikte ise hesaplanan i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach alpha) degerinin o =
0.935 goriilmistiir.

Yapilan giivenirlik ve gegerlilik caligmalarina iliskin bulgular, 6lceklerin

giivenilir ve gegerli bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.
3.4 Verilerin Toplanmasi

Hazirlanmis olan anket formlar1 Banka Miidiirleriyle bire bir gortistip 01 — 10
Aralik tarihleri arasinda uygulamak icin gerekli izinler alinmistir. Ankara Ili Cankaya
llgesinde 24 Ozel Bankaya dagitilan 380 anketin 215 adedi toplanabilmis ve
bunlardan 162 tanesinin arastirma i¢in kullanilabilir durumda oldugu goriilmiistiir.
Bankalarda gorev yapan personelin anketleri doldurmasi rica edilmistir. Birakilan

anketler 5 giin igerisinde geri alinmistir.
3.5 Verilerin Analizi

Anketlerden elde edilen bilgilerin analizi yapilmistir. Arastirmanin amaglarina
uygun olarak, arastirmaya katilanlarin kisisel bilgileri ve goriislerini frekans analizi
ve ylizde kullanilmistir. Verileri analiz etmeden Once arastirma sorularinin normal
dagilim gosterip gostermedigini 6lgmek i¢in normallik testi uygulanmis ve dagilimin

normal oldugu bulunmustur.
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Tablo 3.1: Normallik testi sonuglari.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk

Statistic | df Sig. | Statistic | df Sig.

Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel 135 | 162 ,000 948 |162 ,000
Ilgi Gosterme

Takim Calismalarma ve Yiiksek 115 | 162 ,000 949 1162 ,000
Basar1 Beklentisine Sahip Olma

Entelektiiel Tesvikte Bulunma , 161 | 162 ,000 934 162 ,000
Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama. ,235 | 162 ,000 ,889 (162 ,000
Orgiitsel faktorler ,145 | 162 ,000 ,928 |162 ,000
Cevresel algiya iliskin 6zellikler 117 | 162 ,000 962 162 ,000
performans faktorler 242 | 162 ,000 ,906 |162 ,000
Déoniistiiriicii Liderlik Genel Puani ,119 | 162 ,000 941 |162 ,000
1(; Girisimcilik genel Ortalamasi 115 | 162 ,000 ,953 (162 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

Katilimcilara uygulanan 6lgme aracindaki cinsiyet degiskeni igin iligkisiz
orneklemler t-testi (Independent Samples t - test) yapilmistir. Egitim durumu, yasi ve
kurumda ¢alisma yili ile ilgili grup degiskenleri arasinda farklilik olup olmadigini
belirlemek igin ise tek faktorlii varyans analizi (one-way anova) ¢oziimlemesi
yapilmistir.

Banka personeline doniistiiriicii liderlik ile i¢ girisimcilik arasinda anlamli bir
iliski olup olmadigin1 belirlemek icin ise Pearson Korelasyon katsayisi
hesaplanmistir. Yapilan tiim istatistiksel calismalarda anlamlilik diizeyi p=0.05
olarak kabul edilmistir. Anketten elde edilen sonuglar, tablolar iizerinde
diizenlenerek yorumlanmistir.

Tablo 5°de goriildiigii gibi “Doniistiirticti liderlik” anketinde her bir maddeye
yonelik besli derecelendirme 6lgek araligini ifade eden “Kesinlikle Katilmiyorum,

Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum” seklindeki
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seceneklerden olusmaktadir. Bu segeneklere sirasiyla 1,2,3.4 ve 5 degerleri

verilmistir.
Tablo 3.2: 5°1i derecelendirme 6lgegi puan araligi.
Segenekler Verilen Puanlar Puan Araligi
Kesinlikle Katilmryorum 1 1.00-1.80
Katilmiyorum 2 1.81-2.60
Kararsizim 3 2.61-3.40
Katiliyorum 4 3.41-4.20
Kesinlikle Katiltyorum 5 4.21-5.00
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Aragtirmanin bu boliimiinde elde edilen verilerden ortaya ¢ikan bulgulara yer
verilecek ve bu bulgularla ilgili yorumlar yapilacaktir. Bulgular, amagclar

dogrultusunda yapilan aramadan sonra, problem ¢6ziimiine “1s1k” tutucu niteliktedir.

Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilarin gortsleri ile ilgili elde edilen veriler,
cinsiyet, egitim durumu, yasi ve ka¢ yildir kurumda c¢alismakta bagimsiz
degiskenlerine gore, Onceden belirlenmis boyutlar temelinde, uygun goriilen
istatistiksel yontemler araciligiyla ¢oziimlenerek elde edilen bulgular 1518inda

yorumlanmustir.

4.1 Déniistiiriicii Liderlik ve I¢ Girisimcilik Arasidaki Korelasyon Analiz
Sonuclari

Tablo 4.1: Doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik arasindaki korelasyon analizi sonuglari.

Déniistiiriicii I¢ Girisimeilik
Liderlik

Déniistiiriicii Liderlik | Pearson Correlation 1 567"
Genel Puant Sig. (2-tailed) ,000

N 162 162
f¢ Girisimcilik Genel | Pearson Correlation 567" 1
Puani Sig. (2-tailed) ,000

N 162 162

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tablo 4.1°de ¢alisanlarm “Déniistiiriicii Liderlik” ile “I¢ Girisimcilik” ile ilgili
goriisleri arasindaki iliski incelenmistir. Yapilan Pearson Koreldsyon analizi
sonucunda; Déniistiiriicii liderlik ve I¢ Girisimcilik arasinda anlamli bir farklilik
bulunmadigr (r:,567; p=,000) tespit edilmistir. Banka ¢alisanlarinin Dontistiiriicii
liderlikleri ile i¢ girisimcilik arasinda pozitif ve orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (r=0.567). Buna gore, banka ¢alisanlarinin doniistiiriicii liderlik

davraniglarinin i¢ girisimcilige orta diizeyde de olsa etkisinin oldugu goriilmektedir.
4.2 Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgularin Boyutlara Gére Incelenmesi

Arastirmaya katilan katilimcilarin cinsiyet degiskenleri agisindan dagilimlarina
bakildiginda (Tablo 4.2), kadin katilimcilarin erkek katilimcilardan daha fazla oldugu
goriilmektedir. Bulgular kadin katilimcilarin  sayisinin = 71, dagilim icindeki
yiizdelerinin ise % 43,8; erkek katilimcilarin sayisinin 91, dagilim igindeki

yiizdelerinin ise % 56,2 oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.2: Cinsiyet degiskenine gore personelin dagilimu.

n %
Kadin 71 43,8
Erkek 91 56,2
Toplam 162 100,0

Tablo 4.3: Cinsiyet degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik arasindaki iliski sonuglar.

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p
Vizyon —ilham Saglama ve Erkek 91 3,74 71 ,07 471
Bireysel Ilgi Gosterme Kadm 71 | 3,82 67 07 73

Takim Calismalarina ve Erkek 91 3,76 53 ,05 71 | ,480
Yiiksek Basar1 Beklentisine Kadm 71 | 3,82 56 06

Sahip Olma

Entelektiiel Tesvikte Bulunma Erkek 91 3,88 75 ,08 ,65 | ,516
Kadin 71 3,96 71 ,08
Grup Amaglarin Kabuliinii Erkek 91 3,93 72 ,07 | 1,70 | ,095
Saglama Kadn | 71 | 412 | 68 | 08
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Tablo 4.3 (Devam): Cinsiyet degiskenine gore donistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik arasindaki iligki sonuglari.

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p

Déniistiiriicii Liderlik Genel Erkek 91 | 3,78 59 ,06 00 | 375

Puam Kadm | 71 | 3,86 | 55 07 |

. Erkek 91 | 3,47 ,70 ,062

Orgiitsel faktorler 1,85 | ,067
Kadmn 71 | 3,65 ,52 ,074

Cevresel algiya iliskin Erkek 91 | 342 64 ,068 08 | 427

Ozellikler Kadin 71 3,61 ,56 ,067 , ,
Erkek 91 | 3,65 ,96 ,10

Performans faktorler 1,92 | ,058

Kadin 71 3,77 ,84 ,10

. Erkek 91 3,46 51 ,07
I¢ Girisimcilik Genel Puani 1,93 | ,055
Kadin 71 3,64 ,63 ,06

Déniistiiriicii Liderligin  biitiin boyutlarina “Vizyon —ilham Saglama ve
Bireysel Ilgi Gosterme, Takim Caligmalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip
Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amacglarin Kabuliini Saglama”
bakildiginda (tablo 9) cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik olmadig:
goriilmektedir. Ayrica “Doniistiiriicti Liderlik Genel Puani” boyutunda erkek
(X=3.78) ve kadmn katilimcilar (X=3.86) “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmis
olup anlamli farklilik bulunmamistir (t=0,9; p=,37). “I¢ Girisimcilik Genel Puan1”
boyutunda ise erkek (X=3.46) ve kadin katihmcilar (X=4,64) “katiliyorum”
diizeyinde goriis belirtmisler ve cinsiyet degiskenine gore anlamli farlilik
belirlenmemistir (t=1,93; p=,055).

