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OZET

Her gecen giin karmagsik hale gelen is diinyas1 orgiitleri birgok tehditle karsi
karsiya birakmakta, bu da orgiitleri daha kirilgan hale getirmektedir. Oyle ki bu
tehditler oOrgiitlerin performansini, is stirekliligini ve hatta yasamini tehlikeye
atmaktadir. Tiim bunlara ragmen, orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin karmagiklik ve
beraberinde getirdigi tehditlerin istesinden gelebilmek i¢in 6nemli bir potansiyel
sunabilecegi Onerilmis ve oOrgiit bilimcilerin artan ilgisiyle birlikte bu alandaki
caligmalar artmaya baslamistir. Ancak mevcut literatiir, boylesine 6nemli bir dinamik
yetenegi gelistirmede liderligin roliine iliskin kavramsal ve ampirik caligmalar
acisindan oldukca yetersizdir. Ote yandan orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile kritik
orgiitsel yetenekler olarak degerlendirilen Orgiitsel Oziimseme kapasitesi ve
yenilikgilik arasindaki iliskiye iliskin kavramsal ve ampirik ¢alismalar da yok denecek
kadar azdir. Bu ¢aligmada, ilk olarak orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ve bahsi gecen
diger degiskenler baglaminda literatiire teorik bir katki bulunulmasi amaglanmistir.
Ardindan doniislimcli ve adaptif liderlik tarzinin dayaniklilik kapasitesinin
gelistirilmesindeki rolii ile dayaniklilik kapasitesinin 6ziimseme kapasitesi ve firma
yenilik¢iligi ile olan iligkisi irdelenerek literatiirdeki boslugun doldurulmasi yoniinde

ampirik bir katki saglanmasi amaglanmustir.

Aragtirma kapsaminda 329 firmadan toplanan verilerin analiz edilmesi
sonucunda, (i) doniisiimcii liderlik tarzinin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile pozitif
iliski olmadigi, (ii) adaptif liderlik tarzinin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile pozitif
iliski oldugu, ve (iii) orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi
ile firma yenilikgiligi arasinda tam bir ara degisken etkiye sahip oldugu ortaya

konulmustur.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi, doniisiimcii liderlik, adaptif

liderlik, orgiitsel 6ziimseme kapasitesi, firma yenilik¢iligi.



SUMMARY

The business world, which is becoming more complex every day, confronts the
organizations with many threats and therefore the organizations become more fragile.
Such threats endanger performance, business continuity and even organizational life.
In spite of all these, it has been proposed that the organizational resilience capacity can
offer an important potential to overcome the complexity and these threats. With the
increasing interest of the organizational science academicians, the studies in this field
have started to increase. However, the current literature is very weak in terms of
conceptual and empirical studies on the role of leadership in developing such an
critical dynamic capability. On the other hand, conceptual and empirical studies related
to the relationships between resilience capacity, absorptive capacity and firm
innovativeness are also insufficient. In this study, firstly, it is aimed to make a
theoretical contribution to the literature by examining the organizational resilience
capacity and other variables mentioned. Then, it is aimed to provide an empirical
contribution to fill the gap in the literature by focusing the role of transformational and
adaptive leadership style in the development of resilience capacity, and the relationship

between resilience capacity, absortpive capacity and firm innovativeness.

In this study, the data gathered from 329 firm analyzed and the results show
that, (i) transformational leadership style is not positively related to organizational
resilience capacity, (ii) adaptive leadership style is positively related to organizational
resilience capacity, and (iii) organizational absorptive capacity fully mediates the

relationship between organizational resilience capacity and firm innovativeness.

Key words: Organizational resilience capacity, transformational leadership, adaptive

leadership, organizational absorptive capacity, firm innovativeness.
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noktasinda degerli vakitlerini ayirarak anket g¢alismasina dahil olan tiim firma

temsilcilerine tesekkiir ederim.
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Insam1 Destek Programlart Baskanlif1)’ na tarafima verdigi destekten dolay

tesekkiirlerimi sunarim.
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her daim yanimda hissettigim Esim’ e gosterdigi fedakarliktan dolay1; yasamlariin en
onemli ¢aglarinda kendilerine ayirmam gereken zamandan tasarruf ettigim i¢in kizim
ve ogluma gelecekte bu dokiimani okuduklarinda beni anlayisla karsilayacaklari

umuduyla tesekkiir ederim.
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1. GIRIS

Orgiitlerin i¢inde bulundugu ¢evresel kosullar her gegen giin daha karmasik
hale gelmekte, belirsizlik artmakta, orgiitleri zorlayan beklenmedik ve yikici olaylar
cogalmaktadir. Oyle ki rgiitler hayatta kalabilmek ve is siirekliliklerini saglayabilmek
icin ¢ok sayida ekonomik, c¢evresel ve sosyal faktorii dikkate almak durumunda
kalmaktadirlar (Fiksel, 2003). Ote yandan tiim bu olumsuz etkenler orgiitleri daha
kirilgan hale getirmektedir. Oysa bu tiir durumlarda dogru yeteneklere sahip olmak,
hayatta kalmak igin kritik 6nem tasimaktadir (Golgeci and Ponomarov, 2013). Bu
cercevede, orgiitlerin bu zorluk ve tehditlerin iistesinden gelebilmesi i¢in “dayaniklilik
kapasitesi” nin potansiyel bir ¢ergeve sunabilecegi Onerilmis ve Orgiit bilimcilerin
artan ilgisiyle birlikte kavramla ilgili aragtirmalar ¢ogalmistir (Coutu, 2002; Hamel
and Valikangas, 2003; Starr et al., 2003; Burnard and Bhamra, 2011; Annarelli and
Nonino, 2016; Carden et al., 2018). Zira bu kapasite, orgiitlerin ¢evresel tehdit ve
zorluklara hazirlikli olmalarini, bunlarla basa ¢ikmalarini, olagan disi durumlarda is
siirekliliklerini korumalarini, degisen kosullara adapte olmalarini ve yikici olaylardan

sonra denge durumuna donmelerini saglamaktadir.

Birgok disiplinde arastirma konusu olan dayanikliik kavrami (Ledesma,
2014), bilimsel gergevede ilk olarak psikolojik gelisim ve ¢cocuk davranislari alaninda
(Garmezy, 1970), daha sonralar1 ise ekoloji (Holling, 1973) ve diger bilim dallarinda
(Fiksel, 2003; Seville et al., 2008; Madni and Jackson, 2009; Ponomarov and
Holcomb, 2009) calisilmistir. Her ne kadar dayaniklilik, ilgili bilim dallarinda kendi
baglaminda ele alinsa da g¢ogunlukla G6ziimseme, saglamlik, kendini toparlama
(iyilesme), hayatta kalma ve gelisme kavramlar ile karakterize edilmektedir (Lee et
al., 2013). Konu orgiitsel baglamda ele alindiginda ise dayaniklilik, en genel haliyle,
is diinyasinda var olan ¢ok sayidaki degisime, siirprize, ihtiyaca ve gereksinime cevap
verebilecek velveya adapte olabilecek Ozelliklere sahip olmak seklinde
tamimlanmaktadir (Aleksié¢ et al., 2013). Ornegin dayaniklilik kapasitesi, bir drgiitiin
riskli ve yeni ¢evreye adapte olabilecek ve yikici durumlara dayanabilecek yeteneklere
sahip olmasini ifade etmektedir (Starr et al., 2003). Vogus and Sutcliffe (2007) ise
dayaniklilig1, orgiitiin risk, stres, gerilim, hatalar, skandallar, krizler, soklar ve
rutinlerin aksamasi gibi zorlu kosullar altinda hareket etmesine olanak saglayan pozitif

diizenlemeler yapabilmesi, gliclenmesi ve daha yetenekli hale gelmesi olarak



tanimlamiglardir. Nitekim Lengnick-Hall et al.” a (2011) gore bu kapasite, orgiitiin
farkli kaynaklara daha hizli ve yogun bigimde erisme imkanini genisletir, ¢evresindeki
aktorlerle giigli iliskiler gelistirmesini saglar, orgiitiin eylem envanterine cesitlilik
katar ve mevcut alternatifler arasindan en iyisine karar vermesine yardimeci olan

mekanizmalarin kurulmasini saglar.

Yakin zamanda orgiit biliminde dayaniklilik kavramina artan ilgiyle birlikte,
teorik ve az sayida da olsa ampirik ¢alisma gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalarin bir
kismi kavrami tanimlamaya, igerigini anlamaya ve diger orgiitsel kavramlar ile
iliskisine odaklanirken (Braes and Brooks, 2010; McAslan, 2010), bir kismi ise bu
kavramin Onciillerine ve boyutlarina odaklanmigtir (Robb, 2000; Lee et al., 2013).
Ancak su ana kadar orgiit bilimi baglaminda yapilan ¢alismalarin sayis1 goz oniinde
bulunduruldugunda, dayanikliliga iligkin literatiiriin heniiz gelisim asamasinda
oldugunu sodylemek yanlis olmayacaktir. Bu tez c¢alismasi, gelismekte olan bu
literatiire katki saglamak amaciyla c¢aligmanin odagma orgiitsel dayaniklilik
kapasitesini koymaktadir. Kavramin daha iyi anlasilmasi yoniindeki katkisinin yani
sira bu ¢alisma, dayaniklilik kapasitesi ile ilgili ampirik bir ¢aligmanin literatiire
saglayacagi katki agisindan degerlendirildiginde, olduk¢a 6zgiin ve degerlidir. Zira
literatiirde bu kavramla ilgili ampirik ¢alisma sayisi olduk¢a az olmakla birlikte,
ozellikle bu kavramin liderlik ve dinamik orglitsel yetenekler ile iligkisi birkag ¢alisma
disinda net bir sekilde kurulmamistir. Bu g¢alismada, literatiirdeki bu bosluklarin
doldurulmas1 yoniinde katki sunulmasi amaglanmakta, dayaniklilik kapasitesinin
liderlik tarzlar1 ile 6zlimseme kapasitesi ve firma yenilik¢iligi gibi dinamik orgiitsel

yeteneklerle olan iligkisine odaklanilmaktadir.

Orgiitlerin beklenmedik yikic1 olaylar karsisinda hayatta kalabilmeleri ve is
stirekliliklerini saglayabilmeleri ic¢in olduk¢a kritik bir dinamik yetenek olan
dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesinde liderlere 6nemli gorevler diismektedir.
Zira dayaniklilik kapasitesi bir organizasyondaki tiim unsurlari (liderler, 6rgiit tiyeleri,
kaynaklar, degerler vb.) ilgilendirmekte ve bu unsurlarin etkin bir sekilde koordine
edilmesi ve yonlendirilmesini gerektirmektedir. Bu noktada su 6nemli soru akla
gelmektedir: “Hangi liderlik tarzlar1 orgiitsel dayanikliligin gelistirilmesinde nasil bir
etkiye sahiptir?”. Diger bir soru da “Bir orgiitiin dayaniklilik kapasitesi, orgiitiin

kendisine direk veya endirekt sekilde avantaj saglayacak hangi dinamik orgiitsel



yetenekleri (6ziimseme kapasitesi, firma yenilik¢iligi gibi) nasil etkilemektedir?”
seklindedir. Bu sorulara yanit olan iligkiler ampirik olarak ortaya konulabildigi
takdirde, hem Orgiit bilimi literatiiriine hem de is diinyasina 6nemli katkilar sunulmus
olacaktir. Bu calismada, bu sorulara konu iliskiler 6ncelikle kavramsal olarak cle

alinmakta, ardindan ampirik olarak test edilmektedir.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesini gelistirmede liderligin roliine iliskin olarak
mevcut literatlir incelendiginde, birkag teorik ¢alisma disinda konuya 0zgii
calismalarin yok denilecek kadar az oldugu goriilmektedir. Her ne kadar bazi
caligmalarda liderlige atifta bulunulsa da bunlar oldukga genel ve yiizeysel niteliktedir.
Ornegin Umoh et al. (2014) orgiitlerin dayanikli olabilmesi icin giiclii bir liderlige
sahip olmasi gerektigini belirtirken, de Oliveira Teixeira and Werther (2013)
dayaniklilik kapasitesini gelistirmek i¢in liderlik-planlama konfiglirasyonuna vurguda
bulunmustur. Seville et al. (2008) tarafindan gergeklestirilen alt1 y1llik bir arastirmanin
sonucunda liderlik, dayanikliligi basarmanin 6nemli etkenlerinden biri olarak tespit
edilmistir. Benzer sekilde Pal et al. (2014) da Isvec KOBI’lerinde dayamiklilik
potansiyelinin gelistirilmesine iliskin olarak gergeklestirdikleri ¢alisma sonucunda

liderligin 6nemli bir etken oldugunu ifade etmislerdir.

Liderligin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile iligkisine iligkin olarak yukarida
aciklanan bu caligsmalarda liderlige duyulan ihtiya¢ temel diizeyde vurgulanmis ancak
spesifik olarak liderligin hangi 6zellik, tutum ve davramiglarinin bu kapasitenin
gelistirilmesinde nasil bir katki saglayacagina deginilmemistir. Bu tez ¢alismasinin
amaglarindan biri, liderligin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi tlizerindeki etkisini
ampirik olarak test etmektir. Bu baglamda Akgiin and Keskin (2014) tarafindan
gerceklestirilen c¢alismada Onerilen doniisiimcii liderlik ve Orgiitsel dayaniklilik
kapasitesi iligkisi ile Allen et al. (2011) tarafindan ekolojik sistemlerde belirsiz bir
gelecekle basa cikabilmek, kaginilmaz degisiklikleri ve stirprizleri kabul etmek ve
dayaniklilig1 saglamak i¢in Onerilen adaptif tarza odaklanilmistir. Doniisiimcii liderlik
orgiite bir vizyon katmasi, orgiitiin degisim ve doniisiim dinamiklerini etkilemesi ve
en Onemlisi bunu tiim astlarla birlikte yapabilmesi yoniiyle dnemlidir. Bu liderlik
tarzinin doniisiim yeteneginin 6zellikle kriz zamanlari ile rekabetin asir1 yogun oldugu
donemlerde oOrgilitiin istenilen forma doniistliriilmesi noktasinda etkisinin olup

olmadig1 6nemli bir arastirma sorusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger yandan



adaptif liderlerin olaylara karsi sergilemis olduklar1 tutum ve Orgiitiin basarist i¢in
belirsizligi kucaklama, cesitliligi tesvik etme, cevreye uyum vb. seklindeki
davraniglar1 dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesine iliskin ihtiya¢ duyulan davranis
ve Ozelliklere isaret etmektedir. Nitekim Yukl and Mahsud’ a (2010) gore 6zellikle
orgiitii etkileyen ciddi bir tehdit ortaya ¢iktiginda ve var olan strateji ve taktiklerde bir
felaketi onlemeye yonelik ana degisimler gerektiginde adaptif liderlik oldukca 6nemli
ve kritik olarak goriilmektedir. Bu ¢alismada, literatiirde var olan bu kavramsal
onermeler ve Oneriler ¢ercevesinde doniisiimcii liderlik ile adaptif liderlik tarzinin
orgiitsel dayaniklilik kapasitesi tizerindeki etkisi nedensel olarak agiklanmis ve bu

amagla olusturulan hipotezler istatistiki olarak test edilmistir.

Bu tez calismasinda liderlik tarzlari ile dayaniklilik kapasitesi iligkisinin yani
stra arastirilan bir diger konu da dayaniklilik kapasitesi, 6ziimseme kapasitesi ve firma
yenilikgiligi arasindaki iliski olmustur. Bilindigi iizere giiniimiiz is diinyasinda orgiit
dis1 bilgi kaynaklarinin 6nemi gittikge artmaya baslamig ve teknolojik gelismelerle
birlikte bu kaynaklara erigsmek daha kolay hale gelmistir. Dolayisiyla harici bilgiyi
etkin sekilde yonetmek ve kullanmak 6nemli bir avantaj olarak goriilmiis ve akademik
cevreler basta olmak Tlizere Ozlimseme kapasitesiyle 1ilgili yeni Ongoriiler
gelistirilmistir. Harici bilginin edinimi, asimile edilmesi, doniistiiriilmesi ve
kullanilmasi seklindeki siiregler dizisi olarak tanimlanan 6ziimseme kapasitesi (Zahra
and George, 2002), Lengnick-Hall et al. (2011) tarafindan yapilan caligmada
dayaniklilik kapasitesi ile iligkilendirilmistir. Onlara gére dayanikli orgiitler bilginin
degerinin farkinda olduklar1 igin bu 6rgiitlerin bilgi arayisi, bilgiyi i¢sellestirmeleri ve
kullanmalar1 6ziimseme kapasitesinin gelismesini saglar. Benzer sekilde olumsuz
cevresel etkilerden asgari diizeyde etkilenmek isteyen Orgiitlerin elde ettikleri bilgileri
yararli ¢iktilara doniistiirme cabalar1 da bu kapasitenin gelisimini destekler (Burnard
and Bhamra, 2011). Dayanikli orgiitler bir yandan bilgi toplama, bunlari anlama ve
anlamlandirmaya iliskin yetenekleri gelistirirken, diger yandan da 6grenmeye dayali
bir kiiltiirii desteklerler. Literatiirde yer alan c¢alismalar her ne kadar dayaniklilik
kapasitesi ile 6ziimseme kapasitesi arasindaki iliskiyi ampirik olarak incelemese de bu
iliskinin 6nemine isaret etmektedir. Bu nedenle, bdyle bir iliskiyi ampirik olarak
irdelemek, literatiiri hem dayaniklilik hem de Oziimseme kapasitesi agisindan
gelistirecektir. Yukarida agiklanan kavramsal onermeler ile Akgilin and Keskin’ in

(2014) calismalarinda gelecek calismalar basligi altinda yaptigi oneriler, bu iliskiyi



ampirik olarak test etmek i¢in gii¢lii bir yonlendirmede bulunmaktadir. Bu baglamda,
bu tez calismasi kapsaminda olusturulan arastirma modelinde dayaniklilik kapasitesi
ve 6ziimseme kapasitesi arasindaki iliski nedensel baglantilar kurularak agiklanmis ve

istatistiki olarak test edilerek literatiire katki saglanmasi1 amaglanmustir.

Dinamik bir yetenek olan yenilik¢ilik, en genel haliyle, oOrgiit icerisinde
yenilige iliskin agik bir kiiltiir olusturmaya ve yenilik¢i ¢aligmalar1 desteklemeye
karsilik gelmektedir (Hult et al., 2004). Yenilik¢i ¢alismalar, orgiitlere piyasada 6ncii
olmanin avantajini sundugu i¢in yenilik¢i orgiitlerin rakiplerine gore daha dinamik,
hizli ve nihayetinde Karli olmalarini saglar (Mansury and Love, 2008). Bu aragtirma
calismasinin odaginda yer alan dayaniklilik kapasitesi, yenilik adina 6nemli firsatlar
sunmaktadir. Dayanikli orgiitlerin ¢evresel baskilara ve degisen kosullara yonelik
olarak gergeklestirdikleri orglitsel ve operasyonel diizenlemeler ile adaptasyon
cabalar orgiitsel kiiltiir ve rutinlerde degisimi beraberinde getirecegi gibi iiriin, hizmet
ve stireglerde de degisimi ve yeniligi saglayacaktir (Mallak, 1998; Coutu, 2002). Diger
bir ifadeyle bu diizenleme ve adaptasyon cabalar1 ayni zamanda Orgiitiin yenilik¢i
faaliyetlerinin etkinliginin artirilmasi noktasinda da etkili olabilecektir. Ote yandan
yenilik alaninda yapilan ¢aligmalar bilgiyi yeniligin temel girdisi olarak ifade etmisler
ve bir orgiitiin bilgiden faydalanma yeteneginin (6ziimseme kapasitesinin) yenilik¢i
caligmalarda kritik bir 6neme sahip oldugunu belirtmislerdir (Garcia-Morales et al.,
2012). Bu degerlendirmeler ve mevcut literatiirde bu alandaki eksiklik goz Oniinde
bulunduruldugunda, bu galismada, oOrgiitsel dayaniklilik kapasitesi ve Oziimseme
kapasitesinin firma yenilikgiligi ile iliskisi nedensel baglantilar kurularak agiklanmis

ve istatistiki olarak test edilmistir.

Calisma kapsaminda yukarida aciklanan iligkilere ilave olarak 6ziimseme
kapasitesinin dayaniklilik kapasitesi ile firma yenilik¢iligi arasindaki ara degisken rolii
de incelenmistir. Orgiitsel dayaniklilik ile ilgili ¢alismalar, bu dinamik kapasitenin bir
orgiitiin ¢evrede olup biteni anlama, kavrama, bilgiyi 6ziimseme ve bunu c¢esitlilik
olusturmak amaciyla kullanma yetenegine isaret etmektedir (Lengnick-Hall and Beck,
2003; Sutcliffe and Vogus, 2003). Bu, dayaniklilik kapasitesinin ayni zamanda
Oztimseme kapasitesinin gelistirilmesinde etkisi oldugu anlami tasimaktadir. Diger
yandan ilgili ve yeni harici bilginin yenilikgi aktiviteler i¢in degeri dikkate alindiginda,

Oziimseme kapasitesi firma yenilikgiligi iizerinde kritik bir etkiye sahiptir (Mafabi et



al., 2012). Birbiriyle baglantili bu iliskiler zinciri, dayaniklilik kapasitesinin
Oziimseme kapasitesinin gelistirilmesinde etkisi oldugu ve bdylece harici
kaynaklardan elde edilen bilginin doniistiiriilerek yenilik¢i faaliyetlerde kullanimi
yoluyla firma yenilikgiligiyle de dolayli olarak iliskili oldugu anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla bu ¢alismada, 6ziimseme kapasitesinin dayaniklilik kapasitesi ve firma
yenilik¢iligi iligkisindeki ara degisken etkisi incelenmis ve ampirik olarak test

edilmistir.

Bu tez calismasinda, yukarida yapilan agiklama ve degerlendirmeler
cergevesinde olusturulan aragtirma modeli kapsaminda;
a) Doniistimceii liderlik tarzinin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile iliskisi,
b) Adaptif liderlik tarzinin 6rgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile iligkisi,
¢) Orgiitsel dayamiklilik kapasitesinin orgiitsel 6ziimseme kapasitesi ile iliskisi,
d) Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin firma yenilikciligi ile iliskisi,
e) Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ve firma
yenilikgiligi iliskisindeki ara degisken roli,

incelenmistir.

Calismada ilk olarak calismanin amaci, 6zgiinligi ve literatiire sagladigi
katkilara iligkin bilgiler verilmistir. Ardindan birinci boliimde, arastirma modelinde
yer alan degiskenlerle ilgili olarak gerceklestirilen literatiir calismasinin bir 6zeti
sunulmustur. Ikinci boliimde arastirma modelinin teorik cergevesi sunulmus, modelde
yer alan degiskenler arasi iliskiler nedensellik yaklasimiyla agiklanmis ve bu
kapsamda olusturulan hipotezlere yer verilmistir. Ugiincii boliimde, bir onceki
boliimde yer alan hipotezler istatistiki olarak test edilmis ve elde edilen sonuglar
sunulmustur. Bu boliimden sonra elde edilen analiz sonuglar1 degerlendirilmis ve
uygulamaya iliskin 6nerilerde bulunulmustur. Ayrica gelecek ¢alismalar i¢in 6nerilere

ve ¢alismanin kisitlarina da yer verilmistir.



2. KAVRAMSAL ALTYAPI

2.1. Orgiitsel Dayamkhlik Kapasitesi

Giliniimiiz is diinyasinda oOrgiitlerin hayatta kalabilmesi ve is stirekliliklerini
saglayabilmeleri i¢in ¢ok sayida ekonomik, ¢cevresel ve sosyal faktorii dikkate almalari
gerekmektedir (Fiksel, 2003). Ciinkii 6rgiitler kaginilmaz olarak, bu faktorlerin neden
oldugu krizler ve yikici olaylarin beraberinde getirdigi tehditler ile ugrasmak zorunda
kalmaktadir (Burnard and Bhamra, 2011). Orgiitler, bu tehditlerden kaginmak ve
korunmak i¢in yeni stratejiler gelistirmek ve mevcut stratejilerini yeniden tasarlamakla
yiikiimliidiirler (Mafabi et al., 2012). Orgiitlerin degisken gevre kosullari, zorlu rekabet
ve krizlerle miicadele ederek asgari etkilenmeleri ve degisen kosullara adapte olmalari
s0z konusu oldugunda, farkli disiplinlerde genis bir literatiire sahip olan ancak orgiit
biliminde heniiz yeni bir kavram olan “dayaniklilik” kavrami karsimiza ¢ikmaktadir
(Robb, 2000; Bhamra et al., 2011; Burnard and Bhamra, 2011). Zira bir 6rgiitiin bityiik
bir krizden veya yikici bir olaydan kurtulma yetenegi, Orgiitiin yapisina, iginde
bulundugu yonetim ve operasyonel sistemlere ve bunlarin dayanikliligina baglidir

(Seville et al., 2008).

Orgiitler igin dayaniklilig: gelistirmenin en onemli amaci, yikici bir olaym
olumsuz sonuglarmin etkilerini azaltmak i¢in etkili bir sekilde yanit vermeyi saglayan
koruyucu oOnlemleri gelistirmek, olabildigince cabuk ve tamamen iyilesmeyi
saglamaktir. Zira orgiitlerin yikici olaylara kars1 dayaniksiz olmasi, is stirekliliklerinin
kesintiye ugramasina ve yasamlarinin son bulmasina neden olabilir (Lewis and
Loebbaka, 2008). Diger yandan bu tiir yikici olaylara ragmen miisteriler ve hissedarlar
gibi paydaslar ise iriin ve hizmetlerin kendilerine kesintisiz sekilde sunulmasini
beklemektedir (McAslan, 2010). Boyle durumlar, yikici olaylarin getirdigi tehditlerle
basa c¢ikmada orgiitlerin daha etkin ve basarili hale gelmelerine imkan saglayan

orgiitsel dayaniklilik kapasitesine olan ihtiyaci agiga ¢ikarmaktadir (Tarrant, 2010).

Bu tez calismasmin odak noktasini olusturan orgiitsel dayaniklilik kapasitesi
ve boyutlarinin daha iyi anlasilabilmesi adina “dayaniklilik” kavramu ile “yikici olay
ve durum” kavramlarina kisaca deginmenin faydali olacagini diisliniiyoruz. Bu
nedenle bu baslik altinda ilk olarak bu iki kavrama genel hatlariyla yer verilecek,

ardindan orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile ilgili detaylara gegilecektir.



2.1.1. Dayanikhihk Kavram

Birgok disiplinde arastirma konusu olan dayaniklilik kavrami (Ledesma,
2014), bilimsel gergevede ilk olarak psikolojik gelisim ve ¢ocuk davranisi alaninda
(Garmezy, 1970), daha sonralari ise ekoloji alanlarinda yogun bigimde ¢aligilmistir
(Holling, 1973; Walker et al., 2006; McDaniels et al., 2008). Farkl1 disiplinlerde kendi
baglami igerisinde ele alinan dayaniklilik, genis bir disiplin yelpazesinde cesitli
sekillerde tammmlanmistir. Ornegin Madni and Jackson (2009), calismalarinda
dayanikliligin literatiirde yer alan g¢esitli formlarini listelemis, bunlarin tanimlarina ve
aciklamalarina yer vermistir: ekolojik dayaniklilik, psikolojik dayaniklilik, ekonomik
dayaniklilik, endiistriyel/orgiitsel dayaniklilik, ag dayanikliligi, sosyo-ekolojik
dayaniklilik. Diger yandan kavram, sosyoloji (Adger, 2000), miihendislik (Madni and
Jackson, 2009), kriz yonetimi (Somers, 2009), acil durum yonetimi (Stephenson et al.,
2010), ag teorisi (Callaway et al., 2000), stratejik yonetim (Hamel and Valikangas,
2003), orgiit teorisi (Weick and Sutcliffe, 2011), malzeme bilimi (Hicks and
Monismith, 1971), tedarik zinciri yonetimi (Sheffi and Rice, 2005; Ponomarov and
Holcomb, 2009), yiiksek giivenilirlikli orgiitler (Weick et al., 2008; Sutcliffe, 2011) ve
giivenlik miithendisligi (Hollnagel et al., 2006) de dahil olmak tizere gesitli disiplin ve

uygulama alanlarina konu olmustur.

Dayaniklilik ilk olarak psikolojik gelisim alaninda saglikli kisilik 6zelliklerinin
gelisimini tesvik eden psikolojik faktorler agisindan tartisilmistir (Bonanno, 2004).
Werner and Smith (2001) Hawaii’ li ¢ocuklara yonelik yiiriittigii kirk yillik bir
aragtirma sonucunda, bireylerin dayanikliligi konusunda 6nemli bulgular elde etmistir.
Arastirmadaki ¢cocuklar yoksulluk i¢cinde yasamis, alkolik ve/veya ge¢imsiz ebeveyn
davraniglarina maruz kalmis ve temel egitimden yoksun kalmisladir. Fakat ilging
sekilde bu ¢ocuklarin bazilar1 bu kosullarin iistesinden gelmis, saglikli ve kendine
giiveni yiiksek yetigkinler olmuslardir. Werner and Smith (2001), calismalarinin
sonunda dayanikli bireyleri dayanikli olmayan bireylerden ayiran dort 6zellik tespit
etmislerdir: Problem ¢6zme becerileri, olumlu algilama, olumlu destek (baskalarinin
pozitif ilgisini ve destegini kazanma) ve iyi sonuca dair gii¢lii bir inang. Coutu (2002)
da benzer sekilde dayanikli insanlarin ii¢ belirleyici yetenege sahip oldugunu
belirtmistir: icinde bulunduklar1 olumsuz kosullar tiim gergekligiyle kabul etmek, bu

tiir durumlardan anlam ¢ikarmak ve dogaglama yapmak. Diger yandan iyimserlik,



empati, entelektiiel yetkinlik, benlik saygisi, misyon, kararlilik ve azim gibi kavramlar
da dayanikli bireylerde 6ne ¢ikan 6zellik veya karakteristikler olarak ifade edilmistir

(Ledesma, 2014).

Dayaniklilik kavramini daha anlagilabilir ve somut hale getirmek icin Jim
Collins’ in “Iyiden Miikemmel Sirkete (Good to Great)” isimli kitabinda yer alan
Stockdale Paradoksu 6rnek olarak verilebilir (Collins, 2001). Paradoks, genel olarak,
bir yandan i¢inde bulunulan belirsiz ve zorlu kosullara iliskin gergekligin bilincinde
olmak diger yandan ise sonugta basarili olunacagina dair bir inancin varolmasi
seklindeki ikileme iliskindir. Yani bir taraftan sonu belli olmayan ve oldukca
zorlu/sikintili kosullarin farkinda olmak, diger taraftan ise basarili olunacagi inanciyla
miicadele etmek. Paradoks, ismini ABD’ li bir subay olan Amiral Jim Stockdale’ den
almaktadir. Olay, Vietnam Savasi sirasinda amiralin, askerleriyle birlikte esir diistiigii
ve gercek ismi Hao Lo olan ancak Hanoi Hilton olarak {in yapmis bir esir kampinda
geemektedir. 1965-1973 yillar arasinda gecen sekiz yillik siire zarfinda amiral ve
askerleri savas esirlerinin sahip oldugu hicbir hakka sahip olmamus, tiirlii tiirlii ve agir
iskencelere maruz kalmis ve sonlarinin ne olacagini bilmeden yasamislardir. Amirale
ayrica kamptaki askerleri idare etme gorevi de verilmistir. Amiral, bu siirecte
askerlerinin moral seviyesini belirli bir diizeyde tutarak hayatta kalmalarini saglayacak
bir ortam olusturmak igin elinden gelini yapmustir. Ornegin, kogus duvarlarina vurarak
olusturduklar1 seslerle mors alfabesine benzer bir dahili haberlesme mekanizmasi
gelistirmis, boylece emrindeki askerlerin iskence halinde nasil cevap vermeleri ve
davranmalar1 konusunda bir bilgi akis1 saglayarak en az sekilde zarar gérmelerini
saglamistir. Diger yandan kendilerini propaganda amaciyla kullanma girisimlerine
kars1 cesitli sekillerde miicadele vermistir. Tiim bu miicadeleye ragmen bazi
askerlerini kaybetmistir. Sekiz yilin ardindan serbest birakildiklarinda, kendisi ile
yapilan roportajda bu siirecle nasil miicadele ettigi ve bazi askerlerinin 6liim nedeni
soruldugunda, “Tiim olumsuz kosullara ragmen sonunun 1iyi olacagina dair inancimi
hicbir zaman kaybetmedim. Kampta olen askerlerin ise ortak bir 6zelligi vardi:
iyimserlik”. ifadesine soyle devam etmistir, “Iyimser diisiinenler Noel geldiginde
kurtuluruz diyorlardi, ancak olmuyordu. Ardindan Paskalya yaklasinca Paskalya’ da
kurtuluruz diyorlardi, ancak sonu¢ degismiyordu. Ardindan Siikran Giinii... Tekrar
Noel..., Paskalya... Sonunda hayal kirikligi yasayip iimitlerini kaybediyor ve

kendilerini yasama baglayan bir sey olmadigi i¢in Oliiyorlardi. Bu askerler, i¢inde



bulunduklar1 gercekleri kabul etmedikleri i¢cin bununla miicadele etmek igin gerekli
disipline sahip olamiyorlardi”. Stockdale burada iimit etmek ile inancini korumak
arasindaki ayrima vurgu yapmaktadir. Isin sonunda iyi olacagna dair inang, insanlari
harekete gecmeye ve miicadele etmeye tesvik eder. Bu inang, bos bir iimitten ¢ok
fazlas1 olup, gergeklerin farkina varmayi, bunlarla yiizlesmeyi ve miicadele etmeyi
goze almak demektir. Stockdale paradoksu, dayaniklilikla ilgili olarak psikoloji
alaninda yapilan ¢alismalarin sonuglariyla olduk¢a uyumludur. Ornegin gergegin
farkinda olmak, olaylar1 ve kosullari anlamlandirmak, problem ¢dzmek, farkli eylem
alternatifleri gelistirmek ve gii¢lii bir inanca sahip olmak bu kapsamda yer alan 6nemli

ozellik ve yetenekler arasinda yer almaktadir.

Dayaniklilik kavrami kendini toparlama (iyilesme), saglamlik, 6ziimseme,
hayatta kalma ve gelisme kavramlari ile karakterize edilmektedir (Lee et al., 2013).
Ornegin Janas (2002), dayaniklihg zorlu/sikintili durum, aksilik, felaket Vb.
durumlarda kendini toparlama ve iyilesme Yyetenegi olarak tanimlamaktadir. Kantur
and Iseri Say (2012) da kavrami beklenmedik tehlikelere karst koyma ve
lyilesmeyi/toparlamay1 6grenme kapasitesi olarak agiklamigtir. Diger bir tanima gore
dayaniklilik, zor kosullar altinda pozitif diizenlemenin siirdiiriilmesi (Vogus and
Sutcliffe, 2007) ve zorlayict kosullar altinda arzu edilen islevleri diizenleme
(ayarlama) ve siirdiirme kapasitesi olarak ifade edilmistir (Ponomarov and Holcomb,
2009). Dayaniklilik, normal akis1 (denge durumunu) bozan 6nemli degisikliklere karsi
tiretken cevap vermekle ilgili olup (Horne and Orr, 1998), dayanikli bireyler/
sistemler/orgiitler, stres kaynaklarina gogiis gerer ve zorluklart asarak hayatlarina

devam edebilme becerisini gosterir (Ledesma, 2014).

Ekoloji biliminde de siklikla kullanilan dayaniklilik kavrami Holling (1973)
tarafindan kalicilifin bir 6l¢iisii olarak degerlendirilmistir. Ona goére dayaniklilik
sistemlerin yikici ve rahatsiz edici durumlar1 6ziimseme kabiliyetini belirler ve gecici
bir bozulmadan sonra denge durumuna donme ve eski iligkileri siirdiirebilme
kapasitesini gosterir. Ayn1 alanda Walker et al. (2006) tarafindan ekolojik sistemler
acisindan yapilan tanima gore dayaniklilik, bir sistemin degisime ugramak zorunda
kaldiginda bozulmay1, parcalanmay1 6ziimseyebilme ve yeniden organize olabilme
kapasitesidir. Malzeme biliminde dayaniklilik bir malzemenin esnetildikten (elastik

deformasyona ugratildiktan) sonra orijinal seklini ve Ozelliklerini geri kazanma
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kabiliyeti olarak tanimlanmistir (\Vegas and Del Yerro, 2013). Kavram, miihendislik
biliminde ise sapmalari, degisimleri, karmasik durumlari, bozulmalar1 ve siirprizleri
fark edebilme, hissedebilme, adapte olabilme ve Gziimseyebilme yetenegi olarak

aciklanmaktadir (Hollnagel et al., 2006).

Dayaniklilik, farkli disiplinlerde farkli sekillerde agiklansa da genel hatlariyla
bir sok veya rahatsizliktan sonra kendini toparlama/iyilesme yetenegi anlamina
gelmektedir (Madni and Jackson, 2009). Yukaridaki tanim ve agiklamalardan
anlasilacagi ve Gibson and Tarrant (2010) tarafindan da belirttigi tizere dayaniklilik
dinamik bir yetenek olup, baglam degistik¢e artan veya azalan bir nitelige sahiptir.
Ayrica birgok faktoriin karmasik etkilesiminden kaynaklanmakta, kosullar degistikce
bu faktorlerin dayaniklilik i¢in varligi ve katkisi degiskenlik gostermektedir.

2.1.2. Yikic1 Olaylar ve Durumlar

Glinlimiiz is diinyas1 orgiitleri bazilar1 basit diizeyde kalan bazilari ise bir kriz
veya felakete doniisen tehditlerle kars1 karsiya birakmaktadir. Son yillarda yiiriitiilen
aragtirmalar yikici olaylarin sikliginin ve ciddiyetinin arttigin1 gostermektedir (Braes
and Brooks, 2010). Mevcut literatiir bu tiir olaylar1 farkli sekilde isimlendirmektedir.
Kriz, aksaklik, kesintiye ugratan durumlar, zorlu kosullar, asiri/u¢ olaylar vb. bunlara
ornek olarak verilebilir (Sheffi and Rice, 2005; Madni and Jackson, 2009). Bu
caligmada orgiitsel dayaniklilik kavramiyla baglantili olarak etkileri ve sonuglar
bakimindan bir¢ok benzer kavrami kapsayan ve literatiirdeki ¢ogu arastirmaci

tarafindan da kullanilan “yikic1 olay ve durum” kavrami yogun bi¢cimde kullanilmistir.

Yikict olaylar, orgiit i¢in tehdit iceren, yorumlanmasi zor bir durumu tasvir
etmekte olup, dogasit geregi Orgiitleri belirsizlikle bag basa birakmakta, yasami
olumsuz sekilde etkilemekte ya da performans diistislerine neden olabilmektedir
(Sullivan-Taylor and Branicki, 2011). Bu olaylar siireksizlik, karisiklik ve bozukluk
olusturarak normal operasyonlari kesintiye ugratan veya engelleyen olaylardir (Madni
and Jackson, 2009). Yukl and Mahsud (2010) bunlari ciddi etkilere neden olabilecek

olagandis1 ve acil olarak ele alinmasi gereken sorunlar olarak tanimlamustir.

Literatiirde yer alan ¢calismalarda yikici olay ve durumlara yonelik cok sayida

ornek sunulmustur. Bu 6rnekler miisteri taleplerindeki degisimden terdr olaylarina
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kadar genis bir yelpazeyi icermektedir. Yikici olaylarin hangi calismalarda nasil

orneklendirildigi agagida maddeler halinde sunulmustur:

= Ekonomik krizler, teror olaylar1 (Lengnick-Hall and Beck, 2003),

= Dogal afetler, teror olaylari, bir tedarik¢inin iflasi, grev, iirlin talebindeki
belirsizlik, misteri beklentisindeki anormal artis, artan kiiresel rekabet,
yasam dongiisii kisa olan iiriinlerdeki gesitlilik, kapasite kisitlamalari (Sheffi
and Rice, 2005),

= Dogal afetler, terorizm, politik istikrarsizlik, finansal ¢okiintiiler, tesislerde
meydana gelen biiyiik bir ariza, kilit bir personelin 6liimii, ekipman arizasi,
tedarikin aniden kesintiye ugramasi (Madni and Jackson, 2009),

= Biiyiik is kazalari, dogal afetler, ekipman arizalari, iirlin hatalari, grev,
sabotaj, terorizm, yeni rakipler, yeni teknoloji, sosyal-kiiltiirel degisiklikler,
yeni yasal diizenlemeler, ekonomik kosullardaki degisim, miisteri ihtiya¢ ve
tercihlerindeki degisim (Yukl and Mahsud, 2010).

* Ekonomik durgunluk, dalgali piyasa kosullari, dogal afetler, terdrizm,
ekonomik krizler, skandallar, yasal diizenlemeler, degisen miisteri talepleri
(Burnard and Bhamra, 2011),

= Dogal afetler, altyap1 yetersizligi, kiiresel kredi sikisikligi, salgin hastaliklar,
ter6rizm, temel iriinlerde (6rnegin yakit gibi) arz yetersizligi (Sullivan-
Taylor and Branicki, 2011),

= Teknolojik hizli degisim, jeopolitik olaylar, tedarik zincirindeki bir aktoriin
eksilmesi (zincirin kopmasi), tiiketici taleplerindeki ani degisiklikler (de
Oliveira Teixeira and Werther, 2013),

» Finansal krizler, iklim degisikligi (Gilly et al., 2014),

Orgiitler, iistteki listeden de anlasilacag iizere faaliyette bulunduklar1 gevrede
meydana gelen degisiklikler nedeniyle artan karmasiklik ve belirsizlikle kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Bu durum kimi orgiitleri ciddi sekilde etkileyebilirken, kimi 6rgiitler
bunlart daha hafif sekilde atlatabilmektedir. Orgiitler bu tiir olaylara ayak
uydurabilmek icin kendilerini donatarak dayanikli olmali ve siirdiirebilirliklerini

saglamalidirlar (Hamel and Valikangas, 2003).
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2.1.3. Orgiitsel Dayamikhlik Kapasitesinin Tanim

Orgiitsel dayaniklilik, yonetim biliminde yeni bir kavram olmasima ragmen
yakin zamanda artan bir ilgi gérmiistiir (Coutu, 2002; Hamel and Valikangas, 2003;
Lengnick-Hall and Beck, 2009; Burnard and Bhamra, 2011; Annarelli and Nonino,
2016; Carden et al., 2018). Starr et al. (2003), orgiitsel dayanikliligin yikici olaylarla
basa c¢ikabilecek yeteneklere sahip olmanin yani sira yeni ve riskli ¢cevreye adapte
olabilme kapasitesini de ifade ettigini belirtmistir. Benzer sekilde Robb (2000),
orgiitsel dayanikliligin teknolojideki hizli ve galkantili degisimlere adapte olmakla
ilgili oldugunu vurgulamistir. Dayanikliligin adaptif yoniinii vurgulayan bu tanimlarin
yani sira, bazi aragtirmacilar kavrami siirekli yeniden yapilanma kapasitesi olarak
aciklamiglardir (Hamel and Valikangas, 2003). (Vogus and Sutcliffe, 2007) ise
dayaniklilig1, orgiitiin risk, stres ve gerilim, hatalar, skandallar, krizler, soklar ve
rutinlerin aksamasi gibi zorlu kosullar altinda pozitif (olumlu) ayarlama ve
diizenlemeler yapabilmesi, giliclenmesi ve daha yetenekli hale gelmesi olarak

tanimlamislardir.

