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OZET

TEZIN BASLIGL: YUKSEK PERFORMANSLI iSLETMELERDE
LIDERLIK, REKABETCI KULTUR VE PERFORMANS ILISKISI

YAZAR ADI: MEHTAP OZSAHIN

Peters ve Waterman, degisik sektorlerde faaliyette bulunan cok sayida basarili
isletmeyi inceleyerek ortaya koyduklar1 “Miikemmeli Arastirma” (In Search of
Excellence) adli yapitlar1 stratejik yonetim alaninda yapilan performansla ilgili
caligmalara ilham kaynagi olmus ve “yiiksek performansh isletmeler” diye bir
kavramin ortaya cikmasina yol acmistir. Yiiksek performansh isletmelerin sirrini
¢ozmeye ve bu igletmelerin basarilarinin ardindaki faktorleri bulmaya calisan ¢ok
sayida calisma yoOnetsel bir unsur olarak liderlik tarzina isaret etmektedir. Diger
taraftan kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin rekabetin siddetini her gecen giin
biraz daha arttirdigr hizla degisen cevrede “ayakta kalmak’tan 6te “en iyi” olmayi
basarmis isletmelerin performanslarin1 sahip olduklar1 “kiiltiirel rekabetciliklerine
borclu olduklar1 da yadsinamaz bir gercektir. Tiirkiye’deki basarili igletmelerin
yiiksek performanslarinin sebeplerinin arastirildigi bu calismada, liderlik tarzinin;
kiiltiirel rekabetciligin unsurlar1 olan girisim odaklilik, pazar odaklilik ve 6grenme
odaklilik vasitasiyla firma performansimt arttirdigi  Ongoriilmektedir. Anket
yonteminin kullanildig1 arastirma, 1997-2007 yillar1 arasinda “Tiirkiyenin ilk 1000
Firmas1” listesinde yer alan ve hi¢c =zarar aciklamayan Tiirkiye’nin yiiksek
performansh isletmeleri olarak nitelenen firmalarin {ist ve orta diizey yOneticileri
lizerinde 2008-2010 yillar1 arasinda yiiriitiilmiistiir. Istenilen kriterleri saglamayan
anketler elendikten sonra geriye kalan 125 firmadan 343 anket degerlendirmeye
alinmistir. Elde edilen veriler SPSS 10.00 Istatistik Paket Programi kullanilarak
tanimlayici analiz, faktor analizi, giivenilirlik analizine, korelasyon analizi ve
regresyon analizine tabi tutulmustur. Yapilan analizler sonucunda degisim ve gorev
odakli liderligin pazar ve 6grenme odakli kiiltiir vasitasiyla firma performansi
unsurlarindan ¢aligan bagliligini; yine degisim odakl liderligin girisim odakl kiiltiir
vasitasiyla oOrgiitsel performansi ve Ogrenme odakli, pazar odakli, girisim odakl

kiiltiir vasitasiyla da yenilik performansini arttirdigi bulgusuna ulagilmistir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: THE RELATIONSHIP BETWEEN
LEADERSHIP, CULTURAL COMPETITIVENESS AND FIRM
PERFORMANCE IN PEAK PERFORMING ORGANIZATIONS

