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OZET

Bu arastirmanin amaci yapici ve yikict liderlik davraniglar: ile Ar-Ge takim
Ogrenmesi arasindaki iliskiyi saptamaktir. Bu amagcla, kamu ve o0zel sektorde
(agirhikli Istanbul, Kocaeli olmak iizere farkli sehirlerde, farkli sektorlerde) calisan
305 calisana, faktorler arasindaki iliskiyi test etmek icin tasarlanan anket modeli
uygulanmistir. Arastirmada Yapicit Lider Davranislar i¢in Gorev-Odakli Davranig
(GOD), Takdir ve ilham Verici Davranis (TIVD), Yetkilendirme Davranis1 (YETKI)
ve Omek Davranislar Yoluyla Liderlik Etme Davranisi (ODLED) olmak iizere 4
faktor, Yikict Lider Davraniglari i¢in Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme
(YETBIL), Acimasiz Baski ile Hareket Etme (BASKI), Astlar1 Gelistirme ve Motive
Etmede Yetersiz Olma (MOTYET), Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir
Bakis Agist ile Hareket Edememe (ANLAMA), Yalan ve Diger Etik Dis1 (YALAN),
Beklentilerini Astlarina Acik¢a iletmeme (BEKLENTI), Miizakere ve Iknada Etkisiz
Olma (MUZAKERE) olmak iizere 7 faktor ve Takim Ogrenmesi icin Siirekli
Ogrenme (SO), Sorgulama ve letisim (SOR), Ogrenmeyi Igsellestirme (OIC) olmak
tizere 3 faktor ele alinmaktadir.

Arastirmanin  sonuglarina  gore, Ar-Ge takimlarinda liderin  yapici
davranislarindan; TIVD ve ODLED Degiskenleri ile SO ve OIC degiskenleri
arasinda kuvvetli ve anlaml pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Ayrica, liderin
Gorev-Odakli Davramisinin  Takim Ogrenmesi {izerinde anlamli bir etkisinin
bulunmadigi, Yetkilendirme Davranisinin ise 6grenmeyi igsellestirmeyi negatif
yonde etkileyebilecegi degerlendirilmektedir.

Arastirmanin  sonuglarma  goére, Ar-Ge takimlarinda liderin yikict
davraniglarindan; YETBIL Davranisi ve YALAN Davranisinin takimin  siirekli
ogrenmesi tizerinde kuvvetli ve anlamli pozitif bir etkisinin oldugu goriilmektedir.
Ayrica, liderin MUZAKERE Davranisi ile Ogrenmeyi Igsellestirme degiskeni
arasinda pozitif ve anlamli bir iligski oldugu, MOTYET Davraniginin ise 6grenmeyi
igsellestirmeyi negatif yonde etkileyebilecegi bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Yapial Liderlik, Yikic1 Liderlik, Ar-Ge Takimi,

Ar-Ge Takim Ogrenmesi



SUMMARY

The purpose of this research is to determine the relationship between
constructive and destructive leadership behaviors and R&D team learning. For this
purpose, 305 employees working in the public and private sector (mainly Istanbul,
Kocaeli, in different cities, in different sectors) applied the survey model designed to
test the relationship between the factors. Four factors for Constructive Leader
Behavior as Task-Oriented (GOD), Recognising and Inspiring (TIVD), Empowering
(YETKI), Leading by Example (ODLED), 7 factors for Destructive Leadership
Behavior as Making Decisions based on Inadequate Information (YETBIL), Acting
in a Brutal Bullying Manner (BASKI), Lying and Other Unethical Behavior
(YALAN), Not Making Expectations Clear to Subordinates (BEKLENTI),
Ineffectual at Negotiation and Persuasion (MUZAKERE), Inability to Understand
and Act on a Long Term View (ANLAMA), Inability to Develop and Motivate
Subordinates (MOTYET) and 3 factors for Team Learning as Continuous Learning
(SO), Inquiry and Dialog (SOR), Capturing Learning (OIC).

According to the results of the research, the leader's constructive behaviors in
R&D teams; there appears to be a strong and meaningful positive relationship
between variables of Leadership through TIVD and ODLED, and Variables of SO
and OIC. It is also assessed that the Leader's GOD has no meaningful effect on Team
Learning, and YETKI can affect OIC negatively.

According to the results of the research, leader's destructive behaviors in R&D
teams; YETBIL and YALAN Behaviors have a strong and meaningful positive effect
on the team's SO. In addition, it was found that there is a positive and meaningful
relationship between Leader’s MUZAKERE behaviors, and the OIC, while Leader’s
behavior on MOTYET is found to affect OIC negatively.

Keywords: Leadership, Constructive Leadership, Destructive Leadership, R&D
Team, R&D Team Learning
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1. GIRIS

Isletmelerin biiyiik bir hizla degisen ve gelisen is diinyasinda rekabet
edebilmesi ya da sektorde lider olabilmesi i¢in, kendi teknolojilerine sahip olmasina
duyulan ihtiya¢ giin gectik¢e daha da artmaktadir. Bu durumda isletmelerin Ar-Ge
diizeylerini en iist seviyede tutmalar1 kiiresel Olcekte rekabeti saglayan onemli bir
faktdr olarak dne ¢ikmaktadir. S6z konusu isletmelerin KOBI ya da biiyiik 6lgekte
olmasina baglh olarak, Ar-Ge ¢alismalarini igsel ya da digsal kaynaklardan temini
mimkiin olabilmektedir. Her iki durumda da sahip olunan bilgi ve deneyimin
sirdiiriilebilirliginin ~ saglanabilmesi  ve  takim  diizeyinde  6grenmenin
gerceklestirilebilmesi i¢in Ar-Ge takimlarimi yoneten liderlerin bazi 6zelliklere ve
davraniglara sahip olmasi gerekmektedir.

Ar-Ge’yi kendi biinyesinde gerceklestirmeyi stratejik olarak benimsemis olan
isletmelerde, en Onemli kaynak insan kaynagidir. Tam da buradan hareketle,
isletmelerde Ar-Ge yonetiminde anahtar rol oynayan kavramlar;, (i) Ar-Ge
takimlarinda etkili olan liderlik davranislari ve (ii) siirdiiriilebilirligin temel unsuru
olan Ar-Ge takimlarinin sahip oldugu kritik bilgi ve deneyimi igsellestirerek
O0grenmeye doniistiirme yetenegi olarak oniimiize ¢ikmaktadir.

Bu kavramlardan ilki olan Ar-Ge takim lideri; s6z konusu yiiksek donanim ve
bilgiye sahip olan Ar-Ge iiyelerinden olusturulan takimlari en iyi sekilde
yonetebilecek bir¢ok farkli Ozellige sahip, yenilige ve Ogrenmeye agik Ve
yapici/yikici olarak nitelendirilebilecek daha bir¢ok farkli 6zellige birarada sahip
olan bir lider olarak tanimlanabilir. Bu amagla literatiir incelendiginde; liderler ve
yoneticiler hakkinda on yillarca siiren arastirmalarda, bir¢ok davranig tiiriinlin
tanimlandig1 goriilmektedir. Lider davranmiglari; ilk baslarda gorev odakl, iligki
odakli davraniglar olarak tanimlanirken (6rnegin, Fleishman, 1953, Blake and
Mouton, 1982), aragtirmacilar daha sonra degisim odakli davraniglarin bagka bir
farkli meta kategori oldugunu kesfettiler (Yukl et al., 2002).

Yapict liderlik davraniglarina dair literatiirde kesin bir tanim yahit konsensiis
olmamakla birlikte, farkli liderlik tanimlarinda bu davraniglar ortaya ¢ikmaktadir;
ornegin  karizmatik liderlik (Waldman and Yammarino, 1999), islemsel liderlik
(transactional), doniisiimcii liderlik (transformational) (Bass, 1985, Avolio and Bass,

2004, p. 97, Bucic et al., 2010, Lu, 2010), vb. Ayrica, liderin yapici davranis tarzi,



kosullu odiillendirme ile iligkilendirilmektedir (Lu, 2010). Gupta et al. (2013)
calismasinda geleneksel liderlik Ozelliklerinin  Ar-Ge ¢evresinde kismen
uygulanabilecegini belirtmekte olup, Ar-Ge takimlari i¢in yeni bir liderlik 6l¢egi
gelistirmistir. Bu ¢alismamizda Ar-Ge takimlar1 i¢in 6zel gelistirilen bu olgekten
(Gupta et al., 2013) faydalanilarak hazirlanan yapici lider davraniglari degiskenleri
kullanilmistir.

Bu kavramlardan ikincisi olan 68renme ise; bir¢ok farkli tanim ile karsimiza
cikmaktadir, bunlardan bazilari; goriislerin, bilgilerin ve tecriibeler ile bu tecriibelerin
ve gelecek performanslart arasindaki isbirliklerinin gelistirilmesi (Fiol and Lyles,
1985), insan Kkapasitelerinin gelistirilmesi ve korunmasi (Senge, 1990a),
organizasyonlarin kurumlariyla etkilenen diisiince ve eylemde hem bireysel hem de
paylasilan degisim siireci (Crossan et al., 1999), olarak 6rnek verilebilir. Crossan et
al. (1999), cesitli organizasyonel seviyeleri ayirt eder ve kurumsallagsma stireci,
orgiitsel diizeydeki 6grenmeyi bireysel ve grup diizeyinde 6grenmeden ayirir ve bu
da organizasyonun bireysel iiyeler tarafindan 6grenmeyi giiclendirdigi ara¢ haline
gelir.

Takim 6grenmesi, takimlarin etkili bir sekilde birlikte nasil ¢alisacaklarini ve
orgiitlerin  siirekli degisen c¢evrelerini nasil yoneteceklerini &grenmeleri igin
onemlidir (Senge, 1990a; Zaccaro et al, 2008). Bu nedenle, takimlar sadece 6nemli
caligma birimleri olarak degil, ayn1 zamanda kurumlar i¢indeki Onemli 0grenme
birimleri olarak kabul edilmektedir (Caldwell and O’Reilley, 2003; Kirkman et al.,
2004).

Ozellikle Ar-Ge takimlari klasik takimlardan farklilk gdsterme olup, rutin
olmayan gorevleri yerine getirirler. Ar-Ge takim caligmasi iizerine yapilan bir
calismada takim ¢alismasi; birbirini tamamlayici yetenekleri olan ve belirli hedefleri
paylasan bir takim insanlarla uyumlu bir sekilde caligma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica, genellikle karmasik gorevler ile ugrasan Ar-Ge
Projelerinde bir¢ok alanda teknik yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu; boylelikle, farkli
yeteneklere ihtiya¢ duyulan zorlayici gorevler icin takimlarin kullanilmasinin
kaginilmaz bir ihtiya¢ oldugu 6ne siiriilmektedir (Levi and Slem, 1995).

Literatiire bakildiginda, liderlik davraniglart ve 6grenme ile baglantili olan
calismalarin bircogu orgiitsel 6grenme ile ilgili oldugu goriilmektedir (e.g., Senge,
1990a,b; Correa et al, 2005, vb.). Daha spesifik olarak doniisiimcii

(transformational) liderlik ve oOrglitsel 6grenme {izerine yapilan bazi arastirmalarda,
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oOrgiit liyeleri arasinda entelektiiel tesvik, ilham verici motivasyon ve kendine giiven
tesvik edilerek 0grenme konusu ele alinmakta (Correa et al., 2005), dontisiimcii
liderlik yetenegi, 6grenen organizasyonlarin gelistirilmesinde en 6nemli araglardan
biri olarak tarif edilmektedir (Correa et al., 2005).

Takim 6grenmesi konusunda, ge¢miste farkli cergevelerde bazi calismalara
rastlanmaktadir (Bontis et al., 2002, Decuyper et al., 2010, Haar et al., 2017, vb.).

Bununla birlikte, Ar-Ge takim liderleri davranislarinin Ar-Ge takim 6grenmesi
lizerine etkilerine yonelik sinirli sayida caligmaya rastlanmis olup, etkilerinin neler
olabilecegi konusunun daha derinlemesine incelenmesinin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Bu nedenle, bu ¢alismanin iki temel arastirma hedefi vardir;

(1) Ar-Ge takimlarinda yaygin olarak uygulanan liderlik davraniglarini belirlemek,
(2) Ar-Ge takimlarinda liderlik davramiglarinin 6grenmeyi nasil etkiledigini
agiklamaktir.

Bu hedefler dogrultusunda, bu ¢alismada; Ar-Ge takim {iyelerinin
potansiyellerini en {ist seviyede kullanmalarini1 saglayacak yapici lider davranislari,
sinirli da olsa yikici lider davraniglar ve siirdiiriilebilirligin anahtar1 olan Ar-Ge
takim Ogrenmesine iliskin faktorler ele alinacak ve yapici/yikict liderlik
davraniglarinin Ar-Ge takim 6grenmesi tizerine etkileri ortaya ¢ikarilacaktir.

Bu arastirmada; geleneksel liderlik davraniglarinin, Ar-Ge takim liderliginde
multidisipliner bir yapida yani sadece yapici ya da sadece yikici davranislar ile sinirl
olmayan, karma bir yapida liderlik davraniglar1i biitiiniinden olustugu O6ne
striilmektedir. Burada Ar-Ge takim iyelerini potansiyellerini en st seviyede
kullanmaya ve Ar-Ge takim liderlerini ise takim Ogrenmesini saglayabilecek
ozelliklere sahip olmaya davet ediyoruz.

Sonug¢ olarak; bu arastirma ile Ar-Ge takimlarinda geleneksel lider
davraniglarindan farklilik gosteren bazi liderlik 6zelliklerinin Ar-Ge is diinyasina

katki saglayabilecegi dnerilmektedir.



2. LITERATUR OZETI

Bu boliim, arastirma modelindeki yapilarin agiklandigi literatiir taramasini
icermekte ve {ic alt bolimden olusmaktadir. ilk kisimda; liderlik kavrami, Ar-Ge
takimlarinda liderlik kavramlari, yapict ve yikict lider davranislari agisindan ele
alinarak, baglica faktorler {izerinde durulacak ve Ar-Ge takim lideri hakkinda bilgi
verilecektir.

Ikinci kisimda, takim ve Ar-Ge takimlar1 tanimlar1 incelenmektedir. Ugiincii
kisimda ise, 6grenme, takim 6grenmesi, yapici ve yikici lider davraniglarinin Ar-Ge

takimlarinda 6grenme {izerine etkisi bir karma olarak ele alinmigtir.
2.1. Liderlik

Bu kisimda liderlik tanimi, liderlik teorileri, liderlik diizeyleri, liderlik
davranis1 yaklasimlari, liderlik davranisinin boyutlari, yapici liderlik davranislart ve

yikier liderlik davraniglari ile ilgili literatiir bilgisi verilecektir.
2.1.1.Liderlik Tanim ve Liderlik Teorileri

Liderlik tanimi1 incelendiginde, 6zellikle “liderlik” (leadership) ile “yonetim”
(management) kavrami, ayni sekilde lider (leader) ile yonetici (manager) kavramlari
en ¢ok karistirtlan kavramlar olmustur. Yonetim ve Liderlik ozellikleri degisik
agilardan ele alinmistir:

Bennis (1989) lider ile yonetici Ozelliklerini ve farklarimi Tablo 2.1°de
tanimlamaktadir.

Liderlikle ilgili literatiir incelendiginde ¢ok fazla liderlik tanimi oldugu
goriilmektedir; Liderlik, nelerin, nasil etkin bir sekilde yapilabilecegi konusunda
anlasma ve uzlasma saglamak igin digerlerini etkileme ve paylasilan hedefleri
gerceklestirmek icin bireysel ve kolektif ¢abayi harekete gecirme siirecidir (Yukl,
2002).



Tablo 2.1. Lider ve Yonetici Ozellikleri

Idare eder

Kopyadir

Stirdiirtir

Sistem ve yapiya odaklanir
Kontrole dayanir

Kisa vadeli goriis

Nasil ve Nezaman 1 sorar
Astlarmi goriir

Taklit eder

Statiikoyu kabul eder

Isleri dogru yapar

Klasik iyibir askerdir
Istikrar, diizen ve etkinlige deger verir

Yenilik yapar

Orjinaldir

Gelistirir

Insanlara odaklanir
Giiven telkin eder

Uzun vadeli perspektif
Ne ve Nigin 1 sorar
Herkesi goriir

Yaratir

Statiikoyla miicadele eder
Dogru isleri yapar

Kendi basina bir kisiliktir
Esneklik, yenilik ve adaptasyona deger verir

Kotter
(1990)

Rost
(1991)

Tablo 2.2. Lider ve Yonetici Ozellikleri

(1) operasyonel hedefleri belirleyerek,
zaman tablolar1 ile faaliyet plam
olusturarak, kaynaklar1 dagitarak, (2)
ise uygun eleman alip orgiitleyerek, (3)
sonuclar1 izleyip problemleri ¢ozerek
bir diizen kurmaya ve istikrar
korumaya calisir.

Mal/hizmet iiretmek ve satmak igin
yonetici ile astlar1 arasinda meydana
gelen otorite iliskisi olarak tanimlar.

(1) gelecek icin vizyon belirleyip
gerekli degisimler i¢in stratejiler
olusturarak

(2) vizyona anlatarak ve ileterek,
(3)vizyonu paylasmalar1 ¢alisanlara
motivasyon ve ilham asilayarak
orgiitsel degisimi yaratmaya galigir.
Gergek bir degisimi gerceklestirme
amactyla lider ile takipcileri arasinda
olusan ¢ok yonli etki iliskisi” olarak

tanimlar. Lider ve takipgileri, ne tiir
degisikliklerin yapilmas1 gerektigine
karar verirken birbirlerinden
etkilenirler.

Literatiirde Kotter, 1990 ve Rost, 1991 tarafindan literatiire kazandirilan lider

ve yonetici Ozellikleri Tablo 2.2°de verilmektedir.

Literatiirde liderlik kavrami, Ozellik, davrams, etki, etkilesim sekilleri, rol

iligkileri ve idari pozisyon gibi kavramlarla baglantili bir sekilde ele alinmigtir. Bass
(1990) “Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership” adli kitabinda liderligi tarihsel

gelisimlerini de g6z oniinde bulundurarak asagidaki tabloda (Tablo 2.3) goriildiigii

tizere bir siniflamaya tabi tutmaktadir.

Liderlikle ilgili literatiirde yapilan ilk ¢alismalar, kisilik, degerler, yetenekler

gibi ozellikler iizerine odaklanarak etkili liderin Ozelliklerini ortaya koymaya

caligmigtir:



Tablo 2.3. Liderlik Teorileri Tarihsel Gelisimi

Miikemmel-Insan Teorileri (Galton, 1869, Woods, 1913, Wiggam, 1931, Jennings, 1960

Ozellik Teorileri (1.1, Bernard, 1926, Tead, 1935, D.P.Page, 1935, Bird, 1940)

Durumsal Teoriler (Person, 1928, A.J., Murphy, 1941, Bennis, 1961, Fiedler ve ark., 1976)

Kisi-Durum Teorileri (Gerth ve Mills, 1953, Bass, 1960, Stogdill, 1975)

Psiko-Analitik Teoriler (Freud, 1922, Zaleznik, 1977, Kets de Vries, 1971)

Hiimanist Teoriler (Mc Gregor, 1960, 1966, Argyris, 1957, 1962, Likert, 1961, 1967, Blake
ve Mouton, 1964, Hersey ve Blanchard, 1972)

Lider Rol Teorileri (Hunt, Oshom ve Martin, 1981)

Destek Degisim Teorileri (Bass, 1960)

Yol Amag Teorileri(House, 1971, House ve Desler, 1974)

Durumsal (Contingency) Teoriler (Fiedler, F.E, 1967)

Coklu-Baglantt Modeli (Yukl, 1971)

Coklu-Ekran Modeli (Greene, 1975)

Dikey Cift Yonlii Baglant1 (FulkandWendler, 1982)

Degisim Teorileri (Graen, 1976)

Iletisim Teorileri (Sharf, 1978)

Davranigsal Teoriler (W.E.Scott, 1977, Davisand Luthans, 1979)

Atfetme Teorileri (Katz ve Kahn, 1966)

Bilgi Isleme (V Room ve Vetton, 1974)

Sistem Analizi

Rasyonel Tiimden Gelim Yaklagimi (Pfeffer, 1977)

Dontisimeii Liderlik Teorileri (Burns, 1978, Winter, 1979, Johnston, 1981, Bass, 1990)

Karizmatik Liderlik Teorileri (Conger ve Kanago, 1994)

5.Diizey Liderlik (Collins, 2002)

Kaynak: Bass, 1990, “Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership” adl1 kitab.

Ozellik Yaklasimi; liderlik galismalari ile ilgili ilk yaklasimlardan olan bu

goriis, bazi insanlarin digerlerinde bulunmayan bir takim o&zellikleri dogustan

getirdiklerini  dolayisiyla liderlerin  aslinda “dogustan lider” olduklarini

savunmaktadir. 1920-1940’11 yillarda bu o6zellikleri kesfetmek i¢in yiizlerce ¢alisma



yiritilmiis ancak liderlik basarisini tek basina garanti eden herhangi bir Kisilik
ozelligi bulunamamustir.

Davramssal Yaklasim; 1950°1i yillarda arastirmacilar yoneticilerin islerinde
genellikle ne yaptiklariyla ilgilenmeye baslamislar ve yoneticilerin sergiledikleri
“davraniglara” odaklanmigslardir. Etkin liderligin ancak lider davranisi incelenerek
aciklanabilecegini savunan davranis ekolii savunuculart dogrudan gozlem, giinliikler,
is tanimlama anketleri, roportaj, davranis tanimlama anketleri gibi tanimlayici
yontemlerin yani1 sira saha arastirmasi, laboratuar arastirmasi ve kritik vaka
incelemesi gibi yontemleri kullanarak etkin lider davranisinin digerlerinden nasil
farklilagtigini ortaya koymaya calismislardir (Yukl 2002).

Durumsal Yaklasim; Liderlik siirecini etkileyen kosulsal faktorlerin 6nemine
dikkat ceken “durumsal yaklasim”, liderligin; takipcilerin 6zelliklerine, isin yapisina,
orgiitiin tlirtine ve dis cevre kosullarina gore farklilik gosterecegini vurgulamistir
(Fiedler et al., 1976). Farkli vasiflarin farkli kosullarda daha etkin olacagi; ayni
vasfin her kosul ve sart i¢in gecerli olamayacagi varsayimina dayanmaktadir
(Stogdill, 1975).

Gii¢-Etki Yaklasmm; lider ile diger insanlar arasindaki etki siirecini ele
almistir. Ozellik ve davranis ekoliindeki bircok ¢alismada oldugu gibi baz1 giig-etki
caligmalar1 da lider merkezli bir bakis agisina sahiptir. Bu ekol etkin liderligi, liderin
sahip oldugu giiciin niteligi, niceligi ve bu giicin nasil kullanildigi baglaminda
incelemektedir (Bass, 1990).

Biitiinlestirici Yaklasim; Arastirmacilarin bir ¢alismada birden fazla liderlik
yaklasimmi bir arada kullandiklari“biitiinlestirici yaklasim”in en iyi Ornegini

karizmatik liderlik teorisi olusturmaktadir.

2.1.2. Liderlik Diizeyleri

Aragtirmacilar, liderlik siirecini bireysel siireg, iki kisilik (dyadic) siireg,
grupsal siire¢ ve oOrgiitsel silire¢ olmak tizere dort diizeyde ele almistir:

Bireysel Diizey Siirecleri; Bireysel diizeyde liderlik calismalarinda esas olan
“kendi kendini yonetme” (kendi kendine liderlik olarak da adlandirilmaktadir)
bireyin kisisel hedeflerini, Onceliklerini tanimlanmasi; zamanini ekin bir sekilde
yonetmesi; davraniglarini ve sonuglarini izlemesi ve kisisel hedeflerin basarilmasinda

daha etkin olmay1 6grenmesi siireglerini kapsamaktadir (Yukl, 2002).



iki Kisilik Diizey Siirecleri; Liderligi ¢ift kisilik (dyadic) diizeyde ele alan
caligmalar lider ve diger birey (bu birey genellikle takipgidir) arasindaki iliskiye
odaklanmaktadir. Cok sayidaki dyadic diizey teorileri liderligi, lider ile baska bir kisi
arasindaki karsilikli etkilesim siireci tanimlamaktadir. Bu yaklasim, lider ve
takipginin birbirlerini zaman iginde nasil etkiledikleri incelenmeden etkin liderligin
anlasilamayacagini varsaymaktadir. Gilig ve etki yaklagimi teorilerinin birgogu
liderligi bu diizeyde kavramsallastirmaktadir (Yukl, 2002).

Grup Diizey Siiregleri; Grup diizeyinde yapilan c¢alismalar iki temel konu
lizerine odaklanmaktadir: is grubundaki liderlik roliiniin yapisi ve liderin grup
etkinligine katkisi. Grup etkinligi teorileri, etkin liderligin 6l¢iilmesi konusunda
liderlik siireci ve ilgili kriterlerle ilgili 6nemli veriler saglamaktadir. Personeli ve
kaynaklari etkin bir sekilde kullanmak i¢in isin nasil iyi bir sekilde organize edildigi;
tiyelerin rollerini ne derece bildikleri; tiyelerin birbirlerine ne kadar giivendikleri ve
hedefin basarilmasi igin ne derece isbirligine gittikleri gibi unsurlarin grup
etkinliginin 6nemli belirleyicileri oldugunu tespit etmistir (Yukl, 2002).

Orgiitsel Diizey Siirecleri; Orgiitsel diizey analiz liderligi, gruplarin alt
sistemleri olusturdugu biiyiik bir “agik sistem” iginde varolan bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Organizasyonun varligini devam ettirmesi ¢evreye etkin bir sekilde
uyum saglamasina baglidir ki bu da c¢iktilarin1 basarili bir sekilde pazarlamasi,
gerekli kaynaklar1 elde etmesi ve dis tehditlerle miicadele etmesi anlamina
gelmektedir. Bu durumda organizasyonun c¢evreye uyumunu kolaylastirmak ve
ihtiyag duyulan kaynaklari temin etmek onemli bir liderlik fonksiyonu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Belli basli liderlik faaliyetleri ¢evre hakkindaki bilgiyi bir
araya getirmek ve yorumlamak, organizasyona kar saglayacak anlasmalar yapmak,
orgiit ve trtinler hakkinda disaridakiler {izerinde olumlu bir etki birakmaya ¢alismak,

yeni liyeleri orgiite katmak seklinde siralayabiliriz (Yukl, 2002).

2.1.3. Liderlik Davramsi Yaklasimlari

Liderlik davranisi ile ilgili 1950-1960’11 yillardan giiniimiize kadar yiiriitiilen
calismalarinin ¢ogu iki dncii ekoliin izinden gitmistir;

Ohio State Liderlik Cahsmalari; 1950’lerde yapilan c¢aligmalarla, ilgili
liderlik davraniglar1 siniflandirilmaya ve davranisi tanimlayan olgekler, anketler

gelistirilmeye ¢alisilmigtir. Arastirmacilar yaklasik 1800 maddeden olusan liderlik
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davranig 6rnegi listesi hazirlayip, daha sonra bunu 150 maddeye diisiirmiislerdir. 150
soruluk anket, yoneticilerinin davraniglarini tanimlamalar1 igin askeri ve sivil
Kisilerden olusan bir 6rneklem tizerinde uygulanmistir (Fleishman, 1953).

e Onem veren liderlik davrams1 olarak lider, destekleyici ve arkadasca astlart
ile ilgileniyor, sorunlarini dinliyor, 6nemli konularda onlarin goriislerini
aliyor, onerilerini degerlendirmeye aliyor.

e Yapisalci liderlik davranisi olarak ise lider, kendi roliinii ve astlarinin rollerini
resmi olarak tanimliyor, gorevleri astlara atiyor, net performans standartlar
tanimliyor ve astlarindan bu standartlara uymalarint bekliyor, ¢ok sayidaki
astin faaliyetlerini bu sekilde koordine ediyor, standartlara uymayanlari
elestiriyor ya da gesitli sekillerde cezalandirtyor.

Ohio State galismalar1 kapsaminda liderlik davranisin1 6lgmek igin ¢ok cesitli
olgekler (LBDQ, SBDQ, LOQ, LBDQ XII gibi) gelistirilmis, ancak bu o6lgekler
kullanilarak yapilan arastirmalar liderlik davranisi ile performans arasinda gegerli ve
tutarli bir iliski ortaya koymaktan uzak olmuslardir (Bass, 1990). Tek tutarli ve
gecerli iligki astlarin tatmini ile énem veren liderlik davranisi arasinda ¢ikmustir
(Fleishman and Harris, 1962)

Michigan Liderlik Calismalari; Liderlik davranisi ile ilgili diger 6nemli bir
arastirma programi, Yyaklasik ayni donemlerde, Michigan Universitesi’ndeki
arastirmacilar tarafindan gerceklestirilmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda; gorev
odakli davranis, iliski odakli davranis ve katilimci davranis olmak iizere {i¢ tiir
liderlik davranist tanimlanmistir (Likert, 1961). Gorev odakli liderlik davranisi, Ohio
State liderlik calismalarindaki yapisalci liderlik davranisiyla benzerlik gosterirken,
iligki odakli davranig, 6nem veren liderlik davranisiyla ayni 6zellikleri tasimaktadir.
Katilime1 liderlik tarzinda ise, astlarin kararlara katilimini saglamak, iletisimi
gelistirmek, isbirligini arttirmak igin toplantilar diizenleyen bir liderlik davranisi
karsimiza ¢ikmaktadir.