Terim baglaminda degisiklik olmasina ragmen, daha 6ncede belirtildigi iizere
farkli disiplin ve uygulama alanlarin tiimiinde dayaniklilik kavrami, yikici bir olay
sonrasinda istikrarli bir duruma geri dénme kabiliyeti ile yakindan iligkilidir. Orgiitsel
dayaniklilikla ilgili olarak literatiirde yer alan tanimlarin bir 6zeti Tablo 2.1° de

sunulmustur.

Tablo 2.1: Orgiitsel Dayanikliligin Tanimlar

Yazar(lar) Tamm

Bir orgiitiin acil durumlara yonelik olumlu pozitif davraniglari hizli bir

Mallak (1998) sekilde tasarlayip uygulayabilme yetenegidir.

Hamel and Bir orgiitiin yikict siirprizleri dngérmesine, kendisini bunlardan en az
Valikangas zarar gorecek sekilde ayarlamasina, tepki vermesine ve faydalanmasina
(2003) olanak saglayan siirekli yeniden yapilandirma kapasitesidir.

Starr et al. Bir orgiitiin is siirekliliginde kesinti olusturan durumlara dayanabilecek
(2003) orgiitsel yeteneklere sahip olmasidir.

Bir orgiitiin gittik¢e karmasik ve zorlu belirsiz kosullar, artan rekabet ve
hizli degisim karsisinda kendini ayarlama/diizenleme ve adapte olma
kapasitesidir.

Sutcliffe and
Vogus (2003)
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Yazar(lar)

Tanim

Fiksel (2003)

Bir orgiitiin ¢alkantili degisim karsisinda hayatta kalabilme, adapte
olabilme ve biiyiime kapasitesidir.

Seville et al.
(2008)

Bir orgiitiin kriz zamanlarinda hayatta kalma ve potansiyel olarak
biiylime yetenegidir.

Comfort et al.
(2010)

Bir orgiitiin, herhangi bir karmasa veya yikici bir olay sonrasinda
kendini toparlama/iyilesme kapasitesidir.

McAslan (2010)

Bir orgiitiin genellikle beklenmedik tehditlere maruz kaldiktan sonra
iyilesmesi ve denge duruma donmesi i¢in olusan zorluklarla bas
edebilme yetisidir.

Gunasekaran et

Bir orgiitiin gelismekte olan piyasalara kars1 adapte olma, tepki verme,

al. (2011) stirdiiriilebilirligi saglama ve rekabet edebilme giiclidiir.

. Bir orgiitii tehdit eden yikici olaylardan yararlanmak i¢in duruma 6zgii
Lengnick-Hall Kil . 7 e
etal. (2011) tepkiler gc.al-lstl.rme,. bunlari (Gziimseme ve sonugcta doniistiiriicti

: eylemlerle iliskilendirme kapasitesidir.
Gilbert et al. Bir orgiitiin tehditler karsisinda hayatta kalma, orgiitii degisen kosullara
(2012) uygun sekilde doniisme ve degisimle birlikte biiylime yetenegidir.

Banahene et al.

Bir orgiitiin diizensizlige uyum saglamasina, risk ve belirsizliklerin

etkilerini azaltmasina ve ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanmasina olanak

(2014) taniyan bir yetenektir.

Gilly et al.
(2014)

Bir orgiitiin soklar1 6ngérme ve bunlarin etkilerini azaltmak i¢in hizli bir
sekilde yeni orgiitsel sistem ve yapilar gelistirebilme kapasitesidir.

Orgiitler icin olumlu bir diizeltme potansiyeli sunan &rgiitsel dayaniklilik
kapasitesi (Vogus and Sutcliffe, 2007) hem olagan zamanlarda hem de krizlerde
performansa katkida bulunan ve stirekli hareket eden bir hedef olarak ifade edilmistir
(Mitroff, 2005). Hizli sekilde tepki verme yetenegini iceren bu kapasite, amag ve
hedefleri gerceklestirme basarisi igin tasarlanmis Orgiitsel yapilarin ve sistemlerin
zarar gormesini engeller (Bhamra et al., 2011). Tepki yeteneginin yan1 sira adaptasyon
icin gerekli olan orgiitsel ¢cevikligin gelisimini ve olumsuzluklardan firsatlar1 yakalama
becerisini de gelistirir (Seville et al., 2015). Crichton et al.” a (2009) gore bu kapasite
hem sistematik hem de sistematik olmayan sorunlarla basa ¢ikma ve yeni risk
ortamlarina adapte olmayi igerir. Dayaniklilik bir krize/yikici olaya bir defalik tepki
vermek veya bir aksilikten kendini kurtarmak ile ilgili olmay1p, orgiitiin operasyonel
giiciinii olumsuz yonde etkileyecek olan derin ve siirekli egilimlerin 6ngoriilmesi ve

orgiitiin kendini buna gore ayarlamasiyla ilgilidir (Hamel and Valikangas, 2003). Yani
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“degisim davasi heniiz umutsuz bir hal almadan degisme kapasitesi” ile ilgilidir
(Hamel and Valikangas, 2003). Weick and Sutcliffe (2011) de dayaniklilik igin
orglitlerin gelisen/ortaya ¢ikan durumlara uyum saglamalar1 ve son derece giivenilir

olmalar1 gerektigini belirtmiglerdir.

Tepki ve adaptasyona dayali yaklasimlarin yani sira literatiirde dayaniklilik
kapasitesinin orgiitii bulundugu noktadan daha ileriye gotiirdiigiinii savunan goriisler
de bulunmaktadir. Ornegin Sutcliffe and Vogus (2003) kavramin gelecekteki varligin
giiclendirilmesi yoluyla zorlu kosullar karsisinda olumlu bir diizeltme/diizenleme
yapmak ile baglantili oldugunu savunmustur. Nitekim Lengnick-Hall et al.” a (2011)
gore bir orgiitiin dayaniklilik kapasitesi, orgiitiin sliregleri ve rutinlerine yerlesmis olan
bilgi, beceri ve kabiliyet setini igerir ve bu set orgiitiin yikict bir olayimn iistesinden

gelmeyi miimkiin kilar ve ilerlemesine olanak saglar.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi bir drgiitiin kiiltiirii, tutumlar1 ve degerlerine
gomiiliidiir (Braes and Brooks, 2010). Benzer sekilde Burnard and Bhamra (2011) da
orgiitsel dayanikliligin 6rgiitiin birey, sistem, yapi, prosediir ve parametrelerinde yer
alan ve ortaya ¢ikan bir 6zelligi oldugunu vurgulamistir. Onlara gore tiim bu yap1 ve
mekanizmalar, bir orgiitiin durumsal farkindaligini iyilestirmek, yikici olaylara karsi
orgiitsel zayifliklar1 azaltmak ve olay sonrasinda dnceden var olan etkinligi yenilemek

icin ¢aba harcamaya odaklanmaktadir.
2.1.4. Dayamkh Orgiitler

Dayanikli bir Orgiit, deneyimlerini yapici olarak algilayan, karsilastigi
durumlara kars1 pozitif adaptif yanitlar iireten, yeterli harici kaynaklara erisen ve etkin
karar verme yetkisine sahip, kolaj yoluyla farkli unsurlar1 bir araya getiren ve
belirsizlige kars1 yiiksek toleransa sahip olan orgiittiir (Mallak, 1998). Bir orgiitiin
dayaniklilik seviyesi ne kadar yliksek olursa, o orgiitiin siirekliligi bagarmaya yonelik
saglam bir doniisiimiin igerisinde oldugunu sdéylemek miimkiindiir (Lengnick-Hall and
Beck, 2009). Gilly et al.” ye (2014) gore dayanikli 6rgiitler iki temel beceriye sahiptir:
bunlardan ilki harici bir olaymn yonetimi ile ilgili beceriler (kriz yonetimi), ikincisi ise
teknik ve orgiitsel yenilik ile ilgili becerilerin yonetimidir. Robb (2000) ¢alismasinda,

dayanikli bir orgiitiin bir yap1 olusturabilme, degisimin ortasinda istikrar ve giiveni
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saglayabilme, doniisim ve degismenin duygusal sonuclarini yonetebilme ve son

olarak 6grenme, gelisme ve gelistirme 6zelliklerine sahip oldugunu vurgulamaistir.

Linnenluecke and Griffiths (2010) orgiitsel dayanikliligin 6grenme, uyarlama
ve kendi kendini diizenleme kapasitesi ile iliskili oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde
Burnard and Bhamra (2011) da bu kapasiteyi ¢alkantili donemlerde orgiitlerin adaptif
kapasitelerini gii¢clendirmesine imkan veren nitelik ve yeteneklerle iliskilendirmistir.
Kantur and Iseri Say’ a (2012) gére dayanikl orgiitler kendilerini en kotii kosullar i¢in
hazirlar ve diizeltici tepkiler liretmek i¢in standartlar gelistirirler. Bu orgiitler, is
stirekliligini etkileyen bir durumla karsilagtiklarinda, umutsuzluk iginde beklemek
yerine sorunu anlar, ¢oziim dretir (Coutu, 2002), kendilerini daha ileri tasiyacak etkili
eylemleri belirler, gerekli siiregleri tasarlar ve boylece hayatta kalma olasiliklarini
artirirlar (Mallak, 1998). Dayanikli orgiitler, bir misyon ve vizyon dogrultusunda
kendilerini yapilandirir, karar siireclerini orgiit iiyeleriyle paylasir, geribildirim saglar,

hedef belirler ve bilgi toplama mekanizmalarin gelistirirler (Ledesma, 2014).

Orgiitlerin ekonomik, teknolojik, insan kaynakli vb. siirprizlerle basa ¢ikabilmesi
i¢in belirli yeteneklere sahip olmasi, ¢esitli aksiyonlar almasi ve refleksler gostermesi
gerekmektedir. Bu baglamda, bu tez ¢alismasinda kavrami daha iyi agiklayabilmek
hem de dayanikli orgiitlerin yikict olaylara (siirprizlere) gosterdikleri refleksleri ve
aldiklar1 aksiyonlar1 gostermek amaci ile sematik gosterimlerden istifade edilmistir.
McDaniels et al.” dan (2008) adapte edilen Sekil 2.1, olusan ani olay (veya yikici bir
sok) Oncesi ve sonrasinda alinan aksiyonlar1 ve refleksleri (planlama, hazirlik,
anlamlandirma, tepki, onarma ve hiz) temsil etmektedir. Bu grafik baglaminda

dayanikl orgiitlerin aksiyon ve refleksleri asagida detaylandirilmistir:

e Planlama ve Hazirlik (1): Planlama, ortak bir ama¢ ve vizyon dogrultusunda
hareket etmek ve bu dogrultudan sapmaya neden olabilecek durumlara cevap
verebilmek (veya adapte olabilmek) i¢in gesitli rekabet¢i eylem alternatiflerine
ve planlara sahip olmak anlamina gelir. Hazirlik ise Orgiitiin olusan ani
durumlardan faydalanmasin1 saglayan ve ihtiyag olusmadan (gerek
duyulmadan) 6nce yapilan eylemlere yapilan yatirnmlardir (Lengnick-Hall et
al., 2011). Planlama ve hazirlik ¢aligmalarinin niteligi ani bir olay sonrasi tepki

ve onarmanin niteliginde belirleyici bir role sahiptir.
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e Anlamlandirma (2): Orgiitiin ve bireylerin daha dnce gériilmemis olaylar ve
durumlar1 yorumlamasi ve anlam vermesidir (Lengnick-Hall et al., 2011).
Planlama ve hazirlik ¢alismalarinda oldugu gibi anlamlandirma ¢abas1 da tepki
ve onarimin niteligini etkiler. Ciinkii olaylar1 dogru anlamak ve yorumlamak,
dogru tepkinin verilmesi ve dogru onarim programinin uygulanmasi igin
oldukca degerlidir.

e Tepki ve Onarma (3): Tepki, durumu kontrol altina almak, kayiplar1 kurtarmak
ve daha fazla hasar olusmasini 6nlemek (Sheffi and Rice, 2005); onarma ise
diisiik performansa ragmen, olay Oncesi duruma donmek icin yapilan
aktiviteleri icerir (Madni and Jackson, 2009). Eger tepki ve onarma etkin ve
yeterliyse, Orgiitiin kisa siirede normal duruma dénmesi beklenmektedir.

e Hiz (4): Hiz, siirecin bir asamasi olmayip, siirecteki tiim asamalar
ilgilendirmektedir. Orgiitiin, bir tehditle karsilastiginda hizli karar alma, bu
kararlar1 hizli bigimde uygulama (Sullivan-Taylor and Branicki, 2011), kayip
ve kesintileri hizlica onlemesiyle ilgilidir (Tierney and Bruneau, 2007).
Hizlilik, c¢evreyi, kosullari, gelisen ani olaylar1 ve olast etkileri anlayip
anlamlandirmada, karar vermede, tepki ve onarima yonelik uygulama

siireclerinde hizli olmay1 ve gereksiz gecikme yasanmamasini ifade eder.

Sekil 2.1° de yer alan grafikten tiiretilen sekillerde (Sekil 2.2 / Sekil 2.3 / Sekil 2.4)
yiiksek, orta ve diigiik diizeyde dayaniklilik kapasitesine sahip orgiitlerin yikici bir olay
halinde alacagi aksiyon ve gosterecegi refleksler gorsellestirilmeye calisilmistir.
Bunlar1 gosterirken kiyaslamanin saglikli yapilabilmesi amaciyla tiim sekilleri aym
boyutta olmasina 6zen gosterilmistir. Sekil 2.2” de yiiksek dayaniklilik kapasitesine
sahip Orgiitler temsil edilmistir. Bu orgiitlerde yikic1 bir olay oldugunda diisiik
seviyede yikim ve ¢okiintii yasanmakta (p2-p1); anlamlandirma siiresi (to-t1) ile tepki
ve onarim siiresi (t3-t2) daha kisa olmaktadir. Diger bir ifade ile bu orgiitler giiclii bir
anlamlandirma yetenegine sahip olup, hizli sekilde tepki vererek normal duruma
donmek icin gerekli adimlar atabilen orgiitlerdir. Ciinkii sahip olduklar1 yetenekler
bunu miimkiin kilmaktadir. Sekil 2.3, dayaniklilik kapasitesinin orta diizeyde oldugu
orgiitleri temsil etmektedir. Bu orgiitler gerekli aksiyon ve refleksleri normal bir siire
igerisinde gerceklestirir ve eski durumlarina donerler. Sekil 2.4° de ise Sekil 2.2” nin
tam tersi bir durum s6z konusu olup, diisiik dayaniklilik kapasitesine sahip (veya

dayaniksiz) orgiitleri temsil etmektedir. Bu orgiitler krizlerden, yikici olaylardan ciddi
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sekilde etkilenir ve zarar gorlirler (p2-p1 farki oldukga yiiksektir). Cevrelerini ve
baslarmma gelen olaylar1 tam ve zamaninda anlamlandiramadiklar icin tepki ve
onarmada zayif kalirlar (to-t1 ve ts-t2 siiresi uzundur). Bu orgiitlerin eski performans

seviyesini yakalamalar1 olduk¢a zordur.

Performans veya Is
Stirekliligi Yik
A 1kict

Olay

Olay
Oncesi Olay Sonrast

— >« >

P2

Negatif Etki (Bozulma)

Planlama - )
Hazrhlk vy Tepki ve Onarma

Denge Durumu
pl**

v, _____. W™

A
v

Anlamlandirma*

<
!

Tiim olaylar: ve
durumlart
anlamlandirma

Yikici olay
anlamlandirma

Zaman

®

P I
v

t t e

Hiz

< >
< >

*  Anlamlandirma esasen siirecteki her olaya ve duruma odaklanmay igerir. Fakat semay1 daha karmagik hale getirmemek

ve anlasilabilirligi artirmak igin bu sekilde kullanilmistir.
** py1 yikic1 bir olaydan maksimum zarar1 veya bunun tam tersi minimum performans / is stirekliligi seviyesini gostermektedir.

Sekil 2.1: Yikici Bir Olay Karsisinda Dayanikli Orgiitlerin Aksiyon ve Refleksleri
(McDaniels et al.” dan (2008) adapte edilmistir).
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Performans veya Is
Siirekliligi
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Olay
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Sekil 2.2: Yikici Bir Olay Karsisinda Yiiksek Dayaniklilik Kapasitesine Sahip
Orgiitlerin Aksiyon ve Refleksleri.

Performans veya Is

Stirekliligi
Yikict
4 Olay
Olay
Oncesi Olay Sonrasi
> | >
02 v .
P Y e =:
i ! H » Zaman
t1 t2 o ts (t

Sekil 2.3: Yikici Bir Olay Karsisinda Orta Diizeyde Dayaniklilik Kapasitesine Sahip
Orgiitlerin Aksiyon ve Refleksleri.
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Performans veya Is
Siirekliligi
A Yikict
Olay
Olan
Oncesi Olay Sonrasi
v
pZ ——————————
Denge
() durumunun
altinda farkli
performans
o seviyeleri
> ’ 9 \
i‘ --------- » Zaman
t t e (t)

Sekil 2.4: Yikicit Bir Olay Karsisinda Diisiik Dayaniklilik Kapasitesine Sahip
Orgiitlerin Aksiyon ve Refleksleri.

Burada su hususu hatirlatmak gerekir ki, Sekil 2.1 ¢ergevesinde izah edilmeye
calisilan husus bir olaylar zinciri veya siire¢ olarak degerlendirilebilir. Diger bir ifade
ile dayanikli bir orgiitiin gelisen yikici olaylara yonelik aldig1 aksiyon ve gosterdigi
refleksler siirecin birer agsamasi olarak diisiiniilebilir. A¢iklamaya g¢alisilan bu dort
husus, dayanikli bir 6rgiitiin nasil insa edilecegine iliskin olarak fikir vermek i¢in tek
basma yeterli degildir. Bunun i¢in orgiitlerin hangi yetenek ve ozelliklere veya
karakteristiklere sahip olmasi ayrica irdelenmelidir. Tablo 2.2 de sunulan
smiflandirma bu soruyu yanitlamada 6nemli bir katki sunmaktadir. Bu gergevede, bir
sonraki baslikta Orgiitsel dayaniklilik kapasitesini olusturan boyutlar detayli olarak

aciklanmustir.
2.1.5. Dayanikhilik Kapasitesinin Boyutlar

Orgiitsel dayanikliigin ne oldugunun yani sira hangi ozelliklerin veya
bilesenlerin orglitsel dayanikliligi olusturdugu konusu da arastirmacilar i¢in ayr1 bir
arastirma konusu olmaya baslamistir. Ancak bu konuda net bir konsensiis oldugundan
s0z etmek tam olarak miimkiin degildir (Lengnick-Hall and Beck, 2003; Aleksi¢ et al.,
2013). Literatiirde orgiitsel dayanikliligin boyutlarmin/bilesenlerinin ne olduguna

20



iliskin olarak birbirinden farkli 6neriler mevcuttur. Ornegin Fiksel (2003), érgiitsel

dayanikliligin karakteristiklerine odaklanirken; Pal et al. (2014) dayaniklilig1 saglayan

unsurlara, de Oliveira Teixeira and Werther (2013) ise 6rgiitsel dayanikliligin temel

boyutlarina odaklanmistir. Literatiirde yer alan bu farkli goriisleri ortaya koymak ve

orgiitsel dayanikliligin boyutlari, karakteristikleri, unsurlar1 gibi farkli sekillerde ele

alinan bu hususlari tespit etmek amaci ile literatiirde yer alan ¢alismalar Tablo 2.2” de

sunulmustur.
Tablo 2.2: Orgiitsel Dayanikliligin Boyutlart
Yazar(lar) Odak Noktasi Odagn icerigi (Boyutlar)
Orgiitsel = Orgiitsel Kavramsal = letisim
dayanikliligin Yonelim = Koordinasyon
Horne and Orr | gelisimine katkida | = Yetkinlik = Dikkat / Diisiince /
(1998) bulunan ana = Baglantilar fgi

hareket akimlar

= Taahhiit - Baghlik

Mallak (1998)

Orgiitsel
dayanikliligi
belirleyen faktorler

= Hedefe yonelik
¢O0zum arayisl

= Riski 6ngoérme ve
ka¢inma

= Kritik & Elestirel
durumsal anlays

= Ekip iiyelerinin
birden fazla rolii
doldurma yetenegi
(Rol bagimliligr)

= Bilgi kaynaklarina
giivenme (Kaynak
bagimliligr)

= Kaynaklara erisim

Robb (2000)

Dayanikli 6rgiitler
tarafindan entegre
edilen alt sistemler

= Performans Sistemi

= Adaptasyon Sistemi

Fiksel (2003)

Dayanikliliga
katkida bulunan
temel sistem
karakteristikleri

= Cesitlilik
= Verimlilik

= Adaptasyon
= Uyum

McManus et Orgiitsel * Durum farkindalig1 = Kritik acikliklarin

al. (2007) dayanikliligin = Adaptif kapasite (zay1f noktalarin)
ozellikleri yOnetimi

Madni and Dayanikliligin = Kagmma = Kars1 koyma /

Jackson (2009) | eksenleri = Adapte olma Direnme

= Kurtarma / lyilesme
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Yazar(lar) Odak Noktasi Odagn icerigi (Boyutlar)
Ponomarov Dayanikliligin = Hazir ve hazirlikli = Tepki ve adaptasyon
and Holcomb | unsurlar: olma = [yilesme ve
(2009) ayarlama/diizeltme
Erol et al. Orgiitsel = Ceviklik = Adapte olabilirlik
(2010) dayanikliligin temel | = Esneklik = Baglanabilirlik
ozellik ve
karakteristikleri
Lengnick-Hall | Orgiitsel = Biligsel dayaniklilik = Davranigsal
etal. (2011) dayanikliligin » Kavramsal yonelim dayaniklilik
boyutlar * Yapici o Ogrenilmis
anlamlandirma beceriklilik
= Baglamsal o Sira dis1 ¢eviklik
dayaniklilik o Pratik aliskanliklar
« Psikolojik giivenlik o Davranigsal hazirlik
e Dagitilms gii¢ ve
sorumluluk
« Derin sosyal
sermaye
« Genis kaynak aglar
Mafabi etal. | Orgiitsel = Orgiitsel adaptasyon = Orgiitsel rekabetcilik
(2012) dayanikliligin = Orgiitsel degerler
unsurlar
de Oliveira Dayanikliligin = Lider ve takipgi = Stratejik planlama
Teixeira and temel boyutlar etkilesimi = Yenilikgilik
Werther = Agik orgiit kiiltiirt
(2013)
Pal et al. Dayaniklilig = Varliklar & = Ogrenme ve Kiiltiir
(2014) saglayan unsurlar Kaynaklilik « Liderlik-Ust
« Malzeme Y onetim, Karar
« Finans Verme
« Sosyal « Kolektif olma ve
e Ag deneyimleri
o Soyut anlamlandirma

= Dinamik rekabetgilik
« Esneklik
« Fazlalik/Bolluk
e Saglamlik
o Ag kurma

e Calisan refahi
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Yazar(lar) Odak Noktasi Odagn icerigi (Boyutlar)
Richtnér and Dayaniklilik = Bilissel kaynaklar = Yapisal kaynaklar
Lofsten (2014) | kapasitesini = Iliskisel kaynaklar = Duygusal kaynaklar
olusturan
kaynaklar
Seville et al. Dayanikli bir = Adaptif kapasite = Paydaslarla bir takim
(2015) orgiitiin ilkeleri = Etkin liderlik oyunu olarak
= Ogrenen dayamklihig
organizasyon deneyimleme
= Sosyal sermaye insa (Egzersizler)
etme = Operasyonel
miikemmellik
= Firsatlar1 gorme

Tablo 2.2, literatiirde dayanikliligin boyutlar1 lizerinde tam bir konsensiis
bulunmadigini isaret etmektedir. Ancak Burnard and Bhamra’ nin (2011) da belirttigi
lizere, dayamklilik ¢ok disiplinli ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Ilgili referanslar
incelendiginde, Lengnick-Hall et al. (2011) tarafindan 6nerilen ve ti¢ ana baslik altinda
toplanan boyutlar bu goriisii destekler nitelikte olup, bu tez ¢alismasinda da bunlar
kullanilmistir. Buna gore bir orgiitiin dayaniklilik kapasitesi biligsel, davranigsal ve
baglamsal faktorlere bagli on alt boyuttan olugsmaktadir. Bu akademisyenlere gore
dayaniklilik kapasitesinin on alt boyutunu igeren bu ti¢ ana boyut, yikici olaylart ve
durumlari tanimak, anlamak ve tepki vermek i¢in birbirinden ayr1 ve/veya etkilesimli
olarak islev goriir, buna karsin ii¢ ana boyutun her biri karsilikli olarak diger ana
boyutlar gii¢lendirir ve daha giiclii bir dayaniklilik kapasitesi inga edilmesine katk1

sunar.
2.1.5.1. Bilissel Dayamikhilik

Bilissel dayaniklilik zihinsel siiregleri ve kavramsal yonelimi icermekte olup,
orgiitiin dis ¢evredeki degisim ve gelismelerin farkina varmasini, analiz etmesini,
yorumlamasini, bunlara iligkin ¢esitli yanitlar gelistirmesini ve bu yanitlar1 eyleme
dontistiirecek yontemleri belirlemesini saglar. Biligsel olarak giiglii olan orgiitler,
cevrelerinde ne olup bittigi ve i¢cinde bulunduklar1 durum ile ilgili net bir gerceklige
sahip olduklart i¢in bu gergeklige hitap etmeyen temel varsayimlari sorgulamaya
yonelik istekleri vardir (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Diger yandan bu o6rgiitler

¢evrelerini stirekli olarak izledikleri, bilgi topladiklar1 ve bundan dolay1 uyanik (her an
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tetikte olduklar1) ve farkindalik diizeyleri yiiksek oldugu i¢in gevresel karmasiklari
daha ustaca yonetebilirler (Lengnick-Hall et al., 2011).

Biligsel yonii giiclii Orgiitler, standardizasyonu ve kontrol ihtiyacini
vurgulamaktan ziyade beceri, yetkinlik ve pratik zekayr tesvik eder ve bunlari
gelistirmek i¢in firsat ararlar (Lengnick-Hall and Beck, 2003). Richtnér and Lofsten
(2014), bir orgiitte dayaniklilik olusturmanin yeni ve uygun ¢Oziimler {iretme
kabiliyetine bagli oldugunu belirtmis ve orgiit liyelerinin bu yonde iiretken olmaya
motive edilmesi gerektigini onermistir. Onlara gore bilissel kaynaklar, 6rgiit tiyelerinin
yeterli beceri, bilgi ve yetenege sahip oldugunun veya kritik konular1 tartismak igin

uzman bilgisine ve tecriibeli danigsmanlara kolayca erisebildiklerinin bir gostergesidir.

Biligsel dayaniklilik, yapict anlamlandirmanin yani sira giliclii bir amag
duygusu, temel degerler, gercek bir vizyon ve yapict duygu olusturma yoluyla
kavramsal yonlendirmeyi de igerir. Zira giiglii bir kavramsal yonelim, bir orgiit
olumsuz kosullarla karsilastiginda, problem ¢dzmeye ve harekete gegcmeye olanak
saglayacak sekilde yon verir ve motivasyonu saglar (Lengnick-Hall and Beck, 2009).
Bu goriise benzer olarak McAslan (2010) da giiglii degerleri olan kurumlarin dayanikli
olma egiliminde oldugunu, bu degerlerin kriz zamanlarinda bile ¢alisanlar1 6rgiitiin
vizyon ve amaglarina bagli kalmaya tesvik eden saglam ve siirekli bir referans
cergevesi islevi gordiigiinii ifade etmistir. Biligsel dayaniklilik, kavramsal yonelim ve
yapici anlamlandirma olmak tizere orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin iki alt boyutunu

igerir.
2.1.5.1.1. Kavramsal Yonelim

Orgiitiin giiclii bir ama¢ duygusu, 6zgiin temel degerler ve gercek bir vizyona
sahip oldugu anlamina gelen kavramsal yonelim, orgiite zor zamanlarda harekete
gecmesi i¢in bir yon verir ve referans islevi goriir (Lengnick-Hall et al., 2011). Diger
yandan bilingli bir dil kullanimi1 da kavramsal yonelimi tesvik eder. Ornegin dis
cevreden gelen tehdit veya problemlerin bir sorun veya firsat olarak tasnif edilmesi ya
da bunlari tanimlamak i¢in kullanilan etiketler ve semboller (uyarici isaretler), katilim,
stireklilik ve istikrar agisindan sonraki davraniglar etkiler (Lengnick-Hall and Beck,
2009).
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Kavrami giiglii ideolojik kimlik olarak adlandiran Lengnick-Hall and Beck’ e
(2005) gore gore kavramsal yonelim, orgiit tiyelerini motive eder ve felakete ragmen
firsatlar1 gérmelerini saglar. Bu yonelim, net bir vizyon duygusunu olusturarak
herhangi bir krizde ¢alisanlar arasinda iyimserlik giivencesi verir (Pal et al., 2014). Ote
yandan gii¢lii degerler sistemine sahip olan orgiitler, dayanikliligin 6nemli bir unsuru
olan ¢evrelerinde ne olup bittigi konusunda “anlam bulma” ve elde ettikleri verileri
“anlamlandirma” da daha basarilidir ve olaylari/gelismeleri sahip olduklar1 bu degerler

ekseninde degerlendirirler (Coutu, 2002).

Horne and Orr (1998) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada bir Orgiitte
dayanikliligin gelisimine katkida bulunan unsurlari arasinda vizyon, misyon, amag ve
degerlerin varlig1 ve orgiit iiyelerinin bunlari igsellestirme 6zelligine deginilmistir.
Acik bir vizyon ve hedefleri olan, bunun 6rgiit genelinde iyi sekilde anlasilmasini ve
yayilimini saglayan orgiitler, yikici olaylara karsi bir yaklasim gelistirir, tepki ve
onarma siirecini deger ve inanglariyla uyumlu sekilde yonetirler (Seville et al., 2008).
Richtnér and Lofsten” e (2014) gore somut vizyon ve planlar dayanikliligin
gelistirilmesinde katkida bulunur. Demmer et al.” 1n (2011) KOBI’ lerde dayaniklilig
olusturan unsurlari tespit etmeye yonelik olarak gercgeklestirdigi vaka ¢alismasinda
vizyona bagli amac ve hedefleri iceren saglam bir stratejik planin 6nemli bir bilesen
oldugunu ifade etmistir. de Oliveira Teixeira and Werther (2013) de planlamanin
onemine vurgu yaparak, stratejik planlamanin beklenti ortamini ve firmanin mevcut
rekabet¢i uyumunu 6ne ¢ikaran uyarlanabilir bir mekanizma oldugunu ifade etmistir.
Nitekim Ates and Bititci’ ye (2011) gore vizyonlari ve deger sistemleri tarafindan
desteklenen, uzun vadeli, anlasilabilir, acik ve yayilimi saglanmis bir plana sahip

orgiitler kriz durumlarinda istikrarli ve dayanikli kalabilirler.
2.1.5.1.2. Yapici Anlamlandirma

Yapict anlamlandirma, “bilgi aramanin, anlam yiiklemenin ve eylemin
karsilikli etkilesimi” dir (Thomas et al., 1993). Weick et al.” e (2005) gore
anlamlandirma, kosullarin anlasilabilir bir ¢erceveye doniistiiriilme siirecini ifade eder
ve meydana gelen olaylarin ge¢misine, gelisimine ve gerisindeki nedensellige
bakmay1 igerir. Ayrica anlamlandirma, anlam olusturmak ve durumlari tanimlamak
icin orgiitiin diline (diger bir deyisle sozciiklere, olgulara, hikayelere vb.) dayanir

(Lengnick-Hall and Beck, 2009). Diger yandan anlamlandirma, planli ve
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programlanmis yorumlama yerine duruma 6zgii yorumlara odaklanmaya (Lengnick-
Hall and Beck, 2005) ve gercegin net bir fotografin1 gérmeye olanak saglamaktadir
(Coutu, 2002). Zira gergeklik algisi, Orgiitiin kendi giiglii ve zayif yonleri ile
kirilganliklarmi tanimasi icin 6nemlidir (Kantur and Iseri Say, 2012). Olaylar1 ve
kosullar1 anlama ve anlamlandirmada yetenekli olan dayamikli Orgiitler, bunlar
tahmin etmeye ¢alistiklar1 siirece, ¢evrelerini siirekli izleme ve/veya olas1 beklenmedik

olaylar1 simiile etme egiliminde olur, elde ettikleri bilgileri degerlendirir ve kullanirlar

(Vogus and Sutcliffe, 2007).

Orgiit ¢evresinde meydana gelen olaylar algilanmasi giic ve hizlica
kavranamayan farkli 6zellikler igerebildigi i¢in bu durumlarin getirecegi sonuglarin
etkisinin ne denli gii¢lii olabilecegini fark etmek ve bilmek oldukga kritiktir. Orgiitler
bdyle durumlarda sahip olduklari mevcut birikimlerinin 6tesine gecen tepkiler iiretmek
zorundadirlar (Lengnick-Hall and Beck, 2005). Ayrica krizleri etkili bir sekilde
yonetmek i¢in oOrgiitlerin i¢inde bulundugu karmasik cevreyi tanimasi, iginde
bulundugu durumu fark etmesi, ¢evreden elde edilen verileri yorumlamasi ve bu
zamanlarda bile firsatlar aramasi gerekir (Seville et al., 2008). Benzer sekilde Burnard
and Bhamra (2011) da algilama ve tanima yeteneginin dayaniklilik igin kritik unsurlar
oldugunu vurgulamistir. Onlara gore tehlikeleri ve tehditleri etkili bir sekilde tanimak
ve yorumlamak, orgiitiin potansiyel olarak yikic1 bir olaya kargt kendisini olumlu

sekilde uyarlanmasinda 6nemli bir asamadir.

Yapici anlamlandirma Weick’ in (1993) “bilgelik” ve Weick and Sutcliffe’ nin
(2011) “farkindalik” kavramlari ile yakindan iligkilidir. Bilgelik olarak ifade edilen
kavram, olaylara ve kosullara iliskin dikkat (teyakkuz halinde olma), siiphecilik
(olaylara siipheyle yaklagsma) ve uzmanliga dair bir tutum olup, merak olusumuna ve
yeni bilgi arayislarina yol agarak anlamlandirmaya katkida bulunur ve diger bilissel
unsurlart tamamlar (Weick, 1993). Farkindalik ise ongorii ve beklentilerin yetersiz
olduguna, beklenmedik olaylarin/durumlarin ortaya ¢iktigina ve uygun bir iyilesme
planinin gerekliligine iliskin isaretleri ortaya koyar (Weick and Sutcliffe, 2011).
Orgiitler dayanikli olabilmek igin bilgelik ve farkindaliklarini gelistirmeli, inkar ve
gormezlikten kaginarak, cevrelerinde nelerin degistigine ve bu degisimlerin orgiitiin
giincel basarisin1 nasil etkileyecegini diisinmeye istekli olmalidir (Hamel and
Valikangas, 2003).
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2.1.5.2. Davramssal Dayamkhihk

Davranigsal dayaniklilik, bilissel dayaniklilik yoluyla belirlenen fikir, diistince
ve algilart somut eylem ve tepkilere donistiiriir (Lengnick-Hall and Beck, 2009).
Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin bu boyutu, bir orgiitiin yikici olaylarla basa
¢ikabilmesi i¢in Onceden belirlenmis davranis ve rutinleri igermekte olup, ayni
zamanda yeni davranis ve rutinler gelistirmesi, uygulamasi ve kaynaklarin etkin
sekilde kullanmas: ile ilgilidir (Lengnick-Hall et al., 2011). Bu rutin, davranis ve
eylemler, orgiit iiyelerinin tehdit ve zorluklara karsi etkin sekilde igbirligi yapmalarini
saglar ve boylece orgiitlerin daha giiglii ve yetenekli hale gelmesinde kolaylastirici bir
rol oynar (Lengnick-Hall and Beck, 2003). Bir orgiitii daha ileriye gotiiren itici bir gii¢
olarak degerlendirilen davranigsal dayaniklilik, 6nceden tecriibe edilmemis durumlara
tepki verebilmek igin gerekli olan becerikliligin gelismesini ve boylece alisilagelmis
tepkilerden ziyade ¢esitli eylem alternatiflerinin olusturulmasina imkan saglar (Akgiin
and Keskin, 2014). Davranigsal dayaniklilik, 6grenilmis beceriklilik, sira dig1 ¢eviklik,
pratik aligkanliklar ve davranigsal hazirlik olmak iizere Orgiitsel dayaniklilik

kapasitesinin dort alt boyutunu igerir.
2.1.5.2.1. Ogrenilmis Beceriklilik

Ogrenilmis beceriklilik ustalik, yaraticihk ve icat kabiliyetini iceren ve
yenilik¢i problem ¢6zme amaciyla olusturulmus ve uygulanmis (tecriibe edilmis)
davraniglar olup, acil bir durumdan yararlanmak i¢in yenilik ve kararlilig1 bir araya
getirir (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Bu yetenek, orgiit tiyelerinin sorunlara
standart olmayan, dogru ve saglam yanitlar iiretebilmeleri ig¢in ihtiyag duyulan
disiplinli yaraticiliga dahil olmasim1 saglayan ozelliklerin ve karakteristiklerin
tiimiidiir. Ayrica bu davranislar bir krizden istifade edebilmek i¢in 6zgiin ¢oziimler
tiretmeyi ve inisiyatif kullanmay1 (girisimde bulunmay1) destekler (Lengnick-Hall et
al., 2011).

Weick’ in (1993) “kolaj” kavrami 6grenilmis beceriklilik boyutu ile yakindan
iligkilidir. Kolaj, parcalar1 bir araya getirme, mevcut materyallerin hepsinden bir diizen
iiretme uygulamasidir. Kolaj yetenegi olan oOrgiitler, baski altinda bile yaratic1 kalir,
kaotik kosullarda rutin bigimde davranir ve bu kosullardan diizen ¢ikarirlar (Weick,

1993). (Mallak, 1998) miisteri hizmetleri alaninda verdigi 6rnekte, kolajin dramatik
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bir etkisi olabilecegini vurgulayarak, bir sorun oldugunda buna ¢6ziim gelistirebilen
ve igleri tekrar baslatmak i¢in bir ¢6zlim tireten bir ¢calisanin yalnizca miisteriyi tatmin
etmekle kalmadigini, ayni zamanda igsel is doyum diizeyinin de yiikselmesini

sagladigini belirtmistir.
2.1.5.2.2. Sira Dis1 Ceviklik

Sira dis1 geviklik, en genel tanimiyla, mevcut orgiitsel normlardan ¢ok daha
hizli ve farkli bir hareket tarzimi izleyebilme yetenegidir (Lengnick-Hall and Beck,
2009). Daha 6nce bahsedildigi tizere dayaniklilik, artik gecerli olmayan ve etkinligini
yitirmis olan stratejilere alternatif olarak ¢ok sayida yeni segenekler olusturma
yetenegi ve farkindaligi gerektirir (Hamel and Valikangas, 2003). Bir 6rgiitte var olan
rekabetci eylemlerin sayis1 ve ¢esitliligi, o orgiitiin piyasa degisimlerine zamaninda
(hizl1) yanit verebilmesi ve beklenmeyen durumlara adapte olmasi igin sahip oldugu
yeteneklerle giiclii bir sekilde iliskilidir ve ¢oklu eylem envanterine sahip olmak daha
fazla segenek igerdigi igin basari oranini artirir (Lengnick-Hall and Beck, 2005).
Benzer sekilde Hamel and Valikangas (2003), ¢oklu eylemleri igeren gesitliligin

beklenmedik durumlara kars1 sigorta islevi gordiigiinii belirtmislerdir.

Bir orgiit, mevcut uygulamalara alternatif olabilecek eylemler {izerinde
yogunlastikca o Orgiitlin ¢esitli ve alisilmisin disinda bir eylem repertuari
gelistirebilme ihtimali artacaktir (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Genis bir eylem
envanterine sahip orgiitler, gecmis ve bilindik eylemlerinin artik etkin olmadiginm
ogrendiklerinde, daha fazla motive olabilir ve daha yaratici eylemlerde bulunabilirler
(Lengnick-Hall and Beck, 2005). Ayrica bu orgiitler bu tiir yenilik¢i hamleler yaptik¢a
ve basarili olduk¢a hem uzmanlik hem de giiven gelistirirler (Lengnick-Hall and Beck,
2009). Diger yandan Pal et al. (2014), “hiz” ger¢evesinde yorumladigi g¢eviklik
kavramini, hizli karar verme, hizli ve etkili dahili iletisim, hizli 6grenme kapasitesi,
rutinleri ve stratejileri hizli bir sekilde uyarlama yetenegi ile iligskilendirmis ve bunu

dayanikliligin kilit bir unsuru olarak tanimlamistir.
2.1.5.2.3. Pratik Ahskanhklar

Davranissal dayaniklilik, yararli pratik aligkanliklara, 6zellikle de beklenmedik

tehditlere ilk tepkiyi verebilmek i¢in 6grenme yoluyla dnceden gelistirilen, egzersizler
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ve tatbikatlar yoluyla tekrarlanan ve iyi prova (tecriibe) edilen rutinlere baglidir
(Lengnick-Hall and Beck, 2009).