AUTHOR NAME: MEHTAP OZSAHIN

Peters and Watermans’s study of “In Search of Excellence” focusing on the
high performing organizations in different industries, gave arise the concept of “peak
performing organization” and became source of inspiration for many studies in
strategic management field. In this context, many surveys examining the source of
performance of high performing organizations indicate the importance of leadership
style in firm performance. Besides leadership style, cultural competitiveness is
emphasized as another high performing factor in literature. Firms that manage to be
“peak performing organizations” rather than “survivor” in a more competitive
environment, have the cultural competitiveness. Accordingly, this study aims to
examine the managerial factors-leadership style- and cultural competitiveness
factors-market orientation, learning orientation, entrepreneurial orientation- that lead
to high performance, and those factors’ effects on the firm performance components
—organizational performance, innovation performance, organizational commitment.
The survey of this study is conducted on 343 middle and senior managers of 125
high performing firms operating in manufacturing industry in Turkey, between the
years of 2008-2010. Firms fulfilling the criteria that (1) being indicated in the list of
“Fortune 1000 of Turkey” between the years of 1997-2007, and (2) not being
undergone a loss for those 10 years, are indexed as high performing firms. The
obtained data from the questionnaires are analyzed through the SPSS 10.00
Statistical Packet Programme. Descriptive analysis, factor analysis, reliability
analysis, correlation and regression analyses are used to evaluate the data. Analyses
results revealed that (1) learning oriented and market oriented organizational culture
mediates the effect of the change-oriented and task-oriented leadership on the
organizational commitment; (2) entrepreneurial oriented culture mediates the effect
of change-oriented leadership on the innovation performance; and, (3) learning
oriented, market oriented and entrepreneurial oriented organizational culture

mediates the effect of change oriented leadership on the innovation performance.
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1. GIRIS

Peters ve Waterman (1982) degisik sektorlerde faaliyette bulunan ¢ok sayida
basarili isletmeyi inceleyerek ortaya koyduklar1 “Miikemmeli Aragtirma” (In Search
of Excellence) adl1 yapitlariyla yonetim alaninda yeni bir ¢igir agmiglardir. Stratejik
yonetim alaninda yapilan performansla ilgili calismalara ilham kaynagi olan bu yapit

“yiiksek performansl isletmeler” diye bir kavramin ortaya ¢ikmasina yol agmistir.

Peters ve Waterman’in miikemmel sirketler olarak niteledigi basarili
isletmelerin 8 ortak ©zelligini (harekete ©nem verme, miisterilerle yakin iligki,
girisimciligi tesvik etme, insana deger verme, basit Orgiit bi¢imi, gevsek ve siki
kontrolii bir arada yiiriitme, tek faaliyet alan1) anlattig1 caligmasindan ilham alan ¢ok
sayida caligma yiiksek performansl isletmelerin sirrin1 ¢cozmeye ve bu isletmelerin
basarilarinin ardindaki faktorleri bulmaya calismigtir (Bartlett ve Ghoshal, 1995;
Galbraith ve Lawler, 1993; Halal, 1996; Hamel, 1996; Nonaka ve Taleuchi, 1995;
Porter, 1996; Prahalad ve Hamel, 1991; Senge, 1990; Collins, 2002).

Mesela Jim Collins (2002), yiiksek performansl isletmelerin &zelliklerini
arastirdigr ‘lyi’den ‘Miikemmel’ Sirkete: Kalic1 Basariya Ulasmanin Yollar1” isimli
calismasinda bu isletmeleri en iyi yapan seyin (1) disiplinli insanlar, (2) disiplinli
diisiince ve (3) disiplinli eylem oldugu sonucuna varmistir. 5. diizey liderlik dogru
insanlarla bulustugunda (disiplinli insanlar), acimasiz gerceklerle yiizlesip kirpi
konseptini benimsediginde (disiplinli diisiince), disiplin kiiltiiriiyle teknolojik
hizlandiricilar faaliyete gecirdiginde (disiplinli eylem) doniisiim ¢arki “miikemmel

sirket” olma yolunda donmeye baghyor (Collins, 2002:15).

Miikemmel sirketler icin donen doniisiim carkinin 6nciillerinden olan liderlik
davranisi, literatiirde yiiksek performansla ilgili yiiriitilen ¢cok sayida arastirmaya
konu olmustur. Peters & Waterman ve Jim Collins’in ¢aligmalarindan yola ¢ikarak
Tiirkiye’deki  basarili  igletmelerin  yiiksek  performanslarinin  sebeplerini
arastirdigimiz calismada, liderlik tarzimin yiiksek performansi etkileyen onemli bir

unsur oldugu kanaatindeyiz.