I¢ girisimcilik “Orgiitsel faktorler” boyutunda belirtilen degisken ile anlaml
farklilik belirlenmemistir (t=1,85; p=,067).

I¢ girisimcilik “Cevresel algiya iliskin &zellikler” boyutunda belirtilen degisken
ile anlamli farklilik belirlenmemistir (t=0,8; p=,427).

I¢ girisimcilik “Performans faktorler” boyutunda belirtilen degisken ile anlamli
farklilik belirlenmemistir (t=1,92; p=,058).

Yapilan t testi ile erkek ve kadin katilimci goriisleri arasinda anlamli bir

farklilik belirlenmemistir.
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4.3 Egitim Durumu Degiskenine iliskin Bulgularin incelenmesi

Tablo 4.4: Egitim durumu degiskenine gore personelin dagilimu.

Egitim durumu n %
Lise ve Dengi 13 8,0
MYO 28 17,3
Lisans 95 58,6
Yiik. Lis. 26 16,0
Total 162 100,0

Katilimeilarin egitim durumu degiskeni agisindan dagilimlarina bakildiginda
(Tablo 4.4), Lisans mezunlarin en fazla frekansa sahip oldugu goriilmektedir. Bu
say1y1 sirastyla Meslek Yiiksek Okulu (MYO) mezunu, yiiksek lisanstan mezunu ve
diger fakiilte mezunlar takip etmektedir. Bulgular Lisans mezunu katilimecilarin
sayisinin 95, dagilim igindeki yiizdelerinin ise % 58,6; Meslek Yiiksek Okulu
mezunu katilimcilarin sayisinin 28, dagilim igindeki ytizdelerinin ise % 17,2; ytliksek
lisans mezunu katilimcilarin sayisinin 26, dagilim igindeki ytlizdelerinin ise % 16,
Lise ve dengi mezunu katilimeilarin sayisinin 13, dagilim igindeki yiizdelerinin ise

%8,2 olup en diisiik yiizdelige sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.5: Egitim diizeyi degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik ortalama sonuglari.

Karelerin | Fark | Ortanca F P
Toplam (df) Kare
Vizyon —ilham
Saglama ve Bireysel | Gruplar Arasinda 780 3 260| 535| 659
Ilgi Gosterme
Gruplar Igerisinde 76,813 158 /486
Toplam 77,592 161
Takim Calismalarina | Gruplar Arasinda ,168 3 ,056| ,183| ,908
ve Yiksek Basari Gruplar igerisinde 48,277 158 306
Beklentisine Sahip
Olma. Toplam 48,444 161
Gruplar Arasinda 1,695 3 ,565 | 1,046 374
Entelektiiel Tesvikte | 0 icerisinde 85,373 158 540
Bulunma
Toplam 87,068 161
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Tablo 4.5 (Devam): Egitim diizeyi degiskenine gore donistiiriicii liderlik ve i¢ girigsimcilik ortalama sonuglari.

Karelerin | Fark | Ortanca F P
Toplam (df) Kare

Gruplar Arasinda ,861 3 ,287 561 ,641
Grup Amaglarin Gruplar Igerisinde 80,813 158 511
Kabuliinii Saglama

Toplam 81,674 161

Gruplar Arasinda ,317 3 ,106 313 | ,816
Déniistiirticti Liderlik Gruplar Igerisinde 53,384 158 ,338
Genel Puani

Toplam 53,701 161
. Gruplar Arasinda 1,638 3 546 1,350 ,260
Orgiitsel faktorler Gruplar Igerisinde 63,898 158 ,404

Toplam 65,537 161
Cevresel a]glya 111$k11’1 Gruplar Arasinda 1,817 3 ,606| 1,616 ,188
ozellikler Gruplar icerisinde 59,221 158 375
Cevresel algiya iliskin
5zellikler &y Total 61,038 161

Gruplar Arasinda 426 3 ,142 ,167 ,918
Performans faktorler Gruplar Igerisinde 133,939 158 ,848

Toplam 134,364 161

Gruplar Arasinda 1,476 3 492 1,436 234
I¢ Girigimeilik Genel | 5 1o feerisinde 54,111 158 342
Puani

Toplam 55,587 161

Arastirmanm  Egitim Diizeyinde Déniistiiriicii Liderlik ve I¢ Girisimcilik
Faktorleri Ortalama Sonuglarinda katilimeilarin verdikleri cevaplarin ortalamalari
tablo 4.5’te verilmistir. Déniistiiriicii Liderligin biitiin boyutlarma “Vizyon —Ilham
Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme, Takim Calismalarma ve Yiiksek Basari
Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amagclarin Kabuliinii
Saglama” bakildiginda egitim diizeyine gore anlamh farkliik olmadig:
gorilmektedir (p=,816).