Fonksiyonel ve faydali aligkanliklar, orgiit icerisindeki iletisim kanalarini
otomatik olarak acan, kisiler aras1 bag kuran, etkilesimi gii¢lendiren ve belirsizlige
karsi coklu bilgi kaynaklari aramak icin diizenli olarak tekrarlanan rutinlerdir
(Lengnick-Hall and Beck, 2005). Lee et al. (2013), gelisen olaylarla miicadele
edebilmek icin gerekli olan tepkileri belirlemek ve uygulamak igin gelistirilen
simiilasyonlara ve senaryolara vurguda bulunmus, 6zellikle 6rgiit iyelerinin bunlara
katilmimin gerekliligine deginmistir. Zira pratik aligkanliklarin gelisimine katkida
bulunan egzersizler ve tatbikatlar, is siirekliligi amaciyla olusturulan prosediir, yap1 ve
mekanizmalarin kalict olmasini saglar ve orgiit iiyelerinin kendilerinden bekleneni
bildiklerini teyit eder (McAslan, 2010). Diger yandan pratik aligkanliklar, orgiitiin
sahip oldugu degerlerle uyumlu olacagi i¢in amaglanan stratejileri bagsarmaya yonelik
eylemler gelistirmek icin de bir temel olusturur (Lengnick-Hall et al., 2011). Bu,
dayanikliligin biligsel unsurlari ile davranigsal unsurlari arasindaki iliskiyi gostermesi

acisindan énemlidir.
2.1.5.2.4. Davramssal Hazirhk

Davranigsal hazirlik, orgiitiin ani olusan olaylardan fayda elde edebilmesini
saglayan ve ihtiyag duyulmadan &nce yapilan eylemler ve yatirimlardir. Orgiitler igin
hazir olmak, 6ngoriilemeyen sikintilarla bas edebilmek i¢in yeterince donatilmis olma
ve olasi firsatlardan yararlanmak igin hazir olma anlamina gelir (Lengnick-Hall et al.,
2011).

Dayanikl1 orgiitler, duragan ve normal zamanlarda gerekli davraniglart tespit
eder, bunlar1 ihtiya¢ duyulmadan Once gelistirir ve boylece teknolojik gelismeler,
harici/dahili fikirler veya piyasa kosullarinda olusan beklenmedik degisikliklerden
etkin bir sekilde yararlanabilirler (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Lee et al.” ye
(2013) gore bir orgiit, kriz olusmadan 6nce i¢ ve dis ortamindaki degisimin erken uyari
sinyallerine yanit vermek i¢in davranissal hazirliga sahip olmalidir. Cilinkii yikici bir
olayin iistesinden gelmek igin sahip oldugu becerileri aktif olarak yoneten orgiitler,
gelecege hazir olma agisindan kendilerini diger oOrgiitlere gére daha avantajli hale

getirirler (Seville et al., 2015). Davranigsal hazirlik ayn1 zamanda bir 6rgiitiin bilingli
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olarak ise yaramayan ve islevsiz bilgileri unutmasini, envanterinden ¢ikarmasini ve
yeni yetkinlikler kazanmak veya gelistirmek icin kendilerini kisitlayan davraniglari

hizli bir sekilde terk etmesini de saglar (Lengnick-Hall and Beck, 2009).

2.1.5.3. Baglamsal Dayamkhihk

Baglamsal dayaniklilik, bir 6rgiitiin yikici olaylara tepki vermesi i¢in zemin
olusturan etkilesim ve kaynaklar agin1 tamimlamaktadir (Lengnick-Hall et al., 2011).
Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin bu ana boyutu, cevresel karmasikliklara karst
isbirlik¢i ve kolektif bir tepki olusturacak tutum ve davraniglari gelistirmek i¢in uygun
bir ortam saglar (Lengnick-Hall and Beck, 2003). Bu yoniiyle baglamsal dayaniklilik,
cevresel degisime etkili tepki verebilmeyi kolaylastirmanin ve Orgiit yasamini
tehlikeye atan yikici ve belirsiz kosullar altinda hizli hareket etmenin temelini
olusturan kisileraras1 baglantilar, orgiit i¢i ve disi iliskiler, kaynak stoklar1 ve tedarik
hatlarinin bir kombinasyonudur (Lengnick-Hall et al., 2011). Diger yandan baglamsal
dayaniklilik, 6rgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesi i¢in gerekli olan bilissel
ve davranigsal unsurlarin ayrilmaz bir parcasi olup, bu iki unsurun olusumu
(tiiretilmesi) i¢in gerekli ortami saglar (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Baglamsal
dayanmiklilik, dagitilmis gii¢ ve sorumluluk, psikolojik giivenlik, derin sosyal sermaye
ve genis kaynak aglar1 olmak tizere orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin dort alt

boyutunu igerir.
2.1.5.3.1. Dagitilmis Gii¢ ve Sorumluluk

Dagitilmis gii¢ ve sorumluluk, giiciin, sorumlulugun, hesap verebilirligin ve
kararlara katilimin 6rgiit genelinde dagitilmasi ve yayilimiyla ilgilidir (Lengnick-Hall
and Beck, 2003). Dayanikli orgiitler digerlerinden farkli olarak hiyerarsik olmak
yerine holografik bir yapiya sahiptirler. Diger bir ifadeyle bu orgiitlerde her bir 6rgiit
iyesi /birim, orgiitsel amaglara ulagmak i¢in hem takdir yetkisine hem de sorumluluga
sahip olup, Orgiitiin bir kopyas: gibi hareket eder (Lengnick-Hall et al., 2011).
Dayanikli orgiitlerde yetki, genellikle en ugta olsa bile ilgili ve uygun kisilere
devredilir ve bu kisilerin dayanikliliga katki saglayan operasyonlari desteklenir
(Antunes and Mourao, 2011). Lee et al. (2013), becerilerini kullanan ve giiglendirilmis
caliganlarin orgiitiin dayaniklilifi ve uzun vadeli basarisi arasindaki baglantiyr

anladigini1 ve buna katk1 verdigini ifade etmistir.
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Dayanikl1 6rgiitler karar verme siireclerini orgiit tiyeleriyle daha genis bigimde
paylasir (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Bu orgiitlerde g¢alisanlar, ilgili kararlari
almak ve krizlere tepki verebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 yetkiye sahiptirler. Boylece
orglitsel uygulamalara katkida bulunabilecekleri siireclerde gerekli kararlar1 alabilir

ve/veya uygulayabilirler (Lee et al., 2013).
2.1.5.3.2. Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik, orgiit iiyelerinin ¢alisma ortamlarmi algilama ve
kisileraras1 riskleri alma derecesi olarak tanimlanir ve orgiit iiyeleri psikolojik
giivenligi algiladiginda, yani kendilerini psikolojik olarak giivende hissettiklerinde,
gerekli riskleri almaya daha istekli olurlar (Lengnick-Hall et al., 2011). Weick’ e
(1993) gore giiven, diiriistliik ve 6z saygi iceren etkilesimlerin orglitsel dayanikliligin

olusturulmasina 6nemli katkilar saglar.

Lengnick-Hall et al. (2011), ¢alismasinda Orgiitlerde psikolojik giivenligin
Oonemini vurgulamak igin Orgiit liyelerinde giivensizlik olusturan durumlarin

aciklamis ve dayanikli orgiitlerde su durumlarin olmadigini belirtmistir;

= Soru sordugu veya bilgi aradigi igin cahil olarak goriilme riski,

* Yardim isteme, hatalar1 kabul etme ve deneyimleme talebinde bulunmaktan
dolay1 yetersiz olarak goriilme riski,

= Kritik olabilecek bir geri bildirim sunarken veya bir 6neride bulunurken negatif
olarak degerlendirilme riski,

= Birinin vaktini gereksiz yere harcama veya iyi niyetini kétiiye kullanma algisi

ve korkusu nedeniyle geri bildirim aramada hata / basarisizlik riski.

Dayanikli bir orgiitte, fikirler ve duygular bastirilmaz, reddedilmez, bunun
aksine agike¢a kabul edilir ve yonetilir (Robb, 2000). Yine bu orgiitlerde yoneticiler ve
calisanlar kiistahlik, kibirlilik ve inatgilig1 ortadan kaldirmak icin ellerinden gelen her
seyi yaparlar (Schulman, 1993). Richtnér and Lofsten (2014), orgiitsel dayanikliligin
onemli bir bileseni olarak duygusal kaynaklari isaret etmis ve bu kavrami dostluk,
destek, giiven, saygi ve meslektaglik duygulari olarak ifade etmistir. Zira tim bu
unsurlar, pozitif psikolojik giivenin saglanmasinda Kkritiktir. Onlara gére baskalarinin

niyetlerinin iyi olduguna dair karsilikli varsayim ve digerlerinin katkida bulunmak ve
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yardim etmek i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapacagi duygusu psikolojik giivenin

saglanmasi i¢in 6zel 6nem tagimaktadir.
2.1.5.3.3. Derin Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye, bireyler veya sosyal {niteler arasindaki iliski, etkilesim ve
isbirligi sonucu elde edilen ve iliskinin kuruldugu aglara gomiilii olan giincel ve
potansiyel bilgi olarak tanimlanir (Nahapiet and Ghoshal, 1998; Subramaniam and
Youndt, 2005; Yu, 2013). Derin sosyal sermaye ise iletisim ve etkilesimlerin daha
saygili bir formudur (Lengnick-Hall and Beck, 2009) ve giiven, diiriistliikk ve 6zsaygiya
dayanan; yiiz yiize ve devam eden diyaloglar olarak tanimlanir (Weick, 1993).

Derin sosyal sermaye, karsilikli yarar saglayan, ¢cok yonlii ve uzun vadeli
isbirlikleri igin bir temel olusturabilir (Lengnick-Hall et al., 2011). Bu da ihtiyag
duyuldugu anda gerekli olan bilgi kaynaklarina erisimi kolaylastirtr. Demmer et al.
(2011) tarafindan yapilan vaka g¢alismasinda, miisteriyle olan yakinligin, ihtiyaglari
tam olarak anlama ve bu ihtiyaclara yonelik yaratict ¢oziimler sunma konusunda
stirekli ¢alisma olanag sagladigim1 ifade edilmistir. Onlara gore miisterinin deger
zincirine dahil olmak, ekonomik zorluklar karsisinda orgiitsel dayaniklilig1 artirarak
rakiplerden ayrismayi saglar. Benzer sekilde (Seville et al., 2008) de sosyal iligkilerin
oneminin Ozellikle kriz zamanlarinda daha iyi anlasildigini ifade etmistir. Derin
iligkiler orgiitlerin finansal ¢alkantilar1 daha hafif sekilde atlatmasina ve beklenmedik
firsatlardan yararlanmasina yardim ettigi gibi, belirsizlige ragmen kisilerarasi saglam
bir temel olusturur ve ortaya ¢ikan kosullara hizli tepkiler gelistirmeyi saglar. Bunun
yant sira derin sosyal sermaye, bir orgiitin daha 6nce etcriibe etmedigi faaliyetlerde
bulunmasini ve basarisizliktan 6grenmesini saglayan bir destek sunar (Lengnick-Hall
and Beck, 2005).

2.1.5.3.4. Genis Kaynak Aglar:

Genis kaynak aglari, bir Orgiitiin sahip oldugu ve potansiyel olarak sahip
olabilecegi somut ve soyut kaynaklari igermektedir. Dayanikli orgiitler, 6nemli
kaynaklarim1 paylasabilecek olan digerleriyle iliski gelistirebilme kabiliyeti ile
digerlerinden ayrisirlar (Lengnick-Hall and Beck, 2005). Bu orgiitler, degisikliklere
dayanmaya yetecek diizeyde kaynaga ve tamponlara sahiptirler (Sheffi and Rice, 2005;
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Madni and Jackson, 2009). Freeman (2004) bu kaynaklari, finansal (nakit ve diger
varliklar), insan (gerekli becerilere sahip kisiler), fiziksel (malzeme, stok, ara {iriin
vb.), iliskisel (ag baglantilar1 ve paydaslarla iliskiler) ve sistem (i¢ koordinasyon,

siirecler vb.) seklinde aciklamistir.

Lee etal.’ ¢ (2013) gore beklenmedik ani bir olayda, normal zamanlarda oldugu
gibi faaliyette bulunabilmek i¢in Orgiit kaynaklarinin yonetimi, etkin kullanimi ve
gerekli olan ek kapasitenin saglanmasi1 dayaniklilik i¢in gereklidir. Diger yandan
onlara gore, orgiitiin bir kaynak temin noktasi olarak diger orgiitlerle nasil iletisime
gececegi ve ihtiya¢c duydugu kaynaklara nasil erisecegi yoniindeki planlama ve
yonetim faaliyetleri de kritiktir. Zira diger oOrgiitlerle kurulan bu tiir iligskiler bol
miktarda kaynak kullanim imkani (kaynak bollugu), risk paylasimi, finansal rezervler
ve biiylime i¢in firsat saglamaktadir (Li et al., 2011). Dayanikli 6rgiitler, ihtiyag
duyulan kaynaklar1 temin etmek, giivence altina almak ve adaptif girisimleri
desteklemek icin tedarikciler, sadik miisteriler ve stratejik ortaklariyla iliskilerini
kullanabilirler (Lengnick-Hall et al., 2011). Vogus and Sutcliffe (2007) konuyu bir
adim oteye tasiyarak dayanikliligi belirleyen seyin sadece kaynak stoklart degil, aym
zamanda var olan kaynaklarin konuslandirilmasi oldugunu da ifade etmistir. Onlara
gore dayanikli Orgiitler olusan tehditler karsisinda finansal, bilissel ve iligkisel

kaynaklarin1 uygun sekilde kullanirlar.
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2.2. Liderlik ve Liderlik Tarzlari

2.2.1. Liderligin Tanimm

Liderlik, uzun yillardan beri akademisyenler i¢in 6énemli bir ¢aligma konusu
olmustur. Kisisel o6zellik teorileriyle baslayan bu calismalar (Argyris, 1955),
sonrasinda daha ¢ok liderin tarzi ve roliine odaklanmistir (Fiedler, 1967; Bass, 1990).
Liderlikle ilgili ilk teori olan 6zellik teorisi bagarili liderlerin kendilerini digerlerinden
ayirt eden ve dogustan gelen kesin yeteneklere, 6zelliklere ve karakteristiklere sahip
oldugunu iddia etmektedir (Ogbonna and Harris, 2000). Fakat antropoloji, sosyoloji
ve psikoloji gibi farkli bilimsel disiplinlerin gelisimi ve durumsallik teorisinin ortaya
¢ikisindan sonra odak noktasi liderin davranisi, tarzi ve durumsal faktorlere kaymustir.
Ornegin Tannenbaum and Schmidt (1973) liderlik tarzini belirleyen belirli faktorler
oldugunu ve bunlarin liderin giiciine (deger sistemlerine, astlarina olan giivenleri,
kendi liderlik egilimleri vb.), takipgilerinin giiciine (motive edici faktdrler vb.) ve
icinde bulunulan duruma (6rgiitlenme yapisi, grup etkinligi, zaman baskis1 vb.) bagh
oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde Fiedler (1967) de liderlikle ilgili olarak giig,
gorev yapisi ve insan iligkileri seklinde ii¢ farkl kritik boyut belirlemis ve basaril bir
lideri i¢inde bulundugu durumu ve durumsal faktérleri tanimlayan, anlayan ve bu

faktorlere yonelik olarak en iyi davranis tarzini sergileyen kisi olarak tanimlamastir.

Liderlik teorilerinin gelisimi ile birlikte liderligin ne oldugu ile ilgili olarak da
degisik tanimlar yapilmistir. Ornegin Berson et al. (2006) liderligi, hedeflerin neden
ve nasil basarilmasi gerektigini anlamalarini saglamak icin baskalarini etkileme ve
egitme siireci olarak tanimlamiglardir. Onlara gore liderler orgiitlerde paylasilan
hedeflerin 6grenilmesi ve gerceklestirilmesi amaciyla bireysel ve kolektif gabalari
kolaylastirmak i¢in bir siire¢ olusturur. Oke et al.” ye (2009) gore liderlik, istenen
orgiitsel amaglara ulagmak i¢in liderin kendisi ve astlar1 arasinda kisiler arasi iligkileri
ve onlan etkilemeyi igerir ve bu iliskideki kritik husus liderin emri altindakilere
davranig tarzidir. Liderligin ne olduguna iligkin tanimlarin ortak noktalar1 genel olarak
liderin bir vizyon olusturmasi, olusturulan vizyon gercevesinde astlari ile iliski ve
davranig tarzi gelistirmesi, bu iliskiyi etkileyerek astlar1 yonlendirmesi, astlarin
motivasyonlarint saglamasi ve durumsal faktorlerin farkina varilmasi seklindedir
(Fiedler, 1967; Tannenbaum and Schmidt, 1973; Berson et al., 2006; Oke et al., 2009).

Bu yoniiyle liderler ilhamsal olmadan, motivasyonel ve vizyoner olmaya kadar genis
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bir yelpazedeki tutum ve davraniglara sahiptir. Bu tanim ve agiklamalardan
cikarilabilecek en 6nemli sonug, liderligin ¢esitli sonuglari saglayarak orglitsel basari

elde etmekle yakindan iliskisi oldugudur.
2.2.2. Liderlik Tarzlari

Zengin bir literatiire sahip olan liderlik ile ilgili giiniimilize kadar ¢ok farkli
caligmalar yapilmis; otoriter, demokratik, katilimci, karizmatik, doniistimcii,
hizmetkar, adaptif gibi oldukea farkli liderlik tarzlar1 giindeme gelmis ve bu liderlerin
sahip oldugu ozellikler arastirilmistir (Bass, 1990; Ayman et al., 1995; Yukl, 1998;
Sagie et al., 2002; Uhl-Bien and Marion, 2009; Margolis and Ziegert, 2016; Eva et al.,
2018). Bu ilgi sadece literatiirle sinirli kalmamis, uygulamada da genis bir yer
bulmustur. Ciinkii liderlik, basta insan kaynagi olmak {izere bir 6rgiitiin sahip oldugu
tiim kaynaklart uyumlu bir sekilde bir araya getirmek, bu kaynaklarin bir amag ve
vizyon dogrultusunda kullanilmasina imkan veren kosullar1 olusturmak ve boylece
orgiitsel basariyr saglamay1 gerektirmektedir (Burke et al., 2006; Oke et al., 2009).
Diger yandan liderlik, sagladig: direk ve endirekt sonuglar itibariyle orgiitiin basarisi
ile yakindan ilgilidir. Bu alanda yapilan akademik ¢aligmalarda da liderlik ile orgiitsel
basar1 arasindaki bu iliski desteklenmis ve dogru liderlik tarzinin orgiitsel basariy:

artirabilecegi ifade edilmistir (Antonakis and House, 2004; Northouse, 2014).

Yakin donemde karmasiklik teorisine yonelik ¢alismalarin 6rgiit biliminde ele
alinmasiyla birlikte, arastirmacilar bu teoriye dayanan yeni liderlik yaklasimlar
gelistirmeye baslamislardir (Lichtenstein et al., 2006; Boal and Schultz, 2007; Hazy et
al., 2007; Uhl-Bien and Marion, 2009; Uhl-Bien and Arena, 2017; Uhl-Bien and
Arena, 2018). Karmasiklik teorisine gore gelecegi dngdrmek veya kestirmek miimkiin
degildir. Sistem icerisinde yer alan etmenler zengin bir etkilesime sahip olup, her bir
etmen bir etkileyici (aktif) ve etkilenen (pasif) roliindedir. Bu sistemlerin en 6nemli
ozelligi olusum ve kendi kendine Orgiitlenmedir. Ciinkii insanlar ve gruplar
etkilesimde bulunur ve bu etkilesimlerin sonuglart daima yeni seylerin olusmasina
veya ortaya ¢ikmasina neden olur (Plowman et al., 2007b). Karmasiklik teorisiyle
birlikte gelistirilen liderlik yaklasimlar1t da karmasik sistemlerin sahip olduklari
ozellikler ¢ergevesinde ele alinmis, 6zellikle etkilesim ve dinamizm unsurlarini igeren
adaptif tarzlar gelistirilmistir (Marion and Uhl-Bien, 2003; Lichtenstein et al., 2006;
Uhl-Bien and Marion, 2009).
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Bu tez calismasinda Akgiin and Keskin’ in (2014) dayaniklilik kapasitesiyle
ilgili gergeklestirdikleri ampirik ¢alismanin gelecek caligmalar basglig: altinda 6nerilen
doniistimcii liderlik tarzi ile Allen et al. (2011) tarafindan kaginilmaz degisiklikleri ve
stirprizleri 6ziimseyerek dayanikliligi saglayabilecegi dnerilen adaptif liderlik tarzina
odaklanilmistir. Bu kapsamda, bu iki liderlik tarzinin sahip oldugu 6zellik, tutum ve
davraniglarin orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesindeki rolii, nedensel

baglantilar kurularak agiklanmaya ¢alisilmistir.

2.2.3. Doniisiimcii Liderlik

2.2.3.1. Doniisiimcii Liderligin Taninm

Doniistimcii liderlige yonelik ¢aligmalar her ne kadar daha erken donemlerde
baslamis olsa da 6zellikle son 30 yillik siirecte gergeklestirilen ¢aligmalar liderligin bu
tarziyla ilgili literatiiriin gelisime katki saglamistir.(Bass, 1990; Bass and Avolio,
1993; Bass, 1997; Avolio et al., 1999; Avolio and Bass, 2004; Shadraconis, 2013). Bu
calismalar, doniistimcii liderligin hem kendi baglaminda hem de farkli konular
baglaminda en ¢ok arastirilan liderlik tarzlarindan biri oldugunu goéstermektedir (Den
Hartog et al., 1997; Crawford, 2003; Keegan and Den Hartog, 2004; Rafferty and
Griffin, 2004; Garcia-Morales et al., 2012; McCleskey, 2014).

Dontistimcii liderler, arzulanan sonuglarin 6nemini, degerini ve bu sonuglara
ulasilmast i¢in gereken yontemler konusunda ¢alisanlarin algi diizeyini ve biling
seviyesini yiikselten kisidir (Shadraconis, 2013; McCleskey, 2014). Bu liderler, bir
yandan calisanlarin orgiitiin basaris1 ve ¢ikarlari i¢in kendi menfaatlerini bir kenara
birakmalarini saglarken diger yandan da onlarin ihtiyaglarini karsilarlar (Bass, 1990;
Bass and Avolio, 1993). Ornegin calisanlarin bireysel ihtiyaglarina saygi duyar,
biitiinciil sekilde davranir, duygusal gereksinimlerini karsilar, kogluk yapar, onlari
motive eder, ilham verir, yaraticilig1 tesvik eder ve entelektiiel yonlerini giliglendirirler
(Shadraconis, 2013). Avolio et al. (1999) makalesinde boyle bir liderligin orgiit
icerisinde yiiksek bagliliga, giivene, motivasyona ve performans seviyesine neden
olabilecegini belirtirken; Seltzer et al. (1989) ise doniisiimcii liderligin ¢alisanlarin
stresini ve tiikenmisligini azalttigini ifade etmistir. Keegan and Den Hartog (2004) bu
liderlerin giiclik bir kimlige sahip oldugunu, gelecege dair ortak bir vizyon

olusturduklarini, takipgilerine ilham vererek onlar1 motive ettiklerini ve bu nedenle
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liderlerin takipgileri ile siki bir iliski igerisinde oldugunu dile getirmistir. Zira bu
liderler karizmalar1 ve farkli 6zelliklere sahip olan c¢alisanlara farkli muamele
kabiliyetleriyle motivasyonu saglayabilir ve c¢alisanlarin entelektiiel kapasitelerini
artirabilirler (Bass, 1990). Ote yandan déniisiimcii liderlik, orgiitlerin ve bireylerin
doniisebilecekleri daha yiiksek ahlaki degerlere de odaklanmaktadir (Den Hartog et
al., 1997).

Dontisiimeti liderler bir vizyon paylasir, amag birligi saglar (Shadraconis,
2013; McCleskey, 2014) ve bundan dolay1 orgiit kiiltiiriinde ortak bir amag¢ duygusu
ve birliktelik hissi olustururlar (Bass and Avolio, 1993). Diger bir ifade ile bu liderlik
teorisi, uzun vadeli ve vizyon temelli siiregleri vurgulamaktadir. Nitekim Podsakoff et
al. (1990) doniistimcii liderlerin takipgilerini etkiledikleri davraniglarin  diger
liderlerden farkli oldugunu ifade ederek, bir vizyon dile getirdiklerini, uygun bir rol
modeli  olduklarini, grup hedeflerinin kabuliini tesvik ettirdiklerini  ve

bireysellestirilmis (her bir takipgiye 6zgii) destek sagladiklarini dile getirmislerdir.

Doniisiimcii liderlerin en 6nemli Ozelliklerinden biri de belirlenen amag ve
hedeflere ulasmak i¢cin mevcut durumda var olan rutinleri, varsayimlar: ve normlar
sorgulamalari, orgiit iiyelerinin de bunlar1 sorgulamalarini saglamalari ve ihtiyag
halinde revize etmeleridir (McCall, 1986). Entelektiiel tesvik olarak ifade edilen bu
yaklasima sahip liderler, orgiit tiyelerinin isleri ile ilgili mevcut varsayimlar siirekli
olarak gozden gecirmelerini, is performansini artirmak veya iyilestirmek i¢in daha
yaratict yollar bulmalarini tesvik etmektedir (MacKenzie et al., 2001). Diger bir
ifadeyle entelektiiel tesvik, liderin ve ¢alisanlarin mevcut durumu ve olaylari biligsel
olarak yeniden degerlendirmelerine ve sorgulamalara neden olmakta ve alternatif

arayiglara yonlendirmektedir.

Déniistimeii liderlik tarziyla ilgili arastirma yapan bazi akademisyenler bu
liderlik tarziyla birlikte {istiin performans kavramini birlikte kullanmislardir (Bass,
1990). Ornegin McCall (1986), doniisiimcii lider davranisinin galisan memnuniyeti,
kendi kendine gosterilen caba ve is performansiyla iligkili olduguna deginmistir.
Takipgilerin liderin belirledigi ve yon verdigi degerleri benimsedigi; bdylece
calisanlarin tutum, inan¢ ve hedeflerinde degisiklikler {iirettigi ifade edilmistir
(MacKenzie et al., 2001). Calisanlarin kendi ¢ikarlarinin 6tesinde oOrgiit ¢ikarlarini

gozeterek en iyi ¢abayi sergilemelerinin altinda yatan nedenler takipginin lidere
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duydugu giiven ve saygi (Yukl, 1998), liderin diiriistliik ve dogrulugu (Kouzes and
Posner, 2003) ve karsilikli iligkilerdeki etkinliktir. Ayrica MacKenzie et al. (2001),
liderligin ekstra gayretinin rol belirsizligini azaltmasi ve daha net bir perspektif
sunmasi sonucunda takipgilerin ¢abalarini artirdigini ifade etmistir. Shadraconis
(2013) ise doniistimcii liderlerin daha iyi bir 6rgiitsel basari elde etmek i¢in hedeflerin

Onemini ve basari i¢in gerekli araglar1 vurguladigini ifade etmistir.

Yukarida aciklanan ve daha c¢ok davranigsal yonlerine vurgu yapilan
dontistimcii liderlerin birbirinden farkli ve karmasik sorunlarla karsilasildiginda da
onemli kazammlar sagladigi vurgulanmaktadir. Ornegin Gundersen et al. (2012),
doniistimcii liderligin etkilerinin liderligin yiiriitiildiigii baglamin karmasikligina bagh
oldugunu ifade etmisler ve gergeklestirdikleri ampirik ¢alismada bu tarzin karmasik
uluslararasi proje ¢alismalarinda is performansi gibi sonuglar iizerinde olumlu etkiye
sahip oldugunu gostermislerdir. Onlara gore bu liderler i¢inde bulunduklar1 karmagik
baglamla etkilesime girmekte, gittikleri yone dair net anlayisa sahip olmakta, olanlari
anlamlandirmakta, siirekli geri bildirim sunmakta, gerekli bilgi akisin1 saglamakta,
vizyoner bir tutum sergilemekte, calisanlarini stirekli gelistirmekte, i¢ giiven iklimini
artirmakta ve performansa katki bulunmaktadir. Diger bir ¢alismada ise Shadraconis
(2013), dontisiimcti liderligin siirekli orgiitsel 6grenmeyi tesvik ettigini, kriz donemleri
boyunca gerekli kosullar1 sagladigin1 ve vizyona ulagmak icin iistlenilen eylemlerin
etkilerini izleyerek gerektiginde diizenlemeler yaptigini ifade etmistir. Yukl and
Mahsud’ a (2010) gore 6grenmeye yonelik olumlu tutum (6rnegin 6grenmeye agiklik)
ve yeni fikirlerin Orgiit i¢inde serbest¢ce dolagimini saglamak o©nemli kisilik
ozelliklerinden biridir ve degisen kosullara uyum saglamalar1 gereken liderler igin
oldukca 6nemlidir. Bu 6zellikler dontisiimcii liderligin takipgilerini entelektiiel olarak
tesvik etmesi ile yakindan ilgilidir. Zira ¢esitli rutin ve perspektiflere sahip olmak, bir
oOrgiitiin ¢esitli problem ¢6zme gereksinimlerine cevap vermesini saglar (Lengnick-
Hall and Beck, 2009).

2.2.3.2. Doniisiimcii Liderligin Boyutlan

Son yillarda arastirmacilar tarafindan yogun ilgi goren doniistimcii liderlik,
dogasinda ¢ok boyutlu olup, bu alanda arastirma yapan akademisyenler bu tarza iliskin
davraniglarin hangi bilesenlerden olustuguna iliskin olarak farkli ancak bir¢ok ortak

noktas1 bulunan boyutlarin iizerinde durmuslardir. Ornegin Doherty and Danylchuk
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(1996), karizma, ideal etki, motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi olmak iizere
bes boyut belirlemislerdir. Avolio et al. (1999) ise bir 6lgek gelistirme ¢aligmasinda
karizma, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi olmak {izere ii¢ boyutu test etmislerdir. Bazi
yazarlar ilham verici liderlik baslig1 altinda idealize edilmis etki ve ilham verici
motivasyonu birlestirmislerdir (Hunt, 1999; Shamir and Howell, 1999). Podsakoff et
al. (1990), doniisimcii liderlik davranislarini bir vizyonu dile getirmek, uygun bir
model saglamak, grup hedeflerinin kabuliinii tesvik etmek, yiiksek performans
beklentisi elde etmek, bireysellestirilmis destek saglamak ve entelektiiel tesvik olmak
lizere alt1 baglik altinda toplamistir. Dontistimcii liderlik ile ilgli ¢esitli ¢calismalarda
ele alinan 6zellik, tutum ve davraniglarin her biri doniistimci liderligin 6nemli bir
unsuru olarak tanimlanmis ve bir¢ok arastirmaci bu davranislar tizerinde fikir birligine
varmigtir. Goriilecegi lizere birgok yazar benzer boyutlara odaklanmis, fakat bunlar
farkli sekillerde ifade etmisler veya ayrigtirmiglardir. Doniistimcti liderligin
kavramsallastirilmasi ve dlgeklendirilmesi konusunda 6nemli ¢alismalart olan Avolio
and Bass (2004), Bass (1990) ve Bass and Riggio (2006) , doniistimcii liderligi ideal
etki (karizma), ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi olarak dort
ayr1 boyut ile karakterize etmisledir. Bu ¢alismada da doniisiimcii liderligin bu dort

boyutuna odaklanmaistir.
2.2.3.2.1. ideal Etki

Ideal etki, liderin takipgilerine acik bir amag¢ duygusu saglamasim ve ahlaki
davraniglar i¢in bir rol model olmasini igerir (Avolio et al., 1999). Déniisiimcii liderler
karakteristik olarak enerjik olma, kendine giliven, kararlilik, dili etkin kullanma ve
gliclii idealleriyle karakterize olup (Bass, 1990), takipgilerin giivenini ve saygisini
hisseder ve kendilerinden beklenenden daha fazlasini yapmalari i¢in onlart motive
ederler (Yukl, 1998). McCleskey’ e (2014) gore ideal etki, liderin takipgiler tarafindan
takdir goren ve kabullenilen niteliklerini ortaya ¢ikarirken, diger yandan liderin
davraniglariyla takipcilerini etkilemesi ve yonlendirmesini de igermektedir. Lider
burada takipgiler i¢in bir 6rnek bir rol model olmaktadir (Podsakoff et al., 1990). Diger
yandan ideal etki degerler hakkinda konugsmayi, etik standartlari, istekliligi, giic ve
giiven duygusunu ve Oonemli konular hakkindaki farkindaligi igerir (Avolio et al.,

1999). Oke et al. (2009) ideal etkiyi, liderin takipgileri arasinda yarattigi sosyal

39



tanimlama seviyesi olarak ifade etmis ve liderin riski paylagsmasi, gliven ve sayginlik

gelistirmesinin ideal etkiyi artiracagini ifade etmistir.

Podsakoff et al. (1990), doniisiimcii liderlerin 6rgiitiin nereye gittigi konusunda
net bir fikre sahip oldugunu ve oOrgiitiin gelecegi ile ilgili net bir vizyon ortaya
koyduklarini, bunu paylastiklarini, kabul ettirdiklerini, gelistirdiklerini ve digerlerini
bu vizyon etrafinda topladiklarini ifade etmistir. Bass and Bass (2009), bir vizyonun
orglit liyeleri i¢in anlaml, ileriye doniik bir hedef olarak hizmet ettigini ve orgiitiin
gelecekteki yonii i¢in bir yol haritasi igslevini gérecegini belirtmislerdir. Zira paylasilan
bir vizyon Orgiit liyelerini bir araya getiren ve birlikte hareket etmelerini saglayan
nedensel bir aragtir (Shadraconis, 2013). Ote yandan bu vizyon, takipgiler icin daha
iyi bir gelecegi tamimlamaktadir. Ozellikle karmasikligin séz konusu oldugu
durumlarda agik ve net bir sekilde ifade edilen vizyon, elde edilebileceklerin bir
imgesini, bunun neden degerli oldugunu ve nasil basarabilecegini gostermesi

acisindan degerlidir.
2.2.3.2.2. ilham Verici Motivasyon

[lham verici motivasyon, en yalin haliyle takipgileri motive etmek ve onlara
ilham vermeye yonelik davraniglari igerir (McCleskey, 2014). Liderin yapilacak olan
islerle ilgili heyecan1 ve iyimserligi, ilham verici motivasyonun en Onemli
unsurlarindan biridir (Bass and Riggio, 2006). Doniisiimcii liderler ekip ¢alismasiyla
bliylik seyler basarabileceklerini diisiinerek c¢alisanlarina ilham verir, onlar
heyecanlandirir (Bass, 1990), hedeflerin basarilacagi konusunda giivence verir ve
iyimser sekilde konusurlar (Avolio and Bass, 2004). Nitekim Humphreys and
Einstein’ e (2003) gore doniisiimcii liderler rekabetin ve belirsizligin yogun oldugu
kosullarda bile karamsarliga kapilmadan gelecege daima iyimser sekilde bakabilirler.
Diger yandan ilham verici motivasyon en iyi performansa odaklanir. Lider,
takipgilerine yiiksek beklentilerini agik bir sekilde iletir, cabalar1 yogunlastirmak i¢in
sembolleri kullanir ve 6nemli amaglari basit yollarla ifade eder (Bass, 1990). Oke et
al.” ye (2009) gore liderin astlarindan beklentilerini net ve gergekgi bir sekilde iletmesi,

odaklanmay1 ve baglilig1 saglayarak astlarin motivasyonu artirir.

Liderin ilham verici ve motive edici tutum ve davranislari, ¢calisanlar arasinda

isbirligini tesvik eder ve ortak bir ama¢ dogrultusunda birlikte ¢alismay1 destekler
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(Podsakoff et al., 1990). Doniisiimcii liderler ayrica bu tutum Ve davranislarla
katilimciligr tesvik eder ve orgiit liyeleri arasinda yardimlagsmayi 6nerir (Carless et al.,
2000). Ornegin isbirligini tesvik ederken, ¢alisanlar arasinda takim ruhunu gelistirir ve
her bir ¢alisan1 birer takim oyuncusu olmalar1 yoniinde cesaretlendirerek takim ruhuna

gore davranmalarina 6n ayak olurlar.
2.2.3.2.3. Entelektiiel Tesvik

Entelektiiel tesvik, biligsel siireclerin aktif hale getirilmesi ile ilgilidir
(MacKenzie et al., 2001). Zira Entelektiiel tesvik yenilik¢i diistinmeyi destekler, zorlu
varsayimlarin degerini vurgular (Doherty and Danylchuk, 1996) ve bunlara yonelik
yaratict ¢ozlimler {iretmeye yonlendirir (Carless et al., 2000). Daha agik ifadeyle
entelektiiel tesvik, calisanlarin ortaya g¢ikan problemlerin ¢6ziimiinde daha once
denenmis yollari, mevcut varsayimlart ve kullandiklar1 yontemleri sorgulamalarini
saglar (Avolio etal., 1999), (Shadraconis, 2013). Bass and Riggio (2006), bu durumun
calisanlarin inovasyon cabalarini artirdigini ifade etmistir. Ciinkii eski ve yerlesmis

durumlara yeni bir ¢erceve sunulmakta ve farkli perspektifler uygulanmaktadir.

Calisanlarin1 entelektiiel olarak gelistiren liderler, 6§renmeyi tesvik ederek
olaylara ve problemlere daha farkli bakmalarin1i saglar ve rasyonel ¢oziimleri
vurgularlar (Bass and Riggio, 2006). Bu, ayn1 zamanda ¢alisanlarin siirekli olarak daha
1yl yontem ve alternatifleri arastirmalarinin tesvik edildigi anlamina gelmektedir. Bu
yoniiyle entelektiiel tesvik, stlirekli sorgulayan ve arastirmaci bir orgiitsel kiiltiiri
destekler. Boyle bir kiiltiir elestirilme korkusunu azaltir, problem ¢ézmeye iliskin
giiven diizeyini gelistirir ve dolayisiyla calisanlarin 6z yeterliligini ve etkinligi artirir
(McCleskey, 2014). Ote yandan alternatif yontem ve uygulama arayislarinin yogun
bigimde gerceklestigi bir kiiltiirde, yenilik¢i ve 6zgiin fikirlerin gelisiminin artacagini,
olaylarin algilanmast ve anlamlandirilmasinda farkli perspektifler ortaya
konulabilecegini soyleyebiliriz. Bu, orgiitiin degisen ve/veya ilk defa karsilasilan

durumlara kars1 ¢oziim tiretme kabiliyetini olumlu yonde etkileyecektir.
2.2.3.2.4. Bireysel ilgi

Bireysel ilgi, liderin her bir takip¢inin ihtiyaglarini anlamaya yogunlagmasin

ve onlarin potansiyellerini siirekli olarak gelistirmesini icerir (Avolio et al., 1999).
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Dontistimcii liderler ¢alisanlar1 arasindaki farkliliklara dikkat eder, onlara siradan biri
gibi degil yetenekleri olan bireyler gibi davranir ve gelisim ihtiyaci olan bireylere
danisman ve/veya ment6r gibi davranirlar (Bass and Bass, 2009). Doniisiimcii
liderligin ideal etki 6zelligi takipgilerin lidere duydugu saygi ve gilivene isaret ederken,
bireysel ilgi ise liderin takipgilere ve ihtiyaclarina saygili oldugu anlamina gelir
(Podsakoff et al., 1990). Ayrica bireysel ilgi, liderin takipgilerinin gelisimi igin kisisel
sorumluluk almasi gerektirir (Bass and Avolio, 1993). Bu liderler, takipgilerin duygu
ve diisiincelerine 6nem verir, fikirlerini dile getirmelerine olanak tanir, onlar1 dinler ve
boylece motivasyonlarinin artmasini ve her bir takip¢inin kendisini degerli ve 6nemli

hissetmesini saglar (MacKenzie et al., 2001).

Bireysel ilgi takipgilerin potansiyellerine ulagmalari i¢in liderin bir antrendr
veya mentor gibi hareket etmelerini gerektirir (McCleskey, 2014). Ornegin liderler
calisanlari igin 6grenme firsatlar1 sunar, destekleyici bir iklim saglar (Bass and Riggio,
2006). Shadraconis (2013), déniisiimcii liderlerin orgiitsel hedeflere ulasmak igin
gerekli bildirimleri sunarken (ki bunlar 6grenmeyi tesvik eder), takipgilerin {ist diizey
ihtiyaclarini belirleme ve gelistirme becerisine de sahip oldugunu vurgulamistir. Ote
yandan bireysel ilgi, liderle takipciler arasinda karsilikli etkilesim kurmayi daha
anlamli hale getirerek, lider ile takip¢i arasindaki bagi gii¢lendirir ve takipginin

orgiitsel amaglara yonelik ¢abalarini artirir (Bass and Avolio, 1990).

2.2.4. Adaptif Liderlik

2.2.4.1. Adaptif Liderligin Tanim

Orgiitlerin icinde bulundugu kosullar gdz o6niinde bulunduruldugunda,
herhangi bir degisim siirecinin uyarlanabilirligi kritik bir husustur. Bu kapsamda
liderlere yonelik en kapsamli meydan okuma basarili  bir degisimin
gerceklestirilebilmesidir (Glover et al., 2002a). Heifetz and Linsky (2004) giiniimiiz
problemlerini iki kategoride degerlendirmistir: Teknik ve adaptif problemler. Teknik
problemler/zorluklar, uzmanlarin bilgisi ve deneyimiyle c¢oziilebilecek konulart
igerirken, adaptif problemler/zorluklar ise liderligi gerektiren sorunlar1 igermekte olup,
tiim paydaslarin tutumlarini, diisiincelerini ve davranislarin1 degistirmesini gerektirir

(Heifetz et al., 2009). Bu baglamda, ele aldig1 sorunlar ve zorluklar baglaminda adaptif
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liderlik, karmasiklik bilimine dayali orgiitsel bir yonetim g¢ercevesidir (Thygeson et
al., 2010).