Literatiirde liderlik-performans iliskisini ele alan hatir1 sayilir sayida ¢aligma
bulunmasina ragmen bu caligmalarin cok azi liderlik ile performans arasinda
dogrudan bir iligkinin varligin1 ortaya koyabilmistir (Baum, Locke ve Kirkpatrick,
1998; Xenikou ve Simosi, 2006). Cogu arastirmada liderlik ile performans arasinda
dogrudan bir iligkinin bulunamamasi (Ogbonna ve Haris, 2000; Tosi, Misangyi,
Fanelli, Waldman ve Yammarino, 2004; Waldman, Ramirez, House ve Puranam,
2001; Zhu, Chew ve Spangler, 2005; Steyrer, Schiffinger ve Lang, 2008; Yousef,
2000), arastirmacilart liderlik ile performans arasindaki ara degiskenleri arastirmaya
itmigtir (Peterson, Smith, Martorana ve Owens, 2003; Steyrer vd., 2008). Nitekim
Collins de (2002), 5. diizey liderligin disiplinli diisiince (kirpi konsepti ve aci
gerceklerle yiizlesmek) ve disiplinli eylem (disiplin kiiltiiri ve teknoloji
hizlandiricilart) ile birlestiginde yiiksek performansa, miikemmel sirketlere yol

actigini belirtmektedir.

Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin rekabetin siddetini her gecen giin
biraz daha arttirdig1 hizla degisen cevrede “ayakta kalmak’tan 6te “en iyi” olmayi
basarmis isletmelerin performanslarim sahip olduklar1 “kiiltiirel rekabet¢ilik”lerine
bor¢lu olduklar1 yadsinamaz bir gercektir (Miles ve Snow, 1984, 1994; Hult vd.
2003).

Kiiltiirel rekabetcilik, isletmenin, pazar talebiyle isletmenin hali hazirda
pazara sunduklar1 ile miisteri arzu ve beklentileri arasindaki boslugu tespit edip
kapatma egiliminin derecesi ( Hult vd., 2003; Hult, Ketchen ve Nichols, 2002; Hult
ve Ketchen, 2001) olarak tanimlanmaktadir. Kaynak temelli goriis (Barney 1991) ile
pazar siirlicii organizasyonlar (Day, 1994b) literatiirli bir araya getiren Hult ve
arkadaslart (2003) “girisimcilik”, “yenilikcilik”, “pazar odaklihik” ve “Ogrenme
odaklilik”1 kiiltiirel rekabetgiligin unsurlar1 olarak nitelemekte ve bu dort unsurun

kolektif olarak kiiltiirel rekabetciligi artirdigini iddia etmektedir.

Tiim bu caligmalarin 1518inda yiiriittiiglimiiz arastirmamizda; Tirkiye’deki
yiiksek performansl isletmelerde, liderlik davraniginin, Hult vd. (2003) tarafindan
“kiiltirel rekabetcilik” olarak nitelenen rekabetci kiiltiir unsurlarindan ‘“pazar
odaklilik”, “6grenme odakliik” ve “girisim odaklilhik” vasitasiyla firma

performansini arttirdigini ve yiiksek performansa yol actigini ongérmekteyiz.



Yukl liderligi “Nelerin, nasil etkin bir sekilde yapilabilecegi konusunda
anlasma ve uzlasma saglamak icin digerlerini etkileme ve paylasilan hedefleri
gerceklestirmek icin bireysel ve kolektif ¢cabayr harekete gecirme siireci (2002, s.7)
seklinde tanimlayarak liderligi “6zel bir rol” ve “sosyal etki siireci” olarak
yapilandirmaktadir. Dolaysiyla bir grupta ya da organizasyonda birden fazla kisi
liderlik roliinii iistlenebilir, liderlik paylasilabilir ya da dagitabilir (Yukl, 2002, s.7).
Bu baglamda, ¢calismamizda, liderligi kisiye endekslemeyerek orgiit icinde paylasilan

rol, davranis sekli olarak ele alacagiz.