Sonugta, 1950’lerden 1980’lerin ortasina kadar lider davranisiyla ilgili yapilan
arastirmalar liderligi iki boyutlu bir kavram olarak ele almigtir:

(1)gorev odakli ya da yapisalc liderlik davranisi ve

(2) iliski odakli ya da 6nem veren liderlik davranisi.

1980’lerde, kamu ve Ozel sektor firmalari, hizla degisen ¢evrede, rekabet

edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in degismeleri gerektigini anlamiglardir.



Dolayisiyla degisimi yonetmek liderligin en nemli ve en zor sorumlulugu haline
dontigmiistiir (Kotter, 1990).

Yukl (2002) ise; dontisiimcii ve karizmatik liderlik ile uyumlu “degisim odakli
liderlik” boyutunu, genel olarak davranissal liderlik ekollerinin 6ne siirdiigii “gérev
odaklr liderlik” ve “iliski odakli liderlik” davranisi boyutlarina ekleyerek ii¢ boyutlu

bir liderlik davranisi modeli 6nermistir.

2.1.4. Liderlik Davranisimin Boyutlari

Degisim Odakh Liderlik; ¢evredeki degisime uyum saglanmasi, esnekligin ve
yeniligin arttirtlmasi, Stratejik kararlarin gelistirilmesi, iiriin, hizmet ya da siireclerde
biiytik degisimler ve yenilikler yapilmasi, degisime bagliligin saglanmasi ile ilgili
davranis sekillerinin gelistirilmesine yonelik olup, (1) orgiit kiiltiiriine miidahale
edilmesi, (2) vizyon olusturulmasi, (3) degisimin uygulanmasi, (4) yenilik ve
Ogrenmenin arttirilmasi davranislarini kapsar (Yukl, 2002).

Yeniligin ve 6grenmenin arttirtlmasina yonelik olarak lider ya da yoneticilerden
beklenen davranis sekilleri soyle siralanmaktadir (Senge, 1990b, Cavaleri and
Fearon, 1996, Garvin, 1993):

e esnekligin, 6grenmenin ve sistem diisiincesinin tesvik edilmesi,

e bireylerin kendi zihinsel modellerini anlamalar1 ve gelistirmeleri i¢in

yardimc1 olunmasi,

e basarisizliktan ders ¢ikarilmasi,

e Dbireysel ve takim 6grenmesinin tesvik edilmesi ve buna imkan verilmesi,

e deneme yanilma yonteminin cesaretlendirilmesi,

e girisimci ve yenilik¢i faaliyetlerin tesvik edilmesi,

e Orgiit iginde 6grenmenin yayilmasina imkan verilmesi, 6grenme ve yeniligin

odiillendirilmesi.

Gorev Odakh Liderlik; beseri ve maddi kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilmasi, gorevin basarilmasi, calismalarin giivenli ve diizenli bir sekilde
gerceklestirilmesinin saglanmasina yonelik davranislarla ilgilidir. Yukl (2002) gérev
odakli liderlik ile ilgili belli basli davranig sekillerinin (1) planlama, (2) agiklama ve
(3) izleme seklinde ortaya ¢iktigini belirtmektedir.
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“Planlama”, neyin nasil, kim tarafindan ne zaman yapilacagina karar verme
anlamina gelmektedir. Daha genis anlamda planlama, 6ncelikler, hedefler ve
stratejilerin  neler oldugu, sorumluluklarin belirlenmesi, faaliyetlerin
programlanmasi, kaynaklarin dagitilmasi konusunda karar verme davranisini
icermektedir. Planlamanin temel amaci, isin etkin bir sekilde organize
edilmesi, faaliyetlerinin koordinasyonun saglanmasi ve kaynaklarin etkili bir
sekilde kullaniminin garanti altina alinmasidir. Planlama ile yonetsel etkinlik
arasindaki iligki degisik tiirdeki birgok ¢alisma tarafindan ortaya konmustur
(6rn.Kim and Yukl, 1995).

“Agiklama” (clarifying) davranisinda esas olan planlarin, politikalarin ve rol
beklentilerinin iletilmesidir. Is gerekleri ve sorumluluklarin tespit edilmesi,
performans hedeflerinin olusturulmasi ve 6zel gorevlerin belirlenmesi gérev
odakli liderlik davranisi olan agiklama davranisinin temelini olusturmaktadir
(Yukl, 2002). Eger iiyeler arasinda rol c¢atigmasi, rol karmasasi varsa
aciklama davramisinin 6nemi daha da artar. Calisanlarin isleri konusunda
profesyonel olarak yetistirildigi orgiitlerde “agiklama” davranisina daha az
ihtiyag duyulur. Yonetsel etkinlik ile gorev odakli liderlik davranigi olan
“aciklama” davranis1 arasindaki pozitif iliskiyi ortaya koyan cok sayida
¢alisma bulunmaktadir (6rn. Kim and Yukl, 1995).

“Izleme” (monitoring) davranisi, drgiitsel birimin faaliyetleri hakkinda bilgi
toplama siirecidir. Calisma faaliyetlerinin  incelenmesi, performans
sonuglariin izlenmesi, yapilan isin kalitesinin 6l¢iilmesi, birey ya da grupla
ilerleme toplantilarinin yapilmasi gibi cesitli formlarda “izleme” davranist”
sergilenebilir. Izleme, yonetsel etkinlik i¢in gerekli olan planlama ve problem
¢ozmeye yonelik olarak ihtiyag duyulan bilgiyi saglar. izleme, diger
davraniglarin etkin bir sekilde sergilenmesini sagladig: i¢in performansi
dolayli yoldan etkiler. Yonetsel etkinlik ile izleme arasindaki iliski gbzlemsel
ve ampirik bir takim ¢alismalarla ortaya konmustur (6rnegin Komaki et al.,
1989; Kim and Yukl, 1995).

fliski Odakh Liderlik; isbirlikleri ve takim ¢alismalarmin arttirilmasi, astlarmn

is tatmininin arttirtlmasi, insanlarla iliskilerin gerceklestirilmesi, organizasyonla
biitinlesmenin saglanmasina yonelik davranislarin gelistirilmesiyle ilgilidir ve (1)
destekleyici (supporting), (2) gelistirici (developing), (3) onaylayici (recognizing)
davranig sekilleri iliski odakli liderligin temelini olusturmaktadir (Yukl, 2002).
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Destekleyici liderlik davranisi, diger insanlarin duygu ve ihtiyaclarin1 dikkate
alma, kabul etme unsurlarini kapsamaktadir. Destekleyici davranigin bazi formlari
issteki stres diizeyini azaltirken is tatmininin artmasina imkan verir. Artan is tatmini
ve azalan stres, devamsizlig1 ve calisan devir hizini diisiiriir, dolayisiyla performansi
artirtr (Yukl, 2002). Arastirmalar, destekleyici liderlerin astlarinin, liderleri ve isleri
konusunda yiiksek tatmine sahip olduklarini gostermesine ragmen destekleyici
liderligin astlarin performansini arttirdigi savini desteklememektedir (Yukl, 2002).

Gelistirici  liderlik davranisi ise, bireyin Is diizenlemesini ve Kkariyer
gelistiremeye imkan veren, yeteneklerini arttirmasina yardimci olan yonetsel
faaliyetleri kapsamaktadir. Kogluk, mentorluk ve kariyer danismanligi gelistirici
liderlik davraniglarindandir. Gelistirici liderlik davranisi hem lider, hem ast hem de
orgiit icin bir¢ok fayda saglamaktadir. Astlar agisindan faydasi, daha iyi is
diizenlemesi, daha hizli kariyer gelisim, kendine giivenin artmasi, yetenegi
gelistirmesi seklinde siralanabilir. Lider agisindan potansiyel faydasi ise, liderin
baskalarmin gelisimine ve yetismesine yardimer olmasindan dolayr duydugu
tatmindir. Orgiitsel performansin artmasi, ¢alisanlarin drgiite bagliliklarmin artmast,
tist diizey sorumluluk isteyen gorevlere gelebilecek potansiyel kisi sayisinin artmasi
gibi faydalar gelistirici liderlik davranisinin orgiite katkilari arasinda sayilabilir
(Yukl, 2002; Goldstein, 1986; Bradford and Cohen, 1984).

Onaylayict davranis, etkili performansindan, kayda deger ilerlemelerinden ve
orglite onemli katkilarindan dolayr digerlerini 6vmek ve takdir etme davranigini
kapsar. Onaylayici davranis, 6vme, ddiillendirme ve 6diil téreni formlarinda olabilir.
Literatiirde ddiillendirme ile astin tatmini arasinda pozitif iliskiye vurgu yapilirken
performansla arasinda tutarlt bir iliski bulunmadig: belirtilmektedir (Kim and Yukl,
1995; Yukl, 2002).

Liderligin bir davranis sekli olarak irdelenecegi bu galisma, temel olarak yapici
ve yikict liderlik davraniglarina dayanmaktadir. Dolayisiyla liderligin yukarida
belirtilen yapici ve yikici davranig 6zellikleri ile gerek takim {iyeleri arasinda gerekse
lider davraniglart ile takim tiiyelerinin 6grenmesi arasindaki iligkiler bu ¢alismada

ayrintil bir sekilde ele alinacaktir.
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2.1.5. Yapici Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel ve Ar-Ge ortamlarimin liderlik gereksinimleri arasindaki belirgin
farklar, geleneksel liderlik Ol¢limlerinin giiclendirilmis Ar-Ge ortamlarina kismen
uygulayabilecegini gostermektedir (Arnold et al., 2000; Khatri, 2005; Yukl, 1999,
2008). Yapici liderlik literatiirde tam olarak tanimli olmamakla birlikte, farkl: liderlik
tanmimlarinda ortaya ¢ikmaktadir, 6rnegin islemsel liderlik (transactional), donilisiimcii
liderlik (transformational), vb. (Bass, 1985, Avolio and Bass, 2004, Lu, 2010).

Islemsel (Transactional) liderler yapici ve diizeltici davramslar gostermektedir.
Yapici davranis tarzi kosullu ddiillendirme ile diizeltici davranis tarzi ise yOnetim
bazinda-istisna ile isimlendirilmektedir. Islemsel liderler beklentileri tanimlar ve bu
hedeflere ulasmak i¢in performansi tesvik ederler. Kosullu 6diillendirme davranisi ve
yonetim bazinda-istisna davranis1 organizasyonlardaki yonetim fonksiyonlari ile
iliskilendirilen iki temel davranistir. (Avolio and Bass, 2004, Lu, 2010).

Geleneksel liderlik, yiiksek diizeyde bireysel ve sistematik olmayan bir yapida,
orgiitsel ekiplerin 6grenmesini zorlastiran olarak karakterize edilmektedir; bununla
birlikte donitisimcii liderlik, ¢alisanlarin toplu karar ve faaliyetlere katilimlarinin
aktif olarak tesvik edilmesine odaklanmaktadir (Correa et al., 2005).

Bu calismada, yapici lider davraniglarinin etkilerini incelemek iizere bagimsiz
degiskenler olarak; Liderin Gérev-Odakli Davranis1, Takdir (Recognising) ve Ilham
Verme (Inspiring) Davranisi, Yetkilendirme Davranisi, Ornek Davramslar ile
Liderlik Davranisi, Gupta and Singh (2013) tarafindan Ar-Ge liderlik davraniglarini
6lemek i¢in gelistirilen davranigsal liderlik dlgiitiinden faydalanilarak belirlenmistir;

Liderin Gorev-Odakhh Davramsi; Gorev odakli liderlik, beseri ve maddi
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi, bir gorevin basarilmasi, faaliyetlerin
diizenli ve giivenli bir sekilde gergeklestirilmesinin saglanmasina yonelik
davraniglarla ilgilidir. Liderin gorev odakli davranmiglart Gupta and Singh, 2013
tarafindan asagidaki gibi gruplanmistir:

a) Aciklama (Clarifying) Gorevleri atamak, calismanin nasil yapilacagi hakkinda
talimatlar vermek ve 1is sorumluluklarini, goérev hedeflerini, son bagvuru
tarihlerini ve performans beklentilerini net bir sekilde anlatabilmek.

b) Problem Cozme (Problem Solving) Is ile ilgili problemleri tespit etmek,

sorunlar1 dile getirmek ve iyilestirmek i¢in Onerilerde bulunmak ve 6nemli
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sorunlar1 veya krizleri ¢6zmek i¢in ¢oziimler uygulamak i¢in kararlilikla hareket
etmek.

c) lIzleme (Monitoring) Calismalarmi etkileyen is ve dis kosullar hakkinda bilgi
toplamak, isin ilerleyisini ve kalitesini kontrol etmek, diizenli toplantilar yaparak
bireylerin performansini degerlendirmek.

d) Korumaya Alma (Buffering) Laboratuvar ile iiyeler arasindaki iletisimi
saglarken personelin zamanini korumak icin gereksiz idari gorevleri filtrelemek
igin ekipleri ve laboratuvarlar1 arasinda ana tampon gorevi géormektedir.

Takdir (Recognising) ve Ilham Verme (Inspiring) Davramsi; Takdir ve
Tanima (onaylayici davranis); etkili performans, onemli basarilar ve 6zel katkilar
icin Ovgii ve tanima saglamak ve birinin katkilar1 ve 0zel cabalart i¢in takdir
ifadesidir. Bir dontisimcti lider yaraticiigi ve merakliligi tesvik eder, takim
tiyelerinin basarilarini takdir eder ve takim Ogrenimini kolaylastirmak i¢in yeni
bilgiyi mevcut bilgi ile toplu olarak yorumlar ve biitiinlestirir. ilham verme; is, gorev
hedeflerine baglilik ve isbirligi, yardim, destek veya kaynak taleplerine uyum icin
duygu ya da mantiga hitap eden etki tekniklerini kullanmaktir. Doniistimcii liderlik
davranisglari, ileriye doniik 6grenmeyi tesvik etmek, tiyelere ilham vermek, giiven ve
saygl kazanmak ve yaratici bir ortami tesvik etmek i¢in etkili olabilir. Dahasi, bu
yaklagim doniistimcli bir liderin isareti olarak karizmatik liderlik ile tutarlidir
(Waldman and Yammarino, 1999). Bu nedenle lider, agik fikirli olmali ve
basarisizliga izin vermelidir; Gergek kesifte, lider ayrica, ileriye doniik 6grenmeden
hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 alir ve 6ziimser.

Yetkilendirme Davramsi: Yetkilendirme, onlari etkileyen degisiklikleri
yapmadan once insanlarla kontrol etmek, iyilestirme Onerilerini tesvik etmek, karar
alma siirecine katilim1 davet etmek ve bagkalarmin fikir ve onerilerini kararlara dahil
etmektir. Is aktivitelerinin yiiriitiilmesi, sorunlarin ele alinmas1 ve dnemli kararlarin
alinmasinda astlarin 6nemli sorumluluk ve takdir yetkisine sahip olmalarina izin
verilmesidir.

Ornek Davramslar ile Liderlik: Ornek davranislar ile liderlik, davranislarin
ve yogun ¢alismanin yiiksek standartlarini belirlemek ve dakikligi, isini yapmak, son
teslim tarihlerini karsilamak ve zamanin optimizasyonunu saglamak konularinda

ornek olarak liderlik etmektir.
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2.1.6. Yikia Liderlik Yaklasimlar

Tim etkili liderlik i¢in gesitli gereksinimleri incelemek i¢in; Kisisel 6zellik
yaklasimlar1 (Bass, 1990; Judge et al., 2002; Stogdill, 1948), Davranigsal yaklasimlar
(Fleishman, 1953; Katz et al., 1950), Durumsallik teorileri (Fiedler, 1972; House,
1971; Vroom and Jago, 1988; Vroom and Yetton, 1973), ikili kuramlar (Dansereau et
al., 1975; Dienesch and Liden, 1986; Graen and Uhl-Bien, 1995), Neo-Karizmatik
teoriler (Bass, 1985; Bennis and Nanus 1985; Conger and Kanungo, 1987; Sashkin,
1988; Shamir et al., 1993), sosyal ag teorisi (Balkundi and Kilduff, 2005) ve
karmasiklik teorisi (Marion and Uhl-Bien, 2001).

Bununla birlikte, karmasik organizasyonlarda yikici liderligin ortaya ¢ikmasi
(orn., Einarsen et al., 2007 tarafindan tanimlandigi gibi “bir liderin, amirinin veya
yOneticinin, organizasyonun gorevlerini, kaynaklarimi ve/veya motivasyonunu,
refahini veya iy memnuniyetini baltalayan ve/veya sabote ederek oOrgiitiin mesru
menfaatini ihlal eden sistematik ve tekrarlanan davranislar1"), {ist yonetim igin
onemli bir konu olarak goriinmektedir (Einarsen and Raknes, 1997).

Yikict liderligin tiretkenlik (Keelan, 2000) ve c¢alisan morali (Olafsson and
Johannsdottir, 2004) tizerinde zararl etkilerinin olabilecegi ifade edilmistir. Bununla
birlikte, yikici liderlik genellikle kurumlarda tanimlandiktan sonra yanlis teshis
edilmekte ve / veya yanlis yonetilmektedir. Zayif liderligin bir¢ok kurbani, dogada
benzer olan, travma sonrasi stres sendromuna, birey iizerinde zayiflatict etkisi
olabilecek bir sosyal stres bigiminden muzdariptir (Leymann and Gustafsson, 1996;
Wilson, 1991). Boylelikle, islevsiz bir liderin takipgisi sosyal, psikolojik ve
psikosomatik etkilere maruz kalabilir; bu da, kiginin kendi isini yapma ve isini
gerceklestirme kabiliyeti lizerinde olumsuz bir etki yaratabilir (Einarsen, 1999;
Einarsen and Raknes, 1997).

Sonug olarak, liderlik akademisyenlerinin liderligin “daha karanlik™ tarafini
incelerken artan ilgileri olmustur (Hogan and Hogan, 2001) ve arastirmacilar, astlar
hedef alan yikici liderlik alanina diisebilecek bazi kavramlar onermislerdir. Cesitli
aragtirma akimlari zorbalik (bullies) (Ferris et al., 2007), toksik liderlik (toxic
leadership) (Lipman-Blumen, 2006), “ufak zorba-petty tyrants” (Ashforth, 1994),
taciz edici denetimi (abusive supervision) (Hornstein, 1996; Tepper, 2000), kotii
liderlik (bad leadership) (Erickson et al., 2007; Kellerman, 2004), narsisistik liderlik
(narcissistic leadership) (Paunonen et al., 2006), “raydan ¢ikmis liderler -derailed
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leaders” (Schackleton, 1995), “dayanilmaz patronlar -intolerable bosses” (Lombardo
and MccCall, 1984), “psikopatlar-psychopaths” (Furnham and Taylor, 2004), “taciz
edici liderler-harassing leaders” (Brodsky, 1976) ve yikici liderlik (destructive
leadership) (Einarsen et al., 2007) gibi konular1 incelediler. Liderligin karanlik
tarafinin incelenmesine yonelik bu tiir yaklasimlar, toplu olarak “yikic1” liderlik
olarak etiketlenmistir.

Organizasyona yonelik yikici eylemler de tespit edilmistir (6rnegin, kurulus
tarafindan tanimlananlar disindaki hedeflere dogru ¢alismak), 6rnek olarak Lipman-
Blumen'in (2006) “zehirli liderler” kavrami ve McCall and Lombardo'nun (1983)
liderlikten uzaklastirma kavrami. Kellerman (2004) yedi tiir kotii (yani yikici) lider
tamimlamustir: (1) Beceriksiz (Incompetent); (2) Sert  (Rigid); (3) Olgiisiiz
(Intemperate); (4) Duygusuz (Callous); (5) Bozuk (Corrupt); (6) Dar Gorislii
(Insular) ve (7) Kéti (Evil).

Einarsen et al. (2007) destekleyici-aldatici liderligi, liderligi ve zalim liderligi
saptiran kavramsal bir tipoloji gelistirmistir. Bu kavramlar arasinda bariz benzerlikler
olsa da, arastirmacilar heniiz yikici liderligin ortak bir tanimini1 veya kavramsal
¢ergevesini benimsemeye baslamamislardir.

Einarsen et al., (2007) yapict ve yikict liderlik davranislarini bir arada
bulunduran bir model ortaya koymus olup, bu modelin iki temel boyutu
bulunmaktadir (Sekil 2.1).

e Ast ve Orgiit odakli davramglar
e Anti-Ast ve Anti-Orgiit odakli davranislar

Ast-Odakli Davranis
(Pro-subordinate behaviour)

Destekleyici-Vefasiz Liderlik | Yapict Liderlik

Anti-orgiit Odakli (Supportive-Disloyal (Constructive Leadership) Orgiit Odakli
Davranis Leadership) Davrams

(Anti-organisation ~ Raydan Cikmus Liderlik Zalim Liderlik (Pro-orgqnlsatlon
behaviour) (Derailed Leadership) (Tyrannical Leadership) behaviour)

Anti-Ast Odakli Davranis
(Anti-subordinate behaviour)

Sekil 2.1. Yikic1 ve Yapict Liderlik Davranisi i¢in Bir Model.
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Modelde iki kesiseni birlestirdigimizde model, ¢l yikici olarak
tanimlanabilecek olan dort liderlik davranisi ortaya koyar. Bunlar:

(1) Zalim (Tyrannical) Liderlik Davramsi: Zalim liderlik davranis1 orgiit
taraftar1 davraniglarla ast karsiti davraniglarin birlesmesinden olusan davranistir. Bu
tiir liderler orgiitiin hedefleri, gorevleri ve stratejilerine uygun olarak davranabilirler.
Zalim liderler orgiitiin amaglariyla uyum igerisinde fakat astlarina karsi bir tutum
icinde olabilir, isi yaptirabilmek icin astlarini/izleyenlerini kiicimseme ve agsagilama
davranig1 gosterebilirler.

(2) Raydan Cikmms (Derailed) Liderlik Davranmisi: Hem Orgiitamaglarina
hem de takipgilerine karst olumsuz bir davranis tutumu i¢indedir. Bu tiir liderler
astlari kiiclimseme, asagilama, aldatma gibi davraniglar gosterebilecekleri gibi ayni
zamanda 0Orgilit kaynaklarini calma gibi 6rgiit karsit1 davranislar da gosterebilirler.

(3) Destekleyici — Vefasiz/Sadakatsiz/Hain Liderlik (Supportive-Disloyal
Leadership) Davramsi: Bu davranis, oOrgiit karsitt davranig ile ast taraftari
davranisin birlesmesinden oliusmaktadir. Bu liderler, astlarini destekler ve onlari
motive ederken, oOrgiitin kaynaklarin1 kotilye kullanarak orglitiin - amaglarina
ulagmasinda engel olma davranis1 gosterebilirler. Bu davranigin Blake and Mouton
(1985)’un  Sehir Kuliibii Yo6netimi olarak isimlendirilen yonetim sekliyle
benzerlikleri bulunmaktadir. Bu liderlerin amaci orgiite zarar vermekten ¢ok Orgiite
farkli bir vizyon getirmektir. Stratejik yetkinlik eksikligi olan liderler hala astlarina
kars1 dostca iliskiler besleyebilir, ama astlarinin bir kism1 ya da tamaminda popiiler
olmalarina ragmen eger bu liderlerin davraniglar1 6rgiitiin amaglariyla ortiigmiiyorsa
yikict davranig gosteriyor olarak diistiniilmelidir.

(4) Yapiar (Constructive) Liderlik Davramsi: ilk olarak bu liderler 6rgiitiin
amaglar1 ile uyum igerisinde calsirlar. Orgiitin amaclarini, gorevlerini ve
stratejilerini benimserler ve orgiitiin kaynaklarinin optimal diizeyde kullanirlar. Ayni1
zamanda izleyenlerini karar siirecine katarak onlarin i doyumunu ve
motivasyonlarini arttirirlar.

Shaw et al., (2011)’in ¢alismasinda, davranis odakli 6zellik ol¢eklerinin
puanlarma dayanan yedi tiir yikici liderleri ampirik olarak tanimlamak i¢in kiime
analizi kullanilmis olup, bizim arastirmamizda Shaw et al.,, 2011 tarafindan
gelistirilen yikict lider 6l¢eginden faydalanilmistir.

Bizim c¢aligmamizda 7 yikict lider davranisi (Yetersiz Bilgilere Dayanarak

Karar Verme Davranisi, Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket Etme Davranisi,
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Astlar1 Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz Olma Davranisi, Anlamakta Yetersiz

Olma ve Uzun Vadeli Bir Bakis Acist ile Hareket Edememe Davranisi, Yalan ve

Diger Etik Disi Davranisi, Beklentilerini Astlarina Agikca Iletmeme Davranisi,

Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma Davranisi) ele almmustir.

2.2. Takim

Bu kisimda takim tanimi, takimlarin 6zellikleri ve Ar-Ge takimlar1 hakkinda

literatiir bilgisi verilecektir.

2.2.1.Takim Tanim ve Takimlarin Ozellikleri

Literatiirde yer alan bazi takim tanimlamalar1 Tablo 2.4.’de verilmektedir.

Tablo 2.4. Takim Tanimlamalari

Takim ¢aligmasi insanlarin biiyiiyebilecegi ve siirekli gelisme i¢in tiim
kaynaklar1 etkili ve verimli kullanacagi bir g¢evre yaratir. Oakland
(1993) problem ¢oziimiine takim galismasi yaklasgiminin, bireylerin
ayr1 ¢alismasina nazaran ¢ok daha avantajli oldugunu belirtmektedir.
Takim olarak c¢alismanin avantajlar1 olarak, takimlarin ¢ok c¢esitli
karmagsik problemlerle deneyim ve kaynak birikimi ile daha rahat
ugrasilabildigi, takim yaklasiminin {yeler i¢in daha tatmin edici
oldugu, takim {iyelerinin problem ¢dzme ve karar verme asamasina
katiliminin motivasyonunu arttirdigi, sorunu ve ¢ozimii sahiplenme

duygusunu arttirdig1 6ne siirtilmektedir.

(Oakland,
1993)

Takimlar belirli bir amag i¢in bir araya gelen insanlar toplulugudur.
Bir topluluga takim denilebilmesi i¢in saglamasi gereken kriterler; iki
veya daha ¢ok kisinin varligi, genel bir takim amacinin olmasi, zaman,
materyal ve ¢alisma alaninin ayrilmasi ve amaca ulasmak ve ulasilan
noktanin kaliciligini saglamak i¢in maddi kaynaginin saglanmasi

olarak siralanabilir.

(Efil, 1999)
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2.2.2. Ar-Ge Takimlari

Arastirma ve Deneysel Gelistirme (Ar-Ge): Insan, kiiltir ve toplumun
bilgisinden olugan bilgi dagarciginin artirilmasi ve yeni uygulamalar tasarlamak
tizere kullanilmasi i¢in sistematik bir temelde yiiriitilen yaratict caligmalar
biitiiniidiir. Ar-Ge terimi asagidaki li¢ faaliyeti kapsamaktadir (Frascati Kilavuzu,
2002):

o Temel Arastirma, goriiniirde herhangi bir 6zel uygulamasi veya kulanimi
bulunmayan ve Oncelikle olgu ve gozlemlenebilir gerceklerin temellerine ait
yeni bilgiler edinmek i¢in yiiriitiilen deneysel veya teorik ¢caligmadir.

o Uygulamali Arastirma, yeni bilgi edinme amaciyla yiiriitiilen 6zgiin
aragtirmadir. Bununla birlikte uygulamali arastirma, dncelikle belirli bir pratik
amag veya hedefe yoneliktir.

o Deneysel Gelistirme, arastirma ve/veya pratik deneyimden elde edilen mevcut
bilgiden yararlanarak yeni malzemeler, yeni iiriinler ya da cihazlar iiretmeye;
yeni siiregler, sistemler ve hizmetler tesis etmeye ya da halen iiretilmis veya
kurulmus olanlar 6nemli dl¢iide gelistirmeye yonelmis sistemli ¢aligmadir.
Isletmenin dlcegine ve yapilanmasma gore, Ar-Ge takimlarmin ne sekilde

olusturulacagi belirlenebilir. Ar-Ge takimlarina iliskin farklt Ornekler asagida

verilmektedir (Banger, G., 2016):

Ar-Ge Alt Birimleri: Biiyiik 6lgekli isletmelerde veya sadece Ar-Ge saglayan
isletmelerde Ar-Ge yapilanmasi temel arastirma, uygulamali arastirma, tasarim ve
gelistirme alt birimlerini seklinde diizenlenebilir. Bu tiir bir Ar-Ge yapisinda ana
stire¢ bilimsel ve teknolojik temelli aragtirmalardan iiriin gelistirmeye dogru ilerler.
Her alt birimin amag ve goérevleri uzmanliga odaklanmis olarak calisma takimlar
halinde net bigimde tanimlanabilir. Ar-Ge ana siirecini bu sekilde alt boliimleyerek
olusturmanin Ar-Ge’nin farkli katmanlarinda yer alan ¢alisma takimlar1 arasinda
koordinasyon, denetim, iliski ve iletisim problemleri dogurdugu gozlenmistir.