Adaptasyon ve adaptif yonetim tarzi daha cok ekoloji (dogal kaynaklarin
yonetimi) (Allen etal., 2011) ve askeri alanda (Useem, 2010) kullanilmaktayken, orgiit
biliminde karmasiklik alaninda yapilan ¢aligsmalarla birlikte liderlik teorileri arasinda
yer almaya baglamistir (Schneider and Somers, 2006; Uhl-Bien et al., 2007; Uhl-Bien
and Marion, 2009; Hanson and Ford, 2010; DeRue, 2011; Uhl-Bien and Arena, 2017;
Uhl-Bien and Arena, 2018). Adaptif liderlik, orgilitin uyum saglamaya yonelik
ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in yeni ¢oziimler iiretmek ve gelistirmek amaciyla
orgiit icerisindeki etmenlerin (bireyler veya kolektifler) birbiri ile etkilesimlerinde
ortaya ¢ikan ve formal olmayan bir liderlik siirecidir (Heifetz and Laurie, 2001). Ancak
bu siirecin temel kavramlar1 belirsizlik, bask1 ve karmasikliktir. Zira adaptif liderler
belirsizlik, uyum saglamaya yonelik baskilar (ihtiyaglar, tercihler vb.) ve karmagik
dinamik kosullar altinda bireyler veya kolektifler arasindaki etkilesim siireglerini
aktiflestirerek (veya daha aktif hale getirerek) anlam olusturma (olaylar1 ve olgulari
anlamlandirmaya ¢alisma) ve problem ¢6zme ile ugrasir (Uhl-Bien and Marion, 2009).
Adaptasyon kavraminin 6teden beri tartisildigl ¢cevre biliminde de adaptif yonetimin
bilginin eksik oldugu, dogru bilinen gergeklerin zaman igerisinde degisebilecegi (veya
yanlis oldugu) felsefesine dayandigi ve siirekli 6grenmeyi vurgulayan bir kaynak

yonetimi yaklagimi oldugu agik bigimde ifade edilmistir (Allen et al., 2011).

Etmen temelli bir liderlik tarzi olan adaptif liderligin en 6nemli unsurlarindan
biri de etmenler arasi etkilesimin giiglendirilmesidir. Etmen, “bir sonucun ortaya
¢ikmasini, olugsmasini saglayan her tiirlii sey, etkili olan gii¢ ya da kosullardan her biri”
olarak tanimlanmaktadir (Uhl-Bien and Marion, 2009). Buna gore etmenler dinamik
bir ilisgki agmin igerisinde olduklar1 i¢in hem etkileyen hem etkilenen
konumundadirlar. Lichtenstein and Plowman (2009) makalelerinde karmasik
sistemlerde, hayatta kalabilmek i¢in etmenler arasinda karsilikli etkilesimin gerekli
oldugunu ifade etmistir. Buna gore etmenler bilgi aligverisinde, 6grenmede ve
davranig gelistirmede siirekli etkilesim igerisindedir. Bu etkilesimler (6rnegin orgiit
tiyeleri arasindaki gilinliik rutin goriismeler) ge¢cmisle (6nceki olay ve durumlarla)
iliskilidir, yani bunlarin ge¢mise dayali bir yonii vardir. Blomme (2012) da etmenler

arasindaki iligkinin tarihsel bir gelisme gosteren bir kimlige sahip oldugunu, bundan

43



dolay1 birbirleriyle karmasik bir sistem igerisinde hareket ettiklerini ifade etmistir. Ona
gore bu etkilesimler, icerigine bagli olarak orgiit iiyeleri i¢cin anlamli olabilir. Bu
etkilesimler ne kadar ¢cok ve zengin olursa, etmenlerin degisimi veya krizleri
anlamalari, anlamlandirmalari, kabullenmeleri, yeni bilgileri 6grenmeleri, bunlara
uyum saglamalari, degisime / krize yanit vermeleri o derece basarili olur. Bu
baglamda, adaptif liderler bu etkilesimleri tesvik eder ve etkilesime girerler (Plowman
etal., 2007b).

Adaptif liderler, ¢evrelerinden edindikleri bilgileri dikkatle ve siirekli olarak
gbzden gecirir ve bu bilgilere gore degisime yon verirler (Glover et al., 2002b).
Blomme (2012), ¢calismasinda adaptif liderligi ortaya ¢ikan (olusan) liderligin 6nemli
bir bileseni olarak tanimlamistir. Ona gore adaptif liderlik, 6zellikle acil degisim
kosullarinda daha yogun olarak ortaya ¢ikmakta olup, liderler bu durumda takipgilerin
belirsizligini azaltan davranislara sahip olurlar. Heifetz’ e (1994) gore oOrgiitsel
dengelerin bozuldugu bir donemde adaptif liderligin asil gorevi adaptasyona yonelik
bir miicadelenin belirlenmesi ve oOrgiit iiyelerinde ¢cok ge¢ olmadan bir seylerin
yapilmasi gerektigi hissi ve diisiincesinin saglanmasidir. Zira adaptif bir lider bir Krizi
veya karmasikli§i tanir, mevcut ve dogrusal diisiincelerin bunun {istesinden
gelemeyecegini anlar, daha 6nce denenmemis yaklasimlara ihtiya¢ duyuldugunu kabul
eder ve bu yaklagimlar1 uygulamak i¢in gerekli dinamikleri harekete gecirir (Heifetz
et al., 2009).

Adaptif liderlik, degisim ve krizle basa ¢ikabilmek i¢in gerekli olan saglam ve
dinamik bir orgiit yapisini nasil kurulacagini bilir, bunun i¢in 6rgiit icerisinde bulunan
diger tiim kaynak ve dinamiklerle birlikte pasif kaynak ve dinamiklerin de aktif hale
getirilmesine yardimci olur (Uhl-Bien and Marion, 2009). Bu liderlik tarzi, bu
yoniiyle, orgiit i¢erisinde ortaya cikan bir sosyal etki uygulamasidir (Akgiin et al.,
2014b). Adaptif liderler, karmasik sorunlara yenilik¢i yanitlar tretirler ve bunu
yaparken orgiit baglami icerisindeki (ki bu baglam hem orgiit i¢i unsurlar1 hem de
orgiit ¢cevresini igermektedir) tiim dinamiklerle sik1 ve yakin bir iligki halindedir. Uhl-
Bien and Marion (2009) bu baglami, etmenler arasinda dogal olarak ortaya ¢ikan,
planlanmamis ve kontrolsiiz mekanizmalar olarak ifade etmektedir. Akgiin et al.
(2014b) tarafindan yapilan ampirik c¢alismada yonetimin adaptif davranisinin

uyarlanabilir bir degisim iiretmek i¢in orgiitlin faaliyet gdsterdigi dinamik ve karmagik
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kosullarla etkilesime girdigi vurgulanmistir. Bilinen liderlik teorilerinin ¢ogu lider-
takip¢i bagliligina ve iliskisine odaklanirken, bu tarz bireysel davranislar1i diger
orgilitsel baglamlarla birlestirerek etmenler arasindaki karsilikli bagimlihigi ve
etkilesimin zengin dinamiklerini ortaya ¢ikarmaktadir (Lichtenstein and Plowman,
2009).

Adaptif liderlik geleneksel liderlik teorilerinde oldugu gibi liderin yetenekleri,
Ozellikleri, astlar1 yonetmesi, yonlendirmesi, gelistirmesi veya motive etmesiyle ilgili
degildir (Glover et al., 2002b). Ancak bu, liderligin bunlar1 g6z ard1 ettigi anlamina
gelmemektedir. Bu liderler dinamik etkilesimler i¢in giiven, saygi, iyi iligkiler ve agik
iletisimin bir 6n kosul oldugunun farkindadirlar. Ancak odaklarina bu kavramlari
almazlar (Uhl-Bien and Marion, 2009). Bunun yerine i¢inde bulunduklari baglama ve
stirece odaklanir (Glover et al., 2002b; Randall and Coakley, 2007), karmasikliga (ve
krize) iliskin siiregleri iyilestirmek ve gelistirmek i¢in zengin bilgi akisini (fikirler,
yenilikler, teknolojiler vb.) saglamaya yardimci olur ve insanlari aktif birer katilimci
olarak harekete gegirirler (Heifetz et al., 2004). Bu baglamda, Marion and Uhl-Bien’
in (2003) ¢alismas1 konunun somutlastirilmasi a¢isindan 6nemlidir. Bir adaptif liderlik
ornegi olarak El-Kaide’ yi ele aldig1 makalesinde, bu orgiitteki liderligin geleneksel
komuta-kontrol modellerinden ziyade etmenleri harekete gegiren, etkilesimleri
giiclendiren, etmelerin birbirine baglanmasini saglayan davraniglar1 ve yeniligi
gelistiren bir tarz oldugunu ifade etmektedir. Calismalarinda, bu orgiitteki liderligin en
onemli roliinlin net bir misyon olusturmak (misyon: “diismana zarar vermek”), bu
misyonu katalize etmek, oOrgiit liyeleri arasindaki etkilesimi ve birbirine baglilig
misyon baglaminda tesvik etmek oldugu ifade etmislerdir. Diger yandan bu orgiitte
dagitik istihbarat aglar1 vasitasiyla bilgi akisi saglanmis, yaraticilik ve yenilik
basarilmistir. Boylece her bir orgiit liyesi (etmen) veya orgiit lyeleri (kolektif
etmenler) belirlenen misyon g¢ercevesinde kendi baslarma (yetki alarak) harekete

gecebilmislerdir.

Adaptif liderler, cesitli kontrol mekanizmalar1 kullanarak gelecegi kontrol
etmek yerine i¢ dinamikleri etkinlestirmeyi tercih ederler (6rnegin yenilik yapmaktan
ziyade yenilik¢i olmayi tesvik ederler) (Plowman et al., 2007b). Bunun i¢in ise
ogrenmeyi vurgularlar (Allen et al., 2011). Yine bu liderler degisimi yorumlamada,

neler olup bittigini anlamlandirmada ve degisimi basarmada sozciikleri, sembolleri ve
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etiketleri kullanmada yetkindirler. Ozellikle &rgiit iiyelerinin siire¢ igerisindeki
farkindaligini artirmak, olaylar1 ve durumlari anlamlandirmalaria yardimci olmak
i¢in dili de etkin bigimde kullanirlar (Plowman et al., 2007b). Bunlara ilave olarak
Glover et al. (2002a), kiiltiir yeterliligi, bilgi edinimi ve kullanimu, ¢esitliligi saglayan
ve uzlagtiran beceri ve perspektifler ile biitiinciil ve siirdiirtilebilir bir vizyonun adaptif

liderlik i¢in gerekli unsurlar oldugunun altini ¢izmistir.
2.2.4.2. Adaptif Liderligin Bilesenleri

Orgiit biliminde adaptif liderlik ile ilgili ¢alismalar genellikle karmasiklik
bilimi baglaminda ele alinmis olup, yapilan calismalar daha c¢ok bu liderligi
tamimlamak ve ¢iktilarini ifade etmek seklinde olmustur (Heifetz and Laurie, 2001;
Heifetz et al.,, 2009). Buna karsin karmasiklik bilimi ¢er¢evesinde bu tarzin
bilesenlerini ele alan belirli ¢alismalar da vardir. Bu ¢er¢cevede Uhl-Bien and Marion
(2009), adaptif yaklasimin orgiit icerisindeki liderlerin baglayici, ¢ekici/cezbedici ve
dogrusal olmayan davraniglari icerdigini ifade etmistir. Bu calismada bu bilesenler

referans alinmustir.
2.2.4.2.1. Baglayici1 Davranis

Baglayici davranig, orgiit icerisindeki etmenlerin yer aldig sosyal aglar ve ag
yapilarinin olusup gelistigi baglantilar1 igermektedir. Burada baglanma, etmenler
arasindaki etkilesimle baslar ve etmenlerin ihtiyaglari, tercihleri, bakis acilari,
sorumluluklar1 vb. araciligiyla birbirileri ile iligkili hale gelmesiyle olusur (Uhl-Bien
and Marion, 2009). Adaptif liderler orgiit icerisindeki karsilikli baglari goriir, bunlart
tesvik ederek kolektiflesme siirecini gelistirir ve Ozellikle degisim ve kriz

donemlerinde bu bagli yapilar1 harekete gegirirler (Marion and Uhl-Bien, 2003).

Barczak et al.” a (1987) gore baglanma davranisi ile birlikte orgiit igerisinde
topluluk (kolektif olma), gliven, saygi, paylasilan vizyon, diger davranig ve duygular
gelisir. Bu da bilgi aktarimi ve iiretimi harekete gecirir (Akgiin et al., 2014b). Bir
orgiitte liderin baglayici davranisi, farkli orgiit gruplari arasindaki iligkileri uyarir
(tetikler) (Marion and Uhl-Bien, 2003), orgiit iiyeleri veya bolimlerin eylemlerini
koordine eder, bilgiyi ve bilgi birikimini genisletir, eylemleri hizlandirir ve yeni bilgi

girisleri i¢in modeller olusturur (Uhl-Bien et al., 2007).
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Adaptif liderler bir yandan adaptasyonu saglayan oOrgiitsel davraniglar
gelistirmek ve uygulayabilmek i¢in merkezi bir iletisim noktast olarak hizmet
ederlerken, diger yandan fikirlerin ve yeniliklerin etkili bir sekilde bir araya gelmesini
ve birlesmesini saglayan kosul ve ortamlar olustururlar. Ote yandan adaptif liderler,
baglayici1 davranig yoluyla fikirlerin serbest bigimde ortaya ¢ikmasinin saglar,
birbiriyle catisan fikirleri anlayisla karsilar, cesitliligi destekler, problemler olusmadan
c¢Ozlimler gelistirilmesine yardimci olur, fikirleri hayata gecirmek icin gerekli
kaynaklar saglar, calisanlarin gelisimini destekler ve orgiit genelinde bilgi akisim
saglayan kurumsal bir yap1 olusturur (Marion and Uhl-Bien, 2003; Uhl-Bien et al.,
2007). Bu yonleriyle adaptif liderler hem bir etmen gibi davranir, hem etmenlerin ve
etmen gruplarinin birbirine baglanmasini ve birlesimini dengeler hem de bu baglantilar

arasinda bir komuta (iletisim) merkezi gorevini icra eder (Marion and Uhl-Bien, 2003).
2.2.4.2.2. Cekici Davranis

Cekici (Cezbedici) davranis, orgiit liyelerinin ilgisini ¢eken, onlar1 uyaran ve
harekete geciren unsurlarin gelistirilmesiyle ilgilidir (Marion and Uhl-Bien, 2003).
Adaptif liderler, orgiit liyelerinin dikkatini ¢eken unsurlarin ne oldugunu, ne anlama
geldigini ve 6nemini vurgulayarak (Plowman et al., 2007b), ortaya ¢ikan sorunlari
gidermeye yonelik adaptif ¢abalar1 ve belirli davranislar tetiklerler (Lichtenstein and
Plowman, 2009) ve bu g¢ekici unsurlar1 6rgiit tiyeleri igin sembolik bir referans (etiket)
haline getirirler. Blomme (2012), degisim yoOnetiminin basarilmasinda liderligin
roliinii inceledigi c¢alismasinda, dil kullaniminin 6nemine vurguda bulunarak,
etkilesimler ve sembolik degerlerin Orgiit iiyeleri i¢in yeni temalarin insasina yol
acacagini ve liderlerin 6rgiit i¢i vakalari ve deneyimleri paylasan bir “hikayeci” olarak
konumlarinin farkinda olmalar1 gerektigini agiklamistir. Ornegin etmenler, jestler,
hisler ve duygularla i¢ ice gegmis semboller araciliiyla iliskilere dahil olurlar ve bu
iliskileri tetiklerler. Orgiit {iyelerinin dikkatini ve ilgisini ¢ceken sembolik referanslar
Uhl-Bien and Marion (2009) tarafindan “etiket” olarak ifade edilmis ve adaptif
liderlerin ¢ekici davranislarini bu kavram iizerinden ag¢iklanmaya calismislardir. Orgiit
tyelerinin  tutumlarini, umutlarini, acilarini, korkularmi  ve  eylemlerini
somutlagtirmaya ve bdylece ortak amaglarini ve kimligini yogunlastirmaya hizmet
eden bu etiketler, bir fikir, ortak bir inang veya bir hareket gibi sistemin fiziksel bir

sembolii olabilecegi gibi baska bir sey de olabilir (Marion and Uhl-Bien, 2003). Yine
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onlara gore bu gibi etiketleri bir araya getirme kapasitesi, eylem kapasitesinden ¢ok
daha 6nemlidir. Lichtenstein and Plowman (2009) ise etiketleri degerli davraniglarin
bir tamimlayicis1 olarak ifade etmis ve etiketlerin 6nemli olan seylere dikkati

yonlendirdigini belirtmistir.

Adaptif liderler takipgilerin davraniglari ile etkilesimlerinden yola ¢ikarak
onlarin etiketleri ve sembolleri nasil anlamlandirdigini, yorumladigin1 ve mantikl
kildigin1 bildigi i¢in lider i¢in onemli olan husus eylemden ziyade takipgilerin
algisinda bu eylemlerin sembolik degeridir (Blomme, 2012). Ornegin, eger lider bir
degisim siirecinde ve bir kriz aninda orgiit iiyelerini harekete gegmek istiyorsa, bunu
ancak Orgiit tiyeleri tarafindan algilanan belirsizlik diizeyini oldugundan daha iist
diizeyde gostererek gerceklestirebilir. Bunun i¢in de gerekli olan araglar (etiket,
sembol vb.) kullanmas1 gerekir. Zira degisim veya adaptasyon zorluklarla
karsilagilarak, belirsiz, gercek ve kritik olarak algilanan sorunlar1 ¢6zerek basarilabilir

(Blomme, 2012).
2.2.4.2.3. Dogrusal Olmayan Davranis

Adaptif liderlik yaklasimimin en temel unsurlarindan biri olan dogrusal
olmayan davranis, orgiit i¢erisindeki etmenler (bireyler veya kolektifler) arasindaki
dogrusal neden-sonug iliskileri yerine zengin etkilesim ve baglantilarla ilgili olup, bu
etkilesim igerisinde siirekli olarak tekrar eden geri bildirim dongiileri ile karakterizedir
(Uhl-Bien and Marion, 2009). Ciinkii orgiit igerisindeki etmenler siirekli bir geri
bildirim dongiisii seklinde birbirleriyle etkilesime girerler (Plowman et al., 2007b).
Adaptif liderler, farkli zaman boyutlarinda (zamanin akis1 iginde) diisiinme,
dikkatin/ilginin modellenmesi vb. unsurlart igeren dogrusal olmayan diisiince ve
davraniglar1 sergileyerek karmasikligin dinamiklerini anlama ve anlamlandirma
konusunda yeteneklidirler (Uhl-Bien et al., 2007). Bu liderler, ¢esitli etmenler
arasindaki baglanmay1 (baglantiy1) destekler; yapilarin, fikirlerin ve yeniliklerin etkili
bir sekilde bir araya getirilmesine olanak tanirlar (Marion and Uhl-Bien, 2003).
Basarili bir orgiitsel degisim ¢abasina Onciiliik eden adaptif liderler, belirli genel
ilkelere uymus gibi goriinebilir ancak yapilmasi gereken kurallara iligkin bir formiil

veya denetim listesini takip etmemektedirler (Glover et al., 2002a),
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Dogrusal olmayan davranis bi¢imi, bir etmendeki davranisin ve/veya
degisikligin (A’nin B’ye yol actig1 seklindeki basit dogrusal nedenselligin aksine)
farkli etkilesimlere yol agabilecegi anlamina gelir (Uhl-Bien and Marion, 2009). Buna
ilave olarak nedensel iliskileri gosteren dogrusal modeller, bir 6rgiitiin dinamikleri
hakkinda yeterli bilgi saglamazlar (Marion and Uhl-Bien, 2003). Orgiitler, dinamik bir
baglamda yer aldiklar1 ve biinyelerinde dinamik unsurlar1 barindirdiklari i¢in siirekli
degisim gec¢irmektedirler. Her bir degisimin kendisi, ongoriilebilirligi ve zamam
farklilik gosterebilir (Blomme, 2012). Bu da planlananin veya beklenenin Gtesinde
sonuglarin veya siirprizlerin ¢ikmasina neden olabilir (Tsoukas and Chia, 2002). Bu
durum orgiit tiyelerini degisim ve kriz durumlarinda basit dogrusal nedensel iliskilere
bakmak veya bunlar1 aramak yerine, dinamik iligkileri anlama, anlamlandirma ve
bunlara iliskin bilgi arayisina sevk eder. Liderin dogrusal olmayan bu davranisi, 6rgiit
icin faydali olabilecek ve yenilikgiligin basarilmasin1 saglayacak bilgilerin
tiretilmesine olanak tanir (Akgiin et al., 2014b). Lichtenstein and Plowman (2009)
makalesinde liderin dogrusal olmayan davranis tarzinin bilginin artmasina,
giiclenmesine (daha degerli hale gelmesine) ve hizli bicimde yayilmasini
saglayacagini ve adaptasyonu basarmak i¢in zengin etkilesimleri cesaretlendirecegini
ifade etmistir. Burada, orgiit tyeleri degisimin anlamimi kabul eder ve kendi
davraniglarin1 bu anlama verecekleri cevaba gore ayarlarlar (Friedrich et al., 2009).
Insanlar kendilerini yeni bilgilere gére ayarladiklarinda, davranissal repertuarlarini
genisletirler ve bu da nihayetinde organizasyonun davranigsal repertuarini genisletir

(Kauffman, 1993).

Adaptif liderlerin dogrusal olmayan davraniglar1 6rgiitsel etmenler arasindaki
etkilesim ve baglant1 i¢in gerekli olan bilgi akisi i¢in bir yap1 saglar (Boal and Schultz,
2007). Uhl-Bien and Marion (2009) bu bilgi akisini gegmisin deneyimi, anlami ve
gelecegin farkindaligiyla giincel meseleleri géz onilinde bulundurmak olarak ifade
etmektedir. Onlara gore liderin dogrusal olmayan bu davranis tarzi, hikaye anlatimi
yoluyla ge¢misin, i¢inde bulunulan anin ve gelecegin iliskisini kurarak adaptasyona
yardimci olur. Bu liderler, davranislarin1 sadece zamanin tek bir an1 veya sadece
herhangi bir 6rgiitsel durum/olay icin degil, zaman ve mekanla nasil iligkili olduklar
konusunda bilingli bir anlayisla uygular, buna gore karar alir ve hareket ederler
(Glover et al., 2002b). Plowman et al. (2007b) bu durumu sdyle agiklamaktadir: “Orgiit

icindeki ve disindaki c¢esitli giindemleri olan orgiitsel aktorler, siirekli olarak bilgi
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aligverisinde bulunur, farkli sekillerde etkilesime girmek i¢in koordine olur ve bunu
dinamik sekilde yaparlar. Boylece diiniin eylemi, yarinin yeni bir eylemine dncii olan
bugiinkii tepkiyi harekete gecirir”. Akgiin et al. (2014b) yaptig1 ampirik ¢alismada
organizasyonel hikaye anlatimi yoluyla adaptif liderlerin geg¢misi ve gelecegi
birlestirdiklerini ve bunu 6nceden var olan derin bir tecriibeyle gelecek kosullara
uyarlamak i¢in birlikte kullandiklarini géstermistir. Onlara gore bir arag olarak hikaye
anlatimi, deneyimlerin yeni olanaklar yaratacak sekilde kullanilmasini saglayarak

orglitlin daha uyarlanabilir hale getirilmesi i¢in bir yol sunar.

Adaptif liderler, dogrusal olmayan davranis yoluyla gelecegi planlarken
gecmiste yasananlari dikkate alir, kurumsal rutin/standart faaliyetleri belirleyip kontrol
etmek yerine yeni davranislarin ve yaratici siirprizlerin ortaya ¢ikmasini arastirir ve
karmagsik durumlarda ve belirsizlik ortaminda neye odaklanilmasi gerektigini bilir
(Marion and Uhl-Bien, 2003; Uhl-Bien et al., 2007). Bu tarz, orgiit liyelerinin de
degisimin anlamini kabul etmelerini ve davraniglarini bu anlama goére ayarlamalarini

saglar (Lichtenstein and Plowman, 2009).
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2.3. Orgiitsel Oziimseme Kapasitesi

2.3.1. Orgiitsel Oziimseme Kapasitesinin Tanim

Degisken ve belirsiz ¢evre kosullarinda yeni ve ilgili bilgi, deger yaratmak,
rekabet avantaji olusturmak ve bu avantaji stirdiirmek igin kritik bir kaynaktir (Teece
et al., 1997). Ozellikle harici bilgi kaynaklarinin artan énemi ve bu kaynaklar1 daha
fazla kullanabilme potansiyeli g6z oniine alindiginda, yenilik siireci igin gerekli olan
harici bilgiyi etkin sekilde yonetme yetenegi rekabet avantaji elde etmenin 6nemli bir
kaynagi haline gelmistir (Fosfuri and Tribo, 2008). Bu baglamda akademik cevrede
dinamik bir yetenek olarak degerlendirilen 6ziimseme kapasitesiyle ilgili ¢esitli
ongoriiler gelistirilmis, farkli ve karmasik oOrgiitsel kavramlarin aciklanmasinda ve
analizinde Oziimseme kapasitesi kullanilmaya baslanilmistir. Camisén and Forés
(2010) orgiitsel oziimseme kapasitesinin, farkli analiz birimleri dahilinde 6grenme,
stratejik yonetim ve yenilik yonetimi gibi gesitli arastirma alanlarina uygulanabilen
esnek bir kavram oldugunu ifade etmislerdir. Onlara gore kavrama olan bu ilgi, dis
bilgi kaynaklarmin ¢ok énemli ve kritik olmasina baglidir. Son yillarda 6ziimseme
kapasitesine olan akademik 1ilgi, 6ziimseme kapasitesinin Orgiitsel 6grenme, bilgi
paylasimi, yenilikcilik, yetenek gelistirme ve firma performansi lizerindeki etkisine
odaklanmustir (Tsai, 2001; Jansen et al., 2005; Tu et al., 2006; Flatten et al., 2011,
Flatten et al., 2015; Roberts, 2015).

Cohen and Levinthal’ m (1990) literatiirde yaygin olarak kullanilan tanimina
gore 0zlimseme kapasitesi, “bir orgiitiin bilginin degerini tanima, ona deger bi¢me,
asimile etme becerisi” dir. Caligmalarinda ar-ge faaliyetlerine vurgu yaparak,
Oziimseme kapasitesinin bir Orgiitiin ar-ge c¢alismalarmin bir iiriinii oldugunu
savunmugslar ve ar-ge faaliyetlerinin Orgiitsel 6grenmede 6nemli bir faktdr oldugunu
ileri stirmiislerdir. Yaygin tanimlardan biri de Zahra and George’ a (2002) aittir. Onlara
gore 0zlimseme kapasitesi “Orglitsel bir yetenek liretmek i¢in bilgiyi edinme, asimile
etme, doniistiirme ve kullanma seklinde bir siiregler dizisi” dir. Matusik and Hill
(1998) ve Daghfous (2004) kavrami bilgiyi edinme, yonetme ve kullanma becerisi
olarak aciklamis ve bu becerinin kritik bir kaynak oldugunu vurgulamistir. Bu
tanimlara benzer sekilde Todorova and Durisin (2007), 6ziimseme kapasitesinin yeni

bilginin degerini tanima, onu igsellestirme ve ticari sonuclar iireten uygulama
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becerilerinden olustugunu ifade etmis ve bu kapasitenin yeni bilginin kaynagma ve
orgiitiin sahip oldugu onceki bilgiye bagli oldugunu vurgulamistir. Flatten et al. (2011)
ise 6ziimseme kapasitesinin temel Onciillerinin 6rgiitiin sahip oldugu mevcut ilgili bilgi
(genellikle temel beceriler ve deneyim), iletisim ve bilginin dagitimi oldugunu

belirtmistir.

Kim (1998), 6ziimseme kapasitesini problemleri 6grenme, anlama ve ¢ézme
kapasitesi agisindan ele almistir. Ona gore bu kapasite 6grenme yetenegini ve problem
¢ozme becerilerini gelistirir. Burada O08renme yetenegi bilginin 6ziimsenmesine,
problem ¢ézme becerileri ise yenilik i¢in yeni bilginin iiretilmesine isaret etmektedir.
Palmberg (2004) ise kavrami bir orgiitiin yeni bilgi kaynaklarini ve orgiit ici
yeteneklerini yeni ve gelismis lirlinler/hizmetler iiretebilmek amaciyla doniistiirme
becerisi olarak ifade etmistir. Bir 6rgiitiin rutinleri ve siire¢lerine gémiilii dinamik bir
yetenek olarak goriilen 6ziimseme kapasitesi, orgiitiin bilgi stoklarini ve bilgi akiglarini
stirekli analiz etmesini ve bunlar1 rekabet avantaji yaratma ve siirdiiriilebilirlikle
iliskilendirmesini miimkiin kilmaktadir (Zahra and George, 2002). Ayrica bu yetenek
orgiitlerin yeni kesifleri ve bilgiyi kullanmalarimi saglayarak rekabet avantaji
olusturabilir (Cohen and Levinthal, 1990; Teece et al., 1997) ve piyasa dinamiklerine
uyum saglamay1 kolaylastirabilir (Cohen and Levinthal, 1989). Diger bir ifadeyle daha
giiclii 6ziimseme kapasitesine sahip firmalar rakiplere oranlar daha {istiin performans
sergilerler (Barney, 1991; Zollo and Winter, 2002). Diger yandan harici bilgiden
yaralanma yetenegi yenilik yeteneginin kritik bir bilesenidir (Cohen and Levinthal,
1990). Yeni bilgiyi elde etme ve farkli yontemlerle bunu var olan bilgiye entegre etme
yetenegine sahip orgiitler, liriin/hizmet yeniligi ve iiretim siirecleri agisindan daha iyi
bir performans sergileyecektir (Hsu and Fang, 2009). Ornegin orgiit,
tirtinleri/hizmetleri yoluyla miisterilerinin potansiyel ve ger¢ek ihtiyaclarini daha etkin

bir sekilde karsilayabilecektir (Santos-Vijande et al., 2012).

Oziimseme kapasitesinin temel teorik varsayimlarindan biri érgiitiin yeni dis
bilgiyi bulmasi, degerini tanimasi, onu igsellestirmesi ve kullanmasi durumunda
yenilik elde etmesidir (Kostopoulos et al., 2011). Buna gore dis bilgi ve dis bilgi
kaynaklar1 6ziimseme kapasitesinin en onemli unsurlari ve girdileridir. Koch and
Strotmann (2008) dis bilgi kaynaklarin1 endiistri (sektor) i¢i ve endiistri (sektor) dist

olmak iizere iki gruba ayirmiglardir. Bunlara ilave olarak iiniversiteler, arastirma
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kurumlari, harici paydaslar (miisteriler, tedarikgiler, rakipler), kamu kurumlari, ticaret
odas1 vb. orgiitleri dis bilgi kaynaklar1 olarak ifade etmislerdir. Kostopoulos et al.
(2011), bir Orgiitiin harici bilgiyi toplamak igin tedarik¢iler, miisteriler, rakipler,
tiniversiteler, diger arastirma kurumlar1, uzman dergiler, konferanslar ve toplantilar da
dahil olmak tizere farkli kaynaklari kullanabilecegini belirtmistir. Diger yandan
Orgiitiin sahip oldugu belirli yetenek ve beceriler de Oziimseme kapasitesinin
gelistirilmesi i¢in gereklidir. Orgiitiin arastirma faaliyetlerinin yogunlugu, ¢alisan
becerileri, harici aktorlerle (iiniversiteler, bilim insanlar1 vb.) isbirlikleri, bilgi
kaynaklarina duyulan giiven ve kiiltiirel uyumluluk bunlara 6rnek olarak verilebilir
(Fabrizio, 2009). Bu ¢er¢evede Vinding (2006), oziimseme kapasitesini ig
kabiliyetler/yetenekler ile dis isbirliklerin birbirini tamamlayict niteligi olarak

acgiklamstir.
2.3.2. Oziimseme Kapasitesinin Boyutlar

Cohen and Levinthal (1990), 6ziimseme kapasitesinin bilginin degerini tanima,
asimilasyon ve kullanma becerilerinden olustugunu ifade etmistir. Zahra and George
(2002) ise bilginin asimile edilmesinden sonra kullanilir hale getirilmesi igin bir
doniistiirme siirecinin gerekliligini 6ne siirmiis ve bilgiyi asimile etme ile kullanma
becerisinin arasina bilginin doniistiiriilmesi asamasini eklemislerdir. Literatiirde yer
alan birgok ¢alisma da bu ¢alismayi referans alarak 6ziimseme kapasitesini dort boyut
olarak ele almigtir (Jansen et al., 2005; Todorova and Durisin, 2007). Bu tez

calismasinda da 6ziimseme kapasitesinin bu dort alt boyutu kullanilmistir.
2.3.2.1. Bilginin Elde Edilmesi

Bilginin elde edilmesi, bir 6rgiitiin operasyonlari i¢in kritik olan harici bilgiyi
arama, tanima, deger verme ve edinme becerisidir (Zahra and George, 2002; Chen et
al., 2009). Lane et al. (2006), bu beceriyi potansiyel olarak degerli olan harici bilginin
kesfedici 6grenme yoluyla taninmasi olarak ifade etmistir. Flatten et al.” e (2011) gore
bilgi edinme, cesitli dis kaynaklarda var olan bilginin tanimlanmasi ve iiretilmesi olup,
bilginin arastirilmasi, islenmesi, aktarilmasi ve Ogrenmeyi igeren arastirmalarla
ilgilidir. Buna gore bu yetenek aym1 zamanda dis kaynaklarla (6rnegin tedarikgiler,
miisteriler vb.) iliski kurabilme ve bu kaynaklardan bilgi alabilme kabiliyetini de

icermektedir. Nitekim bir orgiitiin sosyal aglarinda yer alan harici aktorler bilgiye
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erismede 6nemli kaynaklar olup, orgiitler bu tiir kaynaklardan ihtiya¢ duyduklar yeni
ve ilgili bilgiyi elde edebilirler (Yu, 2013).

Bilginin elde edilmesi, orgiitlerin i¢inde bulunduklar sektordeki degisiklikleri
daha etkin bir sekilde izlemelerine yardimci olur (Zahra and George, 2002). Diger
yandan harici bilgileri elde etmeye calisan orgiitler bilgi stoklarini siirekli olarak
yenilerler (Jansen et al., 2005). Zahra and George (2002), bilginin elde edilmesi igin
harcanan c¢abalarin yogunlugunun O6ziimseme kapasitesini etkileyebilecegini ve
kalitesini belirleyebilecegini ifade etmistir. Bu baglamda, bilgi edinme yetenegi giiclii
olan orgiitler ihtiya¢ ve beklentilerini 6grenmek amactyla miisterilerinden, sektordeki
geligsmeleri takip etmek amaciyla sektorel kaynaklardan siirekli olarak bilgi toplarlar
(Jansen et al., 2005). Diger yandan piyasadaki degisimi takip eder, mevcut ve
potansiyel rakipleri hakkinda bilgi arar ve aragtirma kurumlar1 (iiniversiteler, teknoloji

merkezleri vb.) ile isbirligi kurarlar (Camison and Forés, 2010).
2.3.2.2. Bilginin Asimile Edilmesi

Bilginin asimile edilmesi, orgiitiin harici kaynaklardan elde ettigi bilgiyi analiz
etmesini, islenmesini, yorumlamasini ve anlamasini saglayan rutinleri ve siirecleri
ifade eder (Zahra and George, 2002; Chen et al., 2009; Flatten et al., 2015). Oziimseme
kapasitesinin bu asamasi, harici kaynaklardan elde edilen bilginin Orgiitiin ig
stireglerine adapte edilmeden ve yayilim saglanmadan once gelmektedir (Camison and
Forés, 2010). Zahra and George (2002), harici kaynaklardan gelen bilginin kendi
baglamina 6zgii oldugu i¢in Orgiitlin sahip oldugu bilgi birikimi ve deneyimlerinden
farkl1 olabilecegini, bu durumun da bilginin orgiit tarafindan yeterince
anlagilmamasina veya gec¢ anlasilmasina neden olabilecegini ifade etmistir. Bu nedenle

orgiitler bilgiyi analiz etme ve yorumlama yeteneklerini gelistirmelidirler.

Bilginin asimile edilmesi, bir orgiitiin ilgili ve yeni bilgiyi mevcut bilissel
yapilariyla yorumlayabilmesi, kavrayabilmesi ve igsellestirebilmesini ifade ederken,
diger yandan harici bilginin orgiitiin sahip oldugu 6nceki bilgilerle birlestirilmesini
igerir (Todorova and Durisin, 2007). Bu da orgiitiin sahip oldugu kaynak tabanini
yeniden yapilandirmasina ve yeteneklerin yayginlastirilmasina yardimer olur (Zahra
and George, 2002). Zira harici kaynaklardaki bilgi ¢ok farkli kiiltiirlerden,

sistemlerden ve uygulamalardan geldigi i¢in bir orgiitiin dis bilgiyi tanimlayabilmesi
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ve anlamas1 miimkiin olmasina ragmen, orgiit bu bilgiyi 6nceden var olan bilgileriyle
biitiinlestiremeyebilir (Camison and Forés, 2010). Bu da bilginin anlasilmasi, analizi,
yorumlanmasi ve iglenmesi anlamina gelen asimile etme yeteneginin gerekliligini
ortaya koymaktadir. Bilgiyi asimile etme yetenegi giliclii olan Orgiitler piyasadaki
degisimleri kisa siirede fark edip, bunlar1 analiz eder ve yorumlar (Jansen et al., 2005).
Bu orgiitler, iiyelerinin egitim ¢alismalaria, sektorel toplantilara, fuarlara vb.
katilimini tesvik eder ve bilgiyi yorumlama ve igsellestirmek i¢in orgiit liyelerinin

yetkinlik ve deneyimlerinden istifade ederler (Camison and Forés, 2010).
2.3.2.3. Bilginin Doniistiiriilmesi

Bilginin dontistiiriilmesi, orgiitiin sahip oldugu bilgiyi asimile edilmis yeni
bilgiyle entegre etmesini saglayan rutinleri gelistirme becerisidir. Doniistiirme
yetenegi ile orgiitler yeni fikirler liretir ve firsatlarin taninmasini kolaylastirir (Zahra
and George, 2002). Benzer sekilde Fosfuri and Tribo (2008) da doniistiirmeyi harici
bilgiyi degistirme ve dahili olarak iiretilen bilgiyle birlestirme olarak tanimlamistir.
Camison and Forés’ e (2010) gore dontistiirme becerisi bilgiyi yeniden yapilandirmay1
ve farkli amaglar i¢in kullanima hazir hale getirmeyi igerir. Diger yandan doniistiirme
stireci bilgi tiretimini de beraberinde getirmektedir. Bu, harici olarak elde edilip, analiz
edilen ve yorumlanan yeni bilgilerden, orgiitiin mevcut bilgi tabanina dayali olarak

yeni bilgi ve fikirler tiretilmesidir (Flatten et al., 2011).

Fosfuri and Tribo’ ya (2008) gore harici bilgi orgiit igerisine girdiginde bir
doniisiim siirecine girer. Ornegin patentlerden elde edilen teknik bilgiler yeni bir
irliniin/hizmetin/¢iktinin liretilmesi siirecinde var olan sorunlari ¢6zmek i¢in uyarlanir
ve hazir hale getirilir. Bilginin doniisiimii bunun i¢in gereklidir. Dontiigtiirme stireci
boyunca elde dilen bilgi, ¢esitli iterasyonlardan gegirilerek farkli bir sekilde yeniden
yorumlanir ve ihtiya¢ duyulan forma sokulur (Zahra and George, 2002). Doniistiirme
stirecinde ayn1 zamanda harici bilgi dahili olarak iiretilen i¢ bilgilerle de entegre edilir.
Entegrasyon, bu baglamda, yeni bilginin orgiitsel hafizada var olan bilgiyle entegre
edilerek harmanlanmasi, igsellestirilmesi ve olusacak yeni durumlar i¢in uyarlanmasi
ve genellestirilmesi anlamina gelir (Jerez-Gomez et al., 2005; Garcia-Morales et al.,
2012).
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Bilgiyi doniistiirme yetenegi giicli olan Orgiitler bir yandan alternatif
yenilikleri aragtirmay1 ve bunlara adapte olmak i¢in var olan eski bilgileri ve mevcut
uygulamalar1 ortadan kaldirmay1 tesvik ederken, bir yandan da ar-ge, iiretim ve
pazarlama birimleri arasindaki iletisim ve bilgi akisim1 (diger bir ifade ile ar-ge
stirecini) etkin bicimde koordine ederler (Camisén and Forés, 2010). Bu orgiitler,
degisen piyasa kosullarini ve trendleri yeni hizmet ve iiriinler agisindan degerlendirir,
elde ettikleri bilgileri gelecekte kullanmak iizere kayit altina alirlar ve orgiit tiyeleri

arasinda deneyim paylasimini tesvik ederler (Jansen et al., 2005).
2.3.2.4. Bilginin Kullanilmas

Bilgiyi kullanma, Orgiitlerin edindikleri ve doniistiirdiikleri bilgileri
faaliyetlerine dahil ederek yeni ¢iktilar olusturma rutinlerine dayanir (Zahra and
George, 2002). Bilgi kullanimini, 6rgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in asimile edilmis
harici bilgiyi ticari nitelikli yeni triinlere/hizmetlere uygulama kabiliyeti olarak
tanimlanmaktadir (Chen et al., 2009). Bilgiyi doniistiiriip kullanma yetenegine sahip
orgiitler, elde ettikleri yeni bilgilerle sahip olduklar1 bilgileri birlestirerek yeni
ciktilar/sonuclar elde ederler ve doniistiiriilmiis bu bilgiyi operasyonlarinda kullanirlar

(Zahra and George, 2002).

Orgiitler icin rekabetgi avantaji basarmak, somut kaynaklardan ziyade, drgiitiin
sahip oldugu bilgi ve kabiliyetleri igeren soyut varliklarla miimkiindiir. Hitt and
Duane’ ye (2002) gore bilgi, oOrgiitiin rekabetgi avantajinin tek kaynagidir. Bu
baglamda, bilgiyi kullanma, harici olarak elde edilen, i¢sellestirilen ve doniistiiriilen
bilginin rekabet avantaj1 olusturacak sekilde kullanilmasini igerir (Fosfuri and Tribo,
2008). Bu, 6rnegin yeni triinler veya teknolojiler, iiriin/hizmet, sistem, siire¢ ve yeni
organizasyonel yapi ve formlar gelistirerek miimkiin olacaktir. Ciinkii yenilik siireci
cogunlukla yeni ve tek/degerli bilginin devam eden kullanimi ile esdegerdir (Nonaka
and Takeuchi, 1995) ve harici bilgiden yaralanma yetenegi yenilik
kapasitesinin/yeteneginin kritik bir bilesenidir (Cohen and Levinthal, 1990).