“Migsteriler i¢in deger yaratan ve isletme i¢in yiiksek performansin
stirekliligini saglayan gerekli davranislarin etkin ve etkili bir sekilde olusturulmasini
saglayan orgiitsel kiiltiir” (Narver ve Slater, 1990) olarak tanimlanan pazar odaklilik
kavrami, siirdiiriilebilir yiiksek performansin gerceklesmesinin On sarti olarak

goriilmektedir (Webster, 1988; Shaphiro, 1988; Narver ve Slater, 1990).

“Organizasyonun teoriyi uygulama derecesini ve proaktif Ogrenmenin
gerceklesme diizeyini etkileyen orgiitsel degerler ” (Sinkula, Baker ve Noordewier,
1997:309) seklide ifade edilen Ogrenme odaklilik, organizasyonun en iiretken
kaynagi ve rekabet avantajinin temel anahtar1 olma potansiyelini tasimaktadir

(Barney, 1991; Grant 1996; Hult et al., 2003).

Kisaca “Yeni bir girisime yol agan siiregler, uygulamalar ve karar verme
faaliyetleri” (Lumpkin ve Dess, 1996) olarak ifade edilen girisim odaklilik da tipki
pazar odaklilik ve Ogrenme odaklilik gibi kiiltiirel bir siire¢ olarak ele alinmakta
(Hult vd., 2003) ve iiriin hayat egrisinin kisaldigi, isletmelerin siirekli yeni firsatlar
aragtirdigi glinimiiz is diinyasinda yiiksek firma performansinin olmazsa
olmazlarindan kabul edilmektedir (Wiklund ve Shepherd, 2005; Slater ve Olson,
2001; Wang, 2008; Hamel, 2000; Miller, 1983; Lumpkin ve Dess, 1996; Hult vd.,
2003).

Yukarida kisaca bahsettigimiz bu kavramlar1 ve kavramlarin birbirleriyle olan
iligkilerini, calismamizin birinci boliimiinde, teorik olarak genis bir sekilde ele alarak

modelimizi olusturacagiz. Daha sonraki metodoloji bolimiinde dlgeklerimizle ilgili



faktor ve giivenilirlik analizlerini yaptiktan sonra modelimiz dogrultusunda
gelistirdigimiz hipotezleri test etmek icin korelasyon ve regresyon analizlerini
gerceklestirecegiz. Bulgularimizin degerlendirilecegi sonug¢ boliimii ile arastirmact
ve uygulamacilara tavsiyelerin yer alacagi oneriler boliimii ¢alismamizin son kismini

olusturacaktir.



2. LIDERLIK

Liderlik konusu her zaman i¢in insanlarin ilgisini ¢ekmesine ragmen bu
konudaki bilimsel ¢aligmalar 1900’lerde yiiriitiilmeye baslamistir. Sosyal bilimciler,
bir liderin takipcilerini en iyi sekilde etkilemesine ve grup hedeflerini bagsarmasina
yol acan liderlik Ozelliklerini, yeteneklerini, davraniglarini, giic kaynagimi ya da
durum oOzelliklerini bulmaya calismislardir. Literatiirde liderlik kavrami, ozellik,
davranis, etki, etkilesim sekilleri, rol iligkileri ve idari pozisyon gibi kavramlarla

baglantil bir sekilde ele alinmgtir.

Liderlikle ilgili literatiirde yapilan ilk calismalar, kisilik, degerler, yetenekler
gibi oOzellikler iizerine odaklanarak etkili liderin Ozelliklerini ortaya koymaya
calismustir. “Ozellik yaklasimi” olarak adlandirilan ve liderlik calismalart ile ilgili ilk
yaklasimlardan olan bu goriis, bazi insanlarin digerlerinde bulunmayan bir takim
ozellikleri dogustan getirdiklerini dolaysiyla liderlerin aslinda “dogustan lider”
olduklarim1 savunmaktadir. 1920-1940’li yillarda bu ozellikleri kesfetmek icin
ylizlerce ¢aligma yiiriitilmiis ancak liderlik basarisimt tek basina garanti eden

herhangi bir kisilik 6zeligi bulunamamustir.