Ayrica I¢ girisimciligin boyutlarina “orgiitsel faktorler, cevresel algiya iliskin
ozellikler, performans faktorleri” bakildiginda egitim diizeyine gore anlamli farklilik

olmadig goriilmektedir (p=,234).
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4.4 Yas Degiskenine iliskin Bulgularin incelenmesi

Tablo 4.6: Yas durumu degiskenine gére personelin dagilimu.

n %
30 ve Altx 64 39,5
31-40 75 46,3
41-50 23 14,2
Total 162 100,0

Yas frekans analiz sonuglarina gore Tablo 4.6'da da goriildiigii gibi deneklerin

yas dagilimlarina bakildiginda yogunlagsmanin 31

- 40 araliginda oldugu

goriilmektedir. Tablo 4.6’da da goriildigii gibi deneklerin tiimii yasla ilgili soruya

yanit vermislerdir. Deneklerin % 46,2 gibi yariya yakini 31 — 40 yas araligindayken,
% 39,5 33 ve alt1, % 14,2°1 41- 5-0 yas dilimindedirler.

Tablo 4.7: Yas degiskenine gére doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik ortalama sonuglari.

Karelerin | Fark | Ortanca
Toplam | (df) Kare F P
Gruplar Arasinda 741 2 371 , 767 | ,466
' - 5 Grupl
V.Izyon .Ilh.am Saglama ve 1 rup grd 76851| 150 483
Bireysel Ilgi Gosterme gensinde
Toplam 77,592 161
Gruplar Arasinda ,016 2 ,008 ,026 | ,975
Takim Caligmalarina ve Gruol
ruplar
i 1Qq . 48,42 1
Yiiksek Bagar1 Beklentisine | qiginde 8,429 59 305
Sahlp Olma. Toplam 48,444 161
Gruplar Arasinda ,708 2 ,354 ,652| ,523
. . Gruol
Entelektiiel Tegvikte Gruplar s6.360| 150 543
Bulunma Igerisinde
Toplam 87,068 161
Gruplar Arasinda 1,525 2 762 1,512 | ,224
s | Gruol
Grup Amaglarin Kabuliinii ¢ ruplar s0150| 158 504
Saglama Igerisinde
Toplam 81,674 161
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Tablo 4.7 (Devam): Yas degiskenine gére doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik ortalama sonuglari.

Karelerin Fark Ortanca
Toplam (df) Kare F P
Gruplar Arasinda ,269 2 ,135| ,401] ,671
Doniistiiriicti Liderlik Genel GruPlﬁr 53431| 159 336
Puam Igerisinde
Toplam 53,701 161
Gruplar Arasinda ,225 2 ,113 2741 ,760
.. Gruplar
i3 & . 65,311 159 411
Orgiitsel faktorler cerisinde ' ,
Toplam 65,537 161
Gruplar Arasinda ,042 2 ,021 ,0551 ,946
Cevresel algiya iliskin QruPIfir 60,99 | 150 384
ozellikler Icerisinde
Toplam 61,038 161
Gruplar Arasinda 2,124 2 1,062 | 1,277 ,282
Gruplar
& . 132,240 159 832
Performans Faktorler fcerisinde , ,
Toplam 134,364 161
Gruplar Arasinda ,139 2 ,070 ,200| ,819
. L Gruplar
I¢ Girisimcilik Genel Puan icerisinde 55,448 159 349
Toplam 55,587 161

Arastirmanm  “Déniistiiriicii  Liderlik ve I¢ Girisimcilik” boyutunda
katilimcilarin  verdikleri cevaplarin ortalamalar1 tablo 13’de verilmistir. Verilen
cevaplart incelendiginde donistiiriicii liderlik genel ortalamasi i¢in katilimcilarin
verdikleri cevaplar incelendiginde donistiiriicti liderlik ile belirtilen degisken
arasinda anlamli bir farklilik gézlemlenmemistir (F=,401 P=,671).