Camison and Forés (2010) bilgiyi kullanmayi, degisen (doniistiiriilen) bilgiyi
Orgilitiin sistem, siire¢, rutin ve operasyonlarina dahil etme ve bilgiyi bunlarda
kullanma yetenegini olarak agiklamig, bunun yeni operasyonlar ve yetenekler

kazandiracagint vurgulamistir. Zahra and George (2002) ise bilgiyi kullanma
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becerisinin orgiitlerin uzun siireler boyunca bilgiden faydalanmalarini saglayacak
yapisal, sistematik ve metodolojik mekanizmalarin gelisimini miimkiin kildigini ifade
etmistir. Ayn1 zamanda bilgiyi donistirme ve kullanma becerisi, orgiitlerin yeni
stirecler gelistirebilmelerini ya da mevcut siireclerde degisiklik yapabilmelerine de

olanak saglar (Flatten et al., 2011).

Zahra and George (2002), 6ziimseme kapasitesini olusturan bu dort boyutun
birbirini tamamlayici nitelikte oldugunu ve dinamik bir organizasyonel yetenek
olusturabilmek icin birbirine bagh oldugunu ifade etmektedir. Ornegin drgiitler harici
bilgiyi elde etmeden uygulamaya doniik isler yapamazlar. Diger yandan bazi orgiitler
bilgiyi elde edip, asimile edebilir. Ancak onu doniistiiriip rekabetgi bir avantaj elde
edecek sekilde kullanamayabilir. Bu nedenle orgiitlerin elde edilen yeni bilgiler ile
mevceut bilgileri sentezleyebilmesi ve bunlar1 uygulayabilmesini saglayan orgiitsel

yetenekler gelistirmesi gerekir (Eisenhardt and Martin, 2000).
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2.4. Yenilik

2.4.1. Yeniligin Tamim

Son zamanlarda yogun bigimde arastirma konusu olan yenilik, orgiitlerin
rekabetgi bir avantaj elde etmeleri, iistiin bir performans sergilemeleri ve bunu siirekli
hale getirmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Mevcut literatiir her ne kadar
yenilikle ilgili farkli tanim ve agiklamalari igerse de (Damanpour, 1991; Hurley and
Hult, 1998; Calantone et al., 2002) bu tanim ve agiklamalarin ¢ogu yeniligin yeni bir
fikir ve davranisin benimsenmesi oldugu fikrini paylagsmaktadir (Jiménez-Jiménez and
Sanz-Valle, 2011). Ornegin Oke et al. (2009), yeniligi bir orgiitiin yaptig1
islere/caligmalara iliskin yeni yontemler bulmak igin arastirma yapmasi olarak
tammlamistir. Diger bir tanima gore yenilik, esas olarak yeni iirlinleri, hizmetleri veya
is uygulamalarint olusturmak i¢in firsatlar1 tanimlamak ve kullanmakla ilgili bir
kavramdir (Subramaniam and Youndt, 2005). Ayni zamanda ortaya ¢ikan yeni fikirleri
oziimseme ve degerlendirme anlamina gelen yenilik, bir 6rgiit i¢in yeni bir {iriin veya
hizmet, yeni bir liretim teknolojisi, yeni bir operasyon prosediirii veya yeni bir yonetim

stratejisi de olabilir (Liao et al., 2008).

Yenilik, 6zellikle dinamik piyasalarda orgiitlerin ¢evresel karmasikliklarla
basa ¢cikmalarinda yardimei olur ve bu nedenle isle ilgili uzun donemli basarinin temel
unsurudur (Jiménez-Jiménez and Sanz-Valle, 2011). Ayrica yenilik, {iriin ve hizmet
portfoyliniin degerini artiran iyilestirmelere olanak sagladigi icin siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin en 6nemli kaynaklarindan biridir (Liu et al., 2005) ve yenilik¢i
orgiitlerin yenilik¢i olmayan orgiitlere gore daha hizli yol almalarimi, daha etkin
olmalarin1 ve sonug olarak daha karli olmalarini saglar (Mansury and Love, 2008).
Diger yandan bir orgiit ne kadar degerli, taklit edilemez ve nadir yenilikler iiretirse,
orgiitiin performansi da o kadar yiiksek olur (Garcia-Morales et al., 2012). Ciinkii
yiiksek diizeyde yenilige sahip orgiitler cevrelerinden daha 1yi bir tepki alir ve boylece
orgiitsel performansi artirmak ve siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji saglamlastirmak i¢in
ihtiya¢ duyulan kabiliyetleri kolay bigimde elde edebilirler (Calantone et al., 2002;
Hult et al., 2004). Zira yenilik, yiiksek derecede baslangi¢ yatirimi ve siireklilik
gerektirmesine, risk ve belirsizlik icermesine ragmen, rakiplerden farklilagsma, miisteri

sadakati, yenilik¢i iirlinler icin fiyat getirisi ve potansiyel taklitciler icin giris
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bariyerleri olusturulmasi gibi avantajlar saglar (Rosenbusch et al., 2011). Yeniligin
tiretkenlik, kar marji, pazar payi, pazar liderligi ve c¢alisma c¢evresinin
tyilestirilmesindeki olumlu etkisinin yani sira, érgiitlere kendi temel yetkinliklerinin
disinda faaliyet gostermeleri noktasinda da onciiliik ettigi ifade edilmektedir (Laforet,
2013). Bu nedenle orgiitler, artan belirsizlik ve rekabetgi gevrede yenilik yapmaya
yonelik aktiviteleri siirekli olarak izlemeli ve hayatta kalmak icin yenilige yatirim

yapmalidir (Liao et al., 2008).

2.4.2. Yenilik Turleri

Yenilik, salt olarak bir irlin veya hizmete 6zgii olmayip, yeni bir iiretim
teknolojisi, yeni bir operasyon prosediirii veya yeni bir yonetim stratejisi de yenlik
baglaminda degerlendirilmektedir (Liao et al., 2008). Mevcut literatiir ger¢eklestirilen
aragtirmalarin baglamina gore yenilikle ilgili ¢esitli tiirlere iliskin ¢aligmalar1 igerse de
(Martin-de Castro et al., 2013) Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii tarafindan
yayimlanan Oslo Kilavuzu’ nda, yenilik cesitleri dort baslik altinda toplanmustir:
tiriin/hizmet yeniligi, siire¢ yeniligi, pazarlama yeniligi ve organizasyonel yenilik
(OECD, 2005). Kilavuzda yer alan tanimlara gore tirtin/hizmet yeniligi, 6zelligine ve
kullanim amacina gore tamamiyla yeni veya 6nemli oranda gelistirilmis bir tirlin veya
hizmeti ifade etmektedir. Siire¢ yeniligi, bir lirliniin/hizmetin {iretimiyle ilgili olarak
yeni veya Onemli Olciide iyilestirilmis bir yontemi ifade etmektedir. Pazarlama
yeniligi, iirlin veya hizmetin tasariminda veya ambalajinda, iiriin tanitiminda veya
fiyatlandirmada oOnemli degisiklikler igeren yeni bir pazarlama yonteminin
uygulanmasini1 ifade etmektedir. Organizasyonel yenilik ise, Orgiitiin is
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda ve/veya ¢evresiyle olan iligkilerinde yeni

bir organizasyonel yontemin uygulanmasidir.

Yenilik tiirleri Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii tarafindan dort baslhik
altinda toplansa da literatiirde yer alan c¢alismalarin ¢ogu iirlin/hizmet ve siireg
yeniligine odaklanilmig (Martin-de Castro et al., 2013) ve orgiitsel yenilik kavrami
genellikle bu iki tiirle 6zdestirilmistir (Liao et al., 2008). Uriin yenligi, firmalar yeni
veya iyilestirilmis/gelistirilmis triinler iirettiginde gergeklesirken, siire¢ yeniligi ise
yeni makine, teknoloji veya yeni yontemler gibi unsurlarla siireclerde 6nemli
degisiklikler yapildiginda meydana gelir. Yeni iirlinlerin gelistirilmesi veya var olanin

tyilestirilmesine yonelik ¢alismalarda teknolojik bilgiye erisildiginde, bu siire¢ iiriin
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yeniligini olusturur (Martin-de Castro et al., 2013). Uriin yeniliginin &rgiitiin
musterilerin  ihtiyaglarinin, tasarimin ve {retimin Onemini kabul etmesini
gerektirirken, siire¢ yeniligi iirlinlin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesinde etkinligi
iyilestirmek i¢in teknolojinin uygulanmasimi  gerektirir (Damanpour and
Gopalakrishnan, 2001). Siire¢ yeniligi calismalarinin en 6nemli avantaji {iretim
maliyetlerini azaltilmasi yoluyla iirlin fiyatinin iyilestirilmesi ve yenilik ¢abalarinin
ekonomik geri doniisiinii daha hizli sekilde saglamasidir (Cohen and Levinthal, 1990).
Bu agiklamalara benzer sekilde (Utterback and Abernathy, 1975), yeniligin tiriin ve
stire¢ yeniliklerini i¢erdigini belirtmis ve bu iki yenilik tliriniin ¢iktilarinin birbiri ile
oldukga yakindan iliski oldugunu ifade etmistir. Uriin ve hizmet yeniliginin yani sira
pazarlama ve organizasyonel yenilikle ilgili girisimler de orgiitlere farkli avantajlar
sunarak orgiitsel basarry1 artirmada rol oynar. Ornegin pazarlama yeniligi, drgiitiin
satig hacmini artirmak amaciyla miisteri ihtiyaclarini daha iyi anlamayi, bu ihtiyaclar
karsilamayi, yeni pazarlara ac¢ilmayr ve {rlinii piyasaya farkli sekilde
konumlandirmay1 saglamaya yonelik aktiviteleri igerir (OECD, 2005). Organizasyonel
yenilik ise tedarik maliyeti, islem maliyeti ve idari maliyet gibi maliyet unsurlarinda
azalmayi saglar, calisma ortamindaki memnuniyeti artirarak isgiicti verimliligini artirir
ve soyut kaynaklara (harici bilgi gibi) erisimi miimkiin kilan aktiviteleri igerir (OECD,
2005).

2.4.3. Firma Yenilikgiligi

Orgiit biliminde énemli arastirma konularindan biri olan yenilikgilik, drgiitlerin
hayatta kalmalar1 ve rekabet¢i bir avantaj elde etmelerinde dnemli bir rol oynamaktadir
(Baker and Sinkula, 2002; Garcia-Morales et al., 2006; Hughes and Morgan, 2007;
Zehir et al., 2012; Akgiin et al., 2014a; Protogerou et al., 2017). Orgiite yeni iiriinler,
hizmetler, siirecler, yontemler ve fikirler getirmekle ilgili olan yenilik¢ilik, Orgiit
performansini pozitif olarak etkileyen faktorlerden biridir (Hult et al., 2004). Hurley
and Hult (1998), yenilik¢iligi “kiiltiirel olarak yenilige agiklik” olarak ifade
etmislerdir. Buna gore yenilik¢i bir kiiltiirde orgiit liyeleri yeni seyleri benimserler.
Ayni yazarlar bu orgilitlerde yenilik¢iligin orgiit iiyelerinin biligsel durumunun ve
davranigsal repertuariin bir pargasi haline gelebilecegini de ifade etmislerdir. Wang
and Ahmed’ e (2004) gore orgiitsel yenilikgilik, yenilige destek vermekle ilgilidir ve

yeni iriin/hizmet/siire¢ gelistirme, yeni pazarlara agilma ve yeni bir stratejik
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yonlendirme gelistirme ¢abalarina verilen destegi ifade eder. Azadegan and Dooley
(2010) ise yenilik¢iligi gercek yeniligi yonlendiren 6nemli bir dinamik yetenek olarak
ele almaktadir. Literatiir yenilikg¢ilik ve yenilikle ilgili cok sayida tanim ve agiklamayi
icermektedir. Fakat bu tanim ve agiklamalarin ¢ogu kavramin yeni bir fikir ve
davranigin benimsenmesi oldugu fikrini paylagsmaktadirlar (Jiménez-Jiménez and
Sanz-Valle, 2011). Yenilikgilik ister i¢ ya da dis ortamda meydana gelen degisikliklere
yanit olarak ister Onleyici bir hareket olarak olsun, bir orgiitii degistirmek igin
kullanilabilecek 6nemli bir aragtir (Hult et al., 2004). Bu goriise gore bir degisimi
basarmak isteyen veya beklenmedik durumlarin iistesinden gelmek isteyen orgiitler
yeniligi bir ara¢ olarak kullanmalidir. Golgeci and Ponomarov’ a (2013) gore
yenilik¢ilik miisteri beklentilerini en etkin sekilde karsilamayi, belirsizlige yanit
vermeyi ve ¢evresel degisime uyum saglamayr miimkiin kilan dinamik bir yetenek

olarak goriilmektedir.

Literatiirde yenilikgiligi, yeniligi iireten, kullanan ve ilgili diger paydaslar
iceren etkilesimli bir siireg olarak degerlendiren ¢alismalar da mevcuttur (Kline and
Rosenberg, 2010; Lundvall, 2016). Buna gére yenilikgilik, teknik unsurlari igermekle
birlikte, bilgi edinme, isbirligi ve dis baglantilar1 gerektiren bilgi yogun bir faaliyet
olarak da goriilmektedir (Koch and Strotmann, 2008). Benzer sekilde Roberts and
Amit (2003), yeniligin Orgiitiin etkilesim iginde bulundugu c¢esitli ¢evresel ve
baglamsal faktorlerden etkilendigini ifade etmistir. Yiiksek diizeyde yenilik¢i yetenege
sahip orgiitler ¢cevrelerinden daha iyi bir geri bildirim alir, diger firmalara gore daha
hizli ve ¢ok sayida yeni iiriin gelistirir, piyasada olusan firsatlarindan faydalanabilir ve
rekabet avantaji elde etmek icin ihtiya¢ duyulan kabiliyetleri kolay bi¢cimde elde
edebilirler (Hurley and Hult, 1998; Calantone et al., 2002). Ote yandan yenilikgilik,
tirtin/hizmet portfoyliniin degerini artiran iyilestirmelere yol gosterdigi i¢in (Liu et al.,
2005) yenilik¢i orgiitlerin yenilik¢i olmayanlara gére daha daha dinamik ve sonug
olarak daha karli olmalarin1 saglar (Mansury and Love, 2008). Bu nedenle, orgiitler
hayatta kalabilmek i¢in yenilik¢i olmali ve artan belirsizlik ve rekabet ortaminda
yenilik yapmaya yonelik aktiviteleri siirekli olarak izlemelidirler (Oke et al., 2009).
Cepeda-Carrion et al.” in (2012) da ifade ettigi gibi yenilik yapma kapasitesine sahip
orgiitler ¢evresel zorluklara kars1 yenilik¢i olmayanlara gore daha hizli ve daha iyi

tepki verirler.
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3. TEORIK CERCEVE VE HIPOTEZ
GELISTIRME

3.1. Doniisiimcii Liderlik ve Dayamikhlik Kapasitesi

Doniistimcii liderlik, degisimin ve adaptasyonun sagladigi avantajlar1 anlama
ve degerlendirme, insanlarin gelisimine 6zen ve ilgi gosterme, konuskan/agik yiirekli
kiiltiire 6nem verme, hatalar1 kabul etme vb. konularda genis bir stratejik vizyona
sahiptir (Aragon-Correa et al., 2007). Doniistimcii liderler degisimi benimseyen, uzun
vadeli vizyon olusturan, astlar1 {izerinde hedef ve deger birligi saglayabilen, karar
vermede katilimciligi saglayan, dissal bir bakis agisina sahip ve ¢ok yonlii bir iletigimi
tesvik eden bir tarza sahiptir (Tichy and Devanna, 1986). Bu yoniiyle dontisiimcii
liderler orgiitiin degisen cevre kosullarinda ve rekabetci ortamda nasil bir degisim ve
uyum sergilenmesi noktasinda bir vizyon ortaya koyabilir ve bunu basarmak ic¢in
gerekli katilimi saglayarak basariya ulasabilir. Nitekim dontigiimcii liderligin 6ziinde
orgiitin  dontisimii ve degisimi yatmaktadir (Crawford, 2003). Bass (1990)
makalesinde oOrgiitlerin calkantili kosullarla karsi karsiya kaldigi, degisimin hizh
oldugu ve teknolojinin hizla degistigi durumlarda doniisiimcii liderlik tarzinin orgiitiin
her kademesinde tesvik edilmesi gerektigini ifade etmistir. Ona gore, bu tiir
durumlarda orgiitiin piyasadan gelen yeni talepleri, olas1 olaylar1 ve degisiklikleri
onceden tahmin etme ve karsilama esnekligine sahip olma ihtiyact vardir ve
dontisiimcti liderlik bunu basarabilir. Bass (1990) makalesinin devaminda sorunlarin,
hizli degisimlerin ve belirsizliklerin ¢alisanlarini ekip ¢alismasina 6zendiren, katilimi
saglayan ve orgiitsel amagclar etrafinda toplayan liderlere sahip olmay1 gerektirdigini
vurgulamistir. Ciinkii yenilenme, degisim veya herhangi bir zorlukla kars1 karsiya
kalan orgiitlerde liderin tiyeleri lizerindeki etkisi, onlart motive etmesi ve entelektiiel
olarak tegvikte bulunmasi Orgiitiin sagligi, refah1 ve performansi igin gerekli
eylemlerin hayata gegirilmesini saglayacaktir. Bass’ in (1990) doniisiimcii liderlerle
ilgili olarak ifade ettigi tim bu hususlar, dinamik bir yetenek olan dayaniklilik

kapasitenin gelisimine katki saglayacaktir.

Doniistimcii liderlerin orgiitlere en 6nemli katkilarindan biri, bu liderlerin siradan
insanlar1 olabilecekleri en 1yi performans seviyelerine yiikseltmeleri ve bir kriz aninda

takipgilerin beklenenden daha fazlasini yapmalarini saglamalaridir (Yukl, 1998). Daha
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once belirtildigi iizere net bir vizyon ve amag duygusu ve psikolojik olarak giivenli bir
ortam tesis edilmesi, orgiitlerin degisme ve beklenmedik olaylara hazir olmasina ve bu
yonde stratejiler gelistirilmesine katkida bulunarak dayanikliligi giiclendirebilir.
Ornegin Gibson and Tarrant (2010) &rgiitsel dayaniklilign basarmak igin baglilik,
giiven, gliclii i¢ uyum ve ortak bir amag¢ olusturmayi igeren Orgiitsel degerler
olusturmay1 onermis ve liderlerin stratejik vizyonun hayata gecirilmesi i¢in bir yon
belirlemesi ve giliven ortamimi tesis etmesi gerektigini vurgulamistir. Doniisiimcii
liderler ise bu orgiitsel 6zellik ve yeteneklerin gelisiminde rol oynar ve dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesinde onemli katkilar sunarlar. Nitekim Bass and Bass’ a
(2009) gore liderler daha yenilik¢i, daha duyarli ve tepkisel, esnek ve uyarlanabilir

hale geldik¢e doniisiimcii karakterlere sahip olacaklardir.

Orgiitsel dayaniklilikla ilgili arastirmasinda McAslan (2010), bir bozulma ve
kriz aninda dahi herkesi orgiitiin vizyonu ve amacina bagl kalmay1 tesvik eden bir
cergeve saglanmast gerekliligini vurgulamistir. Buna ilave olarak Seville et al.” nin
(2008) alt1 y1llik bir arastirma programinin bulgularini sundugu ¢alismasinda, orgiitsel
dayanikliligin orgiitiin kiiltiirt, liderligi ve vizyonu ile iliskili oldugunu paylasmistir.
Buna gore iyi iletisim, orgiit i¢i etkilesimler, kilit miisteri ve paydaslarla iliskiler,
giiven ve oOrgiit genelinde paylasilan vizyon ve oOncelikler, ortak bir hedefi
gerceklestirmek icin Orgiitiin farkli boliimlerinin birlikte ¢alismasina olanak taniyan
temel nitelikler arasinda yer almaktadir. Diger yandan onlara gére paylasilan vizyon,
Kriz sonrasi iyilesmeyi desteklemek igin calisanlarin ve kilit paydaslarin giivenini,
bagliligin1 ve taahhiitlerini yerine getirmeleri agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu
acidan bakildiginda, doniistimcii liderler vizyonu ve amagclar1 belirlemekle kalmaz,
bunlar paylasir, katilimcr bir yaklasimla gelistirir, Kabuliinii saglar, vizyonu yerine
getirmek ic¢in gerekli olan deger ve davraniglara iyi bir 6rnek teskil eder ve olumsuz
durumlarda galisanlarin bu vizyona ve amaglara bagli kalmasi igin ellerinden gelenin
en iyisini yapmalarin1 saglarlar (Podsakoff et al., 1990). Seville et al. (2015) de bir
krizle miicadelede belirleyici ve gerekli olan eylemlerin insanlari ortak bir amaca
yonelik olarak ¢aligmak icin motive eden, birlestiren (kenetleyen) ve giiven veren bir
liderlige ihtiya¢ duyulacagini belirterek, esasen doniisiimcii liderlerin de sahip oldugu

tutum ve davraniglara {istii kapali olarak atifta bulunmustur.
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Doniistimii  liderin calisanlar1 entelektiiel olarak tesvik etmesi, oOrgiitsel
sorunlarin fark edilmesine, krizlerde bile yeni firsatlarin kesfedilmesine, gercegin
farkindaligina ve ¢6ziim iiretme kabiliyetine katkida bulunabilir (Bass, 1990). Ayrica
Avolio et al.” ya (1999) gore entelektiiel tesvik, eski ve yerlesmis (belki de rahat olan)
varsayim ve uygulamalarin sorgulanmasima yol agan biligsel bir yeniden
degerlendirmeye yol agar. Lengnick-Hall and Beck (2009) ¢alismalarinda bir 6rgiitiin
geleneksel olgulara ve/veya gecmiste olan seylere fazlaca bagli olmasi durumunda
yeni bir yol veya yontem diisiinmekte biiyiik zorluklar yagsayacagini belirtmislerdir.
Calismalarinda ayni zamanda iginde bulunulan gercekligin goz ardi etmesi
durumunda, orgiitlerin uygulanamaz ¢dziimler ortaya koyacagini ifade etmisglerdir.
Oysa orgiitsel dayaniklilik gerceklik konusunda net bir kavrayisa ve artik gecerli
olmayan temel varsayimlarin sorgulanmasina yonelik siirekli bir arzuyu
gerektirmektedir (Coutu, 2002). Nitekim orgiitsel dayanikliligin bilissel boyutu yeni
ve uygun olan c¢oziimleri kavramsallagtirma kabiliyetine bagli olup, entelektiiel
dayanag1 olan kavramsal yonelimi igerir. Ote yandan 6rgiitlerin degisen kosullara ve
beklenmedik olaylara uyum kabiliyetini artirmak icin sunulan Oneriler arasinda
liderlerin risk varsayimlarini siirekli olarak test etmesi de yer almaktadir (Seville et al.,
2015). Bu oOneriye gore uyum kabiliyetine ve risk algisina sahip Orgiitler
varsayimlarinin yanlis olduguna dair kanitlar ararlar. Bu baglamda doniisiimcii
liderlerin ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimiinde daha Once denenmemis yollarin
denenmesini tesvik etmesi ve mevcut varsayimlarin sorgulanmasini saglamasi

dayaniklilik kapasitesinin biligsel boyutunu gii¢lendirir.

Yukl and Mahsud (2010), degisen kosullara adapte olmanin, liderlerin bilgiyi
zamaninda ve dogru bigimde edindikleri ve kosullarin orgiite olan etkilerini dogru
bicimde yorumladiklar1 miiddetce miimkiin olacagini ifade etmektedir. Buradaki
vurgu zihinsel siire¢lere yogunlagmaktadir. Zira degisen kosullara uyum saglama
basaris1 6grenme ve isbirligi gerektirmekte olup, liderler bu siiregleri tesvik edip,
kolaylagtirabilirler. Dontigiimeti liderler orgiit iiyelerinin yaptiklar1 seyleri siirekli
sorgulamalarini ve yeni arayislara girmelerini saglayarak zihinsel siireclerini aktif hale
getirirler (MacKenzie et al., 2001). Bu durum, orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin
biligsel boyutunun énemli unsurlart arasinda yer alan gercegin farkindaligi, olaylarin

anlasilmasi ve anlamlandirilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
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Dontigiimeti liderler 6rgiit tiyelerinin islerini kolaylastirmak i¢in ellerinden
geleni yapar, 6grenmeye ve problem ¢dzmeye tesvik eder, biirokrasiyi ve statiikoyu
koruyan bir kiiltiir yerine acik, yaratic1 degisim ve biiyiime odakl bir kiiltiir gelistirirler
(Bass and Avolio, 1993). Lengnick-Hall et al. (2011), 6rgiitsel dayaniklilig: irdeledigi
calismasinda, ¢alisanlarin siirekli olarak problem ¢dzmeye tesvik etmenin yeni fikirler
icin katalizor (hizlandirict) gorevi gordiiglinii ve bdylece basari olasiligini artirdigini
ifade etmektedir. Diger yandan inisiyatif, yaraticilik, risk alma ve hatalardan
O0grenmeyi vurgulayan performans beklentileri, ¢alisanlar1 (farkinda olmasalar bile)
dayaniklilik i¢in bir kapasite gelistirecek sekilde hareket etmeye ve etkilesime girmeye
tesvik eder. Calisanlara yonelik bu tiir uygulamalar, orgiitlerin ani gelisen olaylara
daha hizli tepki vermesine, deneyim kazanmasina ve sahip oldugu kaynaklari tam
olarak kullanmasini saglar. Dayanikliligin basarilmasina yonelik bu yaklagim, tutum
ve davraniglar, donlisimcli liderin c¢alisanlarin  gelisimi, entelektiiel olarak
giiclendirilmesi ve oOrgiit c¢ikarlar1 i¢in motive edilmesine yonelik davranislart ile

uyumludur.

Doéniistimcii  liderler, calisanlarin toplantilara, tartismalara ve kararlara
katilimin tesvik edip standartlar yiikselterek, onlar1 risk almaya ve gelecege yonelik
vizyona katilmaya davet ederler (Bass and Riggio, 2006). Diger yandan doniisiimcii
liderler 6rgiitii ve orgiit iyelerini bir vizyon etrafinda toplar ve bu vizyona erigsmek igin
orgiit tiyelerine daha fazla sorumluluk ve yetki verirler. Boyle bir orgiitsel yapida
herkesin yapmasi igin benzersiz katkilar vardir (Bass and Bass, 2009). Ozellikle
kararlarin siireclerinin yogun bicimde paylasilmasi, katilimeilik, sorumluluk ve
yetkilendirme, orgiitsel dayaniklilik kapasiteSinin davranigsal unsurlarindan biri olan
dagitilmis giic ve sorumlulugu giiclendirir. Bdylece orgiit iiyelerinin her biri
gerektiginde orgiitiin bir kopyas1 gibi hareket eder, orgiitiin ¢ikarlarini siirekli g6z
onlinde bulundurur, olasi olumsuz durumlarda oOrgiitiin hayatta kalmasi icin
sorumluluk alir, takdir yetkisini kullanir ve orgiitsel ¢ikarlar i¢in ellerinden gelenin en

iyisini yapmaya odaklanirlar (Lengnick-Hall and Beck, 2005).

Degisim, doniisiim, kriz veya acil durumlarda c¢aliganlar dogal olarak
giivensizlik, belirsizlik ve kontrol hissi kaybi yasarlar. Ciinkii bu durumlar
ongoriilemezlik igerir ve bunlari nedensel olarak agiklamak zordur (DiFonzo and

Bordia, 1998). Kaos ve belirsizliklerin ortasinda, bireylerin 6rgiitsel hedeflerin pesinde
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kosarken korkuyu yenmeleri ve kisisel kosullarin iistiinde ¢aba gostermeleri nemlidir
(McAslan, 2010). Buna karsin doniisiimcii bir kiiltirde insanlar giivenilir ve
maksatlidir (Bass and Avolio, 1993). Giiven, diiriistliik ve dogruluk doniisiimcii
liderligin 6nemli bir unsuru oldugu i¢in bu liderler orgiit icerisinde giivenin tesis
edilmesine, bu giivene dayali olarak calisanlarin gelisimine ve kendilerini
gerceklestirmelerine katki saglayabilirler (Burke et al., 2006). Zira giiven, orgiitlerin
etkin sekilde ¢alismasini miimkiin kilan destekleyici bir unsurdur. insanlar psikolojik
olarak giivenligi algiladiklarinda (kendilerini  psikolojik olarak gilivende
hissettiklerinde) risk almaya daha istekli olurlar. Orgiitsel dayaniklilik ise kisiler arasi
risk almay1 gerektirdiginden, psikolojik olarak giivenli bir ortamin olusturulmasi
gereklidir (Lengnick-Hall and Beck, 2005). Ote yandan psikolojik olarak giivenli olan
bir Orgiitte, ¢alisanlar herhangi bir konuda rahat sekilde fikir beyan edebilir, goriis
bildirebilir, iletisime gecebilir ve Ogrenme arayisina girebilir. Bilindigi gibi
doniistimcii liderler agikligi tesvik eder, problem ¢dzmeye iliskin Gneri ve goriisleri
destekler ve boylece takipgilerin giiven duygusunu saglamlastirir ve 6z yeterliligini
artirir (McCleskey, 2014). Ozellikle ahlaki unsurlar (dogruluk, diiriistliik vb.), tehlikeli
ve zor kosullarla yiizlesmek ve bunlar1 agmak i¢in orgiit iiyelerini motive eder ve esin
kaynagi olur (McAslan, 2010) ve déntisiimcii liderler bu ahlaki unsurlarin gelisimini
desteklerler. Diger yandan bilgiye erisimin miimkiin kilinmasi ve kolaylastirilmas1 da
stresin ve belirsizligin azaltilmasina katkida bulunur (DiFonzo and Bordia, 1998). de
Oliveira Teixeira and Werther’ e (2013) gore dayanikli bir Orgiitiin en ilgili
karakteristigi, acik ve gliven veren bir ortamdir ve boyle bir ortamda, tiim goriisler
duyulur, sonuglarindan korkmadan gercekler konusulabilir, basarisizlik bile bir
ogrenme firsat1 olarak goriiliir ve orgiit iiyeleri, basarisiz olsa bile deney yapmaya ve
ogrenmeye tesvik edilir. Hatta onlara gore basarisizligin bile bir 6grenme firsati olarak
gorildiigi boyle bir ortamda c¢alisanlar, sirketin hedefleri dogrultusunda tiim

yeteneklerini ve girisimci ruhunu kesfedebilirler.

Dontigiimeti  liderligin - orgiitsel dayaniklilik  kapasitesinin =~ gelistirilmesi
tizerindeki etkisine iligkin olarak yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1: Doniistimcii liderlik tarzi, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile pozitif iligkilidir.
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3.2. Adaptif Liderlik ve Dayamikhilik Kapasitesi

Sira dist olaylar orgiitiin operasyonlarini aksattiginda veya liderin dikkatini
gerektiren acil bir problem olustugunda, adaptif liderlik 6nemlidir (Yukl and Mahsud,
2010). Bu liderlik tarz1 karmasikligin anlasilmasi i¢in bir ¢dziim olarak savunulmakta,
karmasikligin getirdigi zorluklara ve degisen diinyanin taleplerine popiiler bir yanit
olarak goriilmektedir (Hughes et al., 2007). Nitekim Heifetz and Laurie’ ye (2001)
gore adaptif liderlik, sorunlarin 6ngoriildiigii, degisim ihtiyacinin ortaya ¢iktigi, yeni
davranig kaliplarinin gerekliligi 6ngoriildiigiinde ortaya c¢ikar ve bu liderler tiim
bunlar1 ele alan etkilesimli davranislar1 proaktif veya reaktif bicimde bir arada
birlestirir ve yiiriitiirler. Adaptif liderlik, bilinen veya tecriibe edilmis sorunlara
standart ¢oziimlerin uygulanmasi yerine daha ¢ok karmasik piyasa kosullari, hizli
teknolojik degisim gibi uyarlanabilir zorluklarda etkisini gostermektedir (Marion and
Uhl-Bien, 2001; Uhl-Bien et al., 2007; Uhl-Bien and Arena, 2017). Ciinkii bu liderler
karmasik bir krizin dinamik niteligini tanimaya g¢alisir, kaginilmaz degisiklikleri ve
stirprizleri kabul eden yaklasimlar gelistirir ve belirsiz bir gelecekle basa ¢ikabilmek
icin esnekligi ve dayanikliligi saglayabilir (Allen et al., 2011). Benzer sekilde Glover
et al. (2002b) adaptif liderlik teorisinin, belirli durumlara yonelik standart regeteler
sunmanin aksine degisen zamanlara, bakis acisina ve heniiz kavramsallastirilmamis
¢Ozlimlere uygun perspektifler, davranislar ve ¢oziimler gelistirdigini ifade etmistir.
Onlara gore adaptif liderler cevrelerindeki degisiklikleri 6ngdérmek ic¢in 6grenme
stireclerini aktif hale getirir, ortam1 daha iyi anlamak i¢in bildiklerini siirekli olarak
sorgular, dogrular ve gerektiginde orgiitii ¢evreleyen diinyayla uyum i¢inde kalmak
i¢in kendi orgiit sistemini degistirirler. Benzer sekilde Uhl-Bien and Marion (2009) da
o0grenmeye vurguda bulunarak, adaptif liderlerin 6grenmeyi destekleyerek, stratejik
odaktan sapmadan yenilik¢iligi ve olaylara tepkiyi tesvik ettigini ve degisime siirekli

uyum sagladigini belirtmistir.

Adaptif liderlerin ¢éztimleri dikte etmek yerine, orgiit iiyelerine sorunlari ve
belirsiz sonuglarimi diiriist¢e degerlendirmeye tesvik ettigini belirten Lichtenstein and
Plowman (2009), olusan ve gelisen durumlara karsi liderlerin hangi davraniglari
sergilemelerine iliskin olarak su Onerileri sunmuslardir: Belirsizligi kucaklamak,
tartismalar yaratip fikir teatilerinde bulunarak mevcut kaliplar1 bozmak, deneylere izin

vermek, kolektif eylemi desteklemek suretiyle yeniligi ve ozgiinligii tesvik etmek,
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dilin ve sembollerin sanatsal kullanimiyla anlamlandirmay1 giiglendirmek ve yerel
kisitlart dikkate alarak sistemi dengelemek. Adaptif liderligin baglayici, dogrusal
olmayan ve cekici davranig tarzini agiklayan bu Onerilerin gelisen yikici olaylar
tanimlamak, anlamlandirmak ve tepki vererek durumu iyilestirmek i¢in zengin bir
bilgi akis1 olusturmaya yardimci olacagi ifade edilmistir (Uhl-Bien and Marion, 2009).
Plowman et al. (2007b) tarafindan yapilan vaka calismasinda adaptif liderlerin
dogrusal olaylardan ziyade ortaya c¢ikan olaylar1 yorumladiklarini belirterek su
bulgulara yer vermistir: “Liderler, dngoriilemeyen veya agiklanamayan sonuglardan
cekinmiyorlardi. Aksine, bilinemeyenleri kucakladilar ve orgiitsel c¢atigma, sistem
bozulmalar1 ve belirsiz gelecekle ilgili agik konusmalar yoluyla sistemin
istikrarsizligint tanimladirlar”. Onlara gore bu yaklagim, problemlerin ¢6ziimii i¢in
yeni fikirlerin 6rgiit icinde kabarciklanma ihtimalini daha da artirmistir. Bu 6rnekteki
lider davranis ve tutumlari, Gibson and Tarrant’ in (2010) 6rgiitlerin dayanikli olmalari
icin Onerdigi durumsal farkindalik, belirsizlige tolerans gosterme, yaraticilik, stresle
basa cikma ve Ogrenme gibi yeteneklerin gelistirilmesi ve desteklenmesini

saglayabilir.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin 6nemli bir bileseni olan anlamlandirma,
orgiit iiyelerinin olaylarin/durumlarin kendisi ve olaylarda/durumlarda yasadiklari
deneyimler hakkinda anlamli agiklamalar ve yorumlar yapmalarini saglar (Plowman
et al., 2007a). Heifetz et al.” e (2009) gore anlamlandirma, bir krizin karmagikligini
veya ani gelisen bir olayr tanima ve teshis etme becerisi olan adaptif liderligin en
onemli yeteneklerinden biridir. Onlara gore bu liderler i¢inde bulunduklart durumun
farkindadir, zorlu kosullar1 inkar etmezler; buna karsin harekete gegme ve karar verme
konusunda isteklidirler. Adaptif liderler, ¢evrelerinden gelen isaretlere agik
olmalarindan dolay1 degisimi ve gelismeleri nasil 6ziimsemeleri gerektigini bilir ve
orgiitlerini bu degisikliklere ve gelismelere adapte etmek i¢in alternatif segenekler
olustururlar (Glover et al., 2002a). Benzer sekilde degisiklik yapmaktan ziyade
degisimi yorumlar, neler olup bittigine anlam verir, ortaya ¢ikan degisimi etkiler ve
insanlarin orgiitte konustugu seyleri degistirmede 6nemli bir rol oynarlar (Plowman et
al., 2007a). Yukl and Mahsud (2010) calismalarinda adaptif liderlik i¢in baz1 pratik
bilgiler 6nermistir. Bunlar, orgiitii ve is siirekliligini olumsuz yonde etkileyecek bir
krizin erken uyar isaretlerini fark etmek ve bu isaretleri gormezden gelmemek, bir

sorunu veya krizi anlamak i¢in hizli ve sistemli bir analiz yapmak ve bir krize verilecek
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tepkiyi oOrgiitiin temel degerleriyle uyumlu tutmak seklindedir. Onlarin bu 6nerileri,
dayaniklilik kapasitesinin biligsel yoniinii gliglendirme potansiyeli olan davranig ve

tutumlar icermektedir.

Adaptif liderler, dogrusal olmayan davranislar yoluyla geg¢miste yasanan
olaylar1 ve bunlardan elde edilen deneyimleri hikayeler/6ykiiler haline getirerek
olaylarin anlamlandirilmasimi gii¢lendirir ve bunlar1 kullanarak orgiitiin gelecegini
tasarlar (Boal and Schultz, 2007). Bu nitelikteki hikayeler ge¢mis, bugiin ve gelecegi
birbirine baglayarak, ge¢misin anlami1 ve gelecegin farkindaligiyla giincel bir sorunu
diisiinmeye ve ele almaya olanak saglar (Uhl-Bien and Marion, 2009). Hikaye
anlatimina ilave olarak, adaptif liderler semboller, simgeler, etiketler ve dil araciligiyla
cevrede meydana gelen olumsuz olaylart digerlerinden ayirt etmeye ve
mesrulastirmaya yardimci olurlar (Lichtenstein and Plowman, 2009). Ayrica bu
etiketler, dikkati ¢ekilmek istenen seyin 6nemini vurgulayarak belirli davraniglari
etkinlestirir (Weick et al., 2005). Adaptif liderlerin kullandig: bu araglar (hikayeler,
etiketler, semboller vb.) dayanikliligin bilissel boyutunu gii¢clendirir.

Adaptif liderler, orgiit icerisinde asagidan yukariya davraniglar tesvik eder,
bunlar etkinlestirir ve mevcut sistemleri acil siirprizlere dogru uyarlar ve hazirlarlar
(Marion and Uhl-Bien, 2003). Adaptif liderlerin bu tarzi, davranigsal dayanikliligin
onemli bir bilegeni olan hazirlikli olma yoniinde bir altyap: saglar. Nitekim Yukl and
Mahsud (2010), orgiitlerin normal operasyonlart sekteye ugratan ve orgiit tiyelerine
ve/veya varliklara zarar veren yikici bir olayin olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in
hizli fakat uygun bir tepkimeye gerek duyuldugunu ve bir liderin bu olaylar1 ne kadar
iyi ele aldiginin adaptif liderligin bir gostergesi oldugu belirtilmistir. Adams et al.
(2013) tarafindan saglik alaninda yapilan ¢alismanin sonuglar1 da bunu destekler
niteliktedir. Bu arastirmacilar, saglik alaninda yaptiklar1 ¢alismada adaptif liderlik
tarzinin risklerin ve belirsizliklerin belirlenmesi/netlestirilmesi, mevcut seceneklerin
aciklanmasi, hedef ve degerlerin belirlenmesi yoluyla ani gelisen olaylara hazirlikli
olmaya yardimc1 oldugunu tespit etmislerdir. Diger yandan bu liderler bir kriz bittikten
sonra ne yapildigini, hangi hatalara diisiildiiglinii ve hangi derslerin 6grenildigini
belirlemek igin gdzden gegirme calismalar1 yaparlar (Yukl and Mahsud, 2010). Bu
yoniiyle adaptif liderler bir yandan yikici olaylara karsi orgiitii davranigsal olarak

hazirlarken, diger yandan bunlarla basa ¢ikmak i¢in pratik aligkanlar gelistirirler.
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Adaptif liderin baglayici davranis1 orgiit iginde fikirlerin serbestce ortaya
cikabilecegi yap1 ve mekanizmalarin olusturulmasini, bunlarin gelistirilmesini ve
boylece bilgi akisini tesvik eder (Lichtenstein and Plowman, 2009). Ayrica sisteme
fikir ve bilgi enjekte ederek, ortaya c¢ikan fikirlerle birlikte olusan cesitliligi de
kucaklar (Akgiin et al., 2014b). Adaptif liderlerin dogrusal olmayan davranisi ise
standart rutin uygulamalan siirdirmek ve kontrol etmek yerine, gelismekte olan
davraniglar1 ve yaratici siirprizleri ortaya ¢ikarmaya calisir (Uhl-Bien and Marion,
2009), gesitliligi artirir ve bunlar1 uzlastirir (Glover et al., 2002a). Bir orgiitiin sahip
oldugu bu ¢esitli ve degisken eylem envanteri olasi bir durumda farkli alternatifleri
uygulayabilme c¢evikligi kazandirirken, diger yandan karmasikligi 6ziimseme ve
dayaniklilig1 yaratmak i¢in gerekli malzemeleri de saglar (Lengnick-Hall and Beck,
2009). Ote yandan adaptif liderler ¢dziime ve sonuca iliskin ¢esitli olasiliklar1 goriip,
alternatifler arasindan uygun secgimler yapar ve bu amagla senaryo planlama

yontemlerini uygun bir ara¢ olarak kullanirlar (Glover et al., 2002b).