Ozellik yaklasgimimin etkili lider 6zelligini aciklamadaki basarisizhigindan
sonra, 1950’li yillarda arastirmacilar yOneticilerin islerinde genellikle ne
yaptiklariyla ilgilenmeye baslamislar ve yoneticilerin sergiledikleri “davranislara”
odaklanmiglardir.  Etkin  liderligin  ancak lider = davranis1  incelenerek
aciklanabilecegini savunan davranis ekolii savunucular1 dogrudan gozlem, giinliikler,
is tamimlama anketleri, roportaj, davramig tamimlama anketleri gibi tamimlayici
yontemlerin yami1 sira saha arastirmasi, laboratuar aragtirmasi ve kritik vaka
incelemesi gibi yontemleri kullanarak etkin lider davranisinin digerlerinden nasil

farklilastigin1 ortaya koymaya calismislardir (Yukl 2002).

Liderlik siirecini etkileyen kosulsal faktorlerin Onemine dikkat c¢eken
“durumsal yaklasim”, liderligin; takipgilerin Ozelliklerine, isin yapisina, Orgiitiin
tiriine ve dis cevre kosullarina gore farklilik gosterecegini vurgulamistir (Fiedler,

Chemers ve Mahar, 1976). Bu yaklasimi olusturan calismalar temelde iki gruba



ayrilmaktadir. Birinci grup farkli organizasyonlarda, farkli yonetim diizeylerinde ve
farkli kiiltiirlerde liderligin ne Olgiide farklilastigini ya da ne derece benzerlik
gosterdigini bulma cabasindayken ikinci grup, dzellikler, davraniglar, yetenekler gibi
liderlik vasiflar ile liderlik etkinligi arasindaki iliskiyi etkileyen durum 6zelliklerini
belirlemeye caligmistir. Farkli vasiflarin farkli kosullarda daha etkin olacagi; ayni
vasfin her kosul ve sart i¢in gecerli olamayacagi varsayimina dayanmaktadir
(Stogdill, 1975). Daha sonra ortaya c¢ikan giig-etki yaklasimi ise lider ile diger
insanlar arasindaki etki siirecini ele almistir. Ozellik ve davrams ekoliindeki bircok
calismada oldugu gibi baz1 giic-etki ¢aligmalart da lider merkezli bir bakis acisina
sahiptir. Bu ekol etkin liderligi, liderin sahip oldugu giiciin niteligi, niceligi ve bu

giiclin nasil kullanildig1 baglaminda incelemektedir (Bass, 1990).

Tiim bu yaklasimlarin yani swra son donemlerde, arastirmacilarin bir
caligmada birden fazla liderlik yaklagimimi bir arada kullandiklari“biitiinlestirici
yaklasim” literatiirde yerini almaya baslamistir. Biitiinlestirici yaklasimin en iyi
ornegini karizmatik liderlik teorisi olusturmaktadir. Bass (1990) “Bass & Stogdill’s
Handbook of Leadership” adli kitabinda liderligi agiklamaya yonelik olusturulan
teori ve modelleri tarihsel gelisimlerini de goz Oniinde bulundurarak asagidaki

tabloda goriildiigii iizere bir siniflamaya tabi tutmaktadir:



Tablo 2.1. Liderlik ile ilgili Teori ve Modellerin Tarihsel Gelisimi

Kisisel ve
Durumsal

Teoriler

Miikemmel-

Insan Teorileri

Ozellik Teorileri

Durumsal
(Situational)

Teoriler

Kisi-Durum

Teorileri

Psiko-analitik

Teoriler

Galton, 1869
Woods, 1913
Wiggam, 1931
Jennings, 1960

L.L. Bernard, 1926
Tead, 1935

D.P. Page, 1935
Bird, 1940

Person, 1928
A.J. Murphy, 1941
Bennis, 1961
Fiedler et al. 1976

Gerth ve Mills, 1953
Bass, 1960
Stogdill, 1975

Freud, 1922
Zaleznik, 1977
Kets de Vries, 1981

Galton’un mitkemmel insanin
kaliimsal ge¢misi ¢alismasindan
etkilenen c¢ok sayida teorisyen liderligi
kaliim temeline dayandirarak
aciklamaya ¢alismustir. Bu teoriye gore
“miikemmel insan”, genetik olarak
getirdigi bir takim ozellikleri sayesinde
liderlik vasfini1 kazanmaktadir.