“Orgiitsel faktdrler” boyutu ile yas degiskeni arasinda anlamli bir farklilik
gorilmemektedir (F=0,274, P=,760).

“Cevresel algiya iliskin ozellikler” ile ilgili veriler incelendiginde Takim
Calismalaria ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip Olma ile yas degiskeni arasinda
farklhilik belirlenmemistir (F=,055, P=,946).

“Performans faktorler” boyutunda katilimcilarin  verdikleri cevaplarin
ortalamasi incelendiginde, performans faktorler ile belirtilen degisken arasinda

anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir (F=1,277, P=,282).
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Ic girisimcilik genel ortalamas1 icin katihmecilarin  verdikleri cevaplar
incelendiginde i¢ girisimcilik ile belirtilen degisken arasinda anlamli bir farklilik

belirlenmemistir (F=,200 P=,819).

45 Kurumda Calisma Yih (Kidem) Degiskenine iliskin Bulgularin
Incelenmesi

Tablo 4.8: Kurumunda ¢alisma yili degiskenine gore personelin dagilimi.

n %
0-5Y1 79 48,8
6-10 Yl 56 34,6
11-20 Y1 26 16,0
21 ve usti 1 ,6
Total 162 100,0

Katilimcilarin kurumlarinda g¢aligma siiresi frekans analiz sonuglarina gore
Tablo 4.8'de de goriildigii gibi deneklerin kurumlarindaki ¢alisma siiresi
dagilimlarina bakildiginda ise yogunlasmanin 0 — 5 yil kategorisinde oldugu
goriilmektedir. Tablo 4.8'de de goriildiigii gibi deneklerin timii bulunduklar
pozisyonda caligma siiresi ile ilgili soruya yanit vermislerdir. Deneklerin % 48,7'si
gibi olduk¢a 6nemli bir bolimii 0-5 yil kategorisindeyken, % 34,5'1 6 - 10, % 16’s1

11-20 ve sadece 1 kisi ise 21 ve iistii kategorisinde yer almaktadirlar.

Tablo 4.9: Calisma yili (kidem) degiskenine gore doniistiiriicii liderlik ve i¢ girisimcilik ortalama sonuglari.

Karelerin | Fark | Ortanca F p
Toplam (df) Kare
Gruplar Arasinda ,508 2 254,524 ,593
Vizyon —llham Saglamave | 1o ceriginge 77,085 159 485
Bireysel Ilgi Gosterme
Toplam 77,592 161
Takim Cahsmalarma ve Gruplar Arasinda 374 2 187 | ,618] ,540
Yiiksek Basar1 Beklentisine Gruplar Igerisinde 48,071 159 ,302
Sahip Olma. Toplam 48,444 161
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Tablo 4.9 (Devam): Calisma yili (kidem) degiskenine gore donistiiriicii liderlik ve i¢ girigsimcilik ortalama

sonuglari.
Karelerin | Fark [ Ortanca . P
Toplam (df) Kare

Gruplar Arasinda ,647 2 3241 ,595( ,553
Entelektiiel Tesvikte Gruplar f¢erisinde 86.421| 159 544
Bulunma

Toplam 87,068 161

Gruplar Arasinda 2,005 2 1,003 12,001} ,139
Grup Amaglarm Kabuliing | o 1 v icinde 79,669 | 159 501
Saglama

Toplam 81,674 161

Gruplar Arasinda ,104 2 ,052| ,155] ,857
Donigtiiriicii Liderlik Genel | o 1 1o oricinge 53596 | 159 337
Puani

Toplam 53,701 161

Gruplar Arasinda 1,260 2 ,630 1,558 | ,214
C)rg(jtsel faktorler Gruplar Igerisinde 64,277 159 ,404

Toplam 65,537 161

Gruplar Arasinda 311 2 155 | ,407 | ,666
Cevresel alglya lhskm Gruplar Igerisinde 60,727 159 ,382
ozellikler

Toplam 61,038 161

Gruplar Arasinda ,616 2 ,308 | ,366| ,694
Performans faktorler Gruplar Igerisinde 133,748 159 841

Toplam 134,364 161

Gruplar Arasinda 491 2 245 ,708 | ,494
i¢ Girisimcilik Genel Puani | Gruplar Igerisinde 55006 | 159 347