Adaptif liderlerin baglayict davranis1 orgiit icerisinde bilingli ve entelektiiel
calisan topluluklarint (kolektifleri) olusturur ve paylasilan vizyona dair duygular
gelistirir (Akgiin et al., 2014b). Glover et al.” a (2002a) gore adaptif liderligi
uygulamak i¢in dort temel becerinin gelistirilmesini 6nermektedir: Kiiltiirel yetkinlik,
bilgiyi yonetme, sinerji olusturma ve uyarlanabilir bir vizyon belirleme. Bu temel
beceriler arasinda yer alan uyarlanabilir bir vizyon belirleme, bir yandan 6rgiitiin acil
gereksinimlerinin Otesine gegen siirdiiriilebilir ¢oziimler tiretmek icin kullanilirken,
diger yandan bir degisimi basarmak ya da bir krize yanit vermek icin harekete
gegmeden Once tiim uygulanabilir secenekleri gorsellestirmek ve degerlendirmek i¢in
de kullanilir (Glover et al., 2002b). Buna ilave olarak adaptif liderin ¢ekici/cezbedici
davranig1 &rgiit {iyelerini kendine ¢eker ve davranislarmi etkiler. Ornegin misyon,
vizyon, amaglar, hedefler, degerler, kimlik, sosyal varsayimlar, iliskiler ve yapilar bir
orgiitte ¢ekici Ozellige sahiptir (Pryor and Bright, 2007). Lider, burada,
cekici/cezbedici dgeleri kullanarak, dinamik davraniglarin potansiyelinin farkina varir
ve bu 6gelerin potansiyellerini gelistirmek i¢in ¢aligir (Akgiin et al., 2014b). Braes and
Brooks’ un (2010) El Kaide 6rgiitii tizerinden verdigi 6rnekte, liderlerin 6rgiit i¢in agik
hedefler ve amaglar belirledigini, bunlarin 6rgiit tiyelerini motive ettigini ve ani gelisen
tiim durumlara kars1 bu amag ve hedeflerden sapmaksizin kendilerinden beklenildigi

gibi hareket ettiklerini belirtmistir.
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Dayanikl1 orgiitlerde kararlar genis 6l¢iide paylasilmaktadir (Lee et al., 2013).
Daha once agiklandigi iizere dayanikli Orgiitlerde karar siirecleri genis Olciide
paylasilir, yetki ve sorumluluklar devredilir ve her kisi/birim orgiitiin bir kopyas1 gibi
davranir (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Seville et al.” ye (2015) gore liderler,
cevredeki degisiklikleri en hizli etkin bir sekilde tespit etme olasiligi yiiksek kisilere
izin vererek, karar alma yetkisini on hatlara devretmelidir. Karar verme siirecinin
basarisinin merkezinde temel hedefleri agikc¢a ifade etme, belirsizligi agikca belirtme
ve Karar stirecindeki tiim paydaslarin ¢ikarlarina seffaf bir sekilde yanit verme geregi
yer almakta olup, adaptif liderler bu siireci etkinlestirmek i¢in tiim aktorlere yardimci
olur (Allen et al., 2011) ve biiyiik bir sorunun dogasini ve sorunu ¢ézmek i¢in neler
yapildig1 hakkinda insanlar1 bilgilendirirler (Yukl and Mahsud, 2010). Bu da yikic1 bir
olay veya kriz aninda orglit liyelerinin inisiyatif kullanarak orgiitiin ¢ikarina harekete

gecmelerini saglar.

Orgiit iiyelerini degisim siirecinde aktif katilimcilar haline getiren adaptif
liderler (Randall and Coakley, 2007), baskalarinin degerlerinin farkinda olur, bu
degerlere saygi duyar ve orgiit iiyeleri arasinda farkliliklar oldugunda, bu farkliliklarla
miicadele edebilen orgiitsel tasarimlar ve ¢oziimler gelistirirler (Glover et al., 2002b).
Adaptif liderlerin 6zellikle stres donemleri basta olmak iizere gerekli bilgiyi temin
etmesi, calisanlar1 karar siireglerine dahil etmesi ve gergek¢i umutlari desteklenmesi
bu ¢oziimlere 6rnek olarak gosterilebilir (DiFonzo and Bordia, 1998). Ote yandan
adaptif liderligin baglayici davranis1 Orgiit iiyelerinin etkilesimlere girip birlikte
hareket etmelerini tesvik ederek giivenli bir caligma ortami olusturulmasinda énemli
bir rol oynar. Bu etkilesimler sonucunda Orgiit iyeleri is yiiklerini birbirleriyle
paylasir, birbirlerine gorevlerinde yardimci olur, karsilikli kisisel dostluk ve empati

kurarlar (Akgiin et al., 2014b) ve zor zamanlarda kenetlenirler.

Powley’ e (2009) gore dayaniklilik, iletisim, etkilesim ve baglantilar yoluyla
gelistirilen gliclii sosyal siireclere ihtiya¢ duyar. Bu sosyal siiregler, karsilikli fayda
saglayan, ¢ok yonlii ve uzun vadeli isbirliklerine doniiserek gerekli durumlarda
kullanilmak {izere potansiyel bir kaynak tabani olusturulmasini saglar (Lengnick-Hall
et al., 2011). Adaptif liderlerin baglayic1 davranisi orgiit iiyeleri arasinda karsilikli
iliskileri tesvik eder, sosyal baglarin giiclenmesini saglar ve bdylece sosyallesme

siirecini hizlandirir (Akgiin et al., 2014b). Ornegin, insanlar birbirlerinin aglarina
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girerek bilgiye dogrudan erisirler. Heifetz et al.” ¢ (2004) gore, adaptif liderler ilgili
tiim paydaslari, karsilagacag: firsatlar1 ve zorluklar1 belirleyen tartismalar ve yaratici
diisiinceyle bir ¢oziim iiretmeye zorlarlar. Onlarin agikladigi bu durum 6zellikle zor
zamanlarda ihtiya¢ duyulan bilginin ve kaynaklarin sosyal aglar yoluyla elde edilmesi
acisindan kritiktir. Zira adaptif liderler orgiitii daha st bir seviyeye tasimak i¢in tim
paydaslarin bilgisini ve kaynaklarini kullanarak zorlu kosullara karsi 6rgiitiin daha

dayanikli hale gelmesini saglarlar (Randall and Coakley, 2007).

Adaptif liderligin orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesi iizerindeki
etkisine iligkin olarak yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez

gelistirilmistir:
H2: Adaptif liderlik tarzi, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile pozitif iliskilidir.

3.3. Dayamkhik Kapasitesi ve Oziimseme Kapasitesi

Lengnick-Hall et al. (2011), Zahra and George’ un (2002) 6ziimseme kapasitesi
ile 1lgili ¢aligmasina atifta bulunarak, orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin orgiitiin
kaynaklarin1 etkin bir sekilde yeniden yapilandirma yeteneginin temelini
olusturdugunu vurgulamistir. Onlara gore nasil ki stratejik amaglar i¢in Grgiitiin
Oztimseme kapasitesi (yeni bilgiyi edinme, igsellestirme, dontistirme ve kullanma
yetenekleri) kritikse, 6zellikle kriz donemlerinde orgiitsel dayaniklilik kapasitesi de
yeniden toparlanma i¢in kritiktir. Burada yazarlarin orgiitiin kaynaklarindan kasti,
sadece finansal ve fiziksel kaynaklar degil, cogu bilgi, beceri ve yetenek igeren soyut
kaynaklardir. Zira dayanikli olmaya calisan Orgiitler, adaptasyonu, orgiitsel degerleri
ve rekabetgiligi artirmak i¢in yararlt bilgi kaynaklart biriktirir (Mafabi et al., 2012).
Bu orgiitler, bilgiyi 6grendikce, depoladik¢a ve doniistiirdiikge operasyonlarinin
diizenlenmesine yonelik olarak daha yeni ve iyi yollar arar (Robinson et al., 2006) ve
temel yetkinlikler de dahil olmak iizere is siireglerini ve yapilarini siirekli yenilemek
ve degistirmek igin planli olarak ¢aba harcarlar (Mafabi et al., 2012). Bu tiir 6rgiitler
degisen cevreye uyum saglamaya yonelik bilgiyi elde etmek i¢in Orgiitsel 6grenme
yoluyla kapasite ve yetenekler gelistirirler (Garcia-Morales et al., 2006). Farkli bir
ifadeyle, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi, yeni firsatlar1 belirlemek ve zorluklarin
istesinden gelmek i¢in gesitli kaynaklardan bilgi temin etmek ve biriktirmek igin bir

temel olusturmaktadir (Richtnér and Lofsten, 2014).
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Orgiitsel dayamklilik kapasitesinin biligsel boyutu, bir érgiitiin herhangi bir
sikintrya girmemesi i¢in sinyalleri aramasi, gerekli tepkilerin ne oldugunu fark etmesi,
yorumlamasi, analiz etmesi ve formiile etmesini saglayan kavramsal bir yonelimdir
(Lengnick-Hall and Beck, 2005). Ayrica bu boyut, yeni bilgiler 6grenmeyi tesvik eder.
Bu da birden fazla rutinin gelisimini mimkiin kilar ve bir Orgiitin hakim
varsayimlarini yeniden sorgulamasina yol agar (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Diger
yandan biligsel dayanikliligin 6nemli unsurlarindan yapict anlamlandirma, gergeklige
ait bilgi arayisi, bilgiyi tanimlama, yorumlama ve anlamlandirma siireglerinin etkin
kullanimini igerir. Bu, 6ziimseme kapasitesinin bilgi edinim ve 6zellikle asimilasyon
boyutunu destekler. Nitekim, asimilasyon ise bilginin islenmesine, paylasilan
yorumuna, anlagilmasina ve i¢sellestirilmesine odaklanir (Flatten et al., 2011). Fosfuri
and Tribo’ ya (2008) gore harici bilginin verimli bir sekilde 6ziimsenmesi, biligsel
yapilari, ortak becerileri ve paylasilan dili (ortak kavramsal yonelim) gerektirir. Yani
biligsel dayaniklilik yoluyla elde edilen 6ngorii yetenegi ve zihinsel ¢eviklik, bilgiyi

elde etmenin ve yorumlamanin temelini olusturur (Lengnick-Hall and Beck, 2009).

Bilissel dayaniklilik, orgiitiin is siirekliligine zarar verecek olumsuz herhangi
bir olayin algilanabilmesi i¢in ¢evresel tarama faaliyetleri ve ¢evresel dalgalanmalarin
fark edilmesi ile yakindan iligkilidir (Madni and Jackson, 2009; McAslan, 2010; Lee
et al., 2013). Bu, orgiitiin i¢ginde bulundugu c¢evrede bilgi arama, elde edilen bilgiyi
yorumlama ve kullanimina iligkin siireglerin  siirekli ve yogun bi¢imde
gerceklestirilmesi gerektigi anlamina gelir. Bu yoniiyle orgiitsel dayaniklilik kapasitesi
erken uyari sinyalleri ile tehditlerin belirlenmesine ve firsatlarin kesfedilmesine olanak
saglarken (McManus et al., 2008), tekrar eden bu rutinler 6ziimseme kapasitesinin
gelisimine de katkida bulunur. Richtnér and Lofsten (2014), orgiitlerin dayaniklilig
basarabilmek i¢in ¢alisanlarin inisiyatif almaya, bilgi aramaya ve dis iliskiler kurmaya
tesvik edilmesi gerektigini belirtmistir. Bu eylemler ayni zamanda 06ziimseme

kapasitesinin bilgi edinme ve asimilasyon boyutlarini da destekleyecektir.

Bunlara ilave olarak Weick’ in “kolaj” kavrami (pargalar1 bir araya getirme;
mevcut materyallerin hepsinden bir diizen iliretme cabasi) 6ziimseme kapasitenin
bilgiyi doniistiirme ve kullanma yetenegi ile iliskilendirilebilir. Bu yetenege sahip
orgiitler baski altinda yaratic1 kalir, kaotik kosullarda rutin bigimde davranir ve bu

kosullardan diizen ¢ikarirlar (Weick, 1993). McManus et al.” a (2008) gore elde edilen
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yeni bilgiler ile orgiitiin sahip oldugu mevcut bilgiler kolaj yoluyla bir araya
getirilerek, istenilen forma doniistiiriilebilir ve bir kriz/afet sirasinda veya sonrasinda

olusan sorunlara veya adaptif problemlere bir yanit olarak kullanilabilir.

Davramigsal dayaniklilik, orgiitiin i¢inde bulundugu kosullar cergevesinde,
kendi kaynak ve yeteneklerini isbirligi ve bilgiye dayali olarak kullanmasini saglar
(Lengnick-Hall and Beck, 2005). Diger bir ifadeyle orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin
bu boyutu, bir érgiitiin bir durum veya olay hakkinda daha fazla bilgi edinmesini ve
bu bilgileri kullanarak yeni rutinleri uygulamasini igerir. Dayanikli orgiitler, zorlu
kosullar altinda kesfedici ve somiiriicii 6grenmeyi tesvik eden rutinler gelistirerek
karmagikligi 6ziimseme yeteneklerini artirirken, diger yandan bu oOrgiitlerin sahip
oldugu degisken bir eylem envanteri karmasikligi azaltmak icin gerekli girdileri saglar.
Bu da orgiitiin yeni bilginin degerini tanima yetenegini artirir (Lengnick-Hall and
Beck, 2009).

Baglamsal dayaniklilik, orgiitiin yikici olaylara karsi tepki verebilmesi igin
gerekli olan tutum ve davranislara iligkin uygun ortam ve kosullar1 saglar (Lengnick-
Hall et al., 2011). Kostopoulos et al. (2011) tarafindan yapilan ampirik aragtirmada dis
bilgi akislarinin 6ziimseme kapasitesi ile dogrudan iliskili oldugu bulunmustur. Onlara
gore sosyal aglar icerisindeki paydaslarla siirekli ve yakin iligkiler igerisinde olan bir
orgiit, diger ifadeyle sosyal sermayesi gii¢lii bir orgiit, teknolojik gelismeler gibi yeni
harici bilgileri kolaylikla tanimlamak ve asimile etmek i¢in digerlerine gére daha iyi
bir konumdadir. Bununla birlikte bilgi yogun igbirligine nem veren ve bunlara diizenli
sekilde dahil olan orgiitlerin bilgi tabanlarim1 zenginlestirmek suretiyle i¢
yeterliliklerini ve bilgi isleme becerilerini artirma ihtimalinin daha yiiksek oldugu
savunulmaktadir (Kumar and Nti, 1998). Bu, tamamlayici dig bilgi akiglarinin drgiitiin

oziimseme kapasitesini pozitif olarak etkiledigi anlamina gelmektedir.

Derinligi ve karsilikli saygi diizeyi nedeniyle sosyal iligkiler yoluyla 6grenme,
daha nitelikli ve giivenli bilginin daha hizli sekilde edinimini saglayabilir. Bu degerli
bilgi, drnegin, Orgiitiin miisterileri hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmasi, hizla
degisen miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi ve yeni iirlinler gelistirilmesi noktasinda
onemlidir (Chen et al., 2009). Sosyal iliskilerin 6ziimseme kapasite lizerindeki giicii

Cohen and Levinthal (1994) tarafindan da vurgulanmistir. Onlara gére yakin iligkilerin
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giiclendirilmesi bu kapasitenin gelistirilmesine katkida bulunabilir, siirekli bilgi akigini

saglayan yeni bilgi kanallar1 olusturabilir ve bilgi akigin1 daha yogun hale getirebilir.

Stirekli diyalog ve derin sosyal sermayeden kaynaklanan giiven, bir yandan
bilginin analizi edilmesini ve yorumlanmasinmi kolaylastirarak anlam yaratmak ve
belirsiz durumlarda segimler yapmak igin girdi saglarken, diger yandan bu giiven ve
sosyal destek karmasikligin 6ziimsenmesi siirecinde olusan stres seviyesinin asagilara
¢ekilmesine yardimei olur (Lengnick-Hall and Beck, 2009). Ayrica birimler arasindaki
ve birimler i¢indeki yogun bir iligki ag1, ¢alisanlar1 birbirine yardimci olmaya motive
eder, yeni harici bilginin yorumlanmasina ve anlasilmasma yardimci olan
etkilesimlere izin verir (Cohen and Levinthal, 1990; Morrison, 2002). Zahra and
George’ un (2002) sosyal entegrasyon mekanizmalart olarak ifade ettikleri kavram,
etkilesimi ve dolayistyla bilgi siireglerini etkiler. Buna gore giiven ve saygiya dayal
iligkiler bilgi aramaya yonelik davraniglari etkilemekte, ilgili digsal bilginin
taninmasina ve basarili sekilde adapte edilmesine katkida bulunmaktadir (Todorova
and Durisin, 2007). Bu nedenle orgiitler 6ziimseme kapasitelerini giiclendirmek igin
baglamsal dayanikliligin 6nemli bir bileseni olan sosyal sermayeye (sosyal aglara ve

sosyal entegrasyon girisimlerine) yatirim yapmalidirlar.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin genis kaynak aglar1 boyutu (stratejik harici
kaynaklara sahip olmak) bilgiye erisimi ve yenilik i¢in gerekli olan kaynaklarin
kullanimini kolaylastirir. Vinding” e (2006) gore piyasada var olan birgok bilgiye gore
daha dogru ve faydali bilgi, orgiit ile stratejik harici kaynaklar arasindaki giiven-verim
iligkisinin yiiksek diizeyde olmasi saglandig: takdirde elde edilebilir. Genis kaynak
aglari, orgiitlerin ihtiya¢ duyacaklari bilgiyi nerede bulabileceklerine, bilgiyi en iyi
nasil kullanabileceklerine ve bilgi akisint zamaninda saglamalarina yardimer olur
(Demmer et al., 2011). Nitekim, baglamsal dayanikliligin 6nemli unsurlarindan biri
olan etkilesim kurma becerileri yoluyla ihtiya¢ duyuldugunda gerekli kaynak
bolluguna sahip olma anlamina gelen “kaynaklilik” kavraminin 6grenmeyi gelistirdigi
ifade edilmistir (MacKinnon and Derickson, 2013). Orgiitsel dayaniklilig1 gelistirmek,
orgiitin disa doniik olmasim1 ve piyasadaki Orgiitler, endistriyel kuruluglar ve
arastirma kurumlar1 basta olmak tizere ilgili paydaslardan siirekli olarak yeni bilgi,

fikir ve uygulama aramasini gerektirir (Demmer et al., 2011).
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Dayanikl1 orgiitlerde yetki ve sorumluluk dagitilmis olup, karar siireclerine
genis Olciide katilim saglanmaktadir (Lengnick-Hall and Beck, 2005). Bu, dayanikli
orgiitlerde katilimin yiiksek seviyede gerceklestigi anlamina gelmektedir. Bilindigi
tizere katilim yeni bilgi kesfi, bilgiye anlam yliklenmesi, bilginin paylagimi, degisimi
ve entegrasyonunu tesvik eder (Somech, 2005). Zira orgiit liyeleri kendilerinden
beklenen katkiy1 sunabilmek ve ilgili siireclere girdi saglamak amaciyla yeni ve ilgili
bilgi arayisina girerler (Lam et al., 2015). Jansen et al. (2005) yaptig1 ¢alismada,
katilimin bilginin elde edilmesi ile pozitif olarak iliskili oldugunu ortaya koymus ve
karar vermede katilimin yeni harici bilginin elde edilmesini artirdigini ifade etmistir.
Ayni1 arastirmacilar benzer sekilde karar alma siireglerine katilimin yeni digsal bilginin
edinimini de artirdigin1 vurgulamistir. Bu agiklamalar, dayanikli orgiitlerin katilimi
saglama, yetki ve sorumlulugu dagitma yeteneklerinin 6ziimseme kapasitesinin

gelistirilmesine katki saglayabilecegi sonucuna gotiirmektedir.

Dayanikli olmak, ongoriilemeyen cevresel sikintilara hazir olmak igin
arastirmak, 6grenmek ve harekete gegmek icin yetenek gelistirme gelistirmeyi ifade
eder (Ponomarov and Holcomb, 2009). Somers (2009) de dayaniklilik insa etmek i¢in
orgiitlerin cevrelerinden bilgi almak ve yorumlamak i¢in gerekli olan yetenekleri
gelistirmesi gerektigini ifade etmistir. Ayrica dayaniklilik bir yandan 6rgiitiin gegmiste
ogrendiklerine dayanirken diger yandan gelecekteki 6grenmeyi de desteklemektedir
(Vogus and Sutcliffe, 2007). Bu agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez

gelistirilmistir:
H3: Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi, ziimseme kapasitesi ile pozitif iliskilidir.
3.4. Oziimseme Kapasitesi ve Firma Yenilikciligi

Bir orgiitiin yeniligi basarmadaki temel girdisi yeni ve ilgili bilgi olup, bilgiden
yararlanma yetenegine sahip olmak kritik bir 6neme sahiptir (Cohen and Levinthal,
1990). Yenilikle ilgili arastirmalar, dinamik ¢evre kosullarinda orgiitlerin hayatta
kalmas1 i¢in yeni digsal bilginin degerini tanimanin onemini vurgulayan ampirik
kanitlar sunmaktadir (Todorova and Durisin, 2007). Zira bilginin elde edilmesi,
degerinin anlagilmasi, iiretilmesi ve oOrgiitsel hafiza olusturulmasini igeren bir bilgi
yonetim stratejisinin yenilik¢ilik i¢in kritik 6nem tasidigi vurgulanmigtir (Mafabi et

al., 2012). Yenilik¢i orgiitler, asir1 karmasik ve dinamik ¢evre kosullari, gii¢lii rekabet

76



ve teknolojideki hizli ilerlemelerle kars1 karsiyadir ve bunlarin hepsi bilginin yogun
kullanim1 ve giincellenmesini gerektirir (Slater and Narver, 1995; Baker and Sinkula,
1999; Keskin, 2006). Ozellikle giiniimiiz piyasa kosularinda harici bilgi kaynaklarinin
daha fazla kullanildig1 g6z 6niine alindiginda, bir 6rgiitiin yenilik stireglerini besleyen
dinamik bir yetenek olarak karsimiza ¢ikan 6ziimseme kapasitesi, yenilik siireci i¢in
ihtiya¢ duyulan bilginin edinimi, yayilimi ve kullanimini saglar (Damanpour, 1991).
Daha yiiksek seviyelerde Oziimseme kapasitesine sahip Orgiitler, benzer dis bilgi
stoklarindan daha c¢ok fayda saglayacak ve bu nedenle yenilik faaliyetlerinde
rakiplerine gore daha basarili olacaklardir (Tsai, 2001).

Bir orgiitiin harici yeni ve ilgili bilginin degerini anlamasini, elde etmesini ve
yorumlamasini gii¢clendiren aktiviteler sayesinde ihtiyaclara/problemlere yonelik
coziimler daha etkin sekilde arastirilabilir ve boylece bilginin doniistiiriilerek
kullanim1 yoluyla yenilikg¢i aktivitelerin etkinligi artirilabilir (Cohen and Levinthal,
1990). Diger yandan bilginin elde edilmesi ve asimilasyonu, bir 6rgiitiin bilgi tabanini
yenilemesine ve sahip oldugu becerileri gilincellemesine olanak saglayarak yenilik
slireglerinin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Kogut and Zander, 1992;
Zahra and George, 2002). Jantunen (2005) 6rgiitlerin dinamik bir ¢evrede yenilikgiligi
basarmak ve siirdiirmek i¢in bilgi tabanlarini siirekli olarak yenileme becerisine sahip
olmalart gerektigini belirtmistir. Buna gore Orgiitler, tretilen yeni bilgilerin
degerlendirilebilecegi ve yeni tiriinler/hizmetler/siiregler gelistirmek i¢in mevcut
bilgilerle birlestirilebilecegi bir i¢ baglam olusturmalidir. Boylece, orgiit i¢in yeni ve
degerli nitelikteki bilgiler, ilerleyen zamanlarda orgiitsel yenilikgiligi siirdiirmeye de
yardimci olacaktir. Diger yandan tamamlayici digsal bilgiye erismek suretiyle orgiitler,
sahip olduklar1 bilginin nedensel arka planin1 (6rnegin iiriinlerin nasil gelistirildigi,
kritik teknolojilerin neler oldugu, siire¢ ve ekip yonetimi vb.) anlayabilir, boylece daha
kolay ve hizli sekilde yenilik¢i ¢oziimler ve ¢iktilar tiretebilirler (Kostopoulos et al.,
2011).

Seville et al. (2015), bilgiyi ve gesitli fikirleri arayan ve 6grenen orgiitlerin
yenilik¢i ¢oziimleri tegvik eden perspektifleri yakalamak icin ilgili aktorleri bir araya
getiren programlar olusturdugunu ifade etmistir. Koch and Strotmann (2008) ise
yenilik¢iligin tamamen teknik stiregleri icermedigine atifta bulunarak, bunun aym

zamanda yonetsel bilgi, beceri, bilgi edinme, isbirligi ve aglar olusturmak icin dis
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baglantilar gerektiren yogun faaliyetler dizisi oldugunu ifade etmistir. Buna gore harici
bilginin kendisi ve bu bilgiye erisim (6ziimseme kapasitesi) yenilik¢i faaliyetlerin
temel unsurudur. Ornegin miisteriler, tedarikciler ve diger firmalarla olan yakin ve
yogun isbirligi, miisteri ihtiyaglarina, derin piyasa bilgisine ve sektorel gergeklige
iliskin bilgileri saglayarak yenilik¢i faaliyetlerin 6nemli bir belirleyicisi haline gelir.
Diger yandan iiniversiteler ve arastirma enstitiileri ile igbirligi ve ortak projeler 6rgiitiin
bilgiye erisim yoluyla yenilik yapma olasiligini artirir. Benzer sekilde Cockburn and
Henderson (2000) da iiniversitelere dayali bilgi ve arastirmalarin yeni iiriin ve
stireclerin gelistirilmesinde endiistriye katkida bulundugunu ifade etmistir. Onlara
gore Ozellikle digerlerine nazaran daha nitelikli olan bilimsel bilgiye erisim amaciyla
kurum i¢i temel arastirmalara ve akademisyenlerle isbirligine yonelik yatirimlar

yenilik¢i ¢iktilarin elde edilme siirecini daha verimli hale getirir.

Bilgiyi doniistirme ve kullanma yetenegi, icsellestirilen bilgiyi yenilik¢i
sonuglara doniistiirme kapasitesini yansitir (Fosfuri and Tribo, 2008). Bu kapasite,
orgiit tyelerinin hem sahip olduklar1 bilgiyi kullanmalarina hem de yeniliklerin
benimsenmesi igin hayati Oneme sahip yeni bilgiler olusturmalarina olanak
saglamaktadir (Lin and Lee, 2005). Zahra and George (2002) bunu bir adim daha Gteye
gotiirerek  bilgiyt kullanma (faydalanma) yeteneginin bilgiyi yeni iirlinlere
dontistiirecegini belirtmistir. Spender (1996) de bilgi kullaniminin bir 6rgiitiin yeni
irlin, sistem, slire¢ ve oOrglitsel formlar yaratarak bilgiyi temin etme ve kendi
faaliyetlerine dahil etme becerisini yansittigini ifade etmistir. Lichtenthaler’ e (2009)
gore harici bilginin i¢sellestirilmesi ve kullanilmasi i¢in siirekli yatirim yapan orgiitler,
yenilik¢i iriinler trettikleri ve piyasanin ihtiyaglarini karsiladiklar i¢in degisen
cevresel kosullardan faydalanma olasiliklart daha yiiksektir. Ote yandan bilginin
doniistiiriilmesi, bilgi ve fikirleri 6rgiit ve ilgili paydaglar yararina stirekli olarak yeni
iirtin, siireg ve sistemlere doniistiirme yetenegini icerir (Flatten et al., 2011). Bu
yoniiyle bilginin donistiiriillmesi, yeni fikirlere/anlayislara agikligi temsil eder,

fikir/bilgi Giretmeyi saglar ve boylece orgiitsel yenilik¢iligi giiclendirir.

Literatiirde yer alan ¢ogu ¢alisma, 6ziimseme kapasitesinin yenilik basarisinin
onemli bir kaynagi olduguna ve yenilikgilik ile pozitif iliskisine deginmektedir (Lynn
et al., 2000; Tsai, 2001; Calantone et al., 2002; Lee, 2003). Ornegin Cepeda-Carrion

et al. (2012) bilginin donistiiriilmesi ve kullaniminin firma yenilik¢iligi tizerinde
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dogrudan etkili oldugunu bulmustur. Camisén and Forés’ e (2010) gore hem dis hem
de i¢ 6grenme kapasitesi yenilik kapasitesini etkiler ve bu da nihai olarak yenilikg¢i
performansi belirler. Andersson and Ejermo (2005) ise 130 Isveg firmasi iizerinde
yaptig1 calismada bilgi kaynaklarina erisimin (iiniversiteler gibi) isbirliginin derecesi
ne olursa olsun yenilik siirecleri tizerinde etkisi oldugunu gostermistir. Chen et al.
(2009) ise ampirik ¢alismasinda 6ziimseme kapasitesinin yenilik performansi tizerinde
pozitif etkisi oldugunu ispatlamistir. Onlara goére Orgiitler 6ziimseme kapasitesi
sayesinde bilgi ve beceri tabanlarini1 gelistirebilir, dis kaynaklardan gelen bilgileri

kullanabilir ve nihayetinde yeniliklere yelken agabilirler.

Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin firma yenilikgiligi iizerindeki etkisine iliskin

olarak yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H4: Orgiitsel 6ziimseme kapasitesi, firma yenilik¢iligi ile pozitif olarak iliskilidir.

3.5. Oziimseme Kapasitesinin, Dayamklihk Kapasitesi ve

Yenilikcilik Iliskisindeki Ara Degisken Rolii

Dayaniklilik kapasitesi giiclii olan orgiitler bilgi temelli bir ¢ercevede hareket
ettikleri i¢in bu orgilitlerin 6ziimseme kapasiteleri de biiyiik olasilikla gelismis
olacaktir. Calismanin 6nceki boliimlerinde agiklandigi iizere, 6zetle, dayanikliligin
bilissel boyutu bilgiyi arama, analiz etme ve yorumlama; davranigsal boyutu bilgiyi
farkli eylem alternatiflerine doniistiirme ve kullanma; baglamsal boyutu ise bilgiyi
hem elde etme/iiretme hem de kullanma yeteneklerinin gelisimine katki saglar. Ote
yandan bir orgiitiin bilginin elde edilmesi, asimilasyonu, donistiriilmesi ve
kullanilmas: seklindeki yetenekler dizisi (6ziimseme kapasitesi), orgiitiin yenilik¢i
yetenegini olumlu yonde etki eder. Bu baglantilar, dayaniklilik kapasitesinin
Oziimseme kapasitesi araciligiyla firma yenilik¢iligi ile iligkili oldugu anlamina

gelmektedir.

Cevresel degisimlerden en az sekilde etkilenmeye ve bunlara adapte olmaya
calisan Orgiitler siirekli olarak yeni bilgiler toplayip, bunlari ise yarar ciktilara
doniistiirtirler (Burnard and Bhamra, 2011). Bu siiregler hem tepki verebilmek igin
yeni seyler 0grenmeyi hem de yikici olaylarin etkilerine iliskin deneyimlenmis

bilgileri 6grenmeyi icerir (Vogus and Sutcliffe, 2007). Bu, ayn1 zamanda ani gelisen
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durumlara kars1 dayaniklilik kapasitelerini gelistiren orgiitlerin bilgi odakli siirecleri
nedeniyle Oziimseme kapasitesinin gelisimini de destekledigini gostermektedir.
Antunes and Mourdo (2011), dayanikli orgiitlerde tehlikelerle birlikte ortaya ¢ikan
zorlayict durumlarda deneyimleme ve Ogrenme imkaninin desteklendigini
vurgulamistir. Seville et al. (2015) ¢alismasinda dayanikli 6rgiitlerde 6grenmenin her
seviyede ve islevde gergeklestigini belirtmis ve bu orgiitlerin siirekli bir 6grenme
kiltlirii olusturmak igin dahili ve harici bilgi paylasimi ile bilgi yonetimini siirekli
olarak desteklediklerini ifade etmislerdir. Dayanikli 6rgiitler, mevcut bilgiyi kullanip
yeni bilgi aramak suretiyle geleneksel bilgi yonetiminin Gtesine geger ve uzmanlasmis
kurumlar (Ar-Ge merkezleri, diisiince kuruluslari vb.) araciligiyla yeni anlayislar

ararlar (Reinmoeller and Van Baardwijk, 2005).

Yeniligin 6ziinde yeni, ilgili ve degerli bilginin siirekli bigimde kullanimi
vardir (Subramaniam and Youndt, 2005). Yenilikgi yeteneklerin taklidi zor oldugu igin
gelismis bilgi isleme sistemlerine sahip olan orgiitler yenilik¢ilik arayisinda bagarili
olabilir ve bu da uzun vadede rekabet avantaji olusturabilir (Cepeda-Carrion et al.,
2012). Fabrizio (2009), bir 6rgiitiin harici bilgiye olan ilgisinin gecerli nedenlerinden
birinin de yenilik arayisi olacagini vurgulamistir. Bu arayis, bilginin yeniligi
destekleyen yeni tiriinlere, hizmetlere veya siireglere doniistiiriilmesini saglar (Cepeda-
Carrion et al., 2012). Diger yandan Kostopoulos et al.” a (2011) gére G6ziimseme
kapasitesi bir orgiitiin yenilikgi faaliyetlerini kolaylastirmada etkili olabilir. Yine
onlara gore 6ziimseme kapasitesi, orgiit i¢i bir birimin/bdlimiin yapacagi bir yenilik
icin girdi teskil edebilecek bilgilerin farkli organizasyonel birimler arasinda bilgi
akigini/aktarimini saglayabilir. Diger bir ifadeyle 6ziimseme kapasitesi digsal bilgiyi
isleme aracit olmanin yani sira yenilik¢i faaliyetler i¢in gerekli olan bilginin orgiit

boyunca (bir ugtan bir uca) aktariminin da bir yolu olabilir.

Dayanikl1 orgiitler biligsel stireclerini digerlerine gore daha aktif olarak kullanir
ve ¢evreden aldiklan sinyalleri daha iyi isler, analiz eder ve kullanirlar. Bu orgiitler
ayni zamanda yeni beceri ve yetenek gelistirmek i¢in bilgi ve firsat ararlar (Lengnick-
Hall and Beck, 2003). Cevreyi siirekli tarayarak bilgi toplayan orgiitler, ilgili karar
stireclerinin ardindan basariy1 ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in yenilik¢iligi bir arag
olarak kullanirlar (Hult et al., 2004). Diger yandan dayanikli orgiitler bir kriz aninda

etkin sekilde yanit verebilmek, olumsuzluklarin iistesinden gelebilmek, hizli bir
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sekilde toparlanabilmek ve potansiyel firsatlar1 belirlemek i¢in dis ¢evreden kaynak
(0zellikle soyut kaynaklar) temin ederek kaynak bollugunu saglarlar (Richtnér and
Lofsten, 2014). Bu dis kaynaklar orgiitiin olas1 eylemlerinin kapsamini genisletip yeni
alternatif uygulamalar1 ve gesitliligi tesvik eder (Lengnick-Hall and Beck, 2005).
Diger yandan sosyal etkilesimler yoluyla ilgili kaynaklardan elde edilen farkli goris,
bilgi, fikir, yontem gibi unsurlar yenilik¢i uygulamalar i¢in girdi olusturabilir

(Richtner and Sodergren, 2008).

Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin, dayaniklilik kapasitesi ve firma yenilik¢iligi
iligkisindeki ara degisken etkisine iligkin olarak yukarida yer alan acgiklamalar

dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H5: Orgiitsel 6ziimseme kapasitesi, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ve firma

yenilikgiligi iligskisinde ara degisken etkiye sahiptir.

Dontistimcti  liderlik, adaptif liderlik, dayaniklilik kapasitesi, O0zlimseme

kapasitesi ve firma yenilik¢iligi iliskisine iligkin arastirma modeli Sekil 3.1° de

gosterilmistir.
Déniisiimcii H5
Liderlik
H1l . v
Orgiitsel H3 Orgiitsel H4 Firma
Dayaniklilik Oziimseme > Yenilikeilisi
Kapasitesi Kapasitesi entitketiigt
) H2
Aqaptl_f Kontrol Degis.
Liderlik Firma Biiyiik.
Firma Yas1

Sekil 3.1: Arastirma Modeli
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4. ARASTIRMA

4.1. Olceklerin Gelistirilmesi

Aragtirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iligkilere yonelik hipotezleri
test etmek amaciyla literatiirde yer alan Olgekler kullanilmistir. Katilimcilarin
olusturulan o6lgeklere verdikleri cevaplar “Kesinlikle katilmiyorum (1)” den
“Kesinlikle katiliyorum (5)” e dogru swalanan 5> li Likert Olgegi kullanilarak
Olclilmiistiir. Arastirma modelinde yer almamasina ve bu c¢alismanin odagi
olmamasina ragmen, modelde yer alan temel degiskenleri etkileyebildigi literatiirdeki
caligmalarda gosterildigi i¢in firma biiytikligi ve firma yas1 da kontrol degiskenleri
olarak modele dahil edilmistir. Firma biiyiikliigii ¢alisan sayisinin logaritmasiyla,
firma yas1 ise kurulustan bu yana gecen siirenin logaritmasi seklinde kullanilmistir.
Arastirma ¢alismasinda kullanilan anket 6 boliimden olusmaktadir. 11k bdliim firmaya
iliskin demografik bilgileri, ikinci boliim 30 sorudan olusan doniisiimci liderlik
tarzini, liglincii boliim 23 sorudan olusan adaptif liderlik tarzini, dérdiincii boliim 43
sorundan olusan orgilitsel dayaniklilik kapasitesini, besinci boliim 33 sorudan olusan
orgiitsel 6zlimseme kapasitesini ve son boliim olan altinc1 béliim ise 6 sorudan olusan
firma yenilik¢iligini ilgilendiren maddeleri i¢cermektedir. Anket sorulart EK-1" de

verilmistir.

Literatiire dayali olarak kullanilacak olgekler belirlendikten sonra yiizeysel
gecerliligi saglamak amaciyla Usunier (2011) ve Akgiin et al.” iin (2009) 6nerdigi
yontem izlenmis; Ingilizce yetkinligi ve en az 5 yil deneyimi olan ii¢ akademisyen
sorular1 anlamlilik ve igerik acisindan irdelemislerdir. Anlasilabilirlik agisindan
herhangi bir zorluk olmadigi ortaya konulduktan sonra, sorular paralel terciime
yontemi gercevesinde once Ingilizce’ den Tiirkce’ ye, ardindan da farkli bir uzman
tarafindan Tiirkce’ den Ingilizce’ ye ¢evrilmistir. Buradaki amag, ceviri eksikligi veya
yanlishigindan kaynaklanan hatalar1 asgari seviyeye indirgemektir. Bu islemler
sonucunda olusan anket, konuyla ilgili uzman akademisyenler tarafindan
degerlendirilmis, yeteri diizeyde acik olmayan, dilbilgisi yoniinden eksikleri/hatalari
olan sorular gozden geg¢irilmis ve nihayetinde teoriyle uyumlu olacak sekilde
giincellenmistir. Bu asamanin ardindan, icerik gecerliliginin saglanmasi icin Istanbul’

da faaliyet gosteren firmalarda gorevli iist diizey c¢alisanlarla pilot bir 6n ¢alisma

82



gerceklestirilmistir. Bu pilot ¢alismada, cevaplayicilardan ankette yer alan sorularin
icerigi ve anlamiyla ilgili degerlendirmelerde bulunmalar1 istenmistir. Yapilan
goriismelerden alinan geri bildirimlerle birlikte ankette gerekli diizenlemeler yapilmis
ve uygunluk onayr alindiktan sonra arastirmada kullanilacak ankete son hali

verilmigtir.

Doniistimeii liderlik ile ilgili 6lgegin temelini Avolio and Bass (2004)
tarafindan gelistirilen MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) liderlik 6l¢egi
olusturmustur. Ancak doniisiimcii liderlikle ilgili diger farkli ¢alismalar da olgek
calismalar1 baglaminda incelenmistir. inceleme calismasmin ardindan déniisiimeii
liderlik tarzin1 6l¢mek amaciyla Podsakoff et al. (1990), Avolio et al. (1999) ve Avolio
and Bass (2004) tarafindan gergeklestirilen ¢alismalardan uyarlanan 30 soru
kullanilmistir. Dontistimcti liderlik tarzi, ideal etki, ilham verici motivasyon,

entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi olmak tizere dort boyut ile dlglimlenmistir.

Adaptif liderlik tarzin1 6lgmek amaciyla Akgiin et al.’” in (2014b)
arastirmasinda yer alan 23 soruluk 6lgek kullanilmustir. Adaptif liderlik tarzi, baglayici
davranig, cezbedici/gekici davranis ve dogrusal olmayan davranig olmak {izere ii¢

boyut ile 6l¢timlenmistir.

Orgiitsel dayaniklilik Kapasitesi, birgok orgiitsel 6zelligin etkilesiminden
kaynaklandig1 i¢in ¢ok disiplinli ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Buradan hareketle,
orgiitsel dayaniklilik kapasitesini 6lgmek amaciyla Akgiin ve Keskin’ in (2014)
Lengnick-Hall and Beck (2005) ve Lengnick-Hall et al.” un (2011) ¢alismalarindan
adapte ederek olusturdugu 43 soru kullanilmustir. Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi,
kavramsal yonelim, yapict anlamlandirma, 6grenilmis beceriklilik, sira dis1 geviklik,
pratik aliskanliklar, davranigsal hazirlik, psikolojik gilivenlik, dagitilmis giic ve
sorumluluk, derin sosyal sermaye ve genis kaynak aglari olmak {izere on boyut ile

Olctimlenmistir.