Miikemmel insan teorilerinin devam
niteligindeki “Ozellik Teorileri”
liderligi kisilik ve karakter
ozelliklerine dayandirarak
aciklamaktadir. Lider kendisini
digerlerinden ayiran bir takim iistiin
ozelliklerle donatilmustir. 1940’lara
kadar lider ve liderlik konusundaki
arastirmalar, lideri digerlerinden ayiran
bu dzellikler iizerine odaklanmustir. Bu
yaklagima gore lider olunmaz, lider
dogulur.

“Durumsal Teori” 6zellik teorisinin
aksine, durumsal faktorlerin kimin
lider olacagini belirledigini
savunmaktadir. Liderlik genlerle ya da
mirasla gelen vasif degil sartlarin
yarattig1 bir sonugtur. Liderlik
stireclerini etkileyen durumsal
faktorlerin 6nemi iizerine
odaklanmaktadir. Takipgilerin
karakterleri, liderler tarafindan
sergilenen isin dogasi, organizasyonun
tiirii, dis cevre yapist gibi faktorler
liderlik stirecini etkileyen belli basl
degiskenlerdir.

Kisi durum teorileri ise liderligin
sartlarin ve kisilik 6zelliklerinin bir
sonucu oldugu tezini savunmaktadir.
Tek basina sartlar ya da tek basina
kisilik ozellikleri lideri yaratmaz.
Liderligin ortaya cikmasi igin,
yeteneklerin (kisilik 6zelliklerinin)
kosullara uygun olmasi gerekir.
Liderligin ortaya ¢cikmasinda liderin
kisilik ozellikleri, grubun yapis1 ve
grubun karsilastig olay ii¢c 6nemli
faktor olarak siralanmaktadir.

Liderligi, sevgi ve korku kaynagi, baba
figiirii, stiper egonun viicut bulmasi
olarak algilayan ‘“Psiko-analitik
Teoriler”, liderin politik
davranislarini, liderin cocukluk
yillarina ve gegmisteki ailevi
olaylarina dayanarak aciklamaktadir.