Toplam 55,587 161

Arastirmanin ¢alisma yili (kidem) diizeyindeki Déniistiiriicii Liderlik ve g
Girigsimcilik Faktorleri Ortalama Sonuglarinda katilimeilarin verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 tablo 4.9°da verilmistir. Doniistlirlicti Liderligin biitiin boyutlarina
“Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gésterme, Takim Calismalarina ve Yiiksek
Basar1 Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amagclarin
Kabuliinii Saglama” bakildiginda ¢alisma yili (Kidem) degiskenine gdre anlamli

farklilik olmadig1 goriilmektedir. Ayni sekilde i¢ girisimciliginde biitiin boyutlari
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incelendiginde “Orgiitsel faktorler, cevresel algiya iliskin Ozellikler, performans
faktorleri” belirtilen degisken ile anlamli farklilik olmadig: belirlenmistir.

Verilen cevaplarin ortalamasi incelendiginde ¢alisma yili (Kidem) degiskenine
gore Déniistiiriicii Liderlik genel ortalamasi (F=,155 P=,857) ve i¢ Girisimcilik genel
ortalamasi (F=,708 P=,494) arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde Bankada gorev yapan is gorenlerin doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin i¢ girisimcilige etkisini cinsiyet, yas, egitim durumu, kurumda
calistig1 siire acisindan arastirilmis, calismadan elde edilen bulgulara gdére sonuglar

belirlenerek, bazi 6nerilerde bulunulmustur.
5.1 Sonuclar

Arastirmanin  bulgulart  dogrultusunda  ulasilan  sonuglar  asagida

belirtilmektedir.

a) “Doniistiiriici Liderlik” ile “I¢ Girisimcilik” ile ilgili goriisleri arasindaki
iliski Korelasyon incelenmistir. Yapilan Pearson Korelasyon analizi
sonucunda; Déniistiiriicii liderlik ve I¢ Girisimcilik arasinda anlamli bir
farklilik bulunmadig: tespit edilmistir. Banka calisanlarinin Dontistiiriicii
liderlikleri ile i¢ girisimcilik arasinda pozitif ve orta diizeyde anlamli bir
iligki oldugu goriilmektedir.

b) Cinsiyet degiskenine goére ¢alisanlarin anket maddelerine iliskin verdikleri
cevaplar incelendiginde anketin boyutu olan “Vizyon —Ilham Saglama ve
Bireysel Ilgi Gosterme, Takim Calismalarma ve Yiiksek Basari
Beklentisine Sahip Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin
Kabuliinii Saglama” ile katilimci goriigleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik ortaya c¢ikmamistir (p>.05). Bu arastirmadan
“Calisanlarin “doniistiiriicii liderlik davraniglarinin “cinsiyet”e gore anlamli

bir farklilik gostermedigi desteklenmistir.
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Sonuglar detayl bir sekilde incelenirse;

1)

2)

Calisanlarin katilim ortalamalarina bakildiginda kadin katilimcilarin erkek
katilimcilara oranla “Vizyon —Ilham Saglama ve Bireysel Ilgi Gosterme,
Takim Calismalarina ve Yiksek Basar1 Beklentisine Sahip Olma,
Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii Saglama”
boyutlarinda olumlu goriislerinin  ¢cok az farkla yiliksek oldugu
gorliilmektedir. Bunun sonucunda kadin c¢alisanlar donistiiriicii liderlik
acisindan daha 6n planda oldugu goriilmektedir.

“I¢ Girisimcilik” boyutunda ise erkek ve kadin katilimeilar arasinda ciddi
bir fark goriilmemekle birlikte biraz daha yiliksek oldugu anlasilmistir.
Kadin katilimcilarin erkek katilimcilara gore i¢ girisimcilige biraz daha
yakkin olduklar1 goriilmiistiir.

Egitim durumu degiskeni ile ilgili katilimecilarin vermis oldugu cevaplara
genel olarak bakildiginda “Vizyon —ilham Saglama ve Bireysel Ilgi
Gosterme, Takim Calismalarina ve Yiiksek Basar1 Beklentisine Sahip
Olma, Entelektiiel Tesvikte Bulunma, Grup Amaglarin Kabuliinii
Saglama” ve “I¢ girisimcilik genel ortalamasi” ile egitim durumu degiskeni

arasinda anlamli bir farkliliga rastlanilmamistir (p>.05).

Bu sonuglar 15181nda;

a)

1)

1)

Is gorenlerin vermis oldugu cevaplara bakildiginda hem déniistiiriicii
liderlik hem de i¢ girisimcilik agisindan mezun olunan okul tiirii ayirt edici
bir gorev tagityamamuistir.