Orgiitsel 6ziimseme kapasitesini dlgmek amaciyla Jansen et al. (2005),
Camison and Forés (2010) ve Flatten et al. (2011) tarafindan gergeklestirilen
caligmalardan uyarlanan 33 soru kullamlmistir. Orgiitsel 6ziimseme kapasitesi bilginin
elde edilmesi (edinme), asimilasyonu (igsellestirme), transfer edilmesi

(doniistiiriilmesi) ve kullanimi olmak tizere dort boyut ile 6l¢timlenmistir.
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Firma yenilik¢iligini 6lgmek amaciyla Calantone et al. (2002) tarafindan

gerceklestirilen caligmadan uyarlanan 6 soru kullanilmistir.
4.2. Orneklem Secimi

Olgekler olusturulup, anket formuna son hali verildikten sonra veri toplama
asamasina gecilmistir. Anketin uygulanacagi firmalarin se¢imi Istanbul Sanayi Odas1
katalogundan tesadiifi &rneklem yoluyla yapilmistir. Firmalarin Istanbul’ dan
secilmesinin nedeni, istanbul’ un iilkenin imalat ve hizmet sektdrleri basta olmak iizere
diger birgok alanda merkezi rol oynamasi, yabanci yatirimei sayisinin fazla olmasi
nedeniyle farkli yonetim tarzlarinin uygulanmasi ve iilke ihracatinda 6nemli bir paya
sahip olmasidir. Diger yandan firmalarin segiminde Akgiin et al.” in (2009) belirttigi
gibi en az 30 ¢alisana sahip olma ve en az 5 yildir faaliyet géstermeleri sarti aranmaistir.
Katalogdan bu sartlar1 saglayan 750 firma secilmistir. Se¢ilen firmalara telefon veya
e-mail ile ulagilmis ve tek kaynak hatasini azaltmak i¢in Kumar et al. (1993) tarafindan
gelistirilen prosediir uygulanmis ve her firmadan orgiitiin yapisi, operasyonlart,
stiregleri, sosyal etkilesimleri, ¢alisanlar1 ve kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olan ve en
az bir y1l calisma deneyimi olan miimkiinse yonetici pozisyonda olan 2 kisinin anketi
doldurmalari istenmistir. Anket formunda yer alan sorulara cevap verecek kisilerin bu
niteliklere sahip olmasi, bu kisilerin firmada calisan diger kisiler adina birer haber

kaynag olarak degerlendirilmistir.

Anket uygulamasinin yoneticiler tarafindan doldurulmasinin istenmesinin ana
nedeni Podsakoff and Organ (1986) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada belirtildigi
lizere, yoneticilerden elde edilecek verilerin digerlerinden elde edilecek verilere gore
daha giivenilir ve objektif olmasidir. Zira bu kisiler orgiitte ne olup bittigine dair daha
net bir goriise sahip olup, orgiitsel unsurlar ile bunlar arasindaki iliskiler hakkinda daha
saglikli degerlendirme yapabilmektedirler. Anket uygulamasinin yapilacag: firmalar
belirlendikten sonra elde edilecek verilerin kullanim amaci agiklanmis ve bu yolla
anketlerin daha saglikli doldurulmasi saglanmistir. Katilimeilarin ankete verecekleri
cevaplarin gizli kalacagi, Ugiincii kisilerle paylasilmayacagi ve sadece bilimsel
amaglarla kullanilacagi belirtilmistir. Diger yandan ankete verilen cevaplarin tek
basina bir anlam ifade etmedigi ve anketi doldurmalar1 sonucunda dogru veya yanlis
bir sonug elde edilmeyecegi belirtilerek sorularin bu diislinceyle diirtist ve samimi bir

sekilde doldurulmasi istenmistir.
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Anket galigmasi i¢in goriisiilen 750 firmadan 367’ si ankete katilacagini kabul
etmis ve anketi doldurmustur. Ankete katilim oranini yiiksek tutmak ic¢in anket
uygulamasma katilacagini bildiren firmalara zorlayici olmadan zaman zaman
hatirlatmada bulunulmustur. 367 firmadan gelen anketlerden 38’ inden sadece bir
anket geldigi icin bu firmalardan gelen anketler arastirmaya dahil edilmemistir.
Analize konu anket sayis1 329 firmadan 661 anket olmustur (Birka¢ firma arastirmaya
ikiden fazla anket ile katilmistir). Bu verilere gore arastirmaya katilim oran1 %43,87
olmustur. Cevapsizlik yanilgisi/yanitlamama egilimi (non-response bias) Armstrong
and Overton (1977) tarafindan 6nerilen yontem kullanilarak incelenmistir. Bu egilim,
ankete gec cevap verenlerin cevap vermeyenler i¢in bir vekil niteliginde oldugunu
diisiinerek, ankete erken cevap verenler (anketi ilk dolduranlar) ile ankete gec¢ cevap
verenler (anketi son dolduranlar) arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test
etmektedir. Bu kapsamda cevaplandirilan ilk 30 anket ile son 30 anket karsilagtirilmig
ve t-testi yapilmigtir. Test sonuglarina gore ankete erken cevap verenler ile ankete geg
cevap verenler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir. Ankete katilan firmalar
Metal/Demir/Celik (%11,25), Otomotiv (%8,81), Bankacilik/Finans/Sigorta (%8,51),
Yazilim (%8,51), Hizmet (%8,51), insaat (%6,69), Gida (%5,47), Tekstil (%5,17) ve
diger sektorlerde faaliyet gostermektedirler. Bu firmalarin %17,09° u 1-10 wil,
%16,64’ i 11-20 y1l, %57,36” s1 21-50 y1l ve %8,91” i ise 50 yildan daha fazla siiredir
faaliyet gostermektedir. Ote yandan ankete yamit veren katilimcilarin %1,06” s
Yonetim Kurulu Baskani/Sahip, %3,33” 1 st yonetici, %24,51” i departman
yoneticisi, %37,22° si uzman personel, %17,85” i miihendis, %9,68 i alt kademe
yonetici ve %6,35” 1 ise diger personellerden olugmaktadir. Arastirma 6rneklemini
olusturan firmalara ve katilimcilara iliskin demografik veriler Tablo 4.1° de

verilmistir.
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Tablo 4.1: Ankete iliskin Demografik Verilerin Dagilimi

Sektor Oran (%) Boliim Oran (%)
Metal/Demir/Celik 0011,25 Satig/Pazarlama 0018,46
Otomotiv %8,81 Finans/Muhasebe %15,28
Bankacilik/Finans/Sigorta %38,51 Ar-Ge %10,74
Yazilim %8,51 Bilgi Islem %8,62
Hizmet %8,51 Uretim %8,17
Insaat %6,69 Insan Kaynaklari %6,05
Gida %5,47 Idari Isler %5,60
Tekstil %5,17 Kalite %4,39
Enerji %4,56 Lojistik %3,63
Kimya/Boya %4,26 Satinalma %3,03
Lojistik %3,95 Miisteri Iliskileri %2,87
Mobilya %2,74 Bakim %2,57
Saglik %3,34 Proje Yonetimi %2,27
Turizm %3,34 Diger %8,32
Egitim %2,74 TOPLAM %0100
Iletisim %1,82
Diger %10,33 Faaliyet Siiresi Oran (%)
TOPLAM %100 1-10 Y1l %17,09
11-20 Y1l %16,64
Unvan/Gérev Oran (%) 21-50 Y1l %57,36
Yonetim Kurulu Baskani/Sahip %1,06 51 Y1l ve tlizeri %38,91
Ust Yénetici %3,33 TOPLAM %100
Departman Y Oneticisi %24,51
Uzman %37,22 Calisan Sayisi Oran (%)
Miihendis %17,85 1-250 %53,50
Alt Kademe Y o6netici %9,68 251-500 %13,37
Diger %6,35 501-1000 %15,20
TOPLAM %100 1001-5000 %13,37
5001 ve tizeri %4,56
TOPLAM %100
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4.3. Olciim Gecerliligi ve Giivenilirligi

Veri toplama asamasindan sonra arastirma modelinde yer alan degiskenlerin
gecerliligi ve glivenilirligi degerlendirilmistir. Bu kapsamda modelde yer alan
dontistimcii liderlik (30 soru), adaptif liderlik (23 soru), orgiitsel dayanmiklilik
kapasitesi (43 soru), orgiitsel 6ziimseme kapasitesi (33 soru) ve firma yenilikgiligine
(6 soru) yonelik agimlayici faktor analizi (AFA) yapilmistir. AFA analizinde varimax
rotation yontemi se¢ilmis ve eigenvalue kesme noktasi degeri 1 alinmistir. Doniistimcii
liderlik, adaptif liderlik, Orgiitsel Ozlimseme kapasitesi ve firma yenilik¢iligi
degiskenleri kendi alt boyutuna anlamli bir sekilde yerlesmistir. Analiz kapsaminda
faktor yiikleri 0,50 den diisiik olan 7 soru doniisiimcii liderlik, 4 soru adaptif liderlik
ve 10 soru orgiitsel 6ziimseme kapasitesi degiskenlerinden silinmistir. 43 soru ve 10
alt boyuttan olusan orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin alt boyutlar1 arasinda yer alan
kavramsal yonelim, sira dis1 ¢eviklik, psikolojik giivenlik, derin sosyal sermaye ve
genis kaynak aglar1 kendi alt boyutlarina yerlesmis; 6grenilmis beceriklilik herhangi
bir faktore yliklenmemis; yapici anlamlandirma, pratik aliskanliklar, davranigsal
hazirlik, dagitilmis giic ve sorumluluk boyutlari tek bir faktdrde birlegmistir. Akgiin
and Keskin (2014) ve Horne and Orr (1998) ile tutarli olan bu faktor, “yetkinlik
yonelimi” olarak isimlendirilmistir. Faktor yiikleri 0.50° den diisiik olan 12 soru
orgiitsel dayaniklilik kapasitesi degiskenlerinden silinmistir. Sonu¢ olarak, AFA
analizi sonucunda arastirma modelindeki degiskenlere ait 135 sorudan 33’ ii silinmis

ve 102 soru kalmustir.

Tek boyutlulugun degerlendirilmesi amaci ile hem teoriyle uyumlu olmast hem
de orneklem biiyiikliigii kisit1 ve bir¢cok yapinin varligi nedeniyle, dlcekler {i¢ alt
kiimeye ayrilmistir: birinci alt kiime doniisimcii ve adaptif liderlik tarzlarini
(Dontigiimeii liderlik: ideal etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
bireysel ilgi; adaptif liderlik: baglayic1 davranis, ¢ekici/cezbedici davranig, dogrusal
olmayan davranis), ikinci alt kiime orgiitsel dayaniklilik kapasitesini (Yetkinlik
yonelimi, kavramsal yonelim, sira dis1 c¢eviklik, psikolojik giivenlik, derin sosyal
sermaye, genis kaynak aglari), iglincii alt kiime ise 6ziimseme kapasitesi (Bilginin elde
edilmesi, asimilasyonu, doniistiiriilmesi, kullanilmasi) ve firma yenilik¢iligini
icermektedir. Gergeklestirilen analiz sonuglar1 olusturulan ti¢ alt kiimenin kurulan

model ile uyumlu oldugunu gostermektedir (Dontistiimcii liderlik ve adaptif liderlik
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tarzi; x2 (793) = 1910.93, CFI = .948; RMSEA = .046; Dayaniklilik kapasitesi: 2
(413) = 1043.56, CFI = .954; RMSEA = .048; Oziimseme kapasitesi ve yenilikg¢ilik:
x2 (366) = 1061.58, CFI = .945; RMSEA = .054).

Ayrisma gegerliligini kontrol etmek amaciyla Bagozzi et al. (1991) tarafindan
Onerilen iki faktor modeli testi kullanilmistir. Bu testte, her bir kisitlanmis modelin
uyumu orijinal modelle karsilagtiriimaktadir. AMOS 4.0 kullanilarak toplam olarak
153 model -306 ¢ift karsilastirma- gelistirilmis ve degerlendirilmistir. Her bir modelde
meydana gelen (Ay?) ki-kare degisimi (kisitlanmis ve serbest), istatistiki olarak anlaml1
cikmustir (Ay?>3.84). Bu sonug, modelde yer alan degiskenlerin ayrisma gegerliligini

sagladigini gostermektedir.

Acgimlayici faktor analizinin ardindan dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmistir
(Fornell and Larcker, 1981; Anderson and Gerbing, 1988). Anketlerde yer alan veriler
AMOS 4.0 (Analysis of Moment Structure) istatistiki analiz programiyla analiz
edilmis ve 102 soru maddesini igeren 18 degisken tek bir DFA modeli ile kullanilmak
suretiyle degerlendirilmistir (N=661). DFA, veriyi olusturan faktorlerin yapisina ait
tyilik indekslerinin incelenmesine olanak saglamaktadir. Arastirma modelinin veriyle
Uyumunu test edebilmek amaciyla Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI), Artirrmsal
Uyum Indeksi (IFI), Tucker-Lewis Indeksi (TLI), Yaklasim Hatalarinin Ortalama
Karekokii (RMSEA), Standartlastirilmis Hata Kareleri Ortalamasinin  Karekokii
(SRMR), ki-kare ve df degerleri kullanilmigtir. Bunlar arasinda CFI, TLI ve IFT’ nin
0.90 ve tizeri bir degere sahip olmasi ongdriilen modelin ideal bir model oldugunu
gostermektedir (Bagozzi et al., 1991; Byrne, 1994). Diger yandan RMSEA ve SRMR
degerinin 0-0.05 arasinda bir deger almasi iyi; 0.05-0.08 arasinda bir deger almasi ise
kabul edilebilir bir uyum iyiligi degerine sahip oldugunu belirtmektedir (Byrne, 1994,
Schermelleh-Engel et al., 2003). Ayrica y%df oraninin 5’ ten kiiciik olmasi da iyi bir
model-veri uyumunu ifade etmektedir (Joreskog and Sorbom, 1993). Arastirma
modeline iligkin DFA sonuglarina gore mevcut modelin veri setiyle oldukca uyumlu
oldugu goriilmiistiir: x*(4884) = 9271.51, CFI = .916, IFI = 916, TLI = 911, y?/df =
1.898, SRMR = .053 ve RMSEA = .037 olarak hesaplanmistir. Bunlara ilave olarak
Normlagsmis Tutumluluk Uyum Indeksi (PNFI) = .794 olarak hesaplanmis olup, bu
deger esik deger olan 0.70° ten biyiiktiir. Ayrica maddelerin her birinin kendi
degiskenine anlamli bir sekilde yiiklendigi goriilmiis (en diistik t degeri 2.5° tir) olup,

bu durum gostergelerin istatistiki olarak anlaml bir sekilde faktorlere yiiklendigi ve
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yakinsama gecerliligi i¢in destek sagladigi anlamina gelmektedir. DFA analizi
neticesinde 6l¢ekleri olusturan sorularin standardize edilmis yiik degerleri EK - 2° de

verilmistir.

Bunlara ilave olarak, arastirma modelinde yer alan doniisiimcii liderlik, adaptif
liderlik, dayaniklilik kapasitesi ve Oziimseme kapasitesinin boyutsalligi ikinci
dereceden dogrulayici faktor analizi (DFA) ile dogrulanmustir. Olgiim maddelerinin
birinci dereceden faktérlere ve birinci dereceden faktorlerin ikinci dereceden
faktorlere olan yiiklerinin tamami anlamli ¢ikmistir (p <.05). Ayrica, uyum indeksleri
onerilen smir degerlerini asmistir (ikinci dereceden doniisiimcii liderlik yapisinin
uyum indeksleri: ¥%(226)=1046.455, CFI = .929, RMSEA = .074; ikinci dereceden
adaptif liderlik yapisinin uyum indeksleri: ?(149)=726.299, CFI = .935, RMSEA =
.077; ikinci dereceden dayaniklilik kapasitesi yapisinin uyum indeksleri:
¥2(428)=1591.348, CFI = 915, RMSEA = .064; ikinci dereceden o6ziimseme
kapasitesi yapisinin uyum indeksleri: ¥%(226)=858.711, CFl = .935, RMSEA = .065).
Bu veriler, model uyumunun iyi seviyede oldugunu ve olcek boyutsalliginin

onaylandigini gostermektedir.

Tablo 4.2° de arastirma modelinde yer alan degiskenlerin gilivenilirlikleri ile
korelasyon katsayilar1 ve tanimlayici istatistikler sunulmustur. Bunlara ilave olarak
tabloda alfa katsayilar1 (Cronbach' s a)), ortalama aciklanan varyans (AVE-Average
Variance Extracted) ve AMOS tabanli olarak hesaplanan bilesik giivenilirlik (CR-
Composite Reliability) degerleri de verilmistir. Tabloda yer alan veriler
incelendiginde, CR degerlerinin Nunnally (1978) ile Fornell and Larcker’ in (1981)
belirttigi sinirin istiinde oldugu goriilmektedir. Diger yandan ayrisma gegerliligini
kontrol etmek i¢in Fornell and Larcker’ i (1981) 6nerdigi gibi her bir degiskenin AVE
degerinin karekokiiniin degisken ¢iftler arasindaki ortiik degiskenler korelasyonundan
daha biiyiik oldugu gériilmiistiir. Ozetle, tablodaki veriler, 6lgeklerin giivenilirlik ve

ayrigsma gegerliligini yeterince sagladigi anlamina gelmektedir.
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Tablo 4.2: Korelasyonlar ve Tanimlayic: Istatistikler

Degiskenler | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 100 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1.iE (.75)

2.ivM 717 (82)

3.ET 577 657 (77)

4.BI 617 69 63" (83)

5.BD 64 67 59 69"  (.76)

6. DOD 577 58" 54 553%™ 597 (.71)

7.CD 597 62% 58T .72% 717 607 (81)

8.YY 54~ 56 56T 627 4™ 56T 617 (71)

9. KY 617 58 47 53” 60" 50% .62% 597 (.79)

10. SDC 28 25™  26™ 427 44T 32%  51™ 58 46T (.78)

11. PG A6 50”447 52 54T 44" BT E7** 407 397  (.85)

12. DSS A6™ 48" 41T 48T 56T 44T 49 577 46T 367 517 (.76)

13.GKA  |.42™ 39  36™ 42% 497 48T 47T 57T 427 447 46T 52T (77)

14. BE A4™ 37 377 357 417 447 45T 497 48™ 377 347 377 507 (.75)

15. BA 54~  53™ 43 55”57 54" 57™  64™ 55T 48" 48" 54" 53% 63 (77)

16. BT 50%  53™  48™ 51 58" 46 57 67 55T 49 527 52™  B2™ 57T 687 (74)

17. BK 50 .48~ 497 52”56 52™  60™ .64™ 56T 53”46 50” 53% 617 70" .69 (.78)

18. FY AT 437 427 41T 50T 427 47T 597 50 487 417 43%  46™  58™ 617 64T 707 (.77)
19.FBuy 00 03 -05 -01 .00 -02 -0L -02 .07 05 .04 02 04 07 0L 01 06 .07 -
20.FYas 02 -03 -05 -03 03 01 -05 -04 .02 02 -01 .00 .06 -0l .02 .02 .01 .00 46"
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Degiskenler | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Ortalama |3.96 371 372 342 360 381 354 362 380 418 368 377 371 396 381 372 38 382 NA NA
gg?”da” 073 081 077 09 078 073 084 073 083 098 092 077 073 072 074 069 072 079 NA NA
AVE 057 067 059 069 058 050 066 050 062 061 072 058 060 057 059 054 062 059 NA NA
CR 057 067 059 069 058 050 066 050 062 061 072 058 060 057 059 054 062 059 NA NA
Cronbach's¢/0.91 091 088 092 092 080 093 090 087 08 091 08 086 087 090 08 091 090 NA NA

*(p <.05, **p <.01)

Kosegenler AVE degerinin karekokiinii gostermektedir.

IE: ideal Etki, IVM: ilham Verici Motivasyon, ET: Entelektiiel Tesvik, BI: Bireysel lgi

BD: Baglayici Davranig, DOD: Dogrusal Olmayan Davranig, CD: Cekici/Cezbedici Davranis

YY: Yetkinlik Yonelimi, KY: Kavramsal Yonelim, SDC: Sira Dis1 Ceviklik, PG: Psikolojik Giivenlik, DSS: Derin Sosyal Sermaye, GKA: Genis Kaynak Aglar

BE: Bilgi Edinimi, BA: Bilgi Asimilasyonu, BT: Bilgi Transferi, BK: Bilgi Kullanim1
FY: Firma Yenilik¢iligi

FBuy: Firma Biiytkligi
FYas: Firma Yasi
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4.4. Hipotez Testleri

Arastirma modelinde yer alan hipotezleri test etmek i¢in Yapisal Esitlik Modeli
(YEM) kullanilmistir. Arastirma modelinde yer alan degiskenlerin yani sira firma
blyiikligl ve firma yasmin firma yenilik¢iligi lizerinde bir etkisi olup olmadiginm
tespit etmek i¢in bu degiskenler de modele dahil edilmistir. Analiz asamasinda, Akgiin
et al. (2007) ile uyumlu olacak sekilde modelin karmasikligini azaltmak igin
doniistimcii liderlik, adaptif liderlik, dayaniklilik kapasitesi ve 6ziimseme kapasitesi
ikinci dereceden bir yapi olarak ele alimmustir. Ikinci derece yapilarda, her bir yapmin
alt boyutlarinin ortalama degeri gozlemlenebilir birer gosterge olarak alinmistir. Bu
cergevede, donlisiimcii liderlik dort, adaptif liderlik i, dayaniklilik kapasitesi alt1 ve
Oziimseme kapasitesi ise dort gostergeli ikincil yapilar olarak degerlendirilmistir.

Yenilik¢ilik ise gizli (6rtiik) degisken olarak ele alinmstir.

Aragtirma modelinde yer alan ilk 4 hipotezi test etmek igin AMOS programi
kullanilarak olusturulan Yapisal Esitlik Modeli sonuglari Tablo 4.3° de verilmistir.
Veriler incelendiginde, modelin veri ile uyumlu oldugu goriilmektedir. CFI=.94 ve
IFI=.94 degerleri esik deger olan. 90’ dan yiiksektir. Ki-kare degeri literatiirde
belirtilen 5 degerinden diisiiktiir (y2/df=2.58). RMSEA=.07 degerinin ise kabul

edilebilir sinirlar igerisinde oldugu goériilmektedir.

Tablo 4.3: Hipotez Testlerinin Sonuglari

Hipotez fliski (Yol) ngoiri Sonug
H1 Doniistimceti liderlik — Dayaniklilik kapasitesi -.23 Desteklenmedi
H2 Adaptif liderlik — Dayaniklilik kapasitesi .75**  Desteklendi
H3  Dayaniklilik kapasitesi — Oziimseme kapasitesi 71**  Desteklendi
H4  Oziimseme kapasitesi — Firma yenilikgiligi .66**  Desteklendi
Kontrol Firma biyiikligii — Firma yenilikgiligi .04
Degis: pirma Yagi — Firma yenilikgiligi -03

1 %(269=680.02, CF1=.94, IFI=.94, y2/df=2.58, RMSEA=.07

*p<.05, **p<.01.
Not: Yol katsayilar1 standardize edilmistir.
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Dontigiimeti liderligin dayaniklilik kapasitesiyle iliskisine yonelik kurulan
hipotez cergevesinde, doniisiimcii liderlik ile orgilitsel dayaniklilik kapasitesi arasinda
istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunamamustir (f = -.23, p >.05). Bu sonuca gore
H1 desteklenmemektedir. Buna karsin, adaptif liderlik ile oOrgiitsel dayaniklilik
kapasitesi arasinda pozitif iliski oldugu goriilmekte olup (B = .75, p<.05), H2
desteklenmektedir.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin 6ziimseme kapasitesi ile iliskisine yonelik
kurulan hipotez ¢ercevesinde, dayaniklilik kapasitesi ile orgiitsel 6ziimseme kapasitesi

arasinda pozitif iliski oldugu goriilmekte olup (p =.71, p<.01), H3 desteklenmektedir.

Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin firma yenilik¢iligi ile iliskisine yonelik
kurulan hipotez cergevesinde, 6ziimseme kapasitesi ile firma yenilikgiligi arasinda

pozitif iliski oldugu goriilmekte olup (B = .66, p<.01), H4 desteklenmektedir.

Ara degisken etkisini test etmek icin Oncelikle ara degisken roliindeki
Oziimseme kapasitesi ile dayaniklilik kapasitesi ve firma yenilik¢iligi arasindaki
korelasyon incelenmistir. Bu baglamda, Tablo 4.4 deki korelasyon analizi sonuglari,

ara degisken etkiyi test etmek i¢in gerekli kosullarin saglandigma dair kanitlar

sunmaktadir.
Tablo 4.4: Ara Degisken Korelasyon Analizi Sonuglari
Degiskenler 1 2 3 4 5
1. Dayaniklilik Kapasitesi -
2. Oziimseme Kapasitesi 63" -
3. Firma Yenilikgiligi ,49™ 57 -
4. Firma Biiyiikliigii 03 07 07 -
5. Firma Yas1 ,01 .04 01 ,29™ -
**p< 01,

Orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin orgiitsel dayamiklilik kapasitesi ile firma
yenilikg¢iligi iligkisinde ara degisken etkiye sahip olup olmadigini test etmek amaciyla
Baron and Kenny’ nin (1986) onerdigi prosediir izlenmistir. Bu prosediire gore,

bagimsiz bir degisken (A: Orgiitsel Dayaniklilik Kapasitesi) ile bagiml bir degisken
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(B: Firma Yenilikciligi) arasinda var olan bir iliskiye {iiincii bir degisken (C: Orgiitsel

Oziimseme Kapasitesi) dahil oldugunda;

a. A, B ile anlaml bir sekilde iliskiliyse,

b. A, C ile anlamli bir sekilde iliskiliyse,

C. A kontrol altinda tutulurken C, B ile anlaml1 bir sekilde iliskiliyse,

d. C kontrol altinda tutulurken A ile B arasindaki iliski ortadan kalkiyorsa,

C degiskeni, A ile B degiskenleri arasinda ara degisken etkisine sahiptir. Bu

prosediirde “b” ve “c” maddeleri ara degisken etkisini tespit etmede temel adimlardir,

“d” maddesi ise ara degisken etkisinin derecesini (tam ara degisken veya kismi ara

degisken) belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Bunlara ilave olarak ara degiskenin (C)

modele dahil edilmesi durumunda, (C)’ nin varligi bagimsiz degiskenin bagiml

degisken iizerindeki etkisini azaltmalidir. Diger bir ifadeyle, ara degisken modele dahil

edildiginde, R? degerinde anlamli1 bir artis olmalidir. Tablo 4.4, ara degisken etkisine

sahip hipotezi test emek i¢in yapilan analiz sonuglarin1 gostermektedir. Tablodaki

veriler incelendiginde;

Orgiitsel dayamklilik kapasitesi (A) ve firma yenilikgiligini (B) iceren Model
1, dayaniklilik kapasitesinin firma yenilikg¢iligi ile pozitif olarak iliskili (B= .56,
p<.01) oldugunu gostermektedir (R%firm.yen= 0.387).

Orgiitsel dayamiklilik kapasitesi (A) ve orgiitsel 6ziimseme kapasitesini (C)
iceren Model 2, dayaniklilik kapasitesinin orgiitsel 6ziimseme kapasitesi ile
pozitif olarak iliskili (B= .72, p<.01) oldugunu gostermektedir (RZzim kap.=
0.637).

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi (A) ile firma yenilikgiligi (B) arasindaki
iliskiye ara degiskenin (C) dahil edildigi Model 3’ e ait veriler, Orgiitsel
dayaniklilik kapasitesinin (A) orgiitsel 6ziimseme kapasitesi (B) ile pozitif (=
.71, p<.01); orgiitsel 6ziimseme kapasitesinin (C) firma yenilik¢iligi (B) ile
pozitif iliskili oldugunu gosterirken (B= .65, p<.01); orgiitsel dayaniklilik
kapasitesinin (A) firma yenilikgiligi (B) ile negatif iligkili (= -.11, p >.05)
oldugunu gostermektedir. Diger bir ifade ile orgiitsel 6ziimseme kapasitesi (C)
modele eklendiginde, orgiitsel dayaniklilik kapasitesi (A) ile firma yenilikciligi
(B) arasindaki iligki ortadan kalkmaktadir. Bu da oOrgiitsel Ozlimseme

kapasitesinin (C), tam ara degisen etkiye sahip oldugu anlamina gelmektedir.
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Bu sonuglara gore HS desteklenmektedir. Ayrica, 6ziimseme kapasitesinin
dayaniklilik kapasitesi ile firma yenilik¢iligi arasindaki iligskiye dahil edilmesi
firma yenilikciliginin R? degerini arttirmaktadir (R%fim.yen= 0.566). Diger
yandan ara degisken etkiyi test etmek icin ayrica Sobel Testi de uygulanmistir
(Sobel, 1982). Test sonuglar1 (Z=6.854, p=0.00) anlamli olup, Oziimseme

kapasitesinin ara degisken etkisini dogrulamaktadir.

Tablo 4.5: Ara Degisken Hipotez Testinin Sonuglari

iliski (Yol) Model 1 Model 2 Model 3
Dayaniklilik kapasitesi — Firma o

et e .56 -11
yenilikgiligi
Dayaniklilik kapasitesi — Oziimseme Tk o
kapasitesi ' '
Oziimseme kapasitesi — Firma B5+
yenilikgiligi '
Firma biiyiikligii — Firma yenilikgiligi .06 .04
Firma yas1 — Firma yenilikgiligi -.02 -.03

Xz(lgo)=454.32 X2(115)=403,846 X2(264)=680.02
CFI1=.95 CFI1=.95 CF1=.94
IFI1=.95 IFI=.95 IF1=.94
yYdf=2.52  y2/df=3,51 y2/df=2.58
RMSEA=.07 RMSEA=.08 RMSEA=.07

*p<.05, **p<.01.
Not: Yol katsayilar standardize edilmigtir.
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5. TARTISMA, SONUC ve YORUMLAR

5.1. Tartisma ve Yorumlar

Bu c¢alisma, orgiit bilimine doniisiimci liderlik, adaptif liderlik, orgiitsel
dayaniklilik kapasitesi, orgiitsel 6ziimseme kapasitesi ve firma yenilik¢iligi arasindaki
iliskiye iligkin bir model ortaya koyarak katkida bulunmaktadir. Model kapsaminda bu
iki liderlik tarzinin dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesindeki rolii ve etkisinin yani
sira, Orgiitsel Oziimseme kapasitesinin Orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ve firma
yenilikgiligi arasindaki ara degisken rolii ampirik olarak incelenmistir. Diger yandan
bu calisma, Orgiit bilimi baglaminda gelismekte olan dayamiklilik literatiiriine
dayaniklilik  kapasitesi, bu kapasitenin boyutlar1 ve dayanikli Orgiitlerin
karakteristiklerinin daha iyi anlasilmasi adina 6nemli teorik katkilar sunmaktadir.
Benzer sekilde bu calisma, karmasiklik bilimi baglaminda ele alinan adaptif liderlik

tarzi1 ve boyutlar1 hakkinda da teorik ipuglar1 sunmaktadir.

Bu caligsma ilk olarak adaptif liderlik tarzinin orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile
pozitif olarak iligkili oldugunu gostermistir. Bu sonug, adaptif liderligin baglayici,
cekici/cezbedici ve dogrusal olmayan davramig tarzinin Orglitlerde dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesinde etkili olabilecegi anlamma gelmektedir. Ornegin bu
liderlik tarzi, zihinsel siireclerin etkinlestirilmesi ve orgiit iiyelerini normal zamanlarin
yani sira 6zellikle zor zamanlarda kenetleyen yapici kavramlarin olusturulmasi yoluyla
biligsel dayanikliliga giiclii sekilde katkida bulunabilir. Bu liderler, 6grenme
stireclerini aktif hale getirir ve ¢evrelerinde ne olup bittigini daha iyi anlamak i¢in
bildiklerini siirekli olarak sorgularlar (Glover et al.,, 2002b). Bu, orgiite zarari
olabilecek potansiyel olaylarin tam olarak anlasilmasi ve anlamlandirilmasini
saglayarak, verilebilecek tepkilere iliskin alternatiflerin ortaya konulmasinda
onemlidir. Diger yandan bulgularimiz adaptif liderlerin etmenler (bireyler, kolektifler
vb.) arasinda etkilesimleri tesvik etmesi ve bunlar1 desteklemesine yonelik davranislar
araciligiyla onlar1 birer katilimer olarak aktif hale getirebilecegini ve sosyal iligkiler
yoluyla genis kaynak aglarina erisimlerini miimkiin kilabilecegini gdstermektedir.
Orgiitler bdylece hem i¢ hem de dis aktorlerden azami lgiide istifade etmek suretiyle
zor zamanlarda ihtiya¢ duyabilecekleri her tiirlii kaynagi temin eder ve boylece daha
dayanikli hale gelebilirler. Nitekim Heifetz et al.” ¢ (2004) goére adaptif liderler
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gevrelerinde bulunan tiim paydaslarla iligkilerin sicak tutulmasina, muhtemel
sorunlarin ve firsatlarin ne oldugunun belirlenmesine ve bir sonu¢ / ¢oziim elde
edilmesine yonelik girisimlerde bulunur ve ihtiyag¢ halinde (zamani geldiginde) bunlari
degerlendirirler. Bulgularimiz ayrica adaptif liderlerin dogrusal olmayan davranis
tarzinin (kontrol odakli ve standart olanin disindaki davranig tarzinin), orgiit i¢erisinde
sira dig1 fikirlerin tiretilmesini ve etmenler arasindaki zengin etkilesimler yoluyla bu
fikirlerin bir araya gelmesini (birlesmesini) destekleyerek yeni eylem alternatifleri
gelistirdiklerini ve boylece Orgiitii ani gelisen olaylara kars1 davranissal olarak daha

hazir ve dayanikli hale getirdiklerini gostermektedir.

Ikinci olarak, bu ¢alisma kapsaminda yapilan analizler cercevesinde
dontisimcii liderlik ile orgiitsel dayaniklilik kapasitesi arasinda istatistiki olarak bir
iliski bulunamamistir. Fakat Aragon-Correa et al.” nin (2007) belirttigi iizere,
dontigimcii liderlik hem ¢evresel degisimler/zorluklar ile bunlarin getirecegi
avantajlar1 anlamak hem de bu avantajlar1 degerlendirmek adina agik bir orgiitsel
kiiltiir olusturma ve oOrgiit iiyelerini gelistirme yoniinde gii¢lii bir vizyona sahiptir.
Benzer sekilde Bass (1990) da orgiitlerin belirsiz, degisken ve ¢alkantili kosullarla
kars1 karsiya kaldiklarinda olas1 olaylari, degisiklikleri ve muhtemel sonuglar1 6nceden
tahmin etme ve karsilama esnekligine sahip olma ihtiyacindan bahsetmis ve
dontigiimcii  liderlerin  bunu basarabilecegini ifade etmistir. Arastirmacilarin
doniistimcii liderlik tarzina atfettikleri bu vurgu, zor zamanlarda orgiitlerin yasamlarini
stirdlirebilmeleri ve 1s siirekliliklerini saglayabilmeleri adina 6nemli bir yetenek olan
dayaniklilik kapasitesinin gelisimine olan etkisini isaret etmektedir. Ancak ilging
sekilde, bu calismada, dontisiimcii liderlik tarzi ile orgiitsel dayaniklilik kapasitesi
arasinda istatistiki bir iliski bulunamamistir. Fakat bu bulgu, doniistimcii liderligin
dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesinde katkis1 olmadigi anlamina gelmez.
Nitekim doniisimcii liderlik tarzi, zihinsel siireglerin etkinlestirilmesi ve oOrgiit
tiyelerini kenetleyen yapict kavramlar (vizyon, amaglar, degerler vb.) yoluyla bilissel
dayanikliliga giiclii sekilde katkida bulunabilir. Boylece orgiite zarar verebilecek
olaylarin anlasilmasi ve anlamlandirilmasi saglanarak, vizyon ve temel degerler
cercevesinde verilebilecek tepkilere iligkin alternatiflerin ortaya konulmasi miimkiin
olabilir. Dontisiimcii liderligin iletisim ve katilim yoluyla agik ve giivenli bir orgiitsel
ortam olusturmasina yonelik tutum ve davranislari ise zor zamanlarin istesinden

gelmek i¢in orgiit tiyelerinin gerekli riskleri almasini ve ellerinden gelenin en iyisini
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yapmaya yonelik c¢abalar1 tesvik eder. Ayrica bu liderler, orgiit {iyelerini entelektiiel
olarak tesvik ederek mevcudun siirekli sorgulanmasi ve 6nceden denenmemis yeni
yontemler ve ¢Oziimler gelistirilmesini saglar. Bu da beklenmedik olaylara tepki

vermeye yonelik eylem envanterlerinin gelistirilmesine katki saglar.

Arastirma modelimizde yer alan doniisiimcii liderlik ile orgiitsel dayaniklilik
kapasitesi arasindaki iliskiye iliskin hipotezimizin desteklenmemesi, her ne kadar bu
liderlik tarzinin dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesinde katkisi olmadig1 anlamina
gelmese de literatiirde bulgumuzu destekleyen teorik dngériiler mevcuttur. Ornegin
bazi arastirmacilar doniisiimct liderlik tarzinin belirli durumlarla ilgili standart
regeteleri iceren davraniglart veya stilleri uyguladigr; diger bir ifadeyle dinamik ve
stirekli degisimlerin yasandiglr zamanlar yerine, duragan donemlerin liderligi oldugu
belirtmislerdir (Glover et al., 2002b; Yukl and Mahsud, 2010). Diger yandan diger
baz1 liderlik tarzlarinda oldugu gibi doniisiimcii liderlik tarzi da siireglerden ve
olaylardan ziyade iliskilere odakl bir tarz olarak ifade edilmektedir (Yukl, 1998). Bu
goriiglere gore her gecen giin daha karmasik hale gelen ¢evresel kosullarda, bilinen
standart yontem, yaklasim ve davraniglardan ziyade ortaya c¢ikan her bir
olayin/durumun kendine 6zgii ve adaptasyona iliskin ¢oziimler lireten/iiretilmesini
saglayan bir liderlik tarzina ihtiya¢ vardir ve doniisiimcii liderlik bu ihtiyaci tam olarak

karsilayamamaktadir.

Uciincii olarak, bu caliyma orgiitsel dayaniklilk kapasitesinin orgiitsel
O0ziimseme kapasitesi ile pozitif olarak iligkili oldugunu gostermistir. Bu sonug,
orgiitlerin dayaniklilik kapasitelerini  gelistirdik¢e bilgiyi arama, yorumlama,
doniistiirme ve kullanma siireglerini daha etkin sekilde yonetmelerine imkan saglayan
yetenekler gelistirdikleri anlamina gelmektedir. Bulgumuz, Reinmoeller and Van
Baardwijk (2005), Vogus and Sutcliffe (2007), Ponomarov and Holcomb (2009) ve
Somer’ in (2009) teorik Onermeleriyle uyumludur. Onlara gore dayanikli orgiitler
cevresel sikintilara hazir olmak ve harekete gecmek i¢in mantikli ve 6ngériiye dayali
bilgi kesfi yapar, sahip olduklart mevcut bilgileri eszamanli olarak kullanir ve farkl
kaynaklardan siirekli olarak yeni bilgi ararlar. Bu, ayn1 zamanda ani gelisen durumlara
kars1 dayaniklilik kapasitelerini gelistiren orgiitlerin bilgi odakli siirecleri nedeniyle
Oziimseme kapasitesinin gelisimini de destekledigini gdstermektedir. Dayanikli

orgiitler, icinde bulunduklari c¢evresel degisimleri anlamak ve muhtemel yikict
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olaylara iligkin sinyaller elde etmek i¢in siirekli olarak yeni bilgiler arar, bunlari analiz
eder, yorumlar ve kendileri i¢in anlamli olacak direk veya endirek sonuclara
dontstiirtirler. Dayanikli orgiitlerin bilgiye iliskin bu siiregleri bir yandan tepkisel
davraniglar i¢in girdi olustururken diger yandan da Orgiitiin bilgiyi 6zlimseme
kapasitesinin gelisimine katki saglayarak denge durumuna (hatta daha iist seviyelere
cikmasini) gegmesine olanak tanir. Nitekim Mafabi et al.” ye (2012) gore dayanikli
orgiitler, yeni bir bilgi elde edip, bunu déniistiirdiikge mevcut operasyonlarini siirekli
olarak gelistirir, is siireclerini ve yapilarini yenilerler. Benzer sekilde Seville et al.
(2015) de calismasinda dayanikli orgiitlerde 6grenmenin her seviyede gerceklestigini
belirtmis ve bu orgiitlerin siirekli 6grenme kiiltiirli olusturmak i¢in dahili ve harici bilgi

paylasgimi ve bilgi yonetimini siirekli olarak sagladiklarini ifade etmislerdir.

Dayaniklilik kapasitesi ve 6ziimseme kapasitesi arasindaki bu pozitif iliskiye
yonelik bulgumuz, 6zellikle 6ziimseme Kapasitesini olusturan yeteneklerin gelisimine
de isaret etmektedir. Ornegin, bilissel dayanikliligin énemli unsurlari arasinda yer alan
yapict anlamlandirma, oOrgiitlerin ¢evrelerinde ne olup bittigini ve degisimleri
anlamaya iliskin bilgiyi arama, anlam yiikleme ve yorumlama siireclerine karsilik
gelmektedir. Yapici anlamlandirma yetenegi giicli olan Orgiitlerde o6ziimseme
kapasitesinin bilesenleri arasinda yer alan bilgi edinme ve asimilasyon yeteneklerinin
de gelisimi muhtemelen olumlu yénde olacaktir. Ote yandan davranigsal dayaniklilig:
olusturan bilesenler arasinda yer alan sira dig1 ¢eviklik yetenegi, mevcut normlardan
cok daha farkli sekilde bir hareket tarzi gelistirerek, ¢ok sayida yeni segenek ve
alternatif liretme ve boylece Orgiitiin sahip oldugu eylem envanterini gelistirme
anlamma gelir. Lengnick-Hall and Beck’ e (2009) gore karmasik ve gesitli eylem
envanteri, daha genis bir yelpazede uzmanlik gelistirdigi i¢in 6ziimseme kapasitesini
arttirir. Clinkii karmagik ve cesitli eylem envanteri genis bir faaliyet yelpazesinde bir
orgiitiin uzmanligin arttirir ve bu da orgiitiin yeni bilginin degeri tanima ve onun farklh
alternatiflere (eylem alternatiflerine) doniistiirme (bilgiyi doniistiirme ve kullanma)
yetenegini arttirir ve bdylece 6ziimseme kapasitesinin giiclenmesini saglar. Buna ilave
olarak baglamsal dayanikliligin 6nemli bilesenleri arasinda yer alan derin sosyal
sermaye ve genis kaynak aglar1 da sosyal iligkiler yoluyla daha degerli, nitelikli ve
giivenli bilginin daha hizli ve kolay bir sekilde elde edilmesini ve 6zellikle de stirekli
bilgi akisini saglayabilir. Oyle ki aglar ve iliskiler gelistirmek suretiyle olusan giiven,

bir yandan orgiitlere bu aglardaki aktorlerden piyasada var olan bir¢ok bilgiye gore
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daha dogru, ilgili ve faydali bilgiyi kolay bi¢cimde elde etmesine olanak saglarken,
diger yandan bu bilgiyi nerede, ne sekilde kullanacagina ve daha fazla bilgiyi nasil

bulabilecegine iliskin ipuglar1 saglar.