Hiimanist McGregor, Demokrasi ve bireysel ozgiirliikler
1960,1966 temeline dayanan “Hiimanist Liderlik
Teoriler Argyris, 1957, 1962, | Teorileri” etkili ve yapilannmusg
Likert, 1961, 1967 organizasyonlarda birey gelisimi ile
Blake ve Mouton, ilgilenmektedir. Bu yaklagima gore
1964, organizasyon dogasi geregi diizenli ve
Hersey ve kontrolliidiir. Organizasyonu,
Blanchard, 1972 bireylerin kendi ihtiyaclarim
karsilamalart ve orgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesine katki saglamalari
yoniinde modife etmek, diizenlemek
liderin gorevidir.
Lider Rol Homans, 1961 Etkilesim ve Sosyal 6grenme teorileri
Etkilesim Teorileri Stein et al.,1973 liderin takipcilerle olan etkilesiminin
Hunt, Osborn ve sonucu olarak lider-takipei iliskisini
ve Sosyal Martin, 1981 aciklamaya calisir. Liderlikle ilgili
(")grenme etkilesim teorileri liderin kisiligi,
takipgilerin ihtiyaclari, degerleri,
Teorileri tavirlart ve kisilikleri; kisiler arasi
S iliskilerin grup yapisi ve cevresel
Destekli Degisim Bass, 1960 diizenekler gibi genis bir yelpazeden
Teorileri liderligi ele almaktadir. Etkilesim ve
sosyal 6grenme teorilerinden baslicalar
Degisim ve Yol-amac Teorilerine
gore liderlik, diger tiyeleri anlayarak
ve gerekli motivasyonu saglayarak
degisimi miimkiin kilma ¢abasidir.
Yol-Amag M.G. Evans, 1970 Basar1l lider, takipgilere elde
Teorileri House, 1971 edecekleri odiilleri ve bu ddiillere
House&Dessler, gotiiren yollar1 gosteren, boylece
1974 yiiksek motivasyon saglayarak
degisimi gergeklestiren kisidir.
Lider takipcilerin amaglarini ve bu
amaclara ulagtiracak yollar1 belirler.
1970’1erdeki ¢alismalarda daha baskin
olan Durumsal Teori’ye gore gorev
Durumsal Fiedler, F.E., 1967 odakli ve iliski odakl1 liderlerin
. etkinligi, kosullarin gereklerine gore
(Contingency)Te farklilik gosterebilir.
oriler
Coklu-Baglanti Yukl, 1971 Genel olarak “Lider” ile digerleri
Etkilesim Modeli arasindaki etkilesim siirecini ele
almuslardir. Anket ve tanimlayici olay
Siirecleri Coklu-Ekran Greene, 1975 gibi yontemleri kullanarak liderlerin,
Teorisi Modeli takipgilerini nasil etkilediklerini
belirlemeye calismislardir. 1950’1erde
Dikey Cift Yonlii | Fulk&Wendler, yoneticilerin islerinde ne yaptiklarinin,
Baglant1 1982 davranislarimn arastirilmasiyla ortaya
cikan “Davramsgsal Teoriler”,
Degisim Graen, 1976 dogrudan gozlem, giinliikler, is tanim
(Exchange) anketleri ve roportajlar1 kullanarak
Teorileri yonetici davraniglar1 aragtirmis ve
etkin liderlik davranisini belirlemeye
Iletisim Teorileri | Sharf, 1978 calisilmustir. Ayrica etkin lider

davranisi digerlerinden ayirt etmek




Davranigsal
Teoriler

W. E. Scott, 1977
Davis&Luthans,
1979

i¢in, laboratuar arastirmasti, saha
arastirmasi ve kritik olay incelemesi
gibi yontemler de kullanilmustir.

Katz&Kahn, 1966

Algisal ve Bilissel Teorilerin teorik

Algisal ve .
Atfetme Teorileri altyapisi sosyal davranisi bir tiyatro.
Bilissel Vroom&Yetton, olarak ele alan, bu dogrultuda rolleri,
Teoriler Bilgi Isleme 1974 grup ii.ygligini, grup olgusunu aktorler,
dinleyici, sahne ve perde arkasi
Sistem Analizi Eden&Leviatan, acisindan degerlendiren Goffman’in
1975 (1959) ¢alismalarina dayanmaktadir.
Rasyonel- Pfeffer, 1977
Tiimden Gelim
Yaklagimi Bryson&Kelley,
1978
Quinn & Hall, 1983
Melez Doniisiimcii Burns, 1978
. Winter , 1979, Son yillarda yapilan calismalarda iki
(Hybrid) (Transformasyon Johnston, 1981 ya dzi] daha fa}élg liderglik yaklasimi ayni
Teoriler el) Liderlik Tommasini et calismada bir arada kullanilmaktadir.
Teorileri al.1982 Winter (1978)’1n gelistirdigi 6zelik,
Bass, 1990 davranigsal ve biligsel yaklasimlari
i¢inde barindiran karmasik modele
dayanmaktadir. Lideri sartlarin,
davranislarin ve kisilik 6zelliklerinin
bir sonucu olarak goren
transformasyonel (doniigiimeii) liderlik
de melez teorilerin bir par¢asim
olusturmaktadir.
Karizmatik . . . .
Conger ve Kanago, Benzer sekilde karizmay: tanri vergisi
Liderlik Teorileri | 1994 olarak kabul eden karizmatik liderlik

5.Diizey Liderlik

Collins, 2002

teorileri de takipcilerin