Yas degiskeni ile ilgili katilimecilarin vermis oldugu cevaplara genel olarak
bakildiginda “Déniistiiriicii liderligin biitiin boyutlar1” ve “I¢ Girisimcilik

2

boyutlari ile yas degiskeni arasinda anlamli bir farkliliga
rastlanilmamustir (p>.05).

Calisanlarin  vermis oldugu cevaplara bakildiginda hem doniistiirticii
liderlik ve hem de I¢ Girisimcilik boyutlar1 “Orgiitsel faktdrler, Cevresel
algiya iliskin ozellikler, Performans faktorler” agisindan personelin yasina
gore ayirt edici bir farklilik olmadigr anlasilmistir.

Kurumda c¢alisma yili(kidem) degiskeni ile ilgili katilimcilarin vermis

oldugu cevaplara genel olarak bakildiginda “Doniistiiriicii liderligin biitiin
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boyutlarr” ve “I¢ Girisimciligin biitiin boyutlar1” ile yas degiskeni arasinda
anlamli bir farkliliga rastlanilmamaistir (p>.05).

a) Vermis cevaplar incelendiginde hem doniistiiriicii liderlik hem de I¢
Girigimcilik agisindan personelin kurumda calisma yili(kidem) degiskeni

gore ayirt edici bir farklilik tagryamamastir.
5.2 Oneriler

Bankada ¢alisan personelin Dontistiiriicii liderliginin i¢ girisimcilik iizerine
etkisi adli tez g¢aligmasinda elde edilen bulgulardan yararlanilarak asagida Oneriler
gelistirilmistir.

1. Elde edilen bulgulara gore erkek calisanlarin doniistiiriicii liderlik
davranislar ile ilgili olumlu goriislerinin kadin ¢alisanlarin goriislerinden
cok az farkla diigsiik oldugu goriilmektedir. Erkek calisanlar doniistiiriicti
liderlik bakis acilarini gelistirmelidirler.

2. Kadin galiganlarin gorisleri i¢ girisimcilik agisindan erkek ¢alisanlara gore
diisiik oldugu goriilmiistiir. Erkek ¢alisanlar i¢ girisimcilik davraniglarini
gelistirmelidirler.

3. Bu calisma banka calisanlarina yapilmistir, ayni sekildeki bu calisma

Banka sektoriinde ¢aligsan yoneticilere yapilabilir.
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Ek-A. Doniistiiriicii Liderlik Anketi

Anket Formu Sayin yetkili,

Bu anket Tiirk Hava Kurumu Universitesi S.B.E. Isletme Bilim Dalinda
hazirlamakta oldugum " Déniistiiriicii Liderligin I¢ Girisimcilik Uzerine Etkileri,
hizmet sektoriinde bir arastirma" konulu tez caligmasimnin uygulama boliimi ile
ilgilidir. Sizden beklenen bu ifadelerin ne derece gegerli oldugunu belirtmenizdir.
Arastirmada olmas1 gereken degil, halihazirda var olan durum arastirilmaktadir. Bu
anket kurumunuzdaki liderin doniistiiriicii liderlik boyutunu d6lgmek icin
gelistirilmistir. Bu ylizden vereceginiz cevaplar arastirmanin yoniinii belirlemek
bakimindan ¢ok biiylik 6nem arz etmektedir. Anket sonuglari, isletmenizin ve sizin
adiniz belirtilmeksizin sadece istatistiksel amaglar igin kullanilacaktir. Bize
sagladigimiz tiim bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.

Yardimlariniza ve gostereceginiz 6zene simdiden ¢ok tesekkiir ederim.

DANISMAN Ulkay AYHAN
Prof. Dr. Izzet GUMUS Isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi

1-Cinsiyetiniz? Kadm () Erkek ()

2-Egitim durumunuz? Lise veya dengi okul () Meslek Yiiksekokulu () Lisans ()
Yiiksek Lisans () Doktora ()

3-Yasimz? 30 ve alt1 () 31-40 () 41-50 () 51 ve stii ()

4-Kag yaldir bu kurumda ¢alismaktasimz? 0-5 () 6-10 () 11-20 () 21 ve isti ()

Kesinlikle Katlmivorum Kesinlikle
Katilmryorum y Kararsizim Katihyorum | Katilryyorum

1 2 3 4 5
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Tablo A.1: Doniistiiriicii liderlik anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) Ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Isletmenin gelecekteki durumuna iliskin net bir fikre
sahiptir.

2.Caligsanlara sozlerinden ¢ok davraniglariyla 6rnek
olur.