Dordiincii  olarak, bu calisma Orgiitsel Oziimseme kapasitesinin firma
yenilikg¢iligi ile pozitif olarak iligkili oldugunu géstermistir. Bu, yeni ve ilgili bilgiyi
arastirip elde etme ve ticari ¢iktilara doniistiirme kabiliyeti giiglii olan orgiitlerin daha
yenilik¢i olacagt anlamina gelmektedir. Bir Orgiitiin  6zlimseme kapasitesi
baglamindaki yetenekleri bir yandan ihtiya¢ duyulan bilgiye erisimi saglarken, diger
yandan olusan problemleri ¢ozebilmek veya piyasanin degisen ihtiyaglarini
karsilayabilmek igin yeni yetenekler kazandirir. Orgiitler basta miisteriler olmak iizere
tedarikgiler, liniversiteler, arastirma kurumalar1 vb. gibi kendi sosyal aginda bulunan
aktorlerden ve diger kaynaklardan elde ettikleri bilgilerle sahip olduklari bilgileri
birlestirerek mevcut bilgi tabanlarini gelistirir ve bunlar1 yenilik¢i sonuglar tiretmede
kullanirlar. Bu da orgiitlerin mevcut iiriinlerine/hizmetlerine/siireglerine yenilik
katmas1 ve/veya tamamiyla yeni iriin/hizmet/siire¢ gelistirmeleri anlamina gelir.
Ayrica yenilikle ilgili calismalar, orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri igin yeni ve
ilgili harici bilginin ne denli 6nemli ve kritik oldugunun altin1 ¢izen kanitlar da
sunmaktadir (Todorova and Durisin, 2007). Bu baglamda 6ziimseme kapasitesi ve
yenilikgilik arasindaki pozitif iliskiye yonelik ampirik bulgumuz, Tsai (2001), Fosfuri
and Trib6 (2008), Koch and Strotmann (2008) ve Chen et al.” in (2009) sonuglariyla
uyumludur. Buna goére yeni ve ilgili harici bilgi, bir 6rgiitiin yenilik¢i faaliyetinin temel
unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Diger bir ifadeyle bir 6rgiitiin 6ziimseme kapasitesi
ne kadar giiclii ise yenilik¢i yetenekleri o denli artmaktadir. Nitekim bu kapasite,
bilginin yeni {riinlere/hizmetlere/siireclere donistiiriilmesini saglar ve Orgiitiin

yenilik¢i faaliyetlerini kolaylastirir.

Son olarak, bu calisma, 6ziimseme kapasitesinin dayaniklilik kapasitesi ile
firma yenilik¢iligi iligskisindeki ara degisken roliinii ortaya koymustur. Baron and
Kenny’ nin (1986) onerdigi prosediir izlenerek, dayaniklilik kapasitesi ve firma
yenilik¢iligi iliskisi ile dayaniklilik kapasitesi ve oOziimseme kapasitesi iliskisi
incelenmis ve her iki iliski de pozitif olarak anlamli bulunmustur. Ancak dayaniklilik
kapasitesi ile firma yenilik¢iligi arasindaki iliskiye O6ziimseme kapasitesini dahil

ettigimizde, dayaniklilik kapasitesi ile firma yenilik¢iligi arasindaki iliski anlaml
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olmaktan ¢ikmakta, orgiitsel 6ziimseme kapasitesi bir araci islevi gormektedir. Diger
bir ifade ile 6ziimseme kapasitesi, dayaniklilik kapasitesi ile firma yenilik¢iligi
arasinda tam bir ara degisken etkiye sahip olmaktadir. Bu, orgiitsel dayaniklilik
kapasitesinin dziimseme kapasitesi araciligiyla firma yenilik¢iligi ile pozitif olarak
iligkili oldugu anlamina gelmektedir. Bu bulgu, 6zetle, dayaniklilik kapasitesi giiclii
olan orgiitlerin hem gelisen yikici olaylara tepki vermek hem de ¢esitlilik olusturmak
amaciyla ¢evrelerinden stirekli olarak bilgi toplama, bunlari analiz etme, kullanma vb.
igeren yetenekler (6ziimseme kapasitesi) yoluyla yenilikgi ¢iktilar/sonuglar tirettikleri
anlamina gelmektedir. Bu orgiitler, 6zellikle biligsel yeteneklerini etkin bir sekilde
kullanarak yikici olaylara tepki vermek, ¢evresel degisikliklere adapte olabilmek ve
potansiyel firsatlar1 tespit etmek icin ¢evreyi siirekli olarak tarar ve yogun bigimde
bilgi toplarlar. Nihayetinde elde ettikleri bilgileri ¢esitli siireglerden gegirerek daha
yenilik¢i sonuglar (iiriin, hizmet, siireg, yontem vb.) olusturur (Mafabi et al., 2012) ve
eylem repertuarlarini siirekli genisleterek, yeni alternatif uygulamalar1 ve gesitliligi
tesvik ederler (Lengnick-Hall et al., 2011). Diger yandan bulgumuza gore, gii¢li bir
derin sosyal sermayeye ve genis kaynak aglarina sahip olan dayanikli orgiitlerin
ozellikle sosyal etkilesimler yoluyla ilgili kaynaklardan elde ettikleri fikir, bilgi,

yontem vb. unsurlarin ¢ogu yenilik¢i uygulamalar igin girdi olusturmaktadir.
5.2. Yoneticiler Icin Tavsiyeler

Bu calismanin sonuglari, ydneticiler icin de dSnemli sonuglar1 barmdirmaktadir. ilk
olarak, orgiit yoneticileri dayanikliligi saglamaya yonelik davraniglar gelistirmelidir.
Bunun i¢in kontrol ve denetim ihtiyacini azaltmali ve astlara yetki vermeli, buna karsin
hedefleri ve dncelikleri netlestirmelidirler. Diger yandan yoneticiler, astlarin orgiitiin
yikic1 olay ve krizlere karsi tepki verebilmesi amaciyla kendi iizerlerine diisen
gorevleri yerine getirebilmesi igin gerekli kaynaklar1 saglamali ve orgiit iiyelerinin
ihtiya¢ duyduklarinda gerekli kaynaklar1 (bilgi, vb.) temin edebilmeleri i¢in sosyal
aglara dahil olmalarimi kolaylagtirilmalidir. Bu, 6zellikle zor zamanlarda ihtiyag
duyulan kaynaklara erisimi ve kaynak bollugunu saglayacaktir. Orgiit yoneticileri, geri
bildirim kiiltiiriinii tesvik etmeli, agik ve giivene dayali bir ortam olusturmali, orgiit
tiyelerini inisiyatif alma konusunda cesaretlendirmeli, deney ve dogaglamaya izin
vermeli ve orgiit icerisinde ¢esitli fikrilerin gelismesine ve olusmasina miisaade

etmelidir. Boyle bir orgiit kiiltliriinde ¢esitliligin onii agilacak ve farkli bir durumla

101



karsilasildiginda bunu {stesinden gelmek daha kolay hale gelecektir. Ayrica
yoneticiler sembolleri, hikayeleri ve ¢ekici unsurlari tespit ederek orgiit iiyelerini bir
vizyon dogrultusunda harekete gecirmelidirler. Boylece, degisim ve kriz zamanlarinda
cabalarin belirli bir noktaya odaklanmasi saglanacak ve sorunlarin iistesinden gelmek

daha kolay bir hale gelebilecektir.

Ikincisi, yoneticiler, cevresel faktorlerin neden oldugu yikic olaylarla miicadele
edebilmek, bunlardan daha gii¢lii bir sekilde ¢ikabilmek ve yenilik¢i faaliyetler
yoluyla daha rekabet¢i olmak i¢in Orgiitlerinin dayamiklilik kapasitesini
gelistirmelidirler. Bunun i¢in hem bilissel hem de davranigsal ve baglamsal olarak
gerekli sistem ve mekanizmalar1 kurmahdirlar. Ornegin katilimci bir yaklagimla
Orgiite yon veren ve tiim Orgiit liyelerince kabul gormiis vizyon, amag ve degerler
belirlemelidir. Ayrica 6rgiitiin ¢evresinde ne olup bittigini anlamak, ger¢egin net bir
farkindaligin1 olusturmak icin bilgi toplama ve bunlart anlamlandirma siirecleri
tasarlamalidirlar. Bunlara ilave olarak elde edilen bilgileri Orgiitiin sahip oldugu
bilgilerle birlikte kullanarak alternatif eylem repertuar1 gelistirmelidirler. Bu, hangi
durumda hangi eylemsel tepkilerin verilecegine iliskin olarak genis bir eylemler
yelpazesini hazirda bulundurma anlamina gelmektedir. YOneticiler, bununla es
zamanli olarak, Kriz senaryolart olusturup, bunlara iligkin egzersizler /tatbikatlar
yoluyla pratik aligkanliklar gelistirmeli ve orgiitii davranigsal olarak yikici olaylara ve

krizlere hazirlamalidirlar.

Yoneticiler orgiit igerisinde psikolojik bir giiven ortami olusturarak, oOrgiit
tiyelerinin yeni seyler 6grenebilecekleri, geri bildirimde bulunabilecekleri, goriislerini
/ fikirlerini rahat bir sekilde beyan edebilecekleri ve kararlara katilabilecekleri drgiitsel
bir ortam olusturmalidirlar. Bu, 6rgiit tiyelerinin bir kriz aninda siireglere katilimini
artiracak ve krizden ¢ikisa iliskin ¢oziimlerin gelistirilmesinde calisanlari
cesaretlendirecektir. Ayrica orgiit ¢evresinde bulunan ilgili aktorlerle derin ve siirekli
bir iletisim kurarak hem sosyal sermayenin gelisimini saglamali hem de ihtiyag / kriz
aninda bu aktorlerle kurdugu saygin iliskiler ¢ercevesinde kaynak gereksinimini
karsilamalidirlar. Aksi takdirde Ates and Bititci’ nin (2011) gergeklestirdigi vaka
caligmasinda belirttigi gibi 6zellikle miisteriler, tedarik¢iler ve diger aktorlerle sinirl
diizeyde olan iletisim ve etkilesim, orgiitlerin erken uyari sinyallerini yorumlama ve

degisimi 6ngérme yetenegini olumsuz yonde etkileyecektir.
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Ucgiincii olarak, yoneticiler orgiitiin yenilik performansmni artirmak icin
oziimseme kapasitesini gelistirmelidirler. Zira 6zellikle giiniimiiz bilgi ekonomisinde
dis bilgi kaynaklarinin artan énemi ve 6zellikle de teknolojik gelismelerle birlikte bu
bilgi kaynaklarindan daha etkin bi¢gimde yararlanma imkani dikkate alindiginda,
yenilik¢i aktiviteleri desteklemek ve yenilik¢i ¢iktilar elde etmek igin ilgili harici
bilgiyi etkin sekilde yonetmek kritik bir dinamik yetenek haline gelmistir. Bu nedenle
yoneticiler bilginin elde edilmesi, yorumlanmasi, igsellestirilmesi, doniistiiriilmesi ve
yenilik amaciyla kullanilmasina iligkin siiregleri tasarlamali ve aktif bir sekilde
yonetmelidirler. Bu amagcla ¢evrelerindeki aktorlerden (miisteriler, tedarikgiler vb.)
stirekli bilgi toplamali; ¢alisanlari egitim programlari, sektorel toplantilar/etkinlikler,
is forumlari, fuarlar vb. dahil ederek bilgi kesfine ¢ikmalarini saglamali; tiniversiteler
ve arastirma enstitiileri gibi bilgi yogun kurumlarla isbirligi yaparak yenilik i¢in ticari
degeri yiiksek bilgilere erismelidirler. Ozellikle bilgi toplamaya iliskin sistem ve
mekanizmalar kurarak bunu siirekli hale getirmeleri orgiitlere onemli kazanimlar
saglayacaktir. Bunlara ilave olarak, elde edilen bilgilerin bir siizgegten gegirilerek
dogru bigimde yorumlanmasi, kayit altina alinmasi, orglit igerisinde paylasilmasi,
doniistiiriilmesi (ise yarar hale getirilmesi) ve nihayetinde yenilik¢i ¢alismalar igin

kullanimi saglanmalidir.

Son olarak, yoneticiler orgiitsel basar1 ig¢in daima yenilik arayig1 igerisinde
olmalidirlar. Zira yenilik, bir Orgiitin ¢evresel degisimlere adaptasyonu veya
degisiminde 6nemli bir aragtir. Buna gore yoneticiler beklenmedik bir olayin / krizin
istesinden gelmek, degisen kosullara adapte olmak veya degisimi basarmak icin
yeniligi bir ara¢ olarak kullanmali ve orgiit igerisindeki yenilikg¢i diisiince ve eylemleri

desteklemelidirler.
5.3. Gelecek Calismalar icin Oneriler

Bu calismanin literatiirde yapilacak olan gelecek calismalar agisindan, 6zellikle
de orgiitsel dayaniklilik kapasitesi ile ilgili ¢alismalar i¢in ilham kaynagi olacagini
diisiinmekteyiz. Oncelikle bu ¢calismada da ifade edildigi iizere, 6rgiitsel dayamklilikla
ilgili literatiir heniiz gelisim asamasindadir. Bu alanda yapilacak olan 6zellikle ampirik
calismalar literatiiriin gelisiminde oldukga degerli olacaktir. Bu baglamda, orgiitsel

dayaniklilik kapasitesinin onciilleri ve boyutlarinin ne olduguna iliskin kavramsal
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calismalar ile bu kavramin 6l¢iilmesine iliskin gerceklestirilecek olan dlgek gelistirme

caligmalar1 hem teorik hem de ampirik ¢alismalar i¢in 6nemli bir altlik olusturacaktir.

Orgiitsel dayaniklilik kapasitesinin kendisine iliskin arastirmalarin yani sira
dinamik bir yetenek olan bu kapasitenin diger orgiitsel kavramlarla iliskisi de ampirik
olarak incelenebilir. Ornegin gesitliligin, dayanikliligin gelistirilmesindeki rolii ve
etkisi incelenebilir. Diger yandan siirekli iyilestirme felsefesine dayanan, problem
¢ozme yeteneklerinin gelisimine odaklanan, takim g¢alismalarini destekleyen ve
miisteriler, tedarikgiler vb. gibi paydaslarla siirekli etkin iletisimi tesvik eden Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalarinin dayaniklilik kapasitesi ile iligkisi incelenebilir.
Ayrica dayaniklilik kapasitesinin tiriin/hizmet ve siire¢ yeniligi gibi farkli yenilik
tirleriyle iliskisi de incelenebilir. Bunlara ilave olarak dayaniklilik kapasitesinin farkli
sektorlerde (6rnegin hizmet sektorii, saglik sektorii gibi) nasil gelistirilebilecegi de
ozellikle vaka caligmalar1 yoluyla incelenerek akademisyenlerin ve is diinyasinin
ilgisine sunulabilir. Bu onerilere ilave olarak farkli liderlik tarzlarinin dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesindeki roliine odaklanilabilir. Ornegin pozitif liderlik ve kriz
liderliginin dayaniklilik kapasitesinin gelisimindeki roliinii incelemek, farkli liderlik
tarzlariin bu kapasitenin gelistirilmesinde nasil bir rolii oldugunu ortaya koymak

adina onemli katkilar saglayacaktir.

Karmagiklik bilimi baglaminda ele alinan adaptif liderlikle ilgili ¢caligmalar da
liderlik literatiiriiniin giincel 6rgiitsel kavramlar baglaminda gelisimine 6nemli katkilar
saglayacaktir. Mevcut literatiirdeki kavramsal caligsmalar, adaptif liderligin bilgi
akisimin etkinlestirilmesi, bilginin tiretilmesi ve yayilimi noktasinda 6nemli katkilari
olacagina vurgu yapmaktadir. Bu baglamda adaptif liderligin bilgi ydnetiminin
etkinlestirilmesindeki etkisi ile 6ziimseme kapasitesinin gelistirilmesindeki etkisi
ampirik olarak incelenebilir. ilaveten adaptif liderlik tarzi ile yenilikgilik iliskisi de
ampirik olarak incelenebilir. Nitekim karmasik liderlik teorisi baglaminda ele alinan
adaptif liderligin Ogrenmeyi ve yenilik¢iligi tesvik ettigi ve Ozgiinliigl
cesaretlendirdigi belirtilmistir. Ayrica adaptif liderligin 6rgiit performansi ve rekabet
avantaji1 elde etmede nasil bir rolii olduguna iliskin kavramsal ve ampirik ¢aligsmalar
karmasiklik ekseninde gelisen giincel liderlik literatiiriine Onemli katkilar

saglayacaktir.
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5.4. Calismanin Kisitlari

Bu calisma, yapisi itibariyle bazi ydntemsel kisitlara sahiptir. Oncelikle bu
calisma ortak yontem sapmasi (common method bias) egilimindedir. Bunun nedeni ise
yiiriitiilen anket calismasinda hem bagimli degiskenlere hem de bagimsiz degiskenlere
ait sorularin ayn1 anket formunda toplanmis olmas1 ve katilimcilarin bu sorulara ayni
zamanda cevap veriyor olmasidir. Bu sorunsal, Harman’ 1n tek-faktor testi Podsakoff
and Organ (1986) ile test edilmistir. Ozdegeri (eigenvalues) 1° den biiyiik olan ve
toplam varyansin %69,89 unu agiklayan birden fazla faktor bulunmaktadir. Zira
dondiiriilmemis temel bilesenler analizi (unrotated principal component analysis)
sonuglar1 ortak yontem varyansina (common method variance) yonelik bir problem

olmadigina isaret etmektedir.

Anket uygulamasinda parcali bir tasarim kullanmak c¢aligmanin kisitlarindan bir
digeridir. “Anket calismas1 dogal ¢evredeki aragtirmalar i¢in biiyiik ve gelismekte olan
bir alan olmasina ragmen”(Graziano and Raulin, 1993), calismada sadece anket
yontemi kullanilmas1 orgiitler agisindan dinamik yetenekler olan dayaniklilik
kapasitesi, oziimseme kapasitesi ve firma yenilik¢iligine iliskin objektif bulgular
sunamayabilir. Benzer sekilde sadece bu yontemin kullanilmasi doniistimcii ve adaptif
liderlik tarzlar1 igin de net ve kesin sonuglar saglamayabilir. Bunlara ragmen su hususu
belirtmek gerekir ki kesitsel bir calisma olarak bu arastirma, modelde sunulan iliskilere
yonelik ipuglart sunmaktadir. Nitekim Podsakoff and Organ (1986) iliskisel alan
caligmalarinin Orgiitsel yapilardaki onemli degiskenler arasindaki iligkilere yonelik
yararli bilgiler sunduklarin dolayr tamamen g6z ardi1 edilmemesi gerektigini
savunmuslardir. Gelecekte yapilacak olan boylamsal c¢alismalar, bu degiskenler
arasindaki iligskinin zamanla nasil gelisecegi hakkinda bilgi verecegi i¢in bu kisita bir

¢ozlim olarak degerlendirilebilir.

Calismanin bir diger kisiti da genellenebilirlikle ilgilidir. Caligma, Istanbul’ da
faaliyet gosteren firmalarda yani ulusal bir baglamda gergeklestirilmistir. Gelecekte
yapilacak olan ¢alismalarda arastirmacilarin bu hususu géz 6niinde bulundurmalar1 ve
bu arastirmanin sonuglarini farkl kiiltiirler igin genellestirirken buna dikkat etmeleri

gerekmektedir.
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Cahisanlara firmanin bir pargasi olmaktan gurur duyacaklari seyler soyler.
Cahisanlarin ayni amaca odaklanmalari igin gerekli girisimde bulunur.

Calisanlar arasinda takim ruhu ve takim davranigi gelistirir.

Cahisanlari birer takim oyuncusu olmalari yoniinde tesvik eder ve cesaretlendirir.

Calisanlar, is gruplari ve takimlar arasinda isbirligini tesvik eder ve gelistirir.

Galisanlarin is yapis sekillerini sorgulamalarini/gézden gegirmelerini saglar.
Calisanlara yaptiklari islerle ilgili yeni yontemler 6nerir ve yeni yontemler
gelistirmeleri noktasinda onlari tegvik eder.

Cahisanlardan, karsilastiklari problemleri ¢ozerken farkh bakis agilari
gelistirmelerini ister.

Galisanlari yeni seyler diisinmeleri igin tesvik eder ve yonlendirir.

Karsilastiklar engelleri asmada ¢alisanlarin yaratici (Uretici) yeteneklerini
kullanmalari gerektigini vurgular.

Cahlisanlarin entelektiiel yeteneklerini gelistirmeleri igin uygun ortamlar olusturur.

Cahsanlarin duygu ve diisiincelerini dikkate alarak davranir.

CGahisanlarin gigll yonlerini gelistirmelerine yardimci olur.

Calisanlara yeni seyler 6gretmek ve kogluk (6greticilik, yetistiricilik) yapmak igin
vakit harcar.

Calisanlara siradan biri gibi degil, farkli ihtiyag ve yetenekleri olan bireyler olarak
davranir.

CGahisanlarin duygu ve dislincelerine saygi gosterir.

5: Kesinlikle Katiliyorum ]
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ADAPTIF LIDERLIK

Asagidaki sorulari litfen kesinlikle katilmiyorum o6lgeginden kesinlikle katiliyorum 6lgegine gore cevaplayiniz.

[ 1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2: Katilmiyorum; 3: Kararsizim; 4: Katiliyorum;

Firmamizda iist yonetim,

Cesitliligi destekler, farkli ya da birbirleri ile ¢atisan fikirleri (farkh gorisleri)
anlayisla karsilar.

Calisanlar arasinda karsilikli iliskileri tesvik eder ve aralarinda bir bag kurar.

Firmamiza yeni ve sira disi (ilgi gekici) fikirler kazandirir ve bilgi girisi saglar.

Cahsanlar arasinda karsihkliiliski ve etkilesim aglari kurarak, bilgi akisini tesvik
eder.

Fikirlerin serbest bicimde ortaya ¢ikmasina olanak saglayan
yapilar/mekanizmalar/ortamlar olusturur ve bunlarin gelisimini destekler.

Cahisanlarin konferans, sempozyum veya benzeri fikir gelistirici aktivitelere
katihmini saglayarak, problemler olusmadan ¢éziimler gelistirmelerine yardimci
olur.

Ortaya ¢ikan problemleri “basimiza gelen siradan olaylar” olarak algilar ve
calisanlari da problemleri olusturan olaylar bittniinin bir parcasi olarak
degerlendirir.

Bilgi akisini ¢alisanlar arasinda karsilikli etkilegsimin kaynagi olarak gorir ve bunu
destekler.

Firma genelinde bilgi akisina olanak saglayan kurumsal bir yapi olusturur.

Kurumsal hikayeler (gegmiste yagsanan olaylar) araciligi ile kurumun gegmisi,
mevcut durumu ve gelecegi arasinda baglanti kurar.

Guncel meseleleri/sorunlari, gegmis deneyimleri ve gelecege iliskin farkindalig
g6z oniinde bulundurarak ele alir.

Kurumsal rutin/standart faaliyetleri belirleyip kontrol etmek yerine yeni
davraniglar ve yaratici siirprizlerin ortaya ¢ikmasini arastirir.

Gegmis, simdiki zaman ve gelecek arasinda baglanti kurmalarina yardimci olmak
amaciyla calisanlar arasinda iletisimi ve diyalog ortamlarinin olusumunu
(hikayeler-gegmiste yasanan olaylarin anlatiimasi, deneyim paylasimi vb.)
kolaylastirir.

Gergeklestirilecek faaliyetlere iliskin hassas bir zamanlama anlayisina sahiptir.

Gelecegi planlarken gegmisi (gegmiste yasananlari) dikkate alir.

Karmasik durumlarda ve belirsizlik ortaminda neye odaklanilmasi gerektigini bilir.

Degisimi basarmak igin calisanlari cezbeden/tetikleyen ve harekete gegiren
unsurlar bilir/fark eder ve bunlarin olusturdugu hareketlerin dogasini anlar.

Degisimi basarmak igin calisanlari cezbeden/tetikleyen ve harekete gegiren
unsurlarin ortaya ¢ikmasini saglar veya bunlarin etkinligini arttirir.

Degisimi basarmak igin calisanlari cezbeden/tetikleyen ve harekete gegiren
unsurlarin ortaya ¢ikmasini saglamak amaciyla bir kilavuz (galisanlarin etrafinda
toplandigi bir bayrak) gibi hareket eder.

Kurum igerisinde dinamik bir ortam olusturabilmek amaciyla bir kilavuz
(cahisanlarin etrafinda toplandigi bir bayrak) gibi hareket eder.

5: Kesinlikle Katiliyorum ]
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Degisimi siirecinde zamanlamaya 6nem vermekte ve kurum igerisindeki karmasik
glg iliskilerini dikkate alir.

Yeni fikirleri, yetenekleri, firsatlari ve muhtemel etkileri/sonuglari dikkate alir ve
bunlari etkin bir sekilde gelistirir.

Cahisanlarin problem ¢6zme yeteneklerini gelistirmek icin sergiledikleri dinamik
davraniglar (beklenmedik olaylara hizlica ve etkin sekilde yanit verebilme, kisiler
arasi etkilesim vb.) ile yaptiklari galismalarin potansiyelinin farkindadir.

ORGUTSEL DAYANIKLILIK KAPASITESI

Asagidaki sorulari lttfen kesinlikle katilmiyorum 6lgeginden kesinlikle katiliyorum 6lgegine gore cevaplayiniz.

[ 1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2: Katilmiyorum; 3: Kararsizim; 4: Katihyorum; 5: Kesinlikle Katiliyorum ]

Firmamiz gii¢li bir amag duygusuna, temel degerlere ve 6zgiin bir vizyona
sahiptir.

Firmamiz, problem ¢6zmeye ve harekete/eyleme gegmeye olanak saglayan amacg
ve kimlik duygusunu igeren glicli temel degerlere sahiptir.

Firmamizda yetenek, yetkinlik, temel degerler, hedefler ve vizyon herkes
tarafindan net bir sekilde anlasilir.

Firmamiz galisanlari motive etmeyi, firsatlari algilamaysi, fiziksel ve psikolojik
kaynaklari (potansiyelleri) ortaya gikarmayi saglayan temel degerlere sahiptir.

Firmamizda, mevcut temel varsayimlarin sirekli olarak sorgulanmasi ve gergegin
tam olarak anlagilmasina yonelik bir anlayis ve arayis vardir.

Firmamiz, siradan olmaktan ziyade yaraticilig tesvik eder ve yeni beceriler
gelistirmeye olanak saglayan firsatlari bulmaya calisir.

Firmamiz, dis cevrede (piyasada) olup bitenlerin yorumlanmasina ve deneyimin
o6nemine inanan bir anlayisa sahiptir.

Firmamiz, yeni bir durum ortaya ¢iktiginda, 6nceden belirlenmis standart
prosedirleri/tanimlamalari uygulamaktan ziyade duruma 6zgli yorum ve
degerlendirmeler lizerinde yogunlasir.

Firmamizda, olaylari tanimlamak, anlamlandirmak, fikirleri ve duygulari ifade
etmek icin ortak bir dil (Ornegin; kelimeler, simgeler, hikayeler vb.) kullanilr.

Firmamiz, bir 6nceki eylemden elde edilen geri bildirimleri gelecekte ortaya
¢ikacak durumlari 6nceden anlayabilmek amaciyla kullanmay! tesvik eder.

Firmamizda galisanlar, daha 6nce hig karsilagmadiklari zorluklara karsi farkl ve
etkili cevaplar verebilmek igin belirli bir disiplin cergevesinde yaratici faaliyetlerde
bulunurlar.

Firmamizda galisanlar, aniden gelisen durumlardan en iyi sekilde yararlanabilmek
icin hem girisimci hem de yaratici yeteneklerini bir arada kullanirlar.

Firmamiz, sira disi faaliyet/eylem tirlerini gergeklestirme yetenegine sahiptir.

Firmamizda g¢alisanlar, sira disi (yaratici) eylemlerde bulunmak igin basit stratejik
adimlar uygulamak (tek tip bir davranista bulunmak) yerine alisiimisin diginda
(endustri standartlarindan farkli) stratejik adimlarla ilgilenirler.

Firmamiz, alisilmisin disinda eylem turlerini gergeklestirmemizi saglayan karmasik
ve degisken faaliyet/eylem alternatiflerine sahiptir.

Firmamiz, piyasadaki degisimlere zamaninda cevap verebilmek ve beklenmedik
durumlara karsi uyum saglayabilmek igin ¢ok sayida ve gesitli rekabetgi eylem
alternatifine sahiptir.
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Firmamiz, beklenmedik tehditlere hizli bir sekilde yanit vermeye ve siirekli olarak
O6grenmeye olanak saglayan pratik aliskanliklari gelistirmeye 6nem verir.

Firmamiz, mevcut varsayimlari oldugu gibi kabullenmek yerine sorgulama
ahskanhgi kazanmamizi saglayan degerler gelistirir.

Firmamiz, ¢atisma yerine is birligini tesvik eden degerler gelistirir.
Firmamiz, kati kurallar yerine esnekligi geleneksellestiren degerler gelistirir.

Firmamizda ¢alisanlar mevcut sistemi gelistirecek ve gelisen yeni durumlara karsi
etkili yanitlar sunacak sekilde 6ngorili davranmalarini saglayan aliskanliklara
sahiptir.

Firmamiz, aniden gelisen durumlardan yararlanabilmek igin ihtiya¢ duyulmadan
once harekete geger ve yatirim yapar.

Firmamizda, eski ve ise yaramayan bilgiler bilingli olarak unutulur.

Firmamizda, calisanlarin yeni yetenekler gelistirmesini engelleyen/kisitlayan
davraniglar hemen terk edilir.

Firmamiz, bizim yeteneklerimize sahip olmayan diger firmalarin fark edemeyecegi
firsatlari gorme yetenegine sahiptir.

Firmamizda galisanlar, surekli soru sorduklari ya da bilgi arayisina girdikleri igin
bilgisiz/cahil olarak goriilmez ve bu konuda kendilerini rahat (glivende)
hissederler.

Firmamizda calisanlar, isle ilgili yardim istedikleri ya da hatalarini kabul ettikleri
icin yetersiz/yeteneksiz olarak gériilmez ve bu konuda kendilerini rahat (glivende)
hissederler.

Firmamizda ¢alisanlar, bir konuyla ilgili kritik bir elestiride/geri bildirimde
bulunduklari igin olumsuz biri olarak gorilmezler ve bu konuda kendilerini rahat
(guvende) hissederler.

Firmamizda galisanlar, bagkalarinin sayginligina ya da zamanina miidahale etme
korkusuyla bir konuyla ilgili geribildirimde bulunmaktan gekinmezler ve bu
konuda kendilerini rahat (glivende) hissederler.

Firmamizdaki her birim, firmamizin basarisi igin firmamizin kiiglk bir kopyasi gibi
hareket edebilir.

Firmamizda galisanlarin her biri, firmamizin gikarlari igcin hem takdir yetkisine hem
de sorumluluga sahiptir.

Firmamiz, yeni bakis agilarina bagl olarak 6grenmeye ve degisik davraniglar
gelistirmeye olanak saglayan yapilar/mekanizmalar olusturur.

Firmamizda, calisanlar karar verme siirecine genis 6lglide dahil edilir.

Firmamizda, ¢alisanlar arasinda saygin bir iletisim vardir.

Firmamizda, ¢alisanlar arasinda gliven, durustlik ve saygiya dayali (ylz yize ve
surrekli) diyaloglar vardir.

Firmamizda, bilgilendirme ve seffafliga dayali samimi bir ortam vardir.

Firmamizda galisanlar, dayanismaya 6nem verdikleri icin sahip olduklari kaynaklari
(bilgi, teknoloji, tecriibe vb.) karsilikli olarak paylasirlar.

Firmamizda galisanlar sahip olduklar 6rtiik bilgiyi (deneyim, tecriibe, uzmanlk
vb.) paylasma egilimindedirler.

Firmamizda galisanlar ve bolimler arasinda isbirligi (¢capraz fonksiyonel) vardir.
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Firmamizda, calisanlar stratejik/kritik kaynaklarini paylasabilen kisilerle (firma
disindan) gugli iliskiler kurarlar.

Firmamiz, piyasa kosullarina veya degisime adapte olmaya yonelik girisimleri
desteklemek ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari temin etmek igin tedarikgiler ve
stratejik ortaklariyla olan iligkilerini kullanir.

Firmamiz, gesitli cevresel unsurlarla olan baglantilarin korunmasini ve boylece
firma disi sosyal sermayenin (iliskiler, iletisim kanallari vb.) gliglenmesini saglar.
Firmamiz, aniden gelisebilecek durumlarda kullanmak amaciyla fazladan/ekstra
kaynak (bilgi, donanim, isglici, malzeme, finansal kaynaklar vb.) bulundurmayi
tesvik eder.

ORGUTSEL OZUMSEME KAPASITESI

Asagidaki sorulari litfen kesinlikle katilmiyorum &lgeginden kesinlikle katiliyorum &lgegine gore cevaplayiniz.

[ 1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2: Katilmiyorum; 3: Kararsizim; 4: Katihyorum; 5: Kesinlikle Katiliyorum ]

Firmamiz, ihtiyag ve beklentilerini 6grenmek amaciyla misterilerden stirekli
olarak bilgi toplar.

Firmamiz, mevcut ve potansiyel rakiplerle ilgili stirekli olarak bilgi toplar.

Firmamiz, dis cevredeki (piyasadaki) degisimleri ve firsatlari takip eder ve
degerlendirir.

Firmamiz, arastirma kurumlari (Universiteler, teknoloji merkezleri, bilimsel
kuruluslar vb.) ile isbirligine 6nem verir.

Firmamiz, bulundugu sektordeki gelismeleri takip etmek amaciyla sektorel
kaynaklardan (Sektérel dernekler, kuruluslar, birlikler vb.) bilgi toplar.
Firmamiz, piyasadaki teknoloji tedarikgileri ile glicli bir bag kurar.

Yonetim, calisanlari sektorle ilgili bilgi toplamaya (bilgi kaynaklarini kullanmaya)
tesvik eder.

Firmamizda yonetim, ihtiyag¢ duyulan yeni bilginin elde edilmesi icin gerekli
destegi saglar.

Firmamiz degisen piyasa kosullarini hizli bigimde analiz eder ve yorumlar.
Firmamiz, elde edilen yeni bir bilgiyi i¢sellestirmek ve yorumlamak igin ¢alisanlarin
bilgi diizeyi, yetkinlik ve deneyimlerinden istifade eder.

Firmamiz, piyasadaki degisimleri (rekabet kosullari, yasal dizenlemeler vb.) fark
etmede hizhdir.

Firmamiz, galisanlarin egitim programlarina, sektorel toplantilara/etkinliklere, is
forumlarina, fuarlara vb. katilmalarini tesvik eder.

Firmamiz, musterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini iceren yayinlari/raporlari dizenli
olarak gézden gegirir ve bunlar lizerinde ¢alisir.
Firmamizda, birimler arasinda etkin bir iletisim ve hizl bir bilgi akisi vardir.

Firmamizda yonetim, problemlerin ¢6zimuinde birimler arasi isbirligini tesvik eder
ve destekler.

Firmamiz, problem ¢6zmeye iliskin gegmis deneyimlerinden sirekli olarak 6grenir.

Firmamiz, bilgi akisi ve bilgi paylasimini etkin bicimde saglamak ve galisanlar
arasindaki iletisimi gliclendirmek amaciyla bilgi teknolojilerinden azami 6lgtide
faydalanir.

Firmamiz alternatif yenilikleri arastirmayi ve bunlara adapte olmak igin var olan
eski bilgileri ve mevcut uygulamalari ortadan kaldirmayi tesvik eder.

Firmamizda yonetim, ¢alisanlarin baskalarindan elde ettikleri bilgileri (faydali
bilimsel ve teknolojik bilgileri) kendi islerinde kullanmalarini tesvik eder.

Firmamiz, Ar-Ge, liretim ve pazarlama birimleri arasindaki iletisim ve bilgi akigini
(Ar-Ge slirecini) etkin bicimde koordine eder.
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Firmamiz, degisen piyasa kosullarini (6zellikle trendleri) yeni trln ve hizmetler
acisindan gz 6ninde bulundurur ve degerlendirir.

Firmamizda galisanlar, elde ettikleri yeni bilgileri gelecekte kullanmak igin
Ozimser, kayit altina alir ve saklarlar.

Firmamizda ¢alisanlar, isle ilgili deneyimlerini diger ¢alisanlarla paylasirlar.

Firmamizda galisanlar, sahip olduklari bilgi ile yeni 6ngortler/fikirler arasindaki
iliskiyi basaril bir sekilde kurabilirler.

Firmamizda galisanlar, 6grendikleri yeni bilgiyi islerinde kolay bicimde
uygulayabilirler.

Firmamiz, piyasadaki degisime ayak uydurabilmek ve rekabetin getirdigi
zorluklarla basa ¢ikabilmek amaciyla elde edilen yeni bilgiden azami 6l¢lide
faydalanir.

Firmamiz sahip oldugu bilgiyi (6zellikle yeni teknolojik bilgiyi) Griin/hizmet ve
sureglerin gelistiriimesinde veya iyilestirilmesinde kullanir.

Firmamiz, kendi is stratejilerine tsttinliik saglayan bilgi ve tecriibeyi (teknoloji ve

isle ilgili) etkin bicimde uygulama becerisine sahiptir.
Firmamiz, yeni Uriin ve hizmetleri kolay bigimde gelistirir ve uygular.

Firmamiz, bilgiden en iyi sekilde nasil yararlanacagini siklikla g6z 6niinde
bulundurur.

Firmamizda yonetim, yeni Griin ve hizmet prototiplerinin gelistirilmesini
destekler.

Firmamiz, yeni teknolojileri is sireglerinde kullanarak daha etkin galisma
yetenegine sahip olur.

Firmamiz, isle ilgili bir hata olustugunda, her adimi izleyebilir ve neyin yanhs
gittigini anlamak igin ¢aba sarf eder.

FIRMA YENILIKCILiGi

Asagidaki sorulari lttfen kesinlikle katilmiyorum élgeginden kesinlikle katiliyorum &lgegine gore cevaplayiniz.

[ 1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2: Katilmiyorum; 3: Kararsizim; 4: Katiliyorum;

Firmamiz, sik sik yeni fikirleri hayata gegirir.

Firmamizda mevcut islerin daha iyi yapilabilmesi igin yeni yollar aranir.

Firmamiz, is sureglerine iliskin yeni yontemlerin bulunmasinda oldukga yaraticidir.

Firmamiz yeni Griinleri/hizmetleri pazara sunmada genellikle 6nctidur.
Firmamizda yenilik ¢ok riskli goriilmez ve yenilige karsi konulmaz.

Son 5 yil iginde firmamizin yeni Griin/hizmet sayisi artmistir.

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

5: Kesinlikle Katiliyorum ]

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
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Ankete vakit ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz.
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EK B: Faktor Yiikleri (Dogrulayic1 Faktor Analizi)

Degisken

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

F17

F18

Yetkinlik Yonelimi

ODK.PAS

0,792

ODK.PA2

0,780

ODK.DH1

0,748

ODK.PA3

0,715

ODK.YA6

0,713

ODK.PA4

0,708

ODK.DGS4

0,651

ODK.YAS5

0,634

ODK.YA4

0,623

Kavramsal Yonelim

KY4

0,825

KY2

0,797

KY3

0,790

KY1

0,727

Sira Dis1 Ceviklik

SDC3

0,822

SDC2

0,819

SDC1

0,759

SDC4

0,712

Psikolojik Giivenlik

PG3

0,905

PG4

0,876

PG2

0,826

PG1

0,777
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Derin Sosyal Sermaye

ODK.DSS3

0,819

ODK.DSS2

0,786

ODK.DSS4

0,786

ODK.DSS6

0,738

ODK.DSS1

0,716

ODK.DSS5

0,716

Genis Kaynak Aglar1

GKA2

0,826

GKA3

0,814

GKA4

0,738

GKAl

0,716

ideal Etki

DL.iIE3

0,826

DL.iIE5

0,801

DL.IE9

0,779

DL.IE8

0,769

DL.IE4

0,755

DL.IE10

0,708

DL.IE2

0,707

DL.IE1

0,677

ilham Verici Motiv.

DL.IVM8 0,874
DL.IvM7 0,860
DL.IVM9 0,839
DL.IVM6 0,787
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DL.IVM5 0,723

Entelektiiel Tesvik

DL.ET4

0,847

DL.ET2

0,796

DL.ET3

0,771

DL.ET5

0,761

DL.ET1

0,643

Bireysel ilgi

DL.Bi2

0,870

DL.Bi4

0,868

DL.BI1

0,821

DL.Bi3

0,792

DL.Bi5

0,790

Baglayic1 Davranis

AL.BD4

0,822

AL.BD5

0,804

AL.BD2

0,792

AL.BD3

0,785

AL.BD8

0,764

AL.BD9

0,737

AL.BD1

0,726

AL.BD6

0,663

Cezbedici Davrams

AL.CD4

0,857

AL.CD3

0,856

AL.CD2

0,829
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Degisken

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

F9

F10

F11

F12

F13

F14

F15

F16

F17

F18

AL.CD1

0,809

AL.CD6

0,798

AL.CD7

0,790

AL.CD5

0,728

Dogrusal Olm. Davr.

AL.DOD7

0,774

AL.DOD6

0,728

AL.DOD2

0,683

AL.DOD1

0,634

Bilgi Edinme

OOK.BE3

0,816

OOK.BE2

0,78

OOK.BE1

0,739

OOK.BE6

0,717

OOK.BE5

0,708

Bilginin Asimilasyonu

OOK.BA7

0,836

OOK.BA8

0,817

OOK.BA6

0,814

OOK.BA3

0,743

OOK.BA5

0,733

OOK.BA4

0,663

Bilginin Transferi

OOK.BT4

0,779

OOK.BT6

0,765

OOK.BT5

0,739
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OOK.BT2 0.725

OOK.BT3

0,724

OOK.BT1

0,690

Bilginin Kullanim

OOK.BK5

0,818

OOK.BK4

0,812

OOK.BK7

0,798

OOK.BK3

0,790

OOK.BK6

0,778

OOK.BK8

0,704

Firma Yenilikg¢iligi

FY3

0,828

FY1l

0,827

FY2

0,801

FY4

0,753

FY5

0,729

FY6

0,659
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