Bir bagka Ar-Ge yapilanmasi farkli tiretim siireclerini kullanan, farkli {iriin
veya miisteri gruplarina yonelik alt birimler seklinde olusturulabilir. Bu modelde Ar-
Ge fonksiyonunun iiriin veya miisteri odakli gelistirmeye yonelik olmasi Ar-Ge alt

birimlerinin pazarlama birimi ile yakin iligki ve iletisimini gerektirir.
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Proje Tabanh: Yaygin goriilen bir bagka Ar-Ge yapilanmasi proje tabanlidir.
Ar-Ge projesi bu amagla olusturulan bir takim tarafindan gerceklestirilir. Takim;
proje konusu ile ilgili olmakla birlikte farkli disiplinlerden gelen, ¢esitli bilgi ve
becerilere sahip katilimcilarla olusturulur. Proje sonlandiginda takimin gorevleri de
bitmis olur. Bu tiir takimlarda diizenli gorev alan Ar-Ge calisanlar1 ve takimdan
beklenen iglere gore proje stiresi ile sinirlt katilimeilar yer alir.

Bizim arastirmamizda, takim 6grenmesinin en {ist seviyede saglanmasi igin
ideal Ar-Ge takim lideri davramislarinin neler olmasi gerektigi konusu

arastirilmaktadir.
2.3. Ogrenme

Ogrenme igin; goriislerin, bilgilerin ve tecriibeler ile bu tecriibelerin ve gelecek
performanslari arasindaki isbirliklerinin gelistirilmesi (Fiol and Lyles, 1985), insan
kapasitelerinin gelistirilmesi ve korunmasi (Senge, 1990a) vb. farkli tanimlar

bulunmaktadir. Bu kisimda 6grenme modelleri ve takim 6grenmesi ele alinacaktir.

2.3.1.08renme Modelleri

Fiol and Lyles (1985), 6grenme davranisi ile ilgili olarak; “davranistaki
degisikliklerin, herhangi bir biligsel iliski gelistirme olmadan gerceklesebilecegini;
benzer sekilde, davranigta herhangi bir degisiklik olmadan bilgi edinilebilir”
oldugunu ve dort farkli gelisim seviyesine yol agtigini 6ne stirmektedir (Sekil 2.2.
Fiol and Lyles, 1985).

Fiol and Lyles (1985), A pozisyonunun hem davranigsal hem de bilissel
gelisim diizeyinde daha diisiik oldugunu belirtmislerdir. Bu seviyede, yeni bir
ogrenme bilgisi, 6grenme istegi ve yeni bir degisiklik gerekli degildi. Bu durum tipik
olarak is¢ilerde baskin bir piyasa durumu olan olgun endiistrilerde temel diizeyde

bulunur.
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Yiiksek
Bilissel
Gelisim
veya
Ogrenme C D
Seviyesi
Diisiik
A B
Diisiik Yiiksek
Davranigsal
Gelisim
veya
Degisim
Seviyesi

Sekil 2.2. Ogrenme ve Degisim.

B konumu, insanlarin harekete ge¢meye devam edebildikleri, stratejileri
degistirdikleri ve yeni yeni bilgi 6grenimi gergekleserek yeni planlar icin yeniden
yapilanma yapabildikleri zaman ortaya ¢ikar. Ornegin, orgiit iiyeleri genellikle, bir
krizle karsilastiklarinda sorunlari azaltan, eylemlerin sonuca ulasabilecegi bir

3

noktaya ulagsmay1 arzu ederler. Bu seviye, “eylemlerin ne ise yarayacagini, ne ise
yaradigini bilmedigini” gercekte nasil miimkiin olabilecegini agiklayabilir.

C pozisyonunda, insanlar davranigsal degisimden daha fazla yeni bilgi
ogrenimine sahipti. Bu durum genellikle bir organizasyonun organizasyonel degisim
icin yeni bilgi, strateji veya teknolojiyi kullanmaya basladiginda olur. Insanlar bu
degisimde nasil davranacaklarini bilemeden 6nce bilislerini gelistirmelidirler. Ancak
Fiol and Lyles (1985), ¢ok fazla bilis ve bilginin, diizenli iglerini yapmaktan ¢ok
fazla insanin dikkatini ve zamanini alabildigini buldu. Bir kurulus bu konumda ¢ok
uzun siire kaldiginda, insanlar yeni bilgi edinmek ve yeni degisim planini takip
etmek i¢in tutkularini ve ilgilerini kaybedebilirler (Fiol and Lyles, 1985).

Yiiksek bilissel ve davranigsal gelismelere yerlestirilen pozisyon D ve biligsel
ve davranigsal degisimi gelistirmek i¢in 1limli ¢alkantili bir ortam vardi. Bununla

birlikte, D pozisyonunda kalmak, ig¢sel biligsel gelisim diizeyini arttirmadan, dis

cevresel degisikliklerden biiyiik miktarda stres olarak desteklenmeyi zorlagtirmistir.
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Insanlar, igten disa veya tersine ayarlayarak, karmasik 6grenme davranislari ve
bilisler arasindaki denge noktasini dinamik degisen seviyelerle bulmaya
calisabilirler. Fiol and Lyles (1985), uzun vadeli bir hedef i¢in D pozisyonunda
kalmak neredeyse imkansiz oldugunu diisiinmemekle birlikte orgiitleri C ve D
pozisyonlar1 arasinda tutmak, organizasyonel ihtiyaglarin iistesinden gelmek igin en
iyi durum olabilir. Biligsel ve davranigsal degisimler arasindaki gelisim. Bu model,
bir orgiitlin degisime verdigi tepkiyi Ol¢menin ve gelecekteki Orgiitsel 0grenim
planini olusturmay1 kolaylastiracak bir yol belirlemenin bir yolunu gostermektedir.

Crossan et al., (1995), bilis ve davramis degisiklikleri arasindaki dongii
iligkisini agiklamak i¢in Orglitsel Ogrenmede daha ileri bir 6grenme modeli
olusturmuslardir.

Fiol and Lyles (1985), Crossan et al., (1995) ile ayni1 diisiinceyi kullanarak,
entegre 0grenmenin, en iyi 6grenme ve degisim ortamini bir 0grenme Orgiitii haline
getiren, hem bilis hem de davranislari icerdigini ileri siirmiislerdir. Higbir 6grenme
gerceklesmezse, organizasyon iiyesinin bilis ve davranislarinda hicbir sey
degismemis demektir. Beklenti 6grenimi hayatta ¢cok sey kullandi. Crossan et al.,
(1995), insanlarin genellikle (bilis) eylemden (davranig) anlamalarin1 6grendiklerini
belirtmistir.

Insanlar anlayis kazandiktan sonra hareket etmediginde, duruma engellenen
O0grenme denir. Bir sey, insanlarin 6grendiklerini {izerinde hareket etmelerini
engeller. Beklenti 6grenmenin tam tersine, zorla 6grenme, davranigin anlasilmadan
degistigi anlamina gelir. Zorla 6grenim, 6zellikle de insanlarin krizlerini editorler ya
da tesvik sistemleri ve kurallar1 yoluyla ¢6zmeleri i¢in hizli bir diizeltme
yaptiklarinda, engellenmis Ogrenme olarak gergeklesir (Crossan et al., 1995).
Crossan et al., (1995) deneysel ogrenmenin “bireyin bir seyleri denemeye olan
inancin askiya aldiginda, eylemin yeni bir zihin seti ile yorumlandig: i¢in kendini
biitlinciil bir 6grenmeye doniistiirebilecegini” aciklamistir. Bu orgiitsel 6grenme
alaninda, 6grenme pozisyonu giice geri donebilir veya 6grenmeyi engelleyemezse,
bilissel degisiklikler davranis degisikliklerini destekler (Sekil 2.3., Crossan et al.,
1995, from Organizational Learning Dimensions for a Theory).
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Sekil 2.3. Bilissel, Davranis ve Ogrenme.

Senge (1990b) bu pratik 6grenme modellerini bes pratik disipline dahil etmeye
tesebbiis etmistir. Senge (1990b), takim 6grenimini “lyelerinin arzu ettigi sonuglari
yaratmak i¢in bir takimin kapasitesini diizenleme ve gelistirme siireci” olarak
tamimlamaktadir. Orgiitsel Ogrenme Dernegi'nin kurucu bagkani ve Massachusetts
Teknoloji Enstitlisii'nde kidemli 6gretim gorevlisi olan Senge (1990b), birgok
akademisyen ve uygulayicinin calismasinda o6grenen kuruluglarin  6zelliklerini
tanimlamaya yardimci olmak icin bes disiplini olusturmustur. Senge (1990b), ii¢
farkli diizeyde diger disiplinlerle ¢alisan insanlara yardimci olmak i¢in bes disiplinin
modelini saglamigtir. Uygulamanin ilk asamasinda, insanlar ne yapabileceklerine
odaklanir. Bu, tiim modellerin temel seviyesidir.

Her disiplinin uygulayicilari, pratik davranislara odaklanmak icin zamanlarini
ve enerjilerini merkezlerler. Merkezi seviye ilkeleri, uygulayicilara rehberlik eden
fikirler ve anlayislar saglar ve her disiplinin arkasindaki ilkeleri anlamak dnemlidir.
En yiiksek seviye, disiplinin ustalik durumu olan 6zlerdir. Bu diizeyde, uygulayicilar
tiim disiplini birlestirmek ve diger disiplinlerle iliskilerin nasil bir iligki i¢inde

oldugunun farkina varabilmek i¢in hem ilkeler hem de pratikler {izerinde birlesmeye
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baslar. Bes disiplinin tiimii, bir 6grenme organizasyonu olusturmak ve dgrenme, bes
disiplinde 6nemli bir anahtar gorevi gérmektir.

Senge gibi 6grenen Orgiitler konusunda uzmanlasmis bir baska isim olan
Garvin de, 6grenen oOrgiit kurma konusuyla ilgili olarak, bir 6grenen orgiitiin bes ana
faaliyet konusunda ustalasmasit gerektigini belirtmektedir. Bu aktiviteleri
destekleyecek ve onlart giinliik olaylara uygulayacak bir sistem ve siire¢ yaratan
orgiitler 6grenme konusunda daha basarili ve etkin olurlar (Garvin, 1993, Ozgen ve
Tirk, 1996). Bu bes aktivitenin ayrintilarini su sekilde 6zetleyebiliriz:

o Sistematik Sorun Cozme: Bu ilk faaliyet, kalite akimlarmin yontem ve
felsefesine dayanmakta olup, su fikirleri igermektedir: a. Sorunun teshisinde,
tahminlerden ziyade bilimsel yontemlere dayanir. b. Karar verme konusundaki
deneyime dayali varsayimlardan daha c¢ok verileri dikkate alir. Verilerin bir
araya getirilmesinde istatistiksel araglar1 kullanir. Calisanlar siirekli su soruyu
sormalidir: “Bir seyin dogru oldugunu nasil anlarrm?” Ogrenme siireci iginde
ortak bir dil yaratilmalidir.

o Yeni Yaklasimlarin Denenmesi: Bu faaliyet, yeni bilgilerin test edilmesi ve
sistematik olarak arastirllmasini igcermektedir. Deneyim; giincel zorluklar
sonucunda degil, genis ufuklar ve firsatlar sayesinde ortaya cikmaktadir.
Burada 6nemli olan, deneyimlerin degerlendirilmesi ve yapilmasi icin gerekli
olan yeteneklere sahip ¢alisan yoneticilerin varligidir. Olaylarin “nasil”mn1 ve
“nicin”’ini derinlemesine kavramadir.

e Gecmis Deneyimlerden Yararlanarak Ogrenme: Orgiitler basarilarim ve
hatalarini tekrar degerlendirmeli, onlar sistematik olarak ele almali, daha sonra
calisanlarin kolayca ulasabilecegi sekilde saklamalidir. 150’den fazla {iriin
hakkinda yapilan bir arastirmada, basariya ulagsmada hatalardan elde edilen
bilgilerin biiyiik etkisi oldugu anlagilmistir. Ayrica bu 6grenme sekli i¢in fazla
bir harcama yapmaya da gerek yoktur. BP ve Xerox bu konuyla ilgili az bir
maliyetle ger¢eklesen projeler gerceklestirmislerdir.

e Baskalarindan Ogrenme: Faaliyette bulunan sektdriin en iyisi ile kiyaslama
(Benchmarking) anlayis1 tavsiye edilmektedir. Yoneticiler usta bir dinleyici
olmalidirlar.

e Bilginin Transferi: Daha fazla 6grenme igin bilgi tim orgiit i¢cinde hizli ve

etkin bir sekilde yayilmali, birka¢ elde degil de orgiit icinde her tarafa yazili,
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sozlii veya gorintili olarak, boliimler arasi gezilerle, ise alistirma

programlariyla, egitim ve yetistirme programlariyla yayilmali ve boylelikle

bilgi transferi gerceklestirilmelidir. Eger c¢alisanlar kendi diisiincelerinin
dikkate alinacagini ve uygulamaya konulacagimi bilirlerse, bu siire¢ daha da

etkin islemektedir (Garvin, 1993, Ozgen ve Tiirk, 1996).

Crossan et al., (1999), siireglerin sezgisel (intuiting), yorumlayici
(interpreting), biitiinlestirici (integrating) ve kurumsallastirilmasini
(institutionalizing) iceren bir orgiitsel 6grenme modeli sundu. Crossan et al.,
(1999)’in 41 ¢ergevesini izleyen oOrgiitsel 0grenme c¢alismalari, ilk {i¢ Orgiitsel
O0grenme siirecini arastirdi ve ayrintilandirdi.

Baslangicta, 6grenme organizasyonu modelindeki 6grenme eylemlerinin yedi
farkli ama birbiriyle iligkili boyutu olarak tanimlanan, iki ana bilesene entegre edildi:
insanlar ve yap1. Bu iki bilesen “Orgiitsel degisim ve gelisimin interaktif bilesenleri

olarak goriilir” (Yang et al., 2004).

Global

Insanlar ortak bir vizyona dogru
giiclendirmek

Organizasyo

Yakalamak ve paylagmak i¢in
sistemler kurmak

Takim
Stirekli
/ Ogrenme
ve Degisim
Bireysel

6rgulama ve iletisimi tesvik etma

Stirekli 6grenme firsatlar yaratmak

Sekil 2.4. Ogrenme Organizasyonu Eylemi Zorunluluklari.
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Bireysel diizeyde, Watkins and Marsick (1996), insanlarin anlam kazandigi bir
yol olarak 6grenme, Orgiitiin iiyelerinin bilgi ve becerileri nasil kazanacagini
tanimlamaktadir. Stirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak, kurumlarin insanlarin devam
eden Ogrenme davraniglarinin baslangic 6grenme eylemlerini nasil tesvik ettigini
gosterir. Ikinci boyut, sorgulama ve diyalog, insanlarin birbirlerini anlamalari
gelistirmeleri igin olumlu bir iletisim kiiltliri yaratir. Bu kisileraras iliski, Senge’nin
(1990b) modelinden dordiincii disiplinin benzer kavrami olarak oOrgiitsel 6grenme
grup diizeyinde takim 6greniminin iiglincii boyutunu yaratir. Isbirligini ve takim
ogrenmeyi tesvik etme eylemi, “igbirlik ruhu ve 6grenme organizasyonunda ekiplerin
etkin kullanimini1 saglayan isbirligi becerileri” (Sekil 2.4.) iizerine odaklanir
(Watkins and Marsick, 1996).

Dordiincii boyut, orgiitsel diizeyde bilgiyi etkin bir sekilde paylasarak
stirdiiriilebilecek bir 6grenme sistemi yaratmaktadir. Giiglendirme, insanlarin ortak
vizyonlarma karst kendilerini motive etmek i¢in karar verme sorumluluklari oldugu
yerlerdir. Bu vizyonlar, ¢evreyi taramadan ve insanlarin mevcut is uygulamalarin
organizasyonlari1 ve tiim toplum arasinda ayarlamalari i¢in yeni bilgiler kullanmadan
mevcut degildir. Watkins and Marsick (1996) orgiitsel 6grenme siireglerini
modelleyen liderlerin, tiim farkli 6grenme diizeylerinde 6grenme organizasyonunun
anahtarlar1 oldugunu (Sekil 2.4.) belirtmistir.

Literatiir incelendiginde; “soru sorma, geri bildirim alma, deney yapma,
sonuglara yansitma, hatalar1 veya beklenmedik eylem sonuglarimi tartismay1 igeren
stirekli bir diisiinme ve eylem siireci” (Edmondson, 1999), “Takim iiyelerinin ortak
deneyimlerinden yola ¢ikarak ekibin ortak bilgi ve beceri seviyesinde nispeten kalici
bir degisiklik” (Elkins et al., 2003), vb. daha bircok takim &grenimi tanimi
bulunmaktadir. Crossan et al., (1999) ve Vera and Crossan (2004) takim 6grenmesini
olusturan iki proses tanimlamaktadir: geribildirim 6grenmesi (somiirii tiirli) ve ileri
besleme dgrenmesi (kesif tipi). Islemsel lider davranis1 sémiiriiyii vurgulamaktadir;
geribildirim 6grenmesini nasil etkiledigini ve boylece, rutinler, yapilar ve strateji ile
tezahiir eden orgiitsel diizeyde 6grenmenin takim iiyesi 6grenimini nasil etkiledigini

belirler.
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2.3.2. Takim Ogrenmesi

Literatiire bakildiginda, liderlik ve oOgrenme ile iliskili birgok calismaya
rastlanmaktadir. Liderlik davraniglari ile baglantili olan bu g¢alismalarin bir¢ogu
orgiitsel 6grenme ile ilgilidir (e.g., Senge, 1990b; Senge et al., 1994; Fiol and Lyes,
1985, Tushman and Nadler, 1986, Correa et al., 2005). Senge (1990b), takimlarin bir
orgiitiin temel 6grenme birimlerini temsil ettigini ve bu orgiitiin gérevlerinin ¢ogunu
gergeklestirdigini ve ders ve/veya performansla ilgili sonuglarin1 sundugunu ileri
stirmektedir. Lider, farkli insanlarin karsit ilgilerini entegre etmeli ve motive etmeli,
etkinliklerin verimli bir sekilde ylriitilmesini, takimlarin yetenek ve bilgi
diizeyinden en 1iyi sekilde yararlanilmasini saglayan bir birim (birlesme)
olusturmalidir (Senge, 1990a; Senge et al., 1994). Vera and Crossan (2004) CEO'nun
ve iist yonetim liderlik stillerinin ve kurumsal 6grenmeyle ilgili uygulamalarin, kritik
olgusal fenomen olarak tanimlanmasina veya ekip diizeyinde 6grenilmesine etkisinin
teorik  bir modelini gelistirmek icin st yoOnetim liderligi perspektifi
benimsemektedir.

Cok disiplinli acil komuta kontrol takimlar1 {izerinde yapilan bir ¢alismada,
takim liderinin isi organize etmeyi desteklemek ve takim 6grenmesini kolaylastiracak
takim toplantilarinda, o6zellikle de yapicit catigmalarda takim 6grenme siirecini
baglatmaya ihtiya¢ duydugunu savunmaktadir (Haar et al., 2017). S6z konusu
calismanin sonuglari, etkin takim liderlerinin yapilandirma davraniglarini daha sik
kullandiklarin1 (prosediirel sorular1 sormak disinda), ancak zamanla azaldiginm
gostermektedir.

Marsick and Watkins (2003) tarafindan 6rgiit katmanlarin1 tanimlanarak, tice
ayrilmistir. Birinci katmanda bireysel 6grenme, ikinci katmanda takim diizeyinde
Ogrenme, tiglincii katmanda ise orgiit diizeyinde 6grenme tanimlanmaktadir.

a) Bireysel 6grenme; bireyin yeni bilgiler 6grenerek bunlari islemesidir.
Bireysel 6grenme sayesinde orgiitsel 6grenmeye onemli katkilar yapilmaktadir.

b) Takim diizeyinde 6grenme; ikinci katmani olusturmaktadir, bireysel
bilgilerin takim igerisinde islenmesi ve sonuglara doniistiiriilmesidir.

¢) Orgiit diizeyinde 6§renme; iigiincii katmanda yer almaktadir. Takim
Ogrenmesi yaklasgiminin Orgiitiin tamamina yayginlastirilmasi ve nitelikli bilgilerin

orgiitiin hafizasina kaydedilmesidir (Marsick and Watkins, 2003).
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Bu calismada kullanilmak iizere bagimli degiskenler olarak; Marsick and
Watkins (2003) tarafindan organizasyonel &grenmeyi bireysel, takim ve oOrgiit
boyutunda 6lgmek igin olusturulan &lgiitten faydalamilarak, Siirekli Ogrenme,
Sorgulama ve letisim, I¢sellestirme degiskenleri belirlenmistir:

Siirekli Ogrenme (Continuous Learning): Insanlarm is iizerinde
ogrenebilecekleri sekilde tasarlanir; devam eden egitim ve gelisme firsatlar1 saglanir.

Sorgulama ve iletisim (Inquiry and Dialog): Insanlar goriislerini ve
baskalarinin goriislerini dinleme ve sorgulama kapasitesini ifade etme konusunda
verimli akil yiiriitme becerileri kazanir; kiiltiir, sorgulama, geri bildirim ve denemeyi
destekleyecek sekilde degistirilir (Marsick and Watkins, 2003, Lu, 2010). Bireysel
bilginin entegrasyonu ile elde edilen paylasimlar, yenilik uygulamalarina ait
eylemlere daha fazla yol agmaktadir. Yorumlama ve biitiinlestirme, (interpreting and
integrating), diyaloglar ve sohbetler (dialogues and conversations), her ikisi de
takimlar i¢in 6nemlidir (Crossan et al., 1999). Diyalogda, insanlar sorunlari birden
fazla perspektiften kesfederler. Siirekli ve aktif sohbetlerle, ¢atismalara iliskin ortak
anlayis ve ¢oziimler gelisir (Bontis et al., 2002, Lin and Sanders, 2017).

Yakalama ve I¢sellestirme (Capture Learning): Ogrenmeyi paylasmak icin
hem yiiksek hem de diistik teknoloji sistemleri olusturulur ve is ile biitiinlestirilir;
erisim saglanir; sistemler korunur. Bazi organizasyonlar sistematik olarak yeni
o0grenmeyi hem mevcut hem de gelecekteki calisanlar i¢in bu §grenmenin yaygin
olarak yayginlastirilmasini1 kolaylastiracak bir sekilde yakalamaya ve yerlestirmeye
calisirlar.

Ar-Ge takimlarinin basarili sonuglar elde ettigi islerden kazandig1 yeteneklerin,
kazanimlarin siirdiiriilebilirligi ve basar ile tamamlanamayan gorevlerden ise elde
edecegi deneyim ve iyilestirme firsatlariin yakalanmasi ancak takim liderinin takim
tiyelerinin 6grenmeyi igsellestirmesini saglamasi ile miimkiin olabilecektir. Takim
diizeyinde 6grenme, ortak bir anlayisa ulagmak i¢in bireylerin bilgisini birlestirmenin
yani sira igsellestirme siireglerini de kapsar (capture) (Bontis et al., 2002).
Yorumlamaya kolektif angajman birden fazla perspektif saglar ve yenilik i¢in gerekli
girdi olan zenginlestirilmis yorumlar iiretir (Crossan et al., 1999).

Barczak ve Wilemon basarili yeni iiriin gelistirme (NPD) takim liderleri
lizerine yapti§1 arastirmasinda; yeni tirlin gelistirme takimlarinin yaratma ve
O0grenmeyi aktarmada Onemli mekanizmalar olmasint Onermektedir. Dahasi,

gecmisten dgrenme yetenegi, gelecekteki Proje performansini etkileyebilir. Ozellikle,
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aragtirmalar, etkin (effective) NPD ekiplerinin 6nceki projelerden edindikleri bilgileri
arastirtp bunlara ekledigini gosterirken, etkisiz (ineffective) ekipler bunu yapmaz
Meyers and Wilemon (1989).

Benzer sekilde, Maidique and Zirger (1984), basarisiz iriinlerle takim
deneyimlerinin gelecekteki iiriinlerin gelistirilmesi i¢in kullanilabilecegini ve
kullanilmasimin 6nerildigini belirttiler. Meyers and Wilemon (1989), Yeni Uriin
Gelistirme (NPD) takiminin 6grenmesi lizerine yaptiklari ¢alismada, NPD ekiplerinin
siklikla hatalar1 tekrarladigimi kesfettiler. Baska bir deyisle, 6grenme ekip iginde
icsellestirilmezse baska projelere aktarilamaz veya ekip tiyelerine transfer edilemez.
Ustelik, ekip liderlerinin, NPD takimlarinin 6nceki deneyimlerinden aktarmaya
yonelik sahip olduklar1 resmi 6grenme modlarindan (6rnegin, proje raporlari,

toplantilar) daha 6nemli bir ara¢ oldugunu kesfettiler (Barczak and Wilemon, 1992).

29



3. ARASTIRMA YONTEMI

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin amaci, Onemi, katkisi, kapsami,
modeli ve hipotezleri, veri analizi ve elde edilen sonuglara yer verilecektir.
Analizlerden elde edilen sonuclar; demografik analizler, lider davranislarina iligkin
analizler, Ar-Ge takim 6grenmesine iliskin analizler ve lider davraniglarinin Ar-Ge
takim 6grenmesi ile iliskisi iizerine analizler olarak ayr1 ayri incelenecektir. Biitiin bu
incelemelerden sonra sonuclarin genel olarak degerlendirilmesine ve Onerilere yer

verilecektir.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirma probleminden hareketle bu arastirmanin amaci yapici ve yikic lider
davraniglarinin Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi tizerindeki etkisini incelemektir.

Bu caligmanin sonucunda, liderlik ve 6grenme literatiiriinde yer alan lider
davraniglarinin ve takim 6grenmesi ile ilgili degerlendirmeler, lider davranislarinin
Ar-Ge takimlarin1 nasil etkiledigi; yapici ya da yikici lider davraniglarinin takim
liyesinin  Ogrenmesini olumlu ya da olumsuz nasil sekillendirdigi arastirmanin
sinirlari ¢ercevesinde belirlenmis olacaktir.

Gilinlimiizde artan rekabet kosullarinda, isletmelerin kendi teknolojilerine sahip
olmasma duyulan ihtiya¢c giin gectikce daha da artmaktadir. Ar-Ge’yi kendi
blinyesinde gerceklestirmeyi stratejik olarak benimsemis olan isletmelerde, en
onemli kaynak insan kaynagidir. Tam da buradan hareketle, isletmelerde Ar-Ge
yonetiminde anahtar rol oynayan kavramlar; Ar-Ge takim lideri davranislar ve Ar-
Ge takimlarinin sahip oldugu kritik bilgi ve deneyimi igsellestirerek Ogrenmeye
doniistiirme yetenegi olarak oniimiize ¢gikmaktadir. Ar-Ge takim iiyelerinin ve Ar-Ge
takim liderlerinin Ar-Ge caligmalarinda elde edilen bilgi, deneyim ve fikirleri takim
igerisinde paylasma odakli 6zellik tagimalar1 gerekmektedir. Teorideki bu durum,
uygulamaya cesitli nedenlerle yansimamaktadir. Calisanlar g¢esitli nedenlere bagh
olarak deneyimlerini, bilgilerini ve diisiinsel katkilarini ihtiya¢ duyulan ortamlarin
kendilerine saglanmamasi, goriislerinin dikkate alinmamasi vb. nedenlerle takim
icerisinde kullanmakta ve takimin {iyeleri ile paylagmamaktadir. Bu bakimdan takim

tiyelerinin sahip olduklari olumlu ya da olumsuz her tiirlii deneyimi, fikri ve goriisii
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takim igerisinde hangi durumlarda, neden paylasmadiklar1 ve bu durumu ortadan
kaldirabilecek lider davraniglarinin belirlenmesi gerekmektedir. Takim igerisinde
paylasimi engelleyen faktorlerin minimize edilmesi hatta ortadan kaldirilmasi, takim
igerisinde 0grenmeyi tesvik eden lider davraniglarinin ise artirilmasi isletmeler igin
hayati 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, lider davraniglart ve takim Ogrenmesi
kavramlarinin ¢aliganlarin ve takimin basaris1 iizerinde etkiye sahip Onemli bir
davranig olarak incelenmeli ve kavramsallastirilmalidir. Ar-Ge takim 6grenmesi
olgusu ile iligkisi olabilecek yapici lider davranislari, yikici lider davranislar1 vb.
degiskenlerin derinlemesine aragtirilmasi gerekmektedir.

Basarili Ar-Ge takimlariin yonetiminde anahtar rol oynayan kavramlardan ilki
olan Ar-Ge takim lideri davranisglari; soz konusu yiiksek donanim ve bilgiye sahip
olan Ar-Ge iiyelerinden olusturulan takimlari en iyi sekilde yonetebilecek 6zelliklere
sahip, yenilige ve Ogrenmeye acik bir lider olarak tanimlanabilir. Liderler ve
yoneticiler hakkinda onlarca yil siliren aragtirmalarda, bir¢cok davranig tiri
tanimlanmistir (Bass, 1990; Yukl, 2006). Lider davranislari; gérev odakli, iliski
odakli davranmiglar olarak tanimlanirken (6rnegin, Blake and Mouton, 1982,
Fleishman, 1953), arastirmacilar daha sonra degisim odakli davraniglarin bagka bir
farkli meta kategori oldugunu kesfettiler (Yukl et al., 2002). Yapict liderlik
davraniglar1 literatiirde tam olarak tanimli olmamakla birlikte, farkli liderlik
tanimlarinda bu davramiglar ortaya c¢ikmaktadir, ornegin  karizmatik liderlik
(Waldman and Yammarino, 1999), islemsel liderlik (transactional), doniistimcii
liderlik (transformational) (Bass, 1985, Avolio and Bass, 2004, Bucic et al., 2010,
Lu, 2010), vb. Lu, 2010 ¢alismasinda, yapict davranis tarzim1 kosullu ddiillendirme
ile iliskilendirmektedir.

Ozellikle arastirma ve gelistirme takimlar1 klasik takimlardan farklilik
gosterme olup, rutin olmayan gorevleri yerine getirirler. Levi and Slem (1995)
tarafindan Ar-Ge takim calismasi {lizerine yapilan bir calismada takim caligsmasi;
birbirini tamamlayict yetenekleri olan ve belirli hedefleri paylagan bir takim
insanlarla uyumlu bir sekilde calisma yetene8i olarak tanimlanmaktadir. Bu
calismada genellikle, kompleks gorevler ile ugrasan Ar-Ge Projelerinde birgok
alanda teknik yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu; boylelikle, farkli yeteneklere ihtiyag
duyulan zorlayici gorevler i¢in takimlarin kullanilmasinin kaginilmaz bir ihtiyag

oldugu 6ne siirlilmiistiir (Levi and Slem, 1995). Gupta et al., 2013 g¢alismasinda
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geleneksel liderlik ozelliklerinin Ar-Ge ¢evresinde kismen uygulanabilecegini

belirtmekte olup, Ar-Ge takimlar i¢in yeni bir liderlik 6l¢egi gelistirmistir.

Aragtirmada, yapici lider davraniglar ile birlikte yikici lider davranislarinin Ar-
Ge takimlarinda o6grenme ile iliskisi de ele alinmaktadir. Bu baglamda yapilan
caligma orijinaldir ve literatiire katki yapmasi beklenmektedir.

Yapilan arastirmanin litetariire katkis1 ac¢isindan degerlendirilirse, Ar-Ge takim
O0grenmesi olgusunun arastirilmasi gereken pek ¢ok boyutu ve bircok degiskenle
iligkisi bulunmakla birlikte, liderlik ve 6grenme {iizerine literatiirde bir¢ok ¢aligma
yer alirken, Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi kavraminin daha spesifik bir alan olarak
literatiirde az c¢alisilan bir konu olmasi, ¢calisma sonucunda elde edilecek sonuclarin
Ar-Ge alaninda faaliyet gosteren uygulamacilari bilgilendirici, yonlendirici ve
sorunlarin ¢oziimiine yonelik somut tespitlerin yapilmasina katkida bulunulmasi
hedeflenmektedir.

Calismanin temel amaci, Ar-Ge takim 6grenmesi, yapici lider davranislart ve
yikicr lider davraniglart arasindaki iliskileri agiklamaktir. Bu nedenle, bu ¢alismanin
iki temel aragtirma hedefi;

(1) Ar-Ge takimlarinda yaygin olarak uygulanan liderlik davranislarini belirlemek,
(2) Ar-Ge takimlarinda liderlik davraniglarinin  6grenmeyi nasil etkiledigini

agiklamaktir.
3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar

Aragtirma evreni Ar-Ge faaliyeti gosteren kamu ve 0Ozel sektor
kurum/kuruluslarinda calisan takim iiyeleri/liderleri ve alt/orta/list diizey
yoneticilerinden olusmakta olup, arastirmaya katilim saglayan calisanlarin faaliyet
alanina gore esit bir dagilim gostermektedir. Aragtirma evrenini Ar-Ge faaliyeti
gosteren birgok isletmenin olusturmasi ve bu durumun sonucu olarak 6rneklemin
aciklama oOzelliginin yeterli olabilecegi olumlu bir etken olarak sunulmaktadir.
Aragtirmanin kisit1 ise arastirma verilerinin elde edilmesinde anket yOnteminin
kullanilmasidir. Arastirmaya katilan deneklerin anket sorularini cevaplarken ankette

yer alan ifadeleri dogru bir bigimde anlayip cevap verdigi kabul edilmektedir.
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3.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmanin bu kisminda Oncelikle aragtirmanin ana problemi tanimlanmis,
daha ayrintili olarak da alt problemler siralanmistir. Problemin tanimlanmasinin
ardindan arastirma modelleri ve arastirmanin hipotezleri ortaya konulmustur.
Ornekleme siireci aciklanmis ve arastirma Olcekleri belirlenmistir. Arastirma
problemini ¢dzmek i¢in verilerin nasil toplandigi, eger birincil kaynaklardan

toplanacaksa hangi yontemle toplanacagi belirlenmistir.
3.3.1. Arastirma Probleminin Tanimlanmasi

Lider davranislar1 ve Ar-Ge takim O&grenmesi arasindaki iliskilerin
incelenmesi kapsaminda cevabi arastirilacak sorular su sekilde siralanabilir:
I.  Takim tyeleri Ar-Ge takim liderinin hangi davraniglari sonucunda takim
ogrenmesini gerceklestirebilmektedir?
Ii. Takim tyeleri Ar-Ge takim liderinin hangi davraniglari sonucunda takim
O0grenmesini gerceklestirememektedir?
lii. Takim dyelerinin takim Ogrenmesi davranisi algiladiklart lider

davraniglarina bagl olarak farklilik géstermekte midir?
3.3.2. Arastirmanin Modeli

Kapsaml: bir literatiir taramas1 ve Ar-Ge takim liderleri ile yapilan ylizyiize
goriismeler sonucunda arastirma modeli olusturulmustur. Arastirma modeli’nde
yapict lider davranislari, yikict lider davramiglart ve Ar-Ge takim oOgrenmesi
degiskenleri yer almaktadir. Gelistirilen teorik model Sekil 3.1.’de gosterilmektedir.
Sekil 3.1.’de sematik gosterimi yer alan model ¢ercevesinde calisanlarin yapict ve
yikict lider davraniglarini algilamalarinin takim ig¢inde &grenme tutumlari iizerine

etkisi incelenmektedir.
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YAPICI LIDER DAVRANISLARI
e Gorev-Odakli Davranig (GOD)
e Takdir ve [lham Verme Davranisi
(TIVD)
e Yetkilendirme Davranis1 (YETKI)
e Ornek Davranislar Yolu ile Liderlik

Etme Davranis1 (ODLED) ( AR-GE TAKIM \
OGRENMESI
e Sirekli Ogrenme
GKICI LiDER DAVRANISLARN (SO)
e Sorgulamave
o Yetersiz Bilgilere Dayanarak lletisim (SOR)
Karar Verme Davrams1 (BILYET) e Ogrenmeyi
e Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Yakalamave
Hareket Etme Davramis1 (BASKI) k Igsellestirme (OIC) )
e Yalan ve Diger Etik Dis1
Davraniglar (YALAN)

e Beklentilerini Astlarina Agikc¢a
fletmeme Davranis1 (BEKLENTT)

e Miizakere ve Tknada Etkisiz Olma
Davranis1 (MUZAKERE)

e Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun
Vadeli Bir Bakis Acisi ile Hareket
Edememe Davranisi (ANLAMA)
Astlar1 Gelistirme ve Motive
Etmede Yetersiz Olma Davranisi

\(MOTYET)

Sekil 3.1. Arastirma Modeli’nin Sematik Gdsterimi

3.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Bu c¢alismada ele alinan, Ar-Ge takim Ogrenmesi ve lider davraniglar

degiskenleri ve hipotezleri agagida verilmektedir:
3.3.3.1. Ar-Ge Takim Ogrenmesi

Siirekli 6grenme (Continuous Learning); insanlarin 1is {zerinde

ogrenebilecekleri sekilde tasarlanir; devam eden egitim ve gelisme firsatlart saglanir.
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Cok disiplinli acil komuta kontrol takimlar1 {izerinde yapilan bir caligmada, takim
liderinin isi organize etmeyi desteklemek ve takim 6grenmesini kolaylastiracak takim
toplantilarinda, 6zellikle de yapici ¢atismalarda takim 6grenme siirecini baslatmaya
ihtiya¢ duydugunu savunmaktadir (Haar et al., 2017). Takim halinde 6grenme,
kisileraras1 algilardan ve ilgiden kaynaklanir; ornegin, calisma ekibi arasindaki
belirsizlik, denemeyi, hatalarin kabuliinii veya takim uygulamalarinin sorularini
engelleyebilir (Edmondson, 1999). Aksine, olumlu bir kesinlik ve giivenlik duygusu,
arastirma Oogrenimini destekleyebilir.

Sorgulama ve Iletisim (Inquiry and dialogue); Insanlar goriislerini ve
bagkalarinin goriislerini dinleme ve sorgulama kapasitesini ifade etme konusunda
verimli akil yiiriitme becerileri kazanir; kiiltiir, sorgulama, geri bildirim ve denemeyi
destekleyecek sekilde degistirilir (Marsick and Watkins, 2003, Lu, 2010). Bireysel
bilginin entegrasyonu ile elde edilen paylasimlar, yenilik uygulamalarina ait
eylemlere daha fazla yol agmaktadir. Yorumlama ve biitiinlestirme, (interpreting and
integrating), diyaloglar ve sohbetler (dialogues and conversations), her ikisi de
takimlar i¢in 6nemlidir (Crossan et al., 1999). Diyalogda, insanlar sorunlar1 birden
fazla perspektiften kesfederler. Siirekli ve aktif sohbetlerle, catismalara iliskin ortak
anlayis ve ¢oziimler gelisir (Bontis et al., 2002, Lin and Sanders, 2017).

Ogrenmeyi Ig¢sellestirme (Capture Learning); Ogrenmeyi paylasmak igin
hem yiiksek hem de diisiik teknoloji sistemleri olusturulur ve is ile biitiinlestirilir;
erisim saglanir; sistemler korunur. Bazi organizasyonlar sistematik olarak yeni
O0grenmeyi hem mevcut hem de gelecekteki calisanlar i¢in bu 6grenmenin yaygin
olarak yayginlastirilmasini kolaylastiracak bir sekilde yakalamaya ve yerlestirmeye
caligirlar.

Ar-Ge takimlarinin basarili sonuglar elde ettigi islerden kazandig: yeteneklerin,
kazanimlarin siirdiiriilebilirli§i ve basari ile tamamlanamayan gorevlerden ise elde
edecegi deneyim ve iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi ancak takim liderinin takim
liyelerinin 6grenmeyi igsellestirmesini saglamasi ile miimkiin olabilecektir. Takim
diizeyinde 6grenme, ortak bir anlayisa ulasmak i¢in bireylerin bilgisini birlestirmenin
yani sira igsellestirme siireglerini de kapsar (capture) (Bontis et al., 2002).
Yorumlamaya kolektif angajman birden fazla perspektif saglar ve yenilik igin gerekli
girdi olan zenginlestirilmis yorumlar iiretir (Crossan et al., 1999).

Barczak ve Wilemon basarili yeni iriin gelistirme takim (NPD) liderleri

lizerine yaptig1 arastirmasinda; yeni Uriin gelistirme takimlarmin yaratma ve
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O0grenmeyi aktarmada Onemli mekanizmalar olmasint Onermektedir. Dahasi,
gecmisten dgrenme yetenegi, gelecekteki Proje performansini etkileyebilir. Ozellikle,
arastirmalar, etkin (effective) NPD ekiplerinin dnceki projelerden edindikleri bilgileri
arastirtp bunlara ekledigini gosterirken, etkisiz (ineffective) ekipler bunu yapmaz
Meyers and Wilemon (1989). Benzer sekilde, Maidique and Zirger (1984), basarisiz
triinlerle takim deneyimlerinin  gelecekteki {riinlerin  gelistirilmesi  i¢in
kullanilabilecegini ve kullanilmasinin Onerildigini belirttiler. Meyers ve Wilemon
(1989), Yeni Uriin Gelistirme (NPD) takiminin Ogrenmesi iizerine yaptiklari
calismada, NPD ekiplerinin siklikla hatalar1 tekrarladigini kesfettiler. Baska bir
deyisle, 6grenme takim icinde igsellestirilmezse baska projelere aktarilamaz veya
ekip iiyelerine transfer edilemez. Ustelik ekip liderlerinin, NPD takimlarinin nceki
deneyimlerinden aktarmaya yonelik sahip olduklart resmi 6grenme modlarindan
(6rnegin, proje raporlari, toplantilar) daha onemli bir ara¢ oldugunu kesfettiler

(Barczak ve Wilemon, 1992).

3.33.2 Yapic1 Lider Davramislar:

Gorev odakh liderlik davramsi; bir gérevin geceklestirilmesi sirasinda beseri
ve maddi kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi, gérevin basarilmasi, faaliyetlerin
planlara uygun bir sekilde gergeklestirilmesinin saglanmasina yonelik davraniglarla
ilgilidir. Liderin gorev odakli davramiglart Gupta and Singh, 2013 tarafindan
asagidaki gibi gruplanmistir:

a)Aciklama (Clarifying); gorevleri atamak, calismanin nasil yapilacag
hakkinda talimatlar vermek ve is sorumluluklarini, gérev hedeflerini, son bagvuru
tarihlerini ve performans beklentilerini net bir sekilde anlatabilmek,

b) Problem Cozme (Problem Solving); is ile ilgili problemleri tespit etmek,
sorunlar1 dile getirmek ve iyilestirmek i¢in onerilerde bulunmak ve énemli sorunlari
veya krizleri ¢c6zmek i¢in ¢éziimler uygulamak icin kararlilikla hareket etmek,

c) Izleme (Monitoring); calismalarimi etkileyen is ve dis kosullar hakkinda
bilgi toplamak, isin ilerleyisini ve kalitesini kontrol etmek, diizenli toplantilar
yaparak bireylerin performansini degerlendirmek,

d) Korumaya Alma (Buffering); laboratuvar ile iiyeler arasindaki iletigimi
saglarken personelin zamanin1 korumak i¢in gereksiz idari gorevleri filtrelemek i¢in

ekipleri ve laboratuvarlar1 arasinda ana tampon gorevi gérmektedir.
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Barczak and Wilemon (1992) basarili yeni iiriin takim liderleri {izerine yaptigi
arastirmasinda; proje liderlerinin beceri gereksinimlerinin ti¢ 6nemli beceri alaninin
belirlendigi: teknik, insan iliskileri ve yoOnetim, liderin teknik becerilerinin, proje
ekibinin yenilik¢i performansina katkida bulundugunu, idari becerilerinin de yeniligi
engelledigi, buna ek olarak, iliml1 bir insan iliskileri becerisinin, son derece yenilik¢i
bir takimla sonuglandigin1 (Farris, 1973), daha katilimci bir lider stilinin proje
performansi iizerindeki etkisinin proje ekibi tarafindan daha fazla yenilikgilik ile
iliskilendirildiginin 6ne stirtldigi (Barnowe, 1975, Zachary and Krone, 1984) yer
almaktadir.

Bucic et al. (2010) yaptiklar1 c¢alismada; islemsel (transactional) liderlik
tarzinin calisanlar lizerinde kolayca kati bir yapi, kurallar ve smirlar koydugu, ve
bireysel 6grenmeyi takim 6grenme siireclerine entegre etme firsatlarini reddettigi 6ne
siriilmektedir. Lideri gorev odakli davranislari ile ilgili asagidaki hipotezler
Onerilmektedir;

H1. Liderin gorev odakli davranisi, Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi (siirekli

ogrenmeyi (HI.a), sorgulama ve diyalogu (H1.b), dgrenmeyi yakalama ve

igsellestirme (H1.C)) iizerinde anlaml bir etkiye sahiptir.

Takdir (Recognising) ve Tanima (onaylayic1 davranis); etkili performans,
Oonemli basarilar ve 6zel katkilar i¢in 6vgii ve tanima saglamak ve birinin katkilar1 ve
0zel c¢abalar1 i¢in takdir ifadesidir. Yaraticiligin ve merakliligin tesvik edilmesi,
takim tiyelerinin basarilarinin takdir edilmesi ve takim 6grenimini kolaylastirmak
i¢cin yeni bilginin mevcut bilgi ile toplu olarak yorumlanmasi ve biitlinlestirilmesi
yapici lider davranist olarak one ¢ikmaktadir.

Ilham Verme (Inspiring); is, gorev hedeflerine baglilik ve isbirligi, yardim,
destek veya kaynak taleplerine uyum i¢in duygu ya da manti3a hitap eden etki
tekniklerini kullanmaktir. ileriye doniik 6grenmeyi tesvik etmek, iiyelere ilham
vermek, giliven ve saygi kazanmak ve yaratict bir ortami tegvik etmek icin etkili
olabilir. Dahasi, bu yaklasim doniisiimcii bir liderin isareti olarak karizmatik liderlik
ile tutarlidir (Waldman and Yammarino, 1999). Bu nedenle lider, agik fikirli olmali
ve basarisizliklarin da agikca paylasilabilecegi giiven ortamini yaratmalidir. Gergek
kesifte, lider ayrica, ileriye doniikk O6grenmeden hem olumlu hem de olumsuz
sonuclar1 alir ve 6zlimser.

Onaylayic1 davranis, etkili performansindan, kayda deger ilerlemelerinden ve

orglite onemli katkilarindan dolay1 digerlerini 6vmek ve takdir etme davranigim

37



kapsar (Yukl, 2002). Onaylayici davranig, évme, odiillendirme ve 6dil toreni
formlarinda olabilir. Literatiirde oOdiillendirme ile astin tatmini arasinda pozitif
iliskiye wvurgu yapilirken performansla arasinda tutarli bir iliski bulunmadig
belirtilmektedir (Kim and Yukl, 1995; Yukl, 2002). Destekleyici, isbirlik¢i ve
katilimci liderlik tarzinin, islemsel liderlik tarzindan daha ¢ok isletmelerdeki yenilige
(teknik ve yonetimsel yenilik) tesvik edici oldugu diisiiniilmektedir (Kanter, 1983;
Larsen et al., 1991, Montes et al., 2005).

Lu (2010) arastirmasina gore, liderlerin davraniglarinin ilham verici
motivasyonu (Inspirational Motivation, IM), siirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak,
insanlar1 kolektif bir vizyona yiikseltmek, organizasyonu c¢evreye baglamak,
isbirligini ve takim 6grenmesini tesvik etmek igin Orgiitsel eylemler ile pozitif bir
korelasyona sahiptir ve 6grenme icin stratejik liderlik saglar. Bununla birlikte, liderin
ilham verici motivasyonu saglamasi ile sorusturma ve diyalogu tesvik etmesi
(promote inquiry and dialogue) arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki
bulunmamaktadir. Buradan yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir;

H2. Liderin takdir ve ilham verici davramslari Ar-Ge takimlarinin

ogrenmesi (stirekli o6grenmeyi (H2.a), sorgulama ve diyalogu (H2.b),

ogrenmeyi yakalama ve igsellestirme (H2.c)) iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

Yetkilendirme Davramsi; onlart etkileyen degisiklikleri yapmadan oOnce
insanlarla kontrol etmek, iyilestirme Onerilerini tesvik etmek, karar alma siirecine
katilim1 davet etmek ve baskalarinin fikir ve Onerilerini kararlara dahil etmektir. Is
aktivitelerinin ylriitiilmesi, sorunlarin ele alinmasi1 ve 6nemli kararlarin alinmasinda
astlarin dnemli sorumluluk ve takdir yetkisine sahip olmalarina izin verilmesidir.

Barczak ve Wilemon c¢alismasinda; proje takimlar1 {izerine yapilan
arastirmalarin, teknik uzmanlarin faaliyetleri {izerinde yiiksek derecede 6zerklik ve
kontrol istedigini gosterdigini (Barnowe, 1975; Pelz and Andrews, 1966, Zachary
and Krone, 1984), takim iiyelerinin fikirlerini projeye katkida bulundugu ve 6nemli
kararlar alma sorumlulugunun bulundugu durumlarda proje takimlarinin en iyi
sonucu aldigin1 (Powell and Posner, 1984), bu kisilerin, rolleri ve sorumluluklari ve
spesifik problemlerin nasil ¢oziilecegi konusunda kendi kararlarimi almak istedigini
belirtmektedir (Barczak and Wilemon, 1992).

Bucic et al. (2010) calismasinda, takim liderlerinin gorev-yiriitme ile ilgili

karar vermede takim {yesi katkilarini, Onerilerin takim i¢inde tartisilarak daha
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elestirel bakilmasini sagladigi ve bdylelikle “yetkilendirme” adi altinda onlarin fikir
ve diistinsel olarak karar verme siirecine katilimlarin1 onayladigini ileri stirmektedir.
Buradan yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H3. Liderin yetkilendirme davranisi, Ar-Ge takimlarmmin ogrenmesi

(stirekli ogrenmeyi (H3.a), sorgulama ve diyalogu (H3.b), dgrenmeyi

vakalama ve i¢sellestirme (H3.c)) iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Ornek Davramslar Sergileme Yoluyla Liderlik Etme Davramsi;
davraniglarin ve yogun calismanin yiiksek standartlarin1 belirlemek ve dakiklik, igini
yapmak, son teslim tarihlerini karsilamak ve zamanin optimizasyonunu saglamak
konularinda 6rnek olarak liderlik etmektir. Yammarino (1994) karizmatik lideri ele
aldig1 calismasinda; rol modellemenin, basamaklandirma siirecini yiiriitmek icin bir
mekanizma gorevi gordiigli (Bass, 1985; Shamir, 1995; Yammarino, 1994) iizerinde
durmus olup, ornek olarak, yaratici, yenilik¢i ve risk alan bir kisi olarak taninan
Disney'in CEO'su olan Walt Disney’in digerlerini yeni ve farkli seyleri denemeye
tesvik etmek igin cesaretlendirdigi verilmektedir. Yine ayni calismada, yaratici
siirecin coskusunun bulasici oldugu ve calisanlarina yayildigi, takipgileri arasinda
ilham verici baglilik ve uyum sagladig ifade edilmektedir (Hughes et al., 1996). Bu
tesvik edici davranisin takim 6grenmesi lizerindeki etkisi i¢in iyi bir 6rnek olabilir.

Barzcak c¢alismasinda; basarili ve daha az basarili Ar-Ge Proje liderleri
arasindaki ilging bir farki, daha az basarili liderlerin projenin teknik yonleriyle en
cok 1ilgili oldugunu, bir projenin basarisi i¢in gerekli olan tiim yoOnleri arasinda bir
kavrayis ve baglanti kuramadiklarin1 vurgulamaktadir. Dahasi, bu liderler ¢ok zor
sorunlarla karsilagmis olabilir veya projelerini etkili bir sekilde yonetmek icin gerekli
olan becerilere sahip olamazlar. Aksine, basarili liderler proje hedeflerini netlestirir,
diger gruplarin katkilarini entegre eder ve hedef pazar (lar) icin kabul edilebilir bir
irtin gelistirmeyi basarir. Bu sonug¢ bize, daha etkili liderlerin kendi projeleri
hakkinda daha genis bir perspektife sahip olduklarini gostermektedir.

Orgiitsel hedefler dogrultusunda, Ar-Ge takimlar1 ve takim iiyelerinin hedefleri,
liderlik davraniglartyla uyumlu ve desteklenmekte olup, takim Ogrenimine
doniistiiriilmektedir. Bucic et al. (2010)’e ait ¢alismada, liderin takim iizerinde bir
etkisinin oldugu ve 6rnek liderlik davraniglarinin takim diizeyinde 6grenim i¢in kritik
onem tasidigr One siirlilmektedir. Buradan yola c¢ikarak, asagidaki hipotezler

onerilmektedir:
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H4.Liderin ornek davranmislar sergileme yoluyla liderlik etme davranisi, Ar-Ge
takimlarimin 6grenmesi (stirekli 6grenmeyi (H4.a), sorgulama ve diyalogu
(H4.b), 6grenmeyi yakalama ve icsellestirme (H4.c)) iizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

3.3.3.3. Yikici Lider Davramslarn

Bizim g¢alismamizda liderin yukarida verilen yapici davranislarinin yanisira
baz1 yikict davraniglarinin da Ar-Ge takim 6grenmesi iizerine etkisinin oldugu 6ne
stiriilmektedir.

Einarsen et al., 2007 tarafindan yikici lider davraniglari; bir liderin, orgiitiin
amaglarini, hedeflerini, gérevlerini, kaynaklarini1 ve/veya motivasyonunu, is refahin
veya is memnuniyetini baltalayarak ve/veya sabote ederek orgiitiin mesru menfaatini
ihlal eden sistematik ve tekrarlanan davranmiglari olarak tanimlanmaktadir. Bizim
calismamizda Shaw et al.,, 2011 tarafindan gelistirilen yikici lider olgeginden
faydalanilmis olup, Olgek olusturma asamasinda Ar-Ge takim liderleri ve takim
tiyeleri ile yapilan 6n goriismeler neticesinde asagida verilen yikici lider davranis
boyutlart segilerek, bu calismada ele alinmistir:

Liderin Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme Davranisi; liderin
problemler karsisinda umursamaz bir tavir takinmasi ve gereken davranislari
gostermemesi, islerin nasil yiiriitiildigl ile bir ilgisinin olmamasi, gergekten neyin
onemli oldugu konusuna yeterince dikkat etmemesi, sik sik beklenmeyen tepkiler
gostermesi, diislinmeden davranmasi, kendisiyle ilgili olmayan olaylar/kisiler
karsisinda ilgisiz olmasi, ihmal etmesi vb. davraniglari igermektedir. Einarsen et al.,
(2007) calismasinda “Laissez-faire liderligi” yikict lider davranigi olarak pasif
liderlik bi¢imi olarak tanimlanmaktadir. Liderin kendisine atanan sorumluluk ve
gorevlerden az ya da ¢ok vazgectigi bir liderlik stilini temsil eder (Lewin et al.,
1939). Pasif yonetim-istisna tarzi ile ilgilenen liderler, sorunlarin ya dikkatini
cekmesi ya da gérmezden gelmeleri imkansiz hale geldiginde sadece miidahale eder
(Bass, 1990). Laissez-faire tarzina dayanan liderler, karar vermekten ve
pozisyonlariyla ilgili sorumluluklardan kaginmaya c¢alisirlar (Bass, 1990). Buradan
yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H5. Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davranisi, Ar-Ge

takimlarimin 6grenmesi (siirekli égrenmeyi (H5.a), sorgulama ve diyalogu
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(H5.b), ogrenmeyi yakalama ve ig¢sellestirme (H5.c)) iizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davraniglari; astlar
lizerinde ¢ok kati bir baski kurmasi, insanlar1 kirararak onlar1 incitmekten
hoslanmasi, kendisiyle uyusmayan kisilere ¢ok kotii davranmasi, diger calisanlara
onlarin hi¢ istemedigi sekilde davranmasi, baskalarina saygi gdstermemesi vb.
davraniglar1 icermektedir. Liderin zalim (Tyrannical) davraniglari, astlarinin
motivasyonunu, refahini veya is tatminini, organizasyonun hedefleri agisindan agikca
yikict olmak zorunda kalmadan zayiflatir (Einarsen et al., 2007). Zalim liderler, “Isi
basarmak™ i¢in astlar1 kii¢lik diisiiriir, kiigiimser ve manipiile ederler. Zalim Liderlik
davranigimin liderlik tarzi ile birlikte, liderligin vurgulandigi Blake and Mouton
(1985) “Otorite-Itaat” teriminin bazi ortak o6zellikleri vardir. Bununla birlikte,
“Otorite-Itaat” liderinin astlarina az ilgi gosterdigi ve onlarla etkilesim halinde
olabildigince az zaman harcamay1 arzu ettigi durumlarda, zalim liderler, muhtemelen
daha fazla is cabasi yaratacagina inanmaksizin astlarina karsi saldirgan davranirlar.
Saglig1 tehdit eden liderler (Kile, 1990), kot niyetli denetim (Bies and Tripp, 1998,
Tepper, 2000), kiigiik tiranlar (Ashforth, 1994) ve tahammiil edilemez patronlar
(Lombardo and McCall, 1984) hakkinda daha oOnce yapilan arastirmalara Ornek
olarak verilebilir. Ancak, bu calismalar temel olarak davranmiglarin astlar1 igin
yarattig1 olumsuz sonuglara odaklanmakta ve sadece dolayli olarak orgiitsel etkileri
ele almaktadir. Ancak Brodsky (1976), astlarini taciz eden liderlerin yine de oteki
isle ilgili 6devlerde 1yi performans gosterebilecegini savunuyor. Buna uygun olarak,
Skogstad (1997), astlarina yikict bir sekilde davranan liderlerin, diger kisilerarasi
iligskilerde, miisterilerle veya is ortaklariyla veya list yonetime yonelik olarak yikici
olmadiklarini ileri siirmektedir. Ayrica gii¢lii teknik becerilere sahip olabilirler. Ma
and Chittipeddi (2004) bunu, “yonetimsel tiranligin paradoksu” olarak adlandirirlar;
bu, tiranlik liderliginin, astlari aci g¢ekse bile, olaganiistii bir performansa yol
acabilecegini savunur. Ayrica, tiranlarin astlar1 tizerindeki asaletlerinin, tiranlik
yontemleri i¢in ayrmtili bir gerek¢e olusturma becerisinde yattigini ileri
stirmektedirler (Einarsen et al., 2007).

Zalim liderler, anti-ast diizey davramislar sergilerken oOrgiitsel davranislar
acisindan yapict davranabilirler; astlar1 ve tistleri liderin davraniglarini oldukea farkli
degerlendirebilir. Astlar lideri bir kabaday1 olarak gorebilirken, iist yonetim onu

olumlu olarak goriir. Buna gore Ma and Chittipeddi (2004) iist yonetimin, en azindan
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kisa vadede, zorlu liderlik davranigini tolere edebilecegini belirtmistir. Buradan yola
cikarak, asagidaki hipotezler onerilmektedir:

H6. Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davranislari, Ar-Ge

takimlarimin 6grenmesi (siirekli égrenmeyi (H6.a), sorgulama ve diyalogu

(H6.b), ogrenmeyi yakalama ve ig¢sellestirme (H6.c)) iizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

Liderin yalan ve diger etik disi davramislary; yalan séyleme aligkanligi,
genellikle etik kurallara sagdik olmamasi, tam anlamiyla diriist olmamasi,
digerlerinin yapmis oldugu caligsmalara ait dvgiileri sik sik kendi iistiine almasi, kendi
hatalar1 i¢in bagkalarin1 sorumlu tutmasi, kendini reklam etmeyi ¢ok sevmesi,
genellikle verdigi soziin tersi hareket etmesi vb. davraniglart igermektedir.
Shackleton (1995), liderlerin, kendi raydan ¢ikmalarina en biiylik katkiyr yapanin
uyum saglamadaki basarisizligimnin oldugunu o6ne siirmektedir. Yeni bir liderin,
radikal olarak farkli bir isin, yeniden yapilanmanin veya hiyerarsinin st
kademelerine girisin getirdigi degisiklikler karsisinda yoneticinin basarili olmasi i¢in
degismesi ve uyum saglamasi gerektirdigini vurguluyor. Raydan ¢ikmis olan liderler,
basarili liderler olarak ayni bigimlendirici deneyimlere sahip olabilirler, ancak,
raydan ¢ikmis liderler hatalardan 6grenmede basarisiz olurlar (Shackleton, 1995).
Buradan yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H7. Liderin yalan ve diger etik disi davranmiglar,, Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi

(stirekli 6grenmeyi (H7.a), sorgulama ve diyalogu (H7.b), 6grenmeyi yakalama

ve i¢sellestirme (HT.C)) iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Liderin beklentilerini astlarina agikg¢a iletmeme davraniglari; astlarindan ne
bekledigini tam anlamiyla bilinmemesi, astlarindan ne bekledigini tahmin ederek
bilmek zorunda kalinmasi, astlarinin isiyle ve performansi ile ilgili ne diigiindiigliniin
bilinememesi, isinden ziyade politik davraniglara 6nem vermesi, yeterince denetim
ve goOzetim yapmamast vb. davramiglart icermektedir. Buradan yola c¢ikarak,
asagidaki hipotezler onerilmektedir:

H8. Liderin beklentilerini astlarina acikca iletmeme davranislar:, Ar-Ge

takimlarimin 6grenmesi (siirekli 6grenmeyi (H8.a), sorgulama ve diyalogu

(H8.b), dgrenmeyi yakalama ve ig¢sellestirme (H8.C)) iizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davraniglary; baskalarini iknada ¢ok

etkisiz olma, bagkalar1 ile miizakere yaparken genellikle basarisiz olma,

42



karsisindakilere isteklerini kabul ettirmekte pek basarili olamama vb. davraniglari
icermektedir. Buradan yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H9. Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davranislar:, Ar-Ge takimlarimin

ogrenmesi (stirekli o6grenmeyi (H9.a), sorgulama ve diyalogu (H9.b),

ogrenmeyi yakalama ve igsellestirme (H9.c)) iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis acist ile hareket
edememe davranislari; kisa vadeli bakis agisina sahip olma, biiylik resmi (etrafli bir
sekilde) gorememe, is biriminin amacinin ne oldugu veya ne olmasi gerektigini
bilmeme, yeni ve degisen kosullara uyum saglayamama, 6nemli konular iizerinde
basarili bir sekilde odaklanamama, karmasik durumlar ile bas edememe vb.
davraniglar1 icermektedir. Conger (1990), liderlerin kendi karizmatik niteliklerini
kisisel kazang i¢in kullanabildiklerini ve takipgilerinin yan1 sira organizasyon i¢in iyi
olana kars1 kotii bir sekilde kars1 olduklarini kabul ettikleri liderligin “karanlik yiizii”
konusundaki c¢aligmasinda benzer temalara odaklanir. Conger (1990), bu tiir
sorunlara katkida bulunabilecek iic beceri alanina isaret eder; liderlerin stratejik
vizyonu, iletisim ve izlenim ydnetimi becerileri ve genel yonetim uygulamalari.
Liderin stratejik vizyonunun “karanhik tarafi” oOrnekleri, liderin vizyonunun
piyasaninkilerden ziyade liderin igsel ihtiyaglarini yansittig1 veya vizyonun liderin
pazarin neye ihtiya¢ duyduguna dair gercek¢i olmayan veya carpitilmis algisin
yansitabilecegi olabilir. Her iki durumda da, vizyon, kurumun mesru menfaatinde
degildir. Liderin iletisim ve 1izlenim yonetimi becerilerindeki potansiyel
yikiimliiliikler, abartili 6z tanimlamalar ve vizyona iliskin iddialar ve olumsuz
bilgiyi kisitlayarak ve olumlu bilgiyi maksimize ederek baglilik kazanma
aligkanhigindan  gecebilir. Bir liderin yonetim uygulamalarinin  potansiyel
yiikiimliiliikleri, insan aglarinin zayif yonetiminde, astlar1 yabancilastiran alisilmadik
davraniglarda, yikic1 “grup ici / grup dist” rekabetlerin yaratilmasinda ve otokratik,
kontrol edici bir yonetim bigiminde sergilenebilir (Conger, 1990). Buradan yola
cikarak, agagidaki hipotezler onerilmektedir:

H10. Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis ag¢ist ile hareket

edememe davraniglar, Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi (stirekli 6grenmeyi

(H10.a), sorgulama ve diyalogu (H10.b), 6grenmeyi yakalama ve i¢sellestirme

(H10.¢)) iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

43



Liderin astlart gelistirme ve motive etmede yetersiz olma davramglary
astlarin1 gelistirmede ve egitmekte etkisiz olma, astlarmin gii¢lii, zayif yonlerini,
ihtiyaclarin1 ve sorumluluklarini anlamama, astlarin1 motive etmek i¢in gerekenler
hakkinda bir fikrinin olmamasi vb. davranislar1 igermektedir. Conger'in (1990)
liderligin “karanlik tarafi” tanimi, hem Orgiitiin amaclarini, goérevlerini, kaynaklarini
ve etkinligini baltalayan ya da astlar1 sabote ederek, hem de motivasyonunu,
mutlulugunu ya da is tatminini baltalayan, orgiitin mesru menfaatini ihlal eden
davraniglari igerir. Buradan yola ¢ikarak, asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H11. Liderin astlari gelistirme ve motive etmede yetersiz olma davranislari,

Ar-Ge takimlarimin ogrenmesi (siirekli ogrenmeyi (H1.a), sorgulama ve

diyalogu (H11.b), &grenmeyi yakalama ve igsellestirme (H1I.c)) iizerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.

3.4. Arastirma Orneklemi

Bu calisma kapsaminda olusturulan hipotezleri test edebilmek amaciyla
hazirlanan anket, gesitli sektorlerde faaliyet gosteren (agirlikli Istanbul, Kocaeli
olmak tizere farkl sehirlerde, farkli sektorlerde) 6zel sektor kuruluslarinin iiretim/Ar-
Ge boliimlerinde ve Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren kamu arastirma merkezleri,
Universite vb.’de calisan takim {iyeleri/liderleri ve alt/orta/iist diizey yoneticileri
tizerinde gergeklestirilmistir.

Anket formu galisanlara elden / e-posta olarak gonderilmis, geri doniisiimleri
ise gerek e-posta yoluyla gerekse de tarafimiza elden teslim edilerek saglanmistir.
Ozel sektdr kuruluslar; 6zellikle Ar-Ge faaliyeti gerceklestiren kuruluslar arasindan
secilmis Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)’da kayith kuruluslara ve Arastirma Bilgi
Sistemi (ARBIS)’e kayitli Ar-Ge calisanlarina elektronik ortamda génderilerek geri
dontigler alinmugtir. Toplamda 320 tane anket toplanmis, ancak geri donen
anketlerden 15 tanesi sorularin eksik cevaplanmasi (elden teslim alinanlardan), tiim
sorulara ayni cevabin verilmesi gibi nedenlerle giivenilir bulunmayarak analize dahil

edilmemistir. Bunun diginda 305 anket ¢alismaya dahil edilmistir.
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3.5. Arastirma Olceklerinin Olusturulmasi

Arastirmada calisanlarin demografik 6zellikleri, birlikte galistiklart liderlerin
davraniglar1 ve takim 6grenmesi tutumlarini 6lgmek amaciyla 3 ayri kategoride yer
alan sorular sorulmustur. Arastirmada katilimcilarin  demografik 6zelliklerini
belirlemek i¢in arastirma konusu ve katilimcilarin genel 6zellikleri dikkate alinarak
secilmis demografik 6zelligin bulundugu sorular, yapici lider davranislart igin Gupta
and Singh’in (2013) lider davranislari 6lgegi, yikici lider davranislari igin Shaw et al.
(2011) tarafindan gelistirilen yikici lider davranislar1 6l¢egi ve Marsick and Watkins
(2003) tarafindan gelistirilen 6grenme 6lgegi kullanilmustir.

Ankette Olgeklerin olusturulmasi igin; yapict lider davranisina ait anket sorulari,
Gupta and Singh (2013) tarafindan Ar-Ge ortaminin gerekliliklerine duyarli olan Ar-
Ge liderlik davramiglarini 6lgmek igin gelistirilen yeni bir davramigsal liderlik
Olciitiinden faydalanilmistir. Lider davranislari igin 4 farkl 6zellik ele alinmistir.

Takim Ogrenme Davranislar i¢in ise; Marsick and Watkins (2003) tarafindan
olusturulan olgiitiin ilgili kisimlart alinarak anket sorulart olusturulmustur. Takim
ogrenmesi i¢in 3 farkl 6grenme sekli ele alinmustir.

Uygulanan anket soru formu EK-1’de yer almaktadir.
3.6. Arastirma I¢in Veri Toplama Yontem ve Araci

Arastirmada verilerin toplanmasi i¢in anket yontemi kullanilmistir. Bunun
temel amaci, arastirmanin problemini ¢6zmek ve degiskenler arasindaki iliskileri
tespit etmeye yonelik ele alinan hipotezleri test etmek igin verilerin sistematik bir
bigimde toplanmasi ve saklanmasini saglamaktir. Bu arastirmaya maliyet ve zaman
acisindan kolaylik saglamasi, kolayca ulastirilabilmesi, Sayisal verilerin elde edilmesi
icin en kullanigh Olgiitiin olmasi, her tiirlii 6l¢egin kolaylikla uygulanmasini ve
kolayca toplanabilmesini saglamasi vb. nedenler dolayisiyla bu arastirmada veri
toplama yontemi olarak anket tercih edilmistir.

Anket demografik bilgileri i¢eren ilk boliim harig ii¢ bolimden ve toplam 121
sorudan olusmaktadir. Demografik bilgileri igceren ilk boliim hari¢ anketteki sorularin
cevaplart 1’den 5’¢ kadar siniflandirilmaktadir: Anket cevaplari, 1=kesinlikle

katilmiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum arasinda degisen besli Likert olceginde
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diizenlenmistir. Rensis Likert tarafindan gelistirilen Likert tipi tutum o6lcegi,
tutumlart Olgiilecek bireylere ¢esitli ifadelerin sunularak bu ifadelere katilma
oranlariin istendigi bir 6rnekleme yontemidir. Yapici lider davranislari, yikicr lider
davraniglari, Ar-Ge takim Ogrenmesinin Ol¢iilmesinde giivenilir bir yontem olan

Likert 6l¢ekleme metodunun kullanilmast yerinde goriilmiistiir.
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4. ANALIZ VE BULGULAR

Bu arastirmada, detayli literatiir taramasi yapildiktan sonra, arastirmanin
modeli olusturulmus, Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ve Partial Least Squares (PLS-
Graph) yaklasimi kullanilmistir. PLS yaklasimi, yapisal arastirma modelinin
psikometrik 6zellikleri ve parametrelerini (modeldeki degiskenler arasindaki iliskinin
derecesi ve anlamlilik diizeyi) eszamanli olarak degerlendirmektedir.

Yapict ve yikici lider davranislart degiskenleri ve Ar-Ge takim Ogrenmesi
degiskenleri arasindaki iligkiler incelendikten sonra Ar-Ge takim 6grenmesine onciil
olarak ortaya koyabilecegimiz, arastirmaya Kkatilan ¢alisanlarin demografik
Ozellikleri ortaya cikarilmigtir. Demografik oOzelliklerin analizleri SPSS 16.0

programi araciligi ile yapilmaistir.
4.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri frekans tablolari ile adetsel
ve oransal veriler olarak asagida verilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerini
belirlemek amaciyla (cinsiyet, yas, 6grenim durumu, vb.) frekans analizi yapilmis ve

asagidaki sonuglara ulagilmistir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet N %
Erkek 181 60,0
Kadin 122 40,0

Toplam 305 100,0

Arastirmaya katilan Ar-Ge calisanlarinin cinsiyetlerine gore dagilimlar1 (Tablo
4.1.) incelendiginde ¢alisanlarin yarisindan fazlasinin (%60) erkeklerden, yarisindan
daha azinin (%40) kadinlardan olustugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan Ar-Ge ¢alisanlarinin yaslarina gore dagilimlari (Tablo 4.2.)
incelendiginde, calisanlarin %24’{iniin 20 ve 30 yas grubu arasinda, %36’sinin 31 ile
40 yas arasinda, %27’sinin 41 ile 50 yas arasinda ve %13 liniin de 51 ve istii yas

grubunda oldugu goriilmektedir.

47



Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Yaslarina Gére Dagilimi

Yaslar N %
20-30 73 24
31-40 108 36
41-50 83 27

51 ve {istii 36 13

Toplam 305 100,0

Tablo 4.2.°den hareketle ankete katilim oraninin geng ve orta yas grubu
calisanlarda (toplam %60) daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Ogrenim Durumlarma Gore Dagilimi

Ogrenim Durumu N %
Yiiksek Okul 10 3
Universite 87 29
Yiiksek Lisans 98 32
Doktora 110 36
Toplam 305 100,0

Arastirmaya katilan Ar-Ge c¢alisanlarinin  6grenim  durumlarna  gore
dagilimlart (Tablo 4.3.) incelendiginde c¢alisanlarin %31 yiiksekokul, %?29’u
tiniversite, %32’si yiiksek lisans ve %36’s1 ise doktora mezunudur. Arastirmaya

katilimin 2/3°1 yiiksek lisans ve doktora mezunlari olarak ifade edilebilir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilanlarm Isyerindeki Pozisyonlarina Gére Dagilimi

Isyerindeki Pozisyonu N %
Takim Uyesi/Arastirmaci 104 34
Takim Lideri 103 34

Alt Diizey Yonetici 46 15
Orta Diizey Yonetici 28 9
Ust Diizey Yonetici 24 8

Toplam 305 100,0

Arastirmaya katilan Ar-Ge calisanlarinin pozisyonlarina gore dagilimlar

(Tablo 4.4.) incelendiginde orneklemin 2/3’ (%68) takim iiyesi ve takim lideri,
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1/3’1 ise alt diizey yoOnetici, orta diizey yonetici ve iist diizey yonetici grubudur.
Orneklemin % 68’1 takim iiyesi ve takim lideri dedigimiz anakiitlenin yani takimin

asli ¢calisanlarini kapsamaktadir.

Tablo 4.5. Arastirmaya Katilanlarin Calistigi Kurum/Kuruluslara ait Demografik
Istatistikler (Faaliyet Alani)

Faaliyet Alani N %
Kamu 160 52
Ozel 145 48

Toplam 305 100,0

Tablo 4.5., 305 gegerli yanitin ¢alisan profilini, Tablo 4.6. ise ¢caligmaya katilan

kurum/kuruluslarin faaliyet alan1 ve sektoriinii gdstermektedir.

Tablo 4.6. Aragtirmaya Katilanlarin Calistigi Kurum/Kuruluslara ait Demografik
Istatistikler (Sektor)

Sektorii N %
Ar-Ge 87 28,5
Kimya 41 13,4
Bilisim 19 6,2
Egitim 18 5,9
insaat/Yapl Uriinleri 18 5,9
Cevre 13 4,3
Tekstil 12 39
Gida 11 3,6
Otomotiv 11 3,6
Genetik 10 3,3
insaat 9 2,9
Malzeme 9 29
Saghk 9 29
ila¢ 8 2,6
Elektronik 6 2,0
Savunma 5 16
Enerji 4 1,3
Nanoteknoloji 4 1,3
Plastik 4 1,3
Lojistik/Ulasim 3 1,0
Metal/Maden 3 1,0
Beyaz Esya 2 0,7
Endiistri 2 0,7
Metroloji 2 0,7
Makine 2 0,7
Diger 2 0,7
Toplam 305 100,0

Tablo 4.6.’da yer alan kurum/kuruluslar kamu ve 6zel sektorde dengeli bir
dagilima sahiptir. Sektorel dagilima bakildiginda, Ar-Ge faaliyet gerceklestiren

bircok sektdrden ¢aligmaya katilim saglandig1 goriilmektedir.
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4.2. Givenilirlik Analizi

Bu c¢alismada, tiim degiskenler i¢in anket ¢alismasindaki maddelerin (soru)
gizli degiskenlerin bir yansimasi oldugu varsayilarak reflektif Olcekler
kullanilmaktadir (bakiniz EK-1). Ol¢iim araclarmin, herbir degiskenin &lgiimiinde
kullanilan ~ 6l¢egin  giivenilirlik  ve  gegerliligini  (psikometrik  6zellikleri)
degerlendirebilmek amactyla; herhangi bir yapisal iligkinin olmadigi bos (null) bir
model hesaplanmaistir.

Modelin giivenilirliginin hesaplanmasinda ¢ikartilan ortalama varyans (AVE),
kompozit 6lgek giivenilirligi (CR), ve Cronbach’s Alfa (a) giivenilirlik sonuglari
kullanilmistir. Tablo 4.7.’de tiim 6lgiimler i¢in PLS tabanli CR degerinin 0,70’in
(esik degeri) iistiinde oldugu ve AVE degerlerinin de 0,50°nin (esik degeri) tistiinde

oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.7. Test Edilen Arastirma Modeli’nin Giivenilirlik Sonuglari

DEGISKENLER AVE CR Cronbach’s Alfa
()
GOD 0,535 0,920 0,904
TIVD 0,713 0,937 0,919
YETKI 0,572 0,862 0,797
ODLED 0,66 0,906 0,869
BILYET 0,741 0,935 0,916
BASKI 0,769 0,943 0,927
YALAN 0,766 0,958 0,949
BEKLENTI 0,764 0,942 0,923
MUZAKERE 0,872 0,965 0,952
ANLAMA 0,782 0,956 0,945
MOTYET 0,871 0,953 0,926
SO 0,742 0,953 0,942
SOR 0,796 0,959 0,949
0)(¢ 0,753 0,948 0,934

Tabloda (Tablo 4.7.) goriilebilecegi gibi, tiim degiskenler Cronbach's alpha ile
0.7'den daha yiiksek giivenilirlige sahiptir. Cronbach'in alfa degeri, giivenilirligin bir
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ol¢iitlidiir; bu, kabul edilebilirligin alt sinirim1 kabul eden 0,6 ila 0,7 degerleriyle O ile
1 arasindadir (Hair et al., 1998).

Faktor analizini uygularken tiim degiskenler toplu olarak ele alinmistir. Yapici
lider davranis1 6l¢egi icin 39 soru belirlenmis, dlgekte tutarsizlik yaratan 11 ve 14

dahil, 11 ve 14 arasindaki ifadeler, 21, 22, 28 ve 34 dahil, 28 ve 34 arasindaki
ifadeler ¢ikartilmistir.

Tablo 4.8. Yapici Lider Davraniglarina Ait Faktor Yiikleri

DEGISKENLER

Gorev-
Odakh
Davrams
Takdir ve
ilham Verici
Davrams
Giiclendirici
Davrams
Ornek
Davramslarl
a Liderlik
Etme

1. Sonuglar kadar siirecin degiskenlerini de izler 756
2. Periyodik toplantilar yaparak ilerleme durumunu goézden gegirir 679
3. Isin ilerleyisi hakkinda spesifik sorular sorar 757
4. Oncelikleri belirler ve isin bitis tarihlerine netlik kazandirir 732

5. Gereksiz maliyetler veya gecikmeleri 6nlemek igin isle ilgili
problemleri hizla ¢ozer
6. Onerilerimde ortaya ¢ikabilecek sorunlara isaret eder 753

,736

7. Is ile ilgili sorunlarimi ¢6zmek igin 6nerilerde bulunur 756
8. Sorumluluklarimi ve yetki simirlarimi agikga belirtir 709
9. Verilen isleri net bir sekilde agiklar 762
10. Proje i¢in gerekli finansman kaynaklarmi diizenler 666
15. Topluma faydali olmanin verdigi gurur hissini canlt tutar 812

16. Bu arastirma organizasyonunun/ekibinin bir pargast olmaktan gurur
duymami saglayacak sozler soyler ,878

17. Her bir durumu firsat olarak gérmem i¢in beni cesaretlendirir 850
18. Gerektiginde takdir etmesini bilir 852

19. Ovgiiye deger cabalari, sonugta basarisiz olsa bile 6vgiiyle bahseder 791

20. Ozel katkilar1 ve basarilar takdir eder 880
23. Kendi bagima karar alabilmemi saglar 738

24. Benimle ilgili problemleri ¢6zmem igin bana gerekli destegi ve

kaynaklar1 saglar 374

25. Kararlar almirken onerilerimi dikkate alir 893
26. Fikirlerimi ciddiyetle dinler 824
27. Goriislerimi dile getirmem igin bana bir sans verir 836
35. Potansiyelini sonuna kadar kullanir ve ¢ok ¢aligir 720
36. Alaninda uzmandir 761
37. Kibar ve diisiincelidir, Kibirli ve kaba degildir 853
38. Hatalar1 kabul eder ve onlar igin bagkalarini suglamaz 868

39. Davraniglarinda olumlu yaklagim gosterir, olaylar ve kisileri oldugu 847
gibi kabul eder

Tablo 4.8.’de arastirmanin dnciilleri olan, yapici lider davranislarinin (gorev-
odakl, takdir ve ilham verici, yetkilendirme, 6rnek davranislar yoluyla liderlik etme)

PLS’de yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 4.9. Yikici Lider Davraniglarina Ait Faktor Yikleri

DEGISKENLER

YETSIiZBiL

BASKI

YALAN

BEKLENTI

MUZAKERE

ANLAMA

MOTYET

1.Problemler karsisinda geregini yerine getirmez, adeta basini kuma
gomer

2.Islerin nasil yiiriidiigii hakkinda pek fazla bilgisi yoktur

3 Kendisiyle ilgili olmayan olaylar/kisiler karsisinda ilgisizdir, onlart
ihmal eder

4.S1k sik beklenmeyen tepkiler gosterir, diisinmeden davranir

5.Gergekten neyin 6nemli oldugu konusuna yeterince dikkat etmez
6.Astlar1 tizerinde ¢ok kati bir baski kurar

7.Insanlar1 kirar onlar1 incitmekten hoglanir

8 Kendisiyle uyusmayan kisilere ¢ok kotii davranir

9.Diger c¢alisanlara onlarin hi¢ istemedigi sekilde davrandigmi
gordiim

10.Basgkalarina saygi gosterme konusunda problemleri var

12.Yalan sdyleme alisgkanlig1 vardir

13.Genellikle etik kurallara sagdik degildir

14.Y6neticime tam anlamiyla diiriist diyemem

15.Digerlerinin yapmis oldugu calismalara ait dvgiileri sik sik kendi
istiine alinir

16.Kendi hatalari i¢in baskalarini sorumlu tutar

17.Kendini reklam etmeyi ¢ok sever

18.Genellikle verdigi soziin tersi hareket eder

26.Benden ne bekledigini tam anlamiyla bilmiyorum

27.Gergekten benden ne bekledigini tahmin ederek bilmek zorunda

kalirmm
28.Benim igimle ve benimle ilgili ne diisiindiiglinii bilmiyorum

29.Isinden ziyade politik davranislara nem verir
30.Yeterince denetim ve gozetim yapmaz

31.Bagkalarmi iknada ¢ok etkisizdir

32.Baskalar ile miizakere yaparken genellikle basarisizdir
33.Zayif bir miizakerecidir

34 Karsisindakilere isteklerini kabul ettirmekte pek basarili degildir

49 .Kisa vadeli bakis acisina sahiotir
50.Biiviik resmi (etrafli bir sekilde) edremez
51.Is biriminin amac1 nedir veya ne olmalidir bilmez

52.Yeni ve degisen kosullara uyum saglayamaz

53.0Onemli konular iizerinde basarili bir sekilde odaklanamaz
54 Karmasik durumlar ile bas etmekte iyi degildir
55.Astlarint gelistirmede ve egitmekte etkisizdir

56.Astlarmim giiclii, zayif yonlerini, ihtiyaglarini ve sorumluluklar
anlamaz

57.Astlarint motive etmek i¢in gerekenler hakkinda bir fikri yoktur

,780
,925
,862

894

,898

891
884
,895

,884

899
832
839

,920
887
875
,835
852

,920

,961
,933
,921

877
879
889

874
,885

921
,928

,950

Yikict lider davranislar1 Glgegi icin 57 soru belirlenmis, Olcekte tutarsizlik

yaratan 11, 19 ve 25 dahil, 19 ve 25 arasindaki ifadeler ve 35 ile 48 dahil, 35 ve 48

arasindaki ifadeler ¢ikartilmistir. Tablo 4.9.’da, arastirmanin degiskenlerinden, yikici

lider davranislarmin PLS’de yapilan dogrulayict faktor analizi sonuglari yer

almaktadir.
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Ar-Ge takim 6grenmesi 6lgegi icin Olgekte tutarsizlik yaratan 14 ve 19 dahil,

14 ve 19 arasindaki ifadeler c¢ikartilmistir. Tablo 4.10.°da ise, arastirmanin

degiskenlerinden, Ar-Ge takim 6grenmesinin PLS’de yapilan dogrulayic1 faktor

analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 4.10. Ar-Ge Takim Ogrenmesine Ait Faktor Yiikleri

L _ @

o > g

. ZE ES Eg

DEGISKENLER £l 28 58

A2 5| B3

©| 5 S %

n o
1. Hatalardan ders ¢ikarabilmek i¢in, yapilan yanlishiklar agik acik tartisilir ,846
2. Calisanlar gelecekteki isleri i¢in ihtiya¢ duyacaklari gerekli becerileri tanimlar ,862
3. Calisanlar, birbirlerine 6grenme siirecinde yardimei olurlar ,828
4. Calisanlara, 6grenmelerini desteklemek i¢in gerekli zaman verilmektedir ,893
5. Calisanlara, egitimlerini desteklemek i¢in gerekli maddi ve diger kaynaklar saglanir ,853
6. Calisanlar, iglerindeki problemleri yeni seyler 6grenebilmek i¢in firsat olarak goriirler ,850
7. Calisanlar, kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik edilirler ,897

8. Calisanlar, birbirlerine agik¢a ve diiriistge geri bildirim yaparlar

9. Caliganlar, konusmaya baglamadan 6nce birbirlerinin goriislerini dinlerler

10. Calisanlar, calistiklar1i pozisyondan bagimsiz olarak “Neden?” sorusunu sormalari igin
cesaretlendirilir

11. Tum bireyler kendi goriislerini ifade ettiklerinde diger takim tiyelerinin de ne diisiindiiklerini
sorarlar

12. Herkes birbirine saygi ¢ergevesinde davranir

13. Herkes, aralarinda giivene dayali bir iliski kurabilmek igin zaman harcar

20. Oneri sunma, e-biiltenler va da acik oturumlar voluvla diizenli olarak cift tarafl iletisim kurulur
21. Calisanlarm ihtiya¢ duyduklari verilere hizlica ve kolaylikla ulagabilmeleri miimkiindiir

22. Calisanlarin mevcut ve beklenen performanslar arasindaki farki 6lgebilecek sistemler gelistirilir
23. Edinilen bilgiler/dersler, tiim tiyelerin yararlanabilecegi bir sekilde sunulur

24. Egitim i¢in harcanan zaman ve kaynak sonuglari 6l¢iiliir
25. Calisanlar genellikle ulagmalar1 gereken sonuglarla ilgili yeniden belirlemeler yapabilirler

874
,907

,883

924

852
,910

854
859
843
,903
884

,862

Anket dlgimlerinin ilgili kavramlar {izerindeki standardize edilmis yiiklemeleri

hesaplanmigtir. Tiim 6lglimlerin 0,60’ 1n istiinde bir standardize yiikleme gosterdigi

bulunmustur (bakiniz Tablo 4.8., 4.9. ve 4.10.). Bunun ardindan, 6lgimlerin ayrisma

gegerliligi test edilmistir. Fornell and Larcker'in (1981) ifade ettigi {izere, her bir

degisken icin hesaplanan AVE degeri, degisken ciftleri arasindaki latent faktor

korelasyonlarinin karesinden (korelasyonlar, Tablo 4.11.’de verilmektedir) yiiksektir.

Boylelikle, arastirma modelimize iliskin ol¢iimlerimizin gegerlik ve giivenilirlik

kriterlerini karsiladig1 goriilmektedir.
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4.3. Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin diizeyini ve yoniinii belirlemek i¢in kullanilan
istatistiki yonteme korelasyon analizi adi verilmektedir. Korelasyon katsayisi 1.00
oldugunda miikemmel pozitif bir iligski; -1.00 oldugunda, miikemmel negatif bir
iliski; 0.00 oldugunda ise, herhangi bir iliskinin olmadigi anlamina gelmektedir.
Korelasyon katsayisinin biiylikliigli olarak yorumlanmasinda ise, tam olarak
ortaklasilan araliklar bulunmamaktadir, bununla birlikte, korelasyonu yorumlamada
asagida verilen smirlarin siklikla kullanilabilecegi not edilmektedir. Korelasyon
katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.30
arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi ise, diisiik diizeyde bir iligki olarak
tanimlanabilmektedir (Biiylikoztiirk, 2011).

Arastirmamizin temel degiskenlerinin alt boyutlarinin birebir iliskilerinin ele
alindig1 korelasyon analizi sonuglari, yapici lider davranislarinin kendi alt boyutlar
arasinda (gorev odakli lider davraniglar ile tesvik edici ve ilham verici davraniglari
arasinda; r=0,76, p<0,01, yetkilendirme davraniglar1 arasinda; r=0,60, p<0,01, 6rnek
davraniglar yoluyla liderlik etme davranislar1 arasinda; r=0,64, p<0,01, tesvik edici
ve ilham verici davraniglar ile yetkilendirme davraniglar arasinda; r=0,64, p<0,01,
ornek davranislar yoluyla liderlik etme davranmiglari arasinda; r=0,69, p<0,01,
yetkilendirme davranislar ile 6rnek davranislar yoluyla liderlik etme davraniglar
arasinda; r=0,56, p<0,01) karsilikl1 ve birebir iliskilerin varligini ortaya koymaktadir
(Tablo 4.11.).

Yine benzer sekilde, yikici lider davraniglarinin kendi alt boyutlar1 arasinda da
(Astlar1 Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz Olma Davranigi ile Anlamakta
Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir Bakis Acisi ile Hareket Edememe Davranisi
arasinda; r=0,81, p<0,01, Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme davranislari
arasinda; r=0,72, p<0,01, Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket Etme davranislar
arasinda; r=0,61, p<0,01, Yalan ve Diger Etik Dis1 davranislar1 arasinda; r=0,69,
p<0,01, Beklentilerini Astlarma Agik¢a Iletmeme davranislari arasinda; r=0,79,
p<0,01, Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma davramslar1 arasinda; r=0,63, p<0,01,
Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir Bakis Agisi ile Hareket Edememe
davramslar1 ile Beklentilerini Astlarma Acikca Iletmeme davranislar1 arasinda;

=0,804, p<0,01, Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme davranislar1 arasinda;
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r=0,76, p<0,01, Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma davraniglar1 arasinda; r=0,75,
p<0,01, Yalan ve Diger Etik Dis1 davraniglar1 arasinda; r=0,74, p<0,01, Acimasiz Bir
Sekilde Baski ile Hareket Etme davranislar1 arasinda; r=0,60, p<0,01, Miizakere ve
Iknada Etkisiz Olma davranislar1 ile Beklentilerini Astlarina Acikca Iletmeme
davranislar1 arasinda; r=0,63, p<0,01, Beklentilerini Astlarina Agik¢a Iletmeme
davraniglar1 ile Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme davranislari arasinda;
r=0,75, p<0,01, Yalan ve Diger Etik Dis1 davranislar1 arasinda; r=0,75, p<0,01,
Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket Etme Davranisi arasinda; r=0,68, p<0,01)
karsilikli ve birebir iliskilerin varligini ortaya koymaktadir (Tablo 4.11.).

Bununla birlikte; yapici lider davranislarinin boyutlart ile yikic1 lider
davraniglarinin  boyutlar1 arasinda karsilikli ve negatif yonde, yapict lider
davraniglarinin boyutlari ile Ar-Ge takim 6grenmesi boyutlar1 arasinda karsilikli ve
pozitif yonde, yikici lider davraniglarinin boyutlari ile Ar-Ge takim &grenmesi
boyutlar1 arasinda ise karsilikli ve negatif yonde iligkilerin varligini ortaya
koymaktadir (Tablo 4.11.).

Korelasyon verilerine gore; liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme
davraniglart ve takimin 6grenmeyi yakalamasi ve icsellestirmesi arasinda; r=-0,15,
p<0,01, liderin yalan ve diger etik dist davranislart ve takimin Ogrenmeyi
yakalamasi ve igsellestirmesi arasinda; r=-0,12, p<0,05, liderin beklentilerini
astlarina acik¢a iletmeme davranisi ile takimin siirekli 6grenmesi arasinda; r=-0,13,
p<0,05, takimin sorgulama ve diyalogu arasinda; r=-0,13, p<0,05, takimin 6grenmeyi
yakalamasi ve igsellestirmesi arasinda; r=-0,9, p<0,01, liderin anlamakta yetersiz
olma ve uzun vadeli bir bakis acis1 ile hareket edememe ile takimin siirekli
O0grenmesi arasinda; r=-0,16, p<0,01, takimin Ogrenmeyi yakalamasi ve
i¢sellestirmesi arasinda; r=-0,16, p<0,01, liderin astlar1 gelistirme ve motive etmede
yetersiz olma davranigi ile takimin siirekli 6grenmesi arasinda; r=-0,17, p<0,01,
takimin sorgulama ve diyalogu arasinda; r=-0,16, p<0,01, takimin Ogrenmeyi
yakalamasi ve igsellestirmesi arasinda; r=-0,24, p<0,01 seviyesinde birebir negatif
iligkiler mevcuttur. Bu sonuglar yikict lider davraniglart ile Ar-Ge takim
O0grenmesinin birbirleriyle yakindan iliskili kavramlar oldugunu ortaya koymaktadir

(Tablo 4.11.).
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Tablo 4.11. Lider Davranislarinin Alt Boyutlar1 ve Ar-Ge Takim Ogrenmesine iliskin Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

u o
GOD Tiv YETKI ODLED BILYET BASKI | YALAN | BEKLENTI | MUZYET | ANLAMA | MOTYET SO SOR

1 |[GoD 390 | 72
2 | TivD 374 | 90| ,756(*%)
3 | YETKI 398 | 86| ,598(**) | ,643(**)
4 | ODLED 393 | 82| ,635(*) ,692(**) ,559(**)
5 | BILYET 1,93 | 91 | -547(*%) | -562(**) | -431(**) | -531(**)
6 | BASKI 1,84 | 92 | -392(**) | -419(**) | -367(**) | -,500(**) 727(*%)
7 | YALAN 1,78 | ,89 | -474(**) | -457(*%) | -398(**) | -,579(**) 725(**) 781(**)
8 | BEKLENTI 2,02 | 94| -544(*%) | -590(**) | -436(**) | -,590(**) 752(**%) ,680(**) | ,745(**)
9 | MUZAKERE 1,88 | 95| -455(**) | -436(*%) | -323(**) | -,302(**) ,543(**) A439(*%) | |537(**) ,632(**)
10 | ANLAMA 1,92 | 92| -576(**) | -582(**) | -448(**) | -553(**) 758(**) ,604(**) | | 736(**) ,799(**) ,752(**)
11 | MOTYET 2,09 | 1,05 | -555(**) | -627(**) | -508(**) | -544(**) ,719(**%) ,613(**) | ,688(**) ,792(**) ,631(**) ,808(**)
12 | sO 3,56 | 1,07 | ,323(*) ,393(**) 272(%%) | ,363(*) -,065 -,004 -,033 -127(%) -090 | -156(**) | -,166(**)
13 | SOR 356 | 1,11 | ,306(**) ,344(**) 294(%%) | 347(*%*) -,088 -,035 -,050 -,125(%) -,017 -104 | -156(**) | ,887(**)
14 | OIC 3,35 | 1,13 | ,360(**) A433(**) 250(%*%) | ,429(**) -, 154(**) -,088 | -,118(*) -,188(**) -018 | - 157(*%) | -,238(**) | ,852(**) | ,855(**)

** p<0.01

* p<0.05
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4.4. Hipotez Testleri

Sekil 3.1.’de gosterilen teorik arastirma modeline iligkin iliskileri test etmek
amactyla PLS yol modeli analizi kullanilmakta olup, bu analiz vasitasila, ortiik
(latent) degisken (LV) degerlerinin agik ve net bir sekilde hesaplanmasi miimkiin
olabilmektedir.

Liderin gorev-odakli davraniglarinin Ar-Ge takim 6grenmesi (siirekli 6grenme
(H1a), sorgulama ve diyalog (Hib) ve 6grenmeyi yakalama ve igsellestirme (Haic))
tizerine bir etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla Hia, Hib ve Haic hipotezlerinin
reddedildigi goriilmektedir (Tablo 4.12.)

Tablo 4.12. Liderin Gérev-Odakli Davraniginin Takim Ogrenmesi Boyutlar1 Uzerine
Etkisi

Hipotez Tliskiler /] Sonuclar

Hia Gorev-Odakh Davramis— Stirekli 0,08 Desteklenmedi
Ogrenme

Hib Gorev-Odakh Davranis— 0,12 Desteklenmedi

Sorgulama ve Diyalog

Hic Gorev-Odakh Davranis— 0,13 Desteklenmedi
Ogrenmeyi Yakalama ve

I¢sellestirme

Tablo 4.13. Liderin Takdir ve [lham Verici Davranis1 Boyutunun Ar-Ge Takim
Ogrenmesi Boyutlar1 Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler p Sonuglar

H2.a Takdir ve ilham Verici Davrams1 — | 0,28* | Desteklendi
Siirekli Ogrenme

Hob Takdir ve ilham Verici Davranms1 — 0,16* Desteklendi

Sorgulama ve Diyalog

Ha.c Takdir ve ilham Verici Davramisi — | 0,29* | Desteklendi

Ogrenmeyi Yakalama ve Igsellestirme

*p<0.05
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Tablo 4.13.’den goriildiigii tizere sonuclar, liderin takdir ve ilham verici
davraniglan ile ilgili ortaya konulan hipotezlerin tamamini dogrular niteliktedir.
Onciillerle ilgili olarak baktigimizda; siirekli 6grenme iizerinde (p= 0,28, p < 0,05),
sorgulama ve diyalog tlizerinde (= 0,16, p < 0,05) ve 6grenmeyi yakalama {izerinde
ise (B= 0,29, p < 0,05) olmak iizere pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu;

boylece Hz2.a, H2b Ve Hz.c hipotezlerinin desteklendigi goriilmektedir.

Yetkilendirme davranisinin siirekli 6grenme ve sorgulama ve diyalog {izerine
bir etkisi tespit edilememistir. Hza ve Hsp hipotezleri desteklenmemistir. Liderin
yetkilendirme davranisinin = Ar-Ge takimlarinin = 0grenmeyi  yakalama ve
icsellestirmesi (B= -0,09, p < 0,05) iizerinde negatif ve anlamli bir etkisinin oldugu;

Hs.c hipotezinin desteklendigi goriilmektedir (Tablo 4.14.).

Tablo 4.14. Liderin Yetkilendirme Davranig: Boyutunun Ar-Ge Takim Ogrenmesi
Boyutlar1 Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler )] Sonuclar
Hsa Yetkilendirme Davranis1 — Siirekli 0,02 | Desteklenmedi
Ogrenme

Hsb Yetkilendirme Davranis1 — Sorgulama ve 0,08 Desteklenmedi

Diyalog

Hs.c Yetkilendirme Davrams1i — Ogrenmeyi | -0,09* Desteklendi

Yakalama ve I¢sellestirme

*p<0.05

Tablo 4.15. Liderin Ornek Davranis Yoluyla Liderlik Etme Davranisinin Ar-Ge
Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Tiskiler B Sonuglar

Haa Ornek Davrams Yoluyla Liderlik Etme 0,31* Desteklendi

Davramisi1 — Siirekli Ogrenme

Hap Ornek Davrams Yoluyla Liderlik Etme 0,27* Desteklendi

Davramis1 — Sorgulama ve Diyalog

Hac Ornek Davramis Yoluyla Liderlik Etme 0,33* | Desteklendi
Davranis1 — Ogrenmeyi Yakalama ve

Igsellestirme

*p<0.05
58




Tablo 4.15.’deki Model’deki iliskileri test etmek iizere hazirlanan hipotezler
acisindan bakildiginda sonuglar; liderin 6rnek davranislar sergileme yoluyla liderlik
etme davranig1 tim 68renme degiskenleri iizerinde ilizerinde pozitif ve anlamli bir
etkinin varligini ortaya koymakta, bdylece Hasa Hab ve Hac hipotezleri

desteklenmektedir.

Tablo 4.16°daki liderin yikici davraniglarindan Yetersiz Bilgilere Dayanarak
Karar Verme davraniginin siirekli 6grenme (B= 0,16, p < 0,05) pozitif ve anlaml bir
etkinin varhigimi ortaya koymakta, boylece Hsa hipotezi desteklenmektedir. Ancak
Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme davranisinin sorgulama ve diyalog ve
O0grenmeyi yakalama lizerine anlamli bir etkisi tespit edilememistir. Hspb ve Hsc

hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.16. Liderin Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme Davranisinin Ar-Ge
Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler B Sonuclar

Hs.a Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme | 0,16* Desteklendi

Davramsi — Siirekli Ogrenme

Hs.o Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme | 0,05 | Desteklenmedi

Davranis1 — Sorgulama ve Diyalog

Hs.c Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme | 0,06 | Desteklenmedi
Davramsi — Ogrenmeyi Yakalama ve

Icsellestirme

*p<0.05

Tablo 4.17. Liderin Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket Etme Davraniginin Ar-
Ge Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler p Sonuglar

Hs.a Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket 0,04 Desteklenmedi

Etme Davramsi — Siirekli Ogrenme

Hs.b Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket 0,04 Desteklenmedi

Etme Davranis1 — Sorgulama ve Diyalog

He.c Acimasiz Bir Sekilde Baski ile Hareket 0,05 Desteklenmedi
Etme Davramisi — Ogrenmeyi Yakalama ve

I¢sellestirme
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Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davraniglarinin siirekli
O0grenme, sorgulama ve diyalog ve 6grenmeyi yakalama ve igsellestirme {izerine bir
etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla He.a, He.b Ve He.c hipotezlerinin reddedildigi
goriilmektedir (Tablo 4.17.).

Tablo 4.18. Liderin Yalan ve Diger Etik Dis1 Davranisinin Ar-Ge Takim Ogrenmesi
Uzerine Etkisi

Hipotez Mliskiler p Sonuglar

H7.a Yalan ve Diger Etik Dis1 Davranis1 — 0,21* Desteklendi

Siirekli Ogrenme

H7.b Yalan ve Diger Etik Dis1 Davranisi — 0,15 | Desteklenmedi

Sorgulama ve Diyalog

H7.c Yalan ve Diger Etik Dis1 Davramis1 — 0,11 | Desteklenmedi

Ogrenmeyi Yakalama ve I¢sellestirme

*p<0.05

Tablo 4.18.’deki liderin yikici davranislarindan yalan ve diger etik disi
davraniginin siirekli 6grenme (B= 0,21, p < 0,05) pozitif ve anlamli bir etkinin
varhigimi ortaya koymakta, boylece Hr.a hipotezi desteklenmektedir. Ancak yalan ve
diger etik dis1 davranisinin sorgulama ve diyalog ve 6grenmeyi yakalama {izerine

anlaml1 bir etkisi tespit edilememistir. Hz.p ve Hrc hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.19. Liderin Beklentilerini Astlarina A¢ikca iletmeme Davranisinin Ar-Ge
Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler /] Sonuclar

Hs.a Beklentilerini Astlarina Acikca fletmeme | 0,07 | Desteklenmedi

Davramsi — Siirekli Ogrenme

Hs.b Beklentilerini Astlaria Acikca fletmeme 0,01 | Desteklenmedi

Davramis1 — Sorgulama ve Diyalog

Ha.c Beklentilerini Astlarina Acikca fletmeme | 0,02 | Desteklenmedi
Davramisi — Ogrenmeyi Yakalama ve

Igsellestirme

Liderin beklentilerini astlarina acik¢a iletmeme davramislarinin siirekli

O0grenme, sorgulama ve diyalog ve 6grenmeyi yakalama ve ig¢sellestirme iizerine bir
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etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla Hs.a, Hsb Ve Hs.c hipotezlerinin reddedildigi
goriilmektedir (Tablo 4.19.).

Tablo 4.20. Liderin Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma Davranisinin Ar-Ge Takim

Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Tliskiler B Sonuglar
Hoa Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma -0,01 | Desteklenmedi
Davramsi — Siirekli Ogrenme
Hob Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma 0,08 | Desteklenmedi
Davranmis1 — Sorgulama ve Diyalog
Ho.c Miizakere ve Iknada Etkisiz Olma 0,17* Desteklendi
Davramsi — Ogrenmeyi Yakalama ve
Icsellestirme
*p<0.05

Tablo 4.20.’deki liderin yikict davraniglarindan miizakere ve iknada etkisiz

olma davraniginin 6grenmeyi yakalama (B= 0,17, p < 0,05) lizerine pozitif ve anlamli

bir etkinin varligini ortaya koymakta, boylece Ho.c hipotezi desteklenmektedir. Ancak

miizakere ve iknada etkisiz olma davraniginin siirekli 6grenme ve sorgulama ve

diyalog tizerine anlamli bir etkisi tespit edilememistir. Hoa Ve Hop hipotezleri

desteklenmemistir.

Tablo 4.21. Liderin Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir Bakis Agisi ile
Hareket Edememe Davranmisinin Ar-Ge Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez

Mliskiler

B

Sonuclar

Hi10.a

Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir
Bakis Acisi ile Hareket Edememe Davranisi —

Siirekli Ogrenme

-0,09

Desteklenmedi

Hiob

Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir
Bakis Acisi ile Hareket Edememe Davranisi —

Sorgulama ve Diyalog

0,07

Desteklenmedi

Haio.c

Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir

Bakis Acisi ile Hareket Edememe Davranisi —

Ogrenmeyi Yakalama ve I¢sellestirme

0,06

Desteklenmedi
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Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis agist ile hareket
edememe davraniglarinin siirekli 6grenme, sorgulama ve diyalog ve Ogrenmeyi
yakalama ve igsellestirme iizerine bir etkisi tespit edilememistir. Dolayisiyla Hio.a,

Haio.b ve Hioc hipotezlerinin reddedildigi goriilmektedir (Tablo 4.21.).

Tablo 4.22. Liderin Astlar1 Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz Olma
Davranisinin Ar-Ge Takim Ogrenmesi Uzerine Etkisi

Hipotez Mliskiler p Sonuclar

Hiia Astlar Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz -0,03 | Desteklenmedi

Olma Davramis1 — Siirekli Ogrenme

Hiib Astlar Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz -0,09 | Desteklenmedi

Olma Davrams1 — Sorgulama ve Diyalog

Hiic Astlar: Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz | -0,18* Desteklendi
Olma Davramisi — Ogrenmeyi Yakalama ve

Icsellestirme

*p<0.05

Tablo 4.22.’deki liderin yikici davranislarindan astlari gelistirme ve motive
etmede yetersiz olma davranisinin 6grenmeyi yakalama (= 0,17, p < 0,05) iizerine
negatif ve anlamli bir etkinin varligin1 ortaya koymakta, boylece Hiic hipotezi
desteklenmektedir. Ancak astlar1 gelistirme ve motive etmede yetersiz olma
davraniginin siirekli 6grenme ve sorgulama ve diyalog lizerine anlamli bir etkisi

tespit edilememistir. Hi1.a Ve Hi1b hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.23. Arastirma Modeli’nin Ag¢iklama Kuvveti

Uyum .
. I¢sel Degiskenler Model
Olgekleri
Siirekli Ogrenme 0,252
R? Sorgulama ve Diyalog 0,204
Ogrenmeyi Yakalama ve I¢sellestirme 0,285

*p <11 **p < 05, ***p < 01

Tablo 4.23.”de PLS kullanilarak elde edinilen verilen sonuglara gore arastirma

modeli’ndeki; yapic1 ve yikict lider davranisglarinin siirekli 6grenmenin %25’ini,
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sorgulama ve diyalogun %Z20’sini ve Ogrenmeyi yakalama ve igsellestirmenin

%29’unu agikladigini gostermektedir.

Tiim bu bulgularin 6zeti Tablo 4.24.de verilmektedir.

Tablo 4.24. Arastirma Bulgularinin Ozeti

Siirekli

Ogrenme

Sorgulama

ve Diyalog

Ogrenmeyi

Yakalama ve

icsellestirme

Gorev-Odakli Liderlik Davranis1 (GOD)

Takdir ve Ilham Verici Davranis (TIVD)

~
+

N’
2|

Yetkilendirme Davranis1 (YETKI)

1
~
<

Ornek Davranislar Yoluyla Liderlik Etme
Davranisi (ODLED)

)V

Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme
(BILYET)

Acimasiz Baski ile Hareket Etme (BASKI)

Yalan ve Diger Etik Dis1 (YALAN)

Beklentilerini Astlarina A¢ikca iletmeme
(BEKLENTI)

Miizakere ve Tknada Etkisiz Olma
(MUZAKERE)

Anlamakta Yetersiz Olma ve Uzun Vadeli Bir
Bakis Agisi ile Hareket Edememe (ANLAMA)

Astlar Gelistirme ve Motive Etmede Yetersiz

Olma (MOTYET)
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4.5. Arastirma Sonucunda Elde Edilen Model

Yapilan analizler sonucunda ortaya c¢ikan arastirma modeli Sekil 4.1°de
gosterilmistir. Sekilde kesiksiz diiz ¢izgi ile gosterilen degiskenler arasinda bir iliski
bulundugu, kesikli ¢izgi (---) ile gosterilen degiskenler arasinda ise bir iligski

bulunmadigi anlamina gelmektedir:

Gorev-Odakli Davranig

Takdir ve {lham Verme Davranist

Siirekli Ogrenme

Yetkilendirme ve Gii¢lendirme p: 29%
Davranisi R2: 25
p-,09*
Ornek Davranislar Sergileme
Yoluyla Liderlik Etme
Sorgulama ve Diyalog
Verme
R2:.20

Acimasiz Bir Sekilde Baski ile
Hareket Etme

Yalanve Diger Etik Dis1 Davraniglar

[ Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar
p

Beklentilere Astlara A¢ik¢a
Iletmeme

Ogrenmeyi Yakalama
ve Igsellestirme

R?:,29

Miizakere ve Tknada Etkisiz Olma

Atlar1 Gelistirme ve Motive
Etmede Yetersiz Olma

*p<0.05
Sekil 4.1. Arastirma Sonucunda Ortaya Cikan Model
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Arastirma modelinde ele alinan degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek

tizere olusturulan hipotezlerin test sonuglari toplu olarak Tablo 4.25.’de verilmistir:

Tablo 4.25. Hipotez Testlerinin Sonuglari

YAPICI LIDER DAVRANISLARI

Hi: Liderin gorev odakh davramslarimn Ar-Ge takimlarmmn | Desteklenmedi
ogrenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Hial Liderin gorev odakli davramslarmin Ar-Ge takimlarinm siirekli | pesteklenmedi
Ogrenmesi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hip: Liderin gorev odakli davramslarimin Ar-Ge takimlarmin sorgulama | pesteklenmedi
ve diyalogu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hic: Liderin gorev odakli davranislarinin Ar-Ge takimlarinin 6grenmeyi | pesteklenmedi
yakalamasi ve i¢sellestirilmesi lizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hz: Liderin takdir ve ilham verici davramslarnmn Ar-Ge Desteklendi
takimlarinin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Ha: Liderin takdir ve ilham verici davranislarinin Ar-Ge takimlarinin Desteklendi
stirekli 6grenmesi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H.p: Liderin takdir ve ilham verici davraniglarinin Ar-Ge takimlarinin Desteklendi
sorgulama ve diyalogu iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hc: Liderin takdir ve ilham verici davraniglarinin Ar-Ge takimlarinin ]
dgrenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi iizerinde anlamli bir | Desteklendi
etkisi vardir.

Hs: Liderin yetkilendirme ve giiclendirme davramslarimin Ar-Ge Desteklendi

takimlarinin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

H3.a:

Liderin yetkilendirme ve giiclendirme davraniglarinin Ar-Ge
takimlarinin siirekli 6grenmesi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hap:

Liderin yetkilendirme ve giiclendirme davranislarinin Ar-Ge
takimlarinin sorgulama ve diyalogu iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Liderin yetkilendirme ve giliclendirme davranislarinin Ar-Ge
takimlariin 6grenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi {izerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

Liderin ornek davranis sergileme yoluyla liderlik etme
davramislarimmn  Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi iizerinde
anlamh bir etkisi vardir.

Desteklendi

Ha.a:

Liderin o6rnek davranis sergileme yoluyla liderlik etme
davraniglariin  Ar-Ge takimlarimin siirekli 6grenmesi iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hap:

Liderin ornek davranig sergileme yoluyla liderlik etme
davranmiglarinin -~ Ar-Ge takimlarinin - sorgulama ve diyalogu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hac:

Liderin o6rnek davramis sergileme yoluyla liderlik etme
davraniglarmin - Ar-Ge takimlarimin  6grenmeyi yakalamasi ve
i¢sellestirilmesi {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi
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Tablo 4.25. Hipotez Testlerinin Sonuglari (Devami)

YIKICI LIDER DAVRANISLARI

Hs: Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davramslarmn | Desteklendi
Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi
vardir.
Hsa: Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davraniglarinin Ar-
Desteklendi

Ge takimlariin siirekli 6grenmesi {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hsp: Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davraniglarinin Ar-
Ge takimlarinin sorgulama ve diyalogu tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Desteklenmedi

Hs.: Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davraniglarinin Ar-
Ge takimlarinin Ogrenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi

tzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hs: Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme
davramislarimmn  Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi iizerinde

anlamh bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

He.a: Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davranislarinin
Ar-Ge takimlarimin siirekli 6grenmesi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Desteklenmedi

. Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davranislarinin
Ar-Ge takimlarinin sorgulama ve diyalogu iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hec: Liderin acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davranislarinin
Ar-Ge takimlarinin &grenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi

tzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

H;: Liderin yalan ve diger etik dist davramslarinin Ar-Ge

takimlarinin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Desteklendi

H7.a: Liderin yalan ve diger etik dis1 davranislarimin Ar-Ge takimlarimin

stirekli 6grenmesi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

: Liderin yalan ve diger etik dis1 davranislarinin Ar-Ge takimlarinin
sorgulama ve diyalogu {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

H7.c: Liderin yalan ve diger etik dis1 davraniglarinin Ar-Ge takimlariin
O0grenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi {izerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hs: Liderin beklentilerini astlarina acikca iletmeme davramislarimin
Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Hs.a: Liderin beklentilerini astlarina agikga iletmeme davranislarinin Ar-
Ge takimlarmin stirekli 6grenmesi {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Hsp: Liderin beklentilerini astlarina agikga iletmeme davranislarinin Ar-
Ge takimlariin sorgulama ve diyalogu iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Hs.: Liderin beklentilerini astlarina acikca iletmeme davraniglarinin Ar-
Ge takimlarinin  6grenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi
iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Desteklenmedi
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Tablo 4.25. Hipotez Testlerinin Sonuglari (Devami)

Hy: Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davramislarinin Ar-Ge

takimlarinin 6grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hoa:

Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davranislarinin Ar-Ge
takimlarinin siirekli 6grenmesi tizerinde anlamli bir etkisi vardr.

Desteklenmedi

Hop:

Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davraniglarinin Ar-Ge
takimlarinin sorgulama ve diyalogu iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Ho:

Liderin miizakere ve iknada etkisiz olma davranislarinin Ar-Ge
takimlarinin 6grenmeyi yakalamasi ve igsellestirilmesi {izerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hio: Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis acis1

ile hareket edememe davramislarimin Ar-Ge takimlarimin
o0grenmesi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

HlO.a:

Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis agist ile
hareket edememe davraniglarinin  Ar-Ge takimlarinin = siirekli
Ogrenmesi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hion:

Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis agis1 ile
hareket edememe davraniglarinin Ar-Ge takimlarinin sorgulama ve
diyalogu iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

HlO.c:

Liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun vadeli bir bakis agist ile
hareket edememe davranislarinin Ar-Ge takimlarinin 6grenmeyi
yakalamasi ve igsellestirilmesi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hia:

Liderin astlar1 gelistirme ve motive etmede yetersiz olma
davramislarimin  Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi iizerinde
anlamh bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hiia

Liderin astlar1 gelistirme ve motive etmede yetersiz olma
davraniglariin  Ar-Ge takimlarimin siirekli 6grenmesi tizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hi1p:

Liderin astlar1 gelistirme ve motive etmede yetersiz olma
davraniglariin - Ar-Ge takimlarinin  sorgulama ve diyalogu
iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Desteklenmedi

Hiie:

Liderin astlar1 gelistirme ve motive etmede yetersiz olma
davraniglarimin - Ar-Ge takimlarinin  6grenmeyi yakalamasi ve
igsellestirilmesi {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Desteklendi
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5. DEGERLENDIRME VE SONUCLAR

Bu bélimde arastirmanin sonuglar1 degerlendirilerek, arastirmanin literatiire
genel katkisi tlizerinde durulacak, uygulayicilara yonelik oneriler verilecek, gelecek

aragtirmalara yonelik onerilerde bulunulacaktir.
51. Arastirma Sonu¢larinin Yorumlanmasi

Glinlimiizde aragtirma ve gelistirme calismalarini i¢sel kaynaklar1 kullanarak
gerceklestiren organizasyonlar Ar-Ge takimlarindan, bazen 6zgiin ve sektorde hatta
diinyada lider konumda olabilecek iiriin/teknolojiler gelistirmelerini, bazen de
inovatif yonii yiiksek triinler gelistirmelerini beklemektedir. Bu durumda Ar-Ge
takimlarina liderlik eden yoneticilerin 6zellikleri daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Bu
tir farkli ozelliklere sahip liderlerin basariya giden yolda on plana ¢ikmasi
kaginilmazdir. Ar-Ge takimlarina liderlik eden yoneticilerin bazi 6zellikleri takimin
basarisini olumlu etkilerken, bazi 6zellikleri ise tamamen olumsuz etkilemekte, hatta
takimin olusmasmi engellemekte ve bireysel basarilart 6n plana ¢ikarmaktadir.
Ozellikle yiiksek teknoloji iiriinleri icin gergeklestirilen Ar-Ge calismalar1 birgok alt
bilesenden olusmakta ve takim igerisinde farkli disiplinlerden arastirmaciya/uzman
personele gereksinim duymaktadir. Bu amagla kurulan Ar-Ge takimlari; teknik
anlamda bagarili arastirmacilardan ve donanimli bir altyapi ile olusturulmakla
birlikte, teknik ve yonetsel anlamda basarili farkli 6zelliklere sahip takim liderlerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Ar-Ge takim liderlerini basariya gétiiren Ozellikleri ile
birlikte, takimlarda elde edilen bagarimin siirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi igin
takim Ogrenmesi ile ilgili iligkilerinin de incelenmesi gerekliligini ortaya
cikarmaktadir.

Bu ¢alismada ilk hipotez grubu olarak; liderin gorev odakli davramginin (Hy),
Ar-Ge takimlarimin ogrenmesi (siirekli ogrenme (Hia), sorgulama ve diyalog (Huyp),
ogrenmeyi ig¢sellestirme (Huic)) tizerinde anlamli bir etkisi oldugu dnerilmektedir.
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak, liderlik davranislarindan
geleneksel lider davranisi olarak bilinen goérev odakli lider davranisinin Ar-Ge
takimlarinda 6grenme (Hai) (stirekli 6grenme (Hia), sorgulama ve iletisim (Hib) ve

ogrenmeyi igsellestirme (Hic) olmak tizere ele alinan 3 farkli bagimlh alt degisken
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reddedildi) tizerinde bir etkisinin olmadigi goriilmektedir. Sonuglar; Bucic et al..
(2010) yaptiklar1 ¢alismada elde ettigi bulgular (islemsel liderlik tarzinin ¢aligsanlar
tizerinde kolayca kat1 bir yapi, kurallar ve smirlar koydugu, ve bireysel 6grenmeyi
takim Ogrenme siireglerine entegre etme firsatlarmi reddettigi) ile uyumludur.
Dolayisiyla liderin gorev odakli lider davraniglart olan Ar-Ge takimlarinda ise ait
tiim detaylarin (kapsam, baslangig, bitis tarihleri, sorumluluklar, yetki sinirlar1 vb.)
net bir sekilde ortaya konulmasi, ortaya c¢ikabilecek problemlerin, gereksiz
maliyetlerin, gecikmelerin onlenmesi, ilerlemenin takip edilmesi, sonuglar kadar
stirecin izlenmesi, finansman kaynaklarmin saglanmasi vb. liderin klasik yonetim
sorumluluklarmi gerceklestirmesinin Ar-Ge takimlarinda 6grenme iizerinde etkili
olmadigi, bireysel 6grenmeyi saglayabilse bile, takim uyumunu veya etkilesimini
tesvik etmeyerek, takim i¢indeki 6grenme iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig:
soylenebilir. Ozellikle Ar-Ge’yi rekabetin bir anahtari olarak goren isletmelerde Ar-
Ge takimlarina liderlik edecek yoneticilerin salt gérev odakli olmasi basarisizligin bir
nedeni olarak degerlendirilebilir ve bu davranislarin miimkiin oldugunca optimum
seviyede tutulmasi 6nerilmektedir.

Ikinci hipotez grubu olarak; takdir edici ve ilham verici lider davramgslarinin
(H2) Ar-Ge takimlarimin 6grenmesi (stirekli ogrenme (H2.a), sorgulama ve diyalog
(H2v), dgremmeyi igsellestirme (Hac)) iizerinde anlamli  bir etkisi oldugu
onerilmektedir. Elde edilen bulgulara dayanarak, takdir edici ve ilham verici lider
davraniglarinin  Ar-Ge takimlarinda Ogrenmeyi (siirekli 6grenmeyi, sorgulama
yoluyla dgrenmeyi ve Ogrenmeyi igsellestirmeyi) Oonemli diizeyde pozitif yonde
etkiledigi (Hza, H2b ve Hzc kabul edildi) goriilmektedir. Ar-Ge takim iiyelerinin
yapmis olduklar1 ¢aligmalar ile topluma faydali olmanin verdigi gurur, yine i¢inde
bulundugu arastirma takiminin/organizasyonun bir pargasi olmanin verdigi gururu
destekleyici ve tesvik edici liderlik davranislari, yapilan ¢alismalarin ve elde edilen
sonuclarin, sonuglar basarisiz olsa dahi 6vgiiye deger ¢abalarin 6n plana cikarilmasi
ve her bir 6zel katkinin takdir edilmesi vb. gibi lider davraniglari, takim iiyelerinin
strekli  Ogrenmesini, sorgulama yoluyla Ogrenmesini Ve igsellestirmesini
desteklemektedir. Bu tarz liderlerin yonettikleri ekiplerde; her bir elde edilen sonug
ve ders hatalar igerse de, agik¢a takim igerisinde tartisilir ve gelecekteki isler igin
gerekli becerilerin tanimlanmasina firsat verir. Calisanlar takim icinde birbirlerine
ogrenme siirecinde destek olur ve birlikte basarmanin verdigi gururu yasarlar.

Calisanin kendini gelistirmesi i¢in tesvik edilmesi ve gerekli maddi/manevi destegin
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verilmesi ile islerindeki problemleri yeni seyler dgrenebilmek igin firsat olarak
goriirler ve stlirekli 6grenme boylelikle desteklenmis olur. Bir doniistimcii lider
yaraticiligr ve meraklilig1 tesvik eder (Bass, 1998), takim iiyelerinin basarilarini
takdir eder ve takim O6grenimini kolaylastirmak icin yeni bilgiyi mevcut bilgi ile
toplu olarak yorumlar ve biitiinlestirir.

Liderlerin davranislarinin ilham verici motivasyonu (Inspirational Motivation,
IM), siirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak, insanlar1 kolektif bir vizyona yiikseltmek,
organizasyonu ¢evreye baglamak, isbirligini ve takim 6grenmesini tesvik etmek i¢in
orgiitsel eylemler ile pozitif bir korelasyona sahip oldugu ve 6grenme igin stratejik
liderlik sagladigi, bununla birlikte, IM’nin sorusturma ve diyalogu tesvik etmekle
(promote inquiry and dialogue) istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmadigi Lu
(2010) tarafindan 6ne stiriilmektedir.

Ogrenmeyi igsellestirme siireci, lider ve galisanlar arasinda ¢ift tarafl1 iletisimin
tesvik edilmesi, ihtiyag duyulan kaynaklara kolaylikla ulagimin saglanmasi,
calisanlarin kendi performansini siirekli takip edebilecegi sistemler sunulmasi,
egitimin  sonuglarmin  6lgiilmesi, ulasilmast beklenen sonuglarin  yeniden
belirlenebilmesi vb. kolayliklarin lider tarafindan saglanmasi ile miimkiin olabilir. Bu
lider davraniglarinin takdir edici ve ilham verici davranislar ile ancak saglanabilecegi
onerilmektedir. ileriye doniik 6grenmeyi tesvik etmek, iiyelere ilham vermek, giiven
ve saygl kazanmak ve yaratici bir ortami tesvik etmek i¢in etkili olabilir. Dahasi, bu
yaklasim doniisiimcii bir liderin isareti olarak karizmatik liderlik ile tutarlidir
(Waldman and Yammarion, 1999). Bu nedenle lider, agik fikirli olmali ve
basarisizliga izin vermelidir; Gergek kesifte, lider ayrica, ileriye doniik 6grenmeden
hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 alir ve 6ziimser, igsellestirir.

Yeni Uriin Gelistirme (NPD) takimlarinda siklikla hatalar tekrarlanabilir,
ogrenme takim icinde igsellestirilmezse bagka projelere aktarilamaz veya takim
iiyelerine transfer edilemez Meyers and Wilemon, 1989. Ustelik takim liderlerinin,
NPD takimlarinin 6nceki deneyimlerinden aktarmaya yonelik sahip olduklari resmi
o6grenme modlarindan (6rnegin, proje raporlari, toplantilar) daha 6nemli bir arag
oldugu vurgulanmaktadir. Buradaki ilgi, NPD takimlarinin nasil 6grendigi degil,
NPD takim liderlerinin 6grenmis olduklar1 seydir.

Uciincii hipotez grubu olarak liderin yetkilendirme davramsinin (Hs); Ar-Ge
takimlarimin  6grenmesi  (siirekli 6grenme (Hza), sorgulama ve diyalog (Hasy),

ogrenmeyi i¢sellestirme (Hac) tizerinde anlamli bir etkisi oldugu onerilmektedir.
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Elde edilen bulgulara gore yetkilendirme davranisinin; Ar-Ge takimlarinda
ogrenmeyi igsellestirmeyi (Hsc kabul edildi) negatif yonde etkiledigi, siirekli
ogrenme (Hsa reddedildi), ve sorgulama ve diyalog (Hsb reddedildi) yoluyla
ogrenmeyi etkilemedigi goriilmektedir. Ar-Ge proje takimlari tizerine yapilan farkli
calismalarda; teknik uzmanlarin faaliyetleri iizerinde yiiksek derecede ozerklik ve
kontrol istedigini gosterdigi (Barnowe, 1975; Pelz and Andrews, 1966, Zachary and
Krone, 1984), takim iiyelerinin fikirlerini projeye katkida bulundugu ve Onemli
kararlar alma sorumlulugunun bulundugu durumlarda proje takimlarinin en iyi
sonucu aldigi (Powell and Posner, 1984), bu kisilerin, rolleri ve sorumluluklari ve
spesifik problemlerin nasil ¢oziilecegi konusunda kendi kararlarini almak istedigi
(Barczak and Wilemon, 1992), Ust Yénetim Takim (TMT) liderlerinin gérev-
yiiriitme ile ilgili karar vermede takim {iyesi katkilarmi, Onerilerin takim iginde
tartisilarak daha elestirel bakilmasini sagladigi ve boylelikle “yetkilendirme” adi
altinda onlarin fikir ve diislinsel olarak karar verme siirecine katilimlarini onayladigi
ileri siiriilmektedir (Bucic et al., 2010). Bizim ¢alismamizda elde edilen bulgulara
dayanarak, liderin yetkilendirme davranislarinin Ar-Ge takimlarinda 6grenmeyi
yakalama ve ig¢sellestirmeyi negatif yonde etkiledigi goriilmektedir. Takim {iyelerinin
kendi basina karar verebilmesi, problemlerinin ¢6ziimiinde destek ve kaynak
saglanmasi, kararlar alinirken Onerilerinin dikkate alinmasi, fikirlerinin ciddiyetle
dinlenmesi ve goriislerini dile getirmesi i¢in bir sans verilmesi vb. yetkilendirme
davraniglarinin sonucunda, takim iiyelerinin karsilikli sorgulama iizerine kurulu,
takim icerisindeki karsilikli goriislerin saygi ¢ercevesinde dinlendigi ve giivene bir
dayali bir iliski kurulmasi i¢in zaman harcanmasina olanak saglayan bir etkilesim
ortami saglanir. Ancak yetkilendirme davranisinin Olgiisliniin  kontrol altinda
tutulmas1 Onemlidir. Fazla yetkilendirme takim ruhunun bozulmasma ve takim
icerisindeki bireysel Onceliklerin 6n plana ¢ikmasina neden olabilir. Teknik
kapasitesi yiiksek, yetkin ve basarilt Ar-Ge takim iiyelerinin, dahil olduklari takima
katkisinin en st seviyede saglamamasi, takim tiyeleri arasinda birlik ve beraberligin
engellenmesi, bilgi paylasiminin saglanmamasi vb. tutumlar takimin ve dolayisiyla
organizasyonun basarisizligina neden olabilecektir. Takim {iyelerinin yaratici
yonlerinin  ortaya ¢ikarilmasi, birlik ve beraberligin en st seviyede
gerceklestirilmesi, elde edilen basarmin takimin basarisi oldugunun takim iiyelerine
hissettirilmesi ve miimkiin olabilecek en iist seviyede basarinin hedeflenmesi takim

liderinin 6nde gelen 6zelliklerini olugturmaktadir.
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Doérdiincii ve yapict lider davranmislarvin son hipotez grubu olarak; liderin
ornek davramslar yoluyla liderlik etme davramsimin (Ha); Ar-Ge takimlarinin
ogrenmesi (siirekli dgrenme (Haa), sorgulama ve diyalog (Hap), ogrenmeyi
i¢sellestirme (Hac)) tizerinde anlamli bir etkisi oldugu onerilmektedir. Analiz
sonuglarma gore; Ornek Davramslar Sergileme Yoluyla Liderlik Etme davranisinin
bu caligmada ele tiim 6grenme degiskenleri {izerinde pozitif bir etkisinin bulundugu
(Haa, Hab ve Hac kabul edildi) goriilmektedir. Ogrenmeyi icsellestirme iizerinde
onemli diizeyde bir etkisinin bulundugu goriilmektedir. Ar-Ge takimlarinin basarili
sonuglar elde ettigi islerden kazandig1 yeteneklerin, kazanimlarin siirdiiriilebilirligi
ve bagar1 ile tamamlanamayan gorevlerden ise elde edecegi deneyim ve iyilestirme
firsatlarinin  yakalanmasi1 ancak takim liderinin takim iyelerinin 6grenmeyi
i¢sellestirmesini saglamasi ile miimkiin olabilecektir. Liderin 6rnek davranislari;
ornegin potansiyelini sonuna kadar kullanmasi, ¢ok calismasi, uzmanligi, pozitif ve
disiinceli olmasi, kendi hatalarin1 kabul etmesi, bir su¢lu aramamasi, olumlu
yaklagim gostermesi, olaylar1 ve kisileri oldugu gibi kabul etmesi vb. ile ¢alisanlarin
rahatlikla paylasimlarda bulunabilecegi bir ortamin olusturulmasi Onem arz
etmektedir.

Bizim c¢alismamizda, Sorgulama ve Diyalog Yoluyla Ogrenme ile Yapici
Liderlik Davramsi arasinda yalnizca Ornek Davraniglar Sergileme Yoluyla Liderlik
Etme degiskeni arasinda ayni sekilde bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu, takim
tiyelerine 6rnek davranislar ile liderlik yapilmasinin, takim diizeyinde 6grenmede
sorgulama ve iletisim kurulmasina 6nemli etkilerinin oldugunu gostermektedir.
Bireysel bilginin entegrasyonu ile elde edilen paylasimlar, yenilik uygulamalarina ait
eylemlere daha fazla yol agmaktadir. Yorumlama ve biitiinlestirme, (interpreting and
integrating), diyaloglar ve sohbetler (dialogues and conversations), her ikisi de
takimlar i¢in 6nemlidir (Crossan et al., 1999). Karsilikl1 diyalogda, insanlar sorunlari
birden fazla perspektiften kesfederler. Siirekli ve aktif sohbetlerle, catigmalara iliskin
ortak anlayis ve c¢oziimler gelisir. Takim diizeyinde &grenme, ortak bir anlayisa
ulagsmak i¢in bireylerin bilgisini birlestirmenin yani sira i¢sellestirme siireclerini de
kapsar (Bontis et al., 2002, Lin and Sanders, 2017).

Calismamizin besinci ve yikici lider davranislarimin ilk hipotez grubu olarak;
liderin vyetersiz bilgilere dayanarak karar verme (Hs) davranisimin;, Ar-Ge
takimlarimin  6grenmesi (siirekli 6grenme (Hsa), sorgulama ve diyalog (Hsy),

ogrenmeyi ig¢sellestirme (Hsc)) tizerinde anlamli bir etkisi oldugu onerilmektedir.
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Analiz sonuglarma gore; Ar-Ge takim liderinin Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar
Verme davranisinin Ar-Ge takiminin stirekli 6grenmesi {izerinde pozitif ve anlaml
bir etkisinin oldugu goriilmektedir, boylece Hs.a hipotezi desteklenmektedir. Ancak
Yetersiz Bilgilere Dayanarak Karar Verme davranisinin takimin sorgulama ve
iletisim ve Ogrenmeyi yakalama ve igsellestirmesi {izerine anlamli bir etkisinin
bulunmadigr goriilmektedir. Hspb ve Hsc hipotezleri desteklenmemistir. Liderin
problemler karsisinda umursamaz bir tavir takinmasi ve gereken davraniglari
gostermemesi, islerin nasil yiriitiildigli ve hatta basarildig1 ya da basarilamadig ile
bir ilgisinin olmamasi, tepkilerini olaylara gore degil, tamamen kendi ruh haline gore
vermesi, dolayisiyla Ar-Ge takim iiyelerinin kendisinden bekledigi lider destegini
gorememesinden kaynaklanan bir durum s6z konusudur, bu durum karsisinda takim
tiyeleri tarafindan liderden beklenilen destegin varolmadiginin bilinmesi, takimin bu
durumun {istesinden gelmeyi Ogrenmesi ve takim iyelerinin siirekli 6grenme
davranisi sergileyerek (hatalarini agikga paylasma, birbirlerine 6grenme siirecinde
destek olma, sorunlarla basetmeyi yeni seyler 6grenebilmek icin bir firsat haline
dontistiirme vb.), birlikte sorunlarin iistesinden gelme sorumlulugunu hissetmesine
neden olabilecegi degerlendirilmektedir. Bu durum liderin yapici olmayan hatta
yikict olabilecek bir davraniginin takimin 6grenmesine dolayli olarak olumlu bir etki
yaratabilecegi sdylenebilir.

Calismamizin altinci hipotez grubu olarak; liderin acimasiz bir sekilde baski
ile hareket etme davramginin, Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi (He) (stirekli 6grenmeyi
(Hs.a), sorgulama ve diyalogu (Hex), ogrenmeyi yakalama ve i¢sellestirme (He.c))
lizerinde anlamly bir etkisi oldugu onerilmektedir. Analiz sonuglarma gore; liderin
acimasiz bir sekilde baski ile hareket etme davraniglarinin takim Ogrenmesi
degiskenleri (siirekli 6grenme, sorgulama ve diyalog ve Ogrenmeyi yakalama ve
igsellestirme) lizerine herhangi bir etkisinin olmadig1r goriilmektedir. Dolayisiyla
Hea, Heb ve Hesc hipotezleri reddedilmektedir. Liderin takim iiyeleri {izerinde
kuracagi asir1 baski ve kaba davraniglar sergilemesi sonucunda takimin 6grenmesinin
ne sekilde etkilenecegine dair bir sonug elde edilememistir.

Calismamizin yedinci hipotez grubu olarak; liderin yalan ve diger etik dis
davranmisinin;  Ar-Ge takimlarvin  ogrenmesi (H7) (siirekli 6grenmeyi  (Hz.a),
sorgulama ve diyalogu (H7.), grenmeyi yakalama ve i¢sellestirme (H7)) tizerinde
anlaml bir etkisi oldugu onerilmektedir. Analiz sonuglarma gore; liderin yikici

davraniglarindan yalan ve diger etik disi davranisinin takimin siirekli 6grenmesi
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pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Bdylece Hz.a hipotezi
desteklenmektedir. Ancak liderin yalan ve diger etik disi davraniginin takimin
sorgulama ve iletisim ve 6grenmeyi yakalama ve igsellestirmesi lizerine anlamli bir
etkisinin olmadigr goriilmektedir. Bunun sonucunda, Hzn ve Hrzc hipotezleri
desteklenmemistir. Liderin bu davranisi yetersiz bilgilere dayanarak karar verme
davranigi ile benzer bir sonu¢ gostermektedir. Dolayisiyla, liderin yapici olmayan
hatta yikici olabilecek yalan sOyleme, etik dis1 davranislar, takim iiyelerini hatalardan
sorumlu tutma vb. bir davraniginin takimin kendi i¢inde baghiliginin artmasi ve kendi
¢cozlimlerini iiretmesine neden olabilecegi gibi davraniglar1 6grenmesine dolayli
olarak olumlu bir etki yaratabilecegi sdylenebilir.

Calismamizin sekizinci hipotez grubu olarak; liderin beklentilerini astlarina
agik¢a iletmeme davramginin; Ar-Ge takimlarinin 6grenmesi (Hg) (stirekli 6grenmeyi
(Hsa), sorgulama ve diyalogu (Hgy), ogrenmeyi yakalama ve i¢sellestirme (Hgc))
tizerinde anlaml bir etkisi oldugu onerilmektedir. Analiz sonuglarina gore; liderin
beklentilerini astlarmma agikca iletmeme davranisinin takimin siirekli 6grenme,
sorgulama ve iletisim, 6grenmeyi yakalama ve igsellestirmesi iizerine herhangi bir
etkisinin olmadigr goriilmektedir. Dolayisiyla Hsa, Hsb ve Hsc hipotezleri
reddedilmektedir.

Calismamizin dokuzuncu hipotez grubu olarak; liderin miizakere ve iknada
etkisiz olma davranisinin; Ar-Ge takimlarimin égrenmesi (Ho) (stirekli ogrenmeyi
(He.a), sorgulama ve diyalogu (Hox), ogrenmeyi yakalama ve i¢sellestirme (Hoc))
tizerinde anlaml bir etkisi oldugu onerilmektedir. Analiz sonuglarina gore; liderin
yikict davraniglarindan miizakere ve iknada etkisiz olma davraniginin takimin
ogrenmeyi yakalamasi ve igsellestirmesi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugu goriilmektedir. Boylece Ho.c hipotezi desteklenmektedir. Ancak miizakere ve
iknada etkisiz olma davraniginin takimin siirekli 6grenmesi, sorgulama ve iletisimi
tizerine anlaml1 bir etkisi tespit edilememistir. Ho.a Ve Hop hipotezleri reddedilmistir.
Liderin bu davranis1 yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davranisi ve yalan
sOyleme ve etik dis1 davranislari ile benzer bir sonug gostermektedir. Dolayisiyla,
liderin yapici olmayan hatta yikict olabilecek miizakere ve iknada etkisiz olma
davraniglari, takimin basarili sonuglar etmesine ragmen liderden kaynaklanabilecek
kayiplara yol agabilecegi korkusu ile takimin kendi i¢inde 6grenmeyi igsellestirme

mekanizmalarin kurabilecegi, boylelikle performanslarini strekli
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kanitlayabilecekleri bir yap1 olusturmalarini saglayabilecek olmast ve bunun
sonucunda takima dolayli olarak olumlu bir etki yaratabilecegi sOylenebilir.

Calismamizin onuncu hipotez grubu olarak, liderin anlamakta yetersiz olma ve
uzun vadeli bir bakis acist ile hareket edememe davranisinin, Ar-Ge takimlarinin
ogrenmesi (Hio) (siirekli 6grenmeyi (Hioa), sorgulama ve diyalogu (Hiob),
ogrenmeyi yakalama ve igsellestirme (Hioc)) tizerinde anlamli bir etkisi oldugu
onerilmektedir. Analiz sonuglarina gore; liderin anlamakta yetersiz olma ve uzun
vadeli bir bakis acist ile hareket edememe davraniglarinin takimin 6grenme
degiskenleri (stirekli 6grenme, sorgulama ve iletisim, Ogrenmeyi yakalama ve
i¢sellestirme) tizerine herhangi bir etkisinin olmadigi goriilmektedir. Dolayisiyla
H10.a, Hio.b Ve Hio.c hipotezleri reddedilmektedir.

Calismamizin  onbirinci ve sonuncu hipotez grubu olarak; liderin astlar
gelistirme ve motive etmede yetersiz olma davramsimin, Ar-Ge takimlarinin
ogrenmesi (Hu1) (siirekli 6grenmeyi (Hiira), sorgulama ve diyalogu (Huib),
ogrenmeyi yakalama ve i¢sellestirme (Hiic)) iizerinde anlamli bir etkisi oldugu
onerilmektedir. Analiz sonuclarina gore; liderin yikict davraniglarindan astlar
gelistirme ve motive etmede yetersiz olma davranisinin takimin  6grenmeyi
yakalamas: ve igsellestirmesi iizerine negatif ve anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Boylece Hiic hipotezi desteklenmektedir. Ancak astlar1 gelistirme ve
motive etmede yetersiz olma davraniginin siirekli 6grenme ve sorgulama ve diyalog
tizerine anlamli bir etkisi tespit edilememistir. Hiia ve Hiib hipotezleri
reddedilmistir. Liderin takim tiyelerini gelistirmede ve egitmede yetersiz olmasi,
motive etme konusunda herhangi bir fikrinin bulunmamasi vb. davranislar
sonucunda, takim iiyelerinin Ogrenmeyi igsellestirmesini olumsuz yonde
etkileyebilecegi ve dolayisiyla takimin basarisizligina  sebep olabilecegi
degerlendirilmektedir. Conger'in (1990) liderligin “karanlik tarafi” tanimi, hem
orgiitiin amaglarini, gorevlerini, kaynaklarini ve etkinligini baltalayan ya da astlar
sabote ederek, hem de motivasyonunu, mutlulugunu ya da is tatminini baltalayan,

Orgiitiin mesru menfaatini ihlal eden davraniglar igerir.
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5.2. Tartisma ve Oneriler

Ar-Ge takimlarinin basarili olabilmesinde en Onemli etkenlerden Dbiri;
takimlarin elde ettigi sonuclarin ve deneyimlerin sonraki ¢aligmalara aktarilabilmesi
ve boylelikle basarilarinin siirdiiriilebilirligini 6grenerek saglayabilmesidir. Ar-Ge
takimlarin1 yoneten liderlerin bazi davraniglar1 takimin basarisi iizerinde olumlu bir
etki yaratirken, bazi kontrolsiiz yapilan davranislar ise tamamen olumsuz bir etkiye
sahip olabilir, hatta takimin olusumunu engeller ve bireysel basarilarin altini ¢izerek,
takim i¢i 6grenmeyi daha baslamadan engeller. Ar-Ge faaliyetleri, 6zellikle ileri
teknoloji tirtinleri igin, birgok alt bilesenden olugmaktadir ve farkli disiplinlerden
arastirmacilarin bir arada galigmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu amagla kurulan Ar-
Ge takimlarmin; farkli yonlerden teknik ve yonetsel anlamda basarili olan takim
liderlerine, teknik olarak basarili arastirmacilara ve donanimli altyapiya sahip olmasi
gerekmektedir. Yiiksek teknik 6zelliklere, uzmanliklara sahip basarili Ar-Ge takimi
tiyelerinin bir araya getirilmesi takim ¢alismasi i¢in yeterli olmayabilir; bu tiyeler
katildiklar1 takimlarda en yiiksek performansi saglayamayabilir, takim iiyeleri
arasinda birligi engelleyebilir, bu tutumlar takimin ve dolayisiyla yiiriitiillen Ar-Ge
projesinin ve kurulusun basarisiz olmasina neden olabilir.

Sonug olarak; Ar-Ge takim 6grenmesinin gerceklestirilebilmesi icin, Ar-Ge
takim liderlerinin yapici lider davranisi olarak takdir ve ilham verici davranislari,
ornek davranislar yoluyla liderlik etme davraniglarini sergilemesi gerektigi, bu iki
davranisin  Ar-Ge takim Ogrenmesini ortaya c¢ikardigi goriilmektedir. Ayrica,
O0grenmenin tam olarak gerceklesebilmesi icin 6grenmeyi yakalama ve igsellestirme
sistemlerinin  kurulmasi gerektigi, Ar-Ge takim iyelerinin yetkilendirmesinin
ogrenmeyi yakalama ve igsellestirmeyi negatif yonde etkiledigi, dolayisiyla
yetkilendirmenin belirli bir sinir igerisinde tutulmasi gerektigi, en 6nemlisi de liderin
gorev odakli davraniglarinin Ar-Ge takim Ogrenmesi lizerinde bir etkisinin
bulunmadig1 goriillmektedir.

Buna ilave olarak, bu ¢alismanin sonucunda, liderin bazi yikic1 davraniglarinin
da Ar-Ge takim &grenmesi iizerinde etkili oldugu sonucu elde edilmistir. Ornegin,
liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davranisi, yalan ve diger etik dist
davranisi ve miizakerede ve iknada etkisiz olma davranisinin Ar-Ge takim 6grenmesi

tizerinde pozitif yonde bir etkisinin oldugu goriilmektedir.
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Liderin takim iiyelerini gelistirmede ve egitmede yetersiz olmasi, motive
etme konusunda herhangi bir fikrinin bulunmamasi vb. davranislart sonucunda,
takim tdyelerinin 6grenmeyi igsellestirmesini olumsuz yonde etkileyebilecegi ve
dolayisiyla takimin  Ogrenmeyi  gerceklestirememesinden  kaynaklanabilecek
basarisizliklara sebep olabilecegi degerlendirilmektedir. Ar-Ge takim {iyelerinin
motivasyonunu engelleyici davranislardan sakinilmasi gerektigi Ar-Ge takim lideri

davranislari i¢in oncelikli olarak onerilmektedir.
5.2.1. Uygulayicilara Oneriler

Ulusal veya uluslararas1 olgekte kamu ve Ozel sektorde faaliyette bulunan
kurum ve kuruluslarda gorev yapan Ar-Ge ¢aliganlar lizerinde yaptigimiz arastirma
sonucunda, liderin yapici ve yikict davraniglarindan Ar-Ge takim 6grenmesini pozitif
ve negatif yonde etkileyen davranislari ortaya konulmustur. Buradan yola ¢ikarak
uygulayicilara agsagidaki onerilerde bulunulmaktadir:

Liderin takdir ve tesvik edici davramslara sahip olmasi onerilmektedir.
Ar-Ge takim liderinin Ar-Ge takim iiyelerinin yapmis olduklar1 c¢aligmalar ile
topluma faydali olmanin verdigi gurur, yine icinde bulundugu arastirma
takiminin/organizasyonun bir parcast olmanin verdigi gururu destekleyici ve tesvik
edici liderlik davranislari, yapilan calismalarin ve elde edilen sonuclarin, sonuglar
basarisiz olsa dahi Ovgiiye deger c¢abalarin 6n plana ¢ikarilmasi ve her bir 6zel
katkinin takdir edilmesi vb. gibi lider davraniglari, takim {yelerinin stirekli
O0grenmesini, sorgulama yoluyla 6grenmesini ve igsellestirmesini desteklemektedir.
Bu tarz liderlerin yonettikleri takimlarda; her bir elde edilen sonug¢ ve ders hatalar
icerse de, agikga takim igerisinde tartisilir ve gelecekteki isler igin gerekli becerilerin
tanimlanmasina firsat verir. Calisanlar takim i¢inde birbirlerine 6grenme stirecinde
destek olur ve birlikte basarmanin verdigi gururu yasarlar. Calisanin kendini
gelistirmesi igin tesvik edilmesi ve gerekli maddi/manevi destegin verilmesi ile
islerindeki problemleri yeni seyler 6grenebilmek icin firsat olarak goriirler ve siirekli
ogrenme boylelikle desteklenmis olur. Ogrenmeyi igsellestirme siireci, lider ve
calisanlar arasinda cift tarafl1 iletisimin tesvik edilmesi, ihtiya¢ duyulan kaynaklara
kolaylikla ulasimin saglanmasi, calisanlarin kendi performansmi siirekli takip
edebilecegi sistemler sunulmasi, egitimin sonuclarinin GSlgiilmesi, ulasilmasi

beklenen sonuglarin yeniden belirlenebilmesi vb. kolayliklarin lider tarafindan
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saglanmasi ile miimkiin olabilir. Bu nedenle lider, agik fikirli olmali ve basarisizliga
izin vermelidir, ileriye doniik 6grenmeden hem olumlu hem de olumsuz sonuglari
alip, 6ziimseyip, i¢sellestirmelidir.

Liderin ornek davramslar yoluyla liderlik etme davramislarina sahip
olmas1 onerilmektedir. Ar-Ge takimlarinin basarili sonuclar elde ettigi islerden
kazandig1 yeteneklerin, kazanimlarin siirdiiriilebilirligi ve basari ile tamamlanamayan
gorevlerden ise elde edecegi deneyim ve iyilestirme firsatlarinin yakalanmasi ancak
takim liderinin takim {iyelerinin 6grenmeyi i¢sellestirmesini saglamasi ile miimkiin
olabilecektir. Liderin 6rnek davraniglar;; Ornegin potansiyelini sonuna kadar
kullanmasi, ¢ok calismasi, uzmanligi, pozitif ve diisiinceli olmasi, kendi hatalarini
kabul etmesi, bir suglu aramamasi, olumlu yaklasim gostermesi, olaylar1 ve kisileri
oldugu gibi kabul etmesi vb. ile ¢alisanlarin rahatlikla paylasimlarda bulunabilecegi
bir ortamin olusturulmast 6nem arz etmektedir.

Liderin yetersiz bilgilere dayanarak karar verme davramsina sahip
olmasimin kontrol altinda tutulmasi icin siirekli o0grenme sistemlerinin
kurulmasi1 onerilmektedir. Liderin problemler karsisinda umursamaz bir tavir
takinmasi ve gereken davraniglari géstermemesi, islerin nasil yiriitildiigii ve hatta
basarildig1 ya da basarilamadig ile bir ilgisinin olmamasi, tepkilerini olaylara gore
degil, tamamen kendi ruh haline gore vermesi, dolayisiyla Ar-Ge takim iiyelerinin
kendisinden bekledigi lider destegini gérememesinden kaynaklanan bir durum séz
konusudur, bu durum karsisinda takim {yeleri tarafindan liderden beklenilen
destegin varolmadiginin bilinmesi, takimin bu durumun iistesinden gelmeyi
O0grenmesi ve takim iiyelerinin siirekli 6grenme davranisi sergileyerek (hatalarini
acikca paylasma, birbirlerine 6grenme siirecinde destek olma, sorunlarla basetmeyi
yeni seyler 6grenebilmek i¢in bir firsat haline doniistiirme vb.), birlikte sorunlarin
iistesinden gelme sorumlulugunu hissetmesine neden olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu durum liderin yapict olmayan hatta yikict olabilecek bir
davraniginin Ar-Ge takimmin 6grenmesi iizerinde dolayli olarak pozitif bir etki
yaratabilecegi, dolayisiyla kontrol altinda olmasi1 kaydiyla bu davranisin sergilenmesi
onerilmektedir.

Liderin yalan ve diger etik dist davramsina sahip olmasimin kontrol
altinda tutulmasi icin siirekli 6grenme sistemlerinin kurulmasi onerilmektedir.
Ar-Ge takim liderinin yapict olmayan hatta yikici olabilecek yalan sdyleme, etik

kurallara sagdik olmama, diiriist olmama, kendi hatalarindan takim iiyelerini sorumlu
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tutma, kendini reklam etmeyi sevmesi, takimin elde ettigi ovgiileri kendi {izerine
almasi, verdigi soziin tam tersini uygulamasi vb. davraniglari takim iiyelerinin siirekli
O0grenmesi lizerinde pozitif bir etkisinin olabilecegi degerlendirilmektedir. Liderin bu
davraniglart sonucunda takim iiyeleri Ar-Ge takim c¢alismalarmi gergeklestirirken
takim icinde baglilig1 artirarak, kendi ¢oziimlerini iiretebilir, dolayistyla takim iginde
stirekli 6grenmeyi gergeklestirebilir.

Liderin miizakerede ve iknada etkisiz olma davranisina sahip olmasinin
kontrol altinda tutulmasi icin 6grenmeyi i¢sellestirme sistemlerinin kurulmasi
onerilmektedir. Ar-Ge takim liderinin yapict olmayan hatta yikici olabilecek
miizakere ve iknada etkisiz olma davranislari, takimin basarili sonuglar etmesine
ragmen liderden kaynaklanabilecek basarisizliklara ya da kayiplara yol agabilecegi
korkusu ile takimin kendi i¢inde Ogrenmeyi icsellestirme mekanizmalarin
kurabilecegi, boylelikle performanslarint siirekli kanitlayabilecekleri bir yap1
olusturmalar1 saglanabilir. Bunun sonucunda liderin bu davranisinin takima dolayli
olarak olumlu bir etki yaratabilecegi soylenebilir.

Liderin yetkilendirme davranislarinin belirli bir simir icinde tutulmasi
onerilmektedir. Liderin yetkilendirme davranisinin Ar-Ge takimlarinda 6grenmeyi
yakalama ve i¢sellestirmeyi negatif yonde etkiledigi goriilmektedir. Takim tiyelerinin
kendi basina karar verebilmesi, problemlerinin ¢6ziimiinde destek ve kaynak
saglanmasi, kararlar alinirken Onerilerinin dikkate alinmasi, fikirlerinin ciddiyetle
dinlenmesi ve goriislerini dile getirmesi igin bir sans verilmesi vb. yetkilendirme
davraniglarinin sonucunda, takim iiyelerinin karsilikli sorgulamasi tlizerine kurulu,
takim igerisindeki karsilikli goriislerin saygi ¢ercevesinde dinlendigi ve giivene bir
dayali bir iliski kurulmasi i¢in zaman harcanmasina olanak saglayan bir etkilesim
ortami saglanir. Ancak yetkilendirme davranisinin Olciisiiniin  kontrol altinda
tutulmas1 Onemlidir. Fazla yetkilendirme takim ruhunun bozulmasina ve takim
icerisindeki bireysel Onceliklerin 6n plana ¢ikmasma neden olabilir. Teknik
kapasitesi yiiksek, yetkin ve basarilt Ar-Ge takim {yelerinin, dahil olduklar1 takima
katkisinin en iist seviyede saglamamasi, takim tiyeleri arasinda birlik ve beraberligin
engellenmesi, bilgi paylasiminin saglanmamasi vb. tutumlar takimin ve dolayisiyla
organizasyonun basarisizligina neden olabilecektir. Takim {iyelerinin yaratici
yonlerinin  ortaya ¢ikarilmasi, birlik ve beraberligin en {ist seviyede

gerceklestirilmesi, elde edilen basarinin takimin basarisi oldugunun takim iiyelerine
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hissettirilmesi ve miimkiin olabilecek en iist seviyede bagarinin hedeflenmesi takim
liderinin dikkat etmesi gereken dncelikli davranislari olusturmaktadir.

Liderin gorev odakh davramslarinin optimum seviyede tutulmasi
onerilmektedir. Liderin gérev odakli davraniglarinin (Ar-Ge takimlarinda ise ait tiim
detaylarin (kapsam, baslangig, bitis tarihleri, sorumluluklar, yetki sinirlart vb.) net bir
sekilde ortaya konulmasi, ortaya cikabilecek problemlerin, gereksiz maliyetlerin,
gecikmelerin  Onlenmesi, ilerlemenin takip edilmesi, sonuglar kadar siirecin
izlenmesi, finansman kaynaklarinin saglanmasi vb.), liderin klasik yOnetim
sorumluluklarmi gerceklestirmesinin Ar-Ge takimlarinda 6grenme iizerinde etkili
olmadigi, bireysel 6grenmeyi saglayabilse bile, takim uyumunu veya etkilesimini
tesvik etmeyerek, takim icindeki 6grenme iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig
goriilmektedir.

Liderin Ar-Ge takim iiyelerinin motivasyonunu engelleyici davranislardan
sakinmasi oncelikli olarak onerilmektedir. Liderin takim iiyelerini gelistirmede ve
egitmede yetersiz olmasi, giiclii, zayif yonlerini, ihtiyaglarin1 ve sorumluluklarini
anlamamasi, motive etme konusunda herhangi bir fikrinin bulunmamasi vb.
davraniglar1 sonucunda, takim iiyelerinin 6grenmeyi igsellestirmesini olumsuz yonde
etkileyebilecegi ve dolayistyla takimin basarisizhigina sebep olabilecegi
degerlendirilmektedir. Ar-Ge takim tiyelerinin i¢inde bulunduklar1 takimda beklenen
basariy1 ve yaraticiligi gosterebilmesi igin lider tarafindan ¢alisanlarin ihtiyaci olan
egitim, ihtiya¢ duyulan verilere hizlica ve kolaylikla ulagim saglanmasi, ¢ift tarafl
iletisim ortamlar1, acik oturumlar, e-biiltenler, mevcut ve beklenen performansin
olgtilebilmesi igin sistemler gelistirilmesi, takim i¢inde edinilen bilgilerin derslerin
paylasilmasinin saglanmasi, hedeflerin gozden gecirilerek takim {iyelerinin ulagmasi
gereken sonuglarin yeniden belirlenebilmesi vb. ihtiyaclarin gerceklestirilmesi ve
motivasyonun saglanmasi takim liderinin dikkat etmesi gereken Oncelikli
davranislar1 olusturmaktadir.

Dolayisiyla Ar-Ge liderlerinin se¢iminde lider davraniglari derinlemesine
analiz edilmeli ve baskin davramis Ozellikleri tespit edilmelidir. Ar-Ge takim
liderlerinin bu o&zellikleri ve davraniglari, takim iyelerinin takim 6grenmesini
gerceklestirmesinde ve mevcut takim igi birlikteligi stirdiirmelerinde énemli bir etki
saglar. Bu takim i¢i birliktelik, ¢alisanlarin bireysel basarilari ile birlestiginde takim

tiyeleri daha giiclii bir takim 6grenmesi siirecine sahip olurlar.
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5.2.2. Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler

Bulgular, bu c¢alismanin simirlamalarina dikkat ¢ekmenin bir araci olarak
dikkatle yorumlanmalidir. Ornegin, lider davramslarinin farkli boyutlarinin da Ar-Ge
takimlarinin  0grenmesi lizerinde etkisi incelenerek, Ar-Ge takim liderlerinin
davraniglarinin miimkiin olabilecek en iist seviyede tiim boyutlariyla ele alinmasi
saglanabilir.

Bu c¢alismada Ar-Ge takimlarinda yapici ve yikicr liderlik davraniglart ve Ar-
Ge takim 6grenmesi arasindaki iligkiler incelenmis ve degiskenlerin iliski igerisinde
oldugu kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren kurum/kuruluslarda gérev yapan Ar-
Ge calisanlarindan elde edilen verilerin analizi ile ortaya konulmustur. Ilgili
degiskenlerin oldugu baska bir arastirma sadece kamu ya da sadece Ozel sektor
calisanlar1 lizerinde de yapilabilir. Ayrica, gelecek calismalarda arastirma yontemi
olarak nitel ¢aligmalar uygulanabilir ve boylelikle bu ¢alismada elde edilen bulgular
ile sentezlenerek birlikte yorumlanabilir. Yapilan ¢alismanin Ar-Ge alaninda faaliyet
gosteren kurum/kurulus yoneticilerine, takim liderlerine ve iiyelerine Ar-Ge takim
Ogrenmesi tizerine temel teskil etmesi bakimindan 6nemli oldugu ve elde edilen
arastirma bulgulari ile bundan sonra bu konuda yapilacak diger ¢caligmalara oncii bir
nitelige sahip oldugu sdylenebilir.

Gelecek caligmalarda Ar-Ge takimlarinda 6grenmenin olusmasina neden
olabilecek diger liderlik faktorleri ayri ayr1 ya da biitiin olarak ele alinabilir, detayli
aragtirmalar yapilabilir ya da sadece ¢alisan diizeyindeki faktorlere (cinsiyet, yas,
O0grenim durumu, isyerindeki pozisyonlar1 vb.) iliskin arastirma modelleri
olusturulabilir.

Ayrica Ar-Ge faaliyetinde onde gelen sektorlere yonelik olarak sektor bazl
iliskilerin ileriki arastirmalarda ele alinmasi, literatiirde bu konu hakkindaki bilgilerin
derinlestirilmesi agisindan faydali olabilir. Dolayisiyla Ar-Ge takimlarinda liderlik
davraniglar1 ve Ar-Ge takim 6grenmesi, gelecek arastirmalar i¢in zengin bir aragtirma

alan1 olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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EKLER

EK 1. ANKET SORULARI

YAPICI VE YIKICI LIDER DAVRANISLARI ve AR-GE TAKIMLARI OGRENMESI
UZERINDEKI ETKIiLERI

Kurulus Hakkinda Genel Bilgiler

isletmenin Ad1 Faaliyet Alam OKamu Faaliyet Simirlar1 [OBolgesel  OUlusal

--------------------------------------- O0zel OUluslararasy/Global

Kurulus Yili oo.ooooovoooo . Calisan Sayis1 Faaliyet Gosterdigi Sektor (Kimya vb.)

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Cahstifi Departman | OAr-Ge OUretim Oidari OMali OPazarlama ODiger.........

Unvam / Statiisii D.U st .D.uzey Dprta. Duzey D.A It Dgzey OArastirmact | OTakim Lideri OTakim Uyesi

Yonetici Yonetici Yonetici
Egitim D ) -
Sitim Buramu OYiiksek Okul OLisans E!Yuksek ODoktora
Lisans

Cinsiyeti O Kadmn CErkek Yasi....... g:f:::n Cabsma g, Isyerinde Calisma Siiresi .....

Bu olgekte; (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle

Katiliyorum

Asagidaki sorular isletmenizdeki iginde yer aldigimz AR-GE TAKIMLARINA LIDERLIK EDEN YONETICILERINIZ ile alakalidir.
Yoneticinizin asagidaki hususlardaki davranislarini kendiniz ve takim arkadaslariniz1 dikkate alarak degerlendiriniz.

YONETICIM....

. Sonuglar kadar siirecin degiskenlerini de izler

. Periyodik toplantilar yaparak ilerleme durumunu gézden gegirir

. Isin ilerleyisi hakkinda spesifik sorular sorar.

. Oncelikleri belirler ve isin bitis tarihlerine netlik kazandirir

. Gereksiz maliyetler veya gecikmeleri onlemek i¢in isle ilgili problemleri hizla ¢ozer

. Onerilerimde ortaya ¢ikabilecek sorunlara isaret eder

. Is ile ilgili sorunlarimi ¢6zmek igin 6nerilerde bulunur

O QA & G B WL N —

. Sorumluluklarimi ve yetki sinirlarimi agikga belirtir

9. Verilen isleri net bir sekilde agiklar

10. Proje i¢in gerekli finansman kaynaklarini diizenler

11. Siireyi daha verimli kilmak i¢in gereksiz yonetsel isleri ortadan kaldirir

12. Performansim hakkinda yapici geri bildirim saglar

13. Gereksiz biirokratik islemleri azaltir

14. Is ile ilgili gerekli bilgiyi bizlere saglar

15. Topluma faydali olmanin verdigi gurur hissini canl tutar

16. Bu arasgtirma organizasyonunun/ekibinin bir pargast olmaktan gurur duymami saglayacak sozler soyler

17. Her bir durumu firsat olarak gérmem igin beni cesaretlendirir

18. Gerektiginde takdir etmesini bilir

19. Ovgiiye deger cabalari, sonugta bagarisiz olsa bile dvgiiyle bahseder

20. Ozel katkilar ve basarilari takdir eder

21. Sorunlar1 ve konular1 benimle serbestge tartisir

22. Onemli kararlar alirken 6zgiirce karar vermemi saglar

23. Kendi bagima karar alabilmemi saglar

24. Benimle ilgili problemleri ¢6zmem i¢in bana gerekli destegi ve kaynaklari saglar

25. Kararlar alinirken 6nerilerimi dikkate alir

26. Fikirlerimi ciddiyetle dinler

27. Gortglerimi dile getirmem igin bana bir sans verir

28. Ortak ¢ikarlar1 ve degerleri vurgular

29. Calisma arkadaglarim arasinda iletisim ve igbirligini destekler

30. Isbirligi ve takim galismasini tesvik eder

31. Gerekli yetenekleri kazanabilmem igin bana yardimeci olur

32. Geligimim ile ilgilenir

33. Isim igin destek saglar
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34. Yaptigim ise uygun egitim almam igin bana rehberlik eder ve beni destekler
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35. Potansiyelini sonuna kadar kullanir ve ¢ok caligir O O O O O
36. Alaninda uzmandir o o o O [}
37. Kibar ve disiincelidir, Kibirli ve kaba degildir O O O O [}
38. Hatalar1 kabul eder ve onlar i¢in baskalarini suglamaz O O O O O
39. Davranislarinda olumlu yaklagim gosterir, olaylar: ve kisileri oldugu gibi kabul eder O O O O O

Asagidaki sorular isletmenizdeki iginde yer aldigimz AR-GE TAKIMLARINA LIDERLIK EDEN YONETICILERINIZ ile alakalidir.
Yoneticinizin asagidaki hususlardaki davraniglarmi kendiniz ve takim arkadaslarmiz1 dikkate alarak degerlendiriniz.

YONETICIM....

Problemler karsisinda geregini yerine getirmez, adeta basin1 kuma gémer

Islerin nasil yiiriidiigii hakkinda pek fazla bilgisi yoktur

Kendisiyle ilgili olmayan olaylar/kisiler karsisinda ilgisizdir, onlar1 ihmal eder

Sik sik beklenmeyen tepkiler gosterir, diisinmeden davranir

Gergekten neyin 6nemli oldugu konusuna yeterince dikkat etmez

Astlari {izerinde ¢ok kat1 bir baski kurar

Insanlar kirar onlari incitmekten hoglanir

XN~ WIN

Kendisiyle uyusmayan kisilere ok kotii davranir

9. Diger caligsanlara onlarin hig istemedigi sekilde davrandigmi gordiim

10. Baskalarma saygi gdsterme konusunda problemleri var

11. Her miizakereyi bir kazan/kaybet catismasi olarak goriir

12. Yalan soyleme aligkanlig1 vardir

13. Genellikle etik kurallara sagdik degildir

14. Yoneticime tam anlamiyla diirlist diyemem

15. Digerlerinin yapmis oldugu ¢aligmalara ait 6vgiileri sik sik kendi iistiine alinir

16. Kendi hatalar i¢in bagkalarini sorumlu tutar

17. Kendini reklam etmeyi ¢ok sever

18. Genellikle verdigi soziin tersi hareket eder

19. Dar bir goriis agisina sahiptir

20. Herkesin izerinde tam kontrol uygulamaya ¢aligir

21. Dedigim dedik (Otokratik) birisidir

22. Calisanlarinin islerinde iyi yapilsa bile siirekli bir kusur bulur, onlara giivenmez

23. Her seyi kontrol etmek / her seye hakim olmak ister

24. Astlara giiven duymaz ve énemli gorevler atamaz

25. Calistig1 insanlarla yetkilerini paylagsmakta isteksizdir

26. Benden ne bekledigini tam anlamiyla bilmiyorum

27. Gergekten benden ne bekledigini tahmin ederek bilmek zorunda kalirim

28. Benim igimle ve benimle ilgili ne diigiindiigiinii bilmiyorum

29. Isinden ziyade politik davranislara énem verir

30. Yeterince denetim ve gdzetim yapmaz

31. Baskalarini iknada ¢ok etkisizdir

32. Bagkalar ile miizakere yaparken genellikle basarisizdir

33. Zayif bir miizakerecidir

34. Karsisindakilere isteklerini kabul ettirmekte pek basarili degildir

35. Kendi durumunu korumak i¢in gereksiz cezalar verir

36. Kisilerarasi catigma ¢oziimiinde zayiftir

37. Kisisel ya da kisilerarasi sorunlar ile ilgili ¢ok zayiftir

38. Kendine giiven diizeyi diisiiktiir

39. Kendisine sadik adamlar1 vardir

40. Asin kayirma egilimi gostermektedir

41. Caliganlari birbirlerine kargt bélme davranigina meyillidir

42, TIsleri ve cahiganlan yeterince koordine edemez

43. Eger bir hata yaparsa, genellikle bagka birisi sorunu diizeltmek zorunda kalir

44. Bilgi ve kaynaklar astlarina saglamakta bagarili degildir

45. Bir hata yaptiginda, nadiren bunu diizeltir

46. Oncelik arz eden durumlar kargisinda yetersizdir

47. Degisimi etkin bir sekilde yonetemez

48. Isleri uygun kisilere uygun bir sekilde delege edemez

49. Kisa vadeli bakis agisina sahiptir

50. Biiyiik resmi (etrafli bir sekilde) géremez

51. Is biriminin amaci nedir veya ne olmalidir bilmez

52. Yeni ve degisen kosullara uyum saglayamaz

53. Onemli konular iizerinde basaril bir sekilde odaklanamaz

54. Karmagik durumlar ile bas etmekte iyi degildir

55. Astlarini gelistirmede ve egitmekte etkisizdir

56. Astlarinin giiclii, zayif yonlerini, ihtiyaglarini ve sorumluluklarini anlamaz
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57. Astlarin1 motive etmek igin gerekenler hakkinda bir fikri yoktur O O O
Bu boliimdeki sorular isletmenizdeki iginde yer aldigimiz AR-GE TAKIMLARININ OGRENME YETENEGIH ile alakalidir.
Asagidaki sorulari, kendiniz ve takim arkadaslarimizi dikkate alarak degerlendiriniz.
TAKIMIMDA... 1 2 3 4 5|
1. Hatalardan ders ¢ikarabilmek i¢in, yapilan yanhsliklar agik agik tartigilir O O O O O
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2. Calisanlar gelecekteki isleri i¢in ihtiya¢ duyacaklari gerekli becerileri tanimlar

3. Calisanlar, birbirlerine 6grenme siirecinde yardimei olurlar

4. Calisanlara, 6grenmelerini desteklemek igin gerekli zaman verilmektedir

5. Calisanlara, egitimlerini desteklemek i¢in gerekli maddi ve diger kaynaklar saglanir

6. Calisanlar, islerindeki problemleri yeni seyler 6grenebilmek i¢in firsat olarak goriirler

7. Calisanlar, kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik edilirler

8. Calisanlar, birbirlerine agik¢a ve diiriistge geri bildirim yaparlar

9. Calisanlar, konusmaya baglamadan 6nce birbirlerinin goriilerini dinlerler

10. Calisanlar, ¢alistiklari pozisyondan bagimsiz olarak “Neden?”” sorusunu sormalari i¢in cesaretlendirilir

11. Tim bireyler kendi goriislerini ifade ettiklerinde diger takim iiyelerinin de ne diisiindiiklerini sorarlar

12. Herkes birbirine saygi gergevesinde davranir

13. Herkes, aralarinda giivene dayali bir iliski kurabilmek i¢in zaman harcar

14. Herkes, gerektiginde kendi hedeflerine uygun davranislar/ yollar segme 6zgiirliigiine sahiptir

15. Liderler ¢alisanlarina kademeye, kiiltiire ve diger farkliliklara bakmaksizin esit olarak davranirlar

16. Calisanlar hem bireysel gorevlerine, hem de nasil daha iyi bir takim ¢alismasi yapabilecegine odaklanir

17. Calisanlar takim goriigmesi ya da bilgi toplanmasi neticesinde ortaya gikan sonuglara gore kendi fikirlerini gézden
gegirirler
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18. Calisanlar bir takim iiyesi olarak basarili olduklarinda 6diillendirilirler

19. Calisanlar liderlerinin kendi tavsiyelerine gore hareket edeceginden emindirler

20. Oneri sunma, e-biiltenler ya da acik oturumlar yoluyla diizenli olarak ¢ift tarafli iletisim kurulur

21. Calisanlarin ihtiya¢ duyduklari verilere hizlica ve kolaylikla ulagabilmeleri miimkiindiir

22. Calisanlarin mevcut ve beklenen performanslar arasindaki farki 6lgebilecek sistemler gelistirilir

23. Edinilen bilgiler/dersler, tiim tiyelerin yararlanabilecegi bir sekilde sunulur

24. Egitim i¢in harcanan zaman ve kaynak sonuglar1 6l¢iiliir

25. Calisanlar genellikle ulagmalar1 gereken sonuglarla ilgili yeniden belirlemeler yapabilirler
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