3.0rgiit amaglarinin  olusturulmasina  calisanlarin
katilimin1 saglar.

4.Benim duygularim dikkate alarak davranir.

5.Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agikca sdyler ve
belli eder.

6.Benim i¢in izlenecek, drnek alinacak bir liderdir.

7.Isletmenin gelecekteki durumunu ¢alisanlara
anlatmaya caligir.

8.Beni diisiinmeye sevk eden sorular sorar.

9.Bizden her zaman en iyisini, daha iyisini yapmamizi
bekler.

10.Benim kisisel duygularima saygi gosterir.

11.Isletme igi takim calismalarinda isbirligini siirekli
hale getirir.

12.Isletme icin daima yeni firsatlar arar.

13.Calisanlarin, "takim oyuncusu" olmalarini
saglamaya calisir.

14.Calisanlara, gelecege iliskin planlariyla ilham
vermeye calisgir.

15.Benim kisisel ihtiyaglarimi g6z 6niine alarak
davranir.

16. Isleri gerceklestirme bicimimi siirekli gdzden
gecirmem i¢in beni uyarir.

17.Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi
basari olarak gérmez.

18.Calisanlar1 (grubu) ayni amaca doniik olarak
caligmaya sevk eder.

19.Calisanlarin belirlenen amaglara baglilik
duymalarina dnem verir.

20.Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi
yiikseltmemi saglamaya galisir.

21.Calisanlarda takim diisiincesinin ve ruhunun
olugsmasini saglamaya ¢alisir.

22.Isimizle ilgili bize olumlu geri bildirim saglar.

23.Isimizde yerine getirilmesi miimkiin olmayan
performansi ortaya koymamuizi bekler.
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Ek-B. I¢ Girisimcilik Anketi

Tablo B.1: I¢ girisimcilik anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1.Yoneticilerimiz ¢alisanlarin fikir ve Onerilerine

acik ve saygilidir.

2 Kurumumuzda proje gelistirenlere, kendi
projelerinde karar ve sorumluluk alma hakk:
verilir.

3.Kurumumuzda ¢aliganlar, is yapma yontemlerini

degistirebilirler.

4 Kurumumuzda tim bolim ve birimler arasinda

acik ve ¢ift yonlii iletigim vardir

5.Kurumumuzda ¢alisanlar yenilik yapmak igin
risk alamaya cesaretlendirilir.

6.Calisanlara igleri yiiritmede kendi metodunu

deneme sansi verilir.

7.Kurumumuzda c¢aliganlarin igle ilgili yaptig1
hatalar sert bir sekilde elestirilmez ve

cezalandirilmaz.

8. Kurumumuzda yeni projeler gelistirmek icin

maddi kaynak saglanir.

9. Kurumumuzda yenilik yapmak i¢in ilgi elde
etmeye, yaratmaya ve paylasmaya yonelik
harcamalar bir gider degil, bir yatirnm olarak

goriliir.

10.Kurumumuzda Ust yonetim fikirlere ve

onerilere aciktir ve destekler
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Tablo B.1: I¢ girisimcilik anketi.

Size Uygun Gelen Kutucugu (x) ile Isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

11.Kurumumuzda Risk alan kisiler basarisiz da

olsa saygi1 gortir.

12.Ust yonetim calisanlarin  gelistirdigi  is
metotlari kullanmaya isteklidir

13.Karar alma siirecinde en c¢ok s6z hakkinin
konuyla ilgili uzman olanlara taninmasi yoniinde

giiclii bir egilim vardir.

14 Kurumunuzda yeni ve yaratict fikirleri olan
kisi, grup veya birimlere bunu uygulama firsati

taninmaktadir.

15.Kurumumuzda  ¢esitli  yeni  girisimler

gergeklestirmis veya desteklemigtir

16.Belirsizlik igeren bir karar verme siirecinde

kurumunuz cesur bir tavir sergiler.

17.Kurumunuzda yenilige iliskin risk alan bireyler

basarili olmasalar bile itibar goriirler.

18.Kurumunuzda departmanlar arasi1 oldukga rahat

iletisim kurulabilir.

19.Kurumunuzda ¢alisanlarin is yiikii yeni fikirler
gelistirmesini engellemeyecek bicimde

belirlenmigtir.

2020.Faaliyet gosterdigimiz pazara yeni rakipler

girme orani ¢ok yiiksektir.

21 Faaliyet  gosterdigimiz  pazarda  miisteri

tercihleri ¢ok sik degisir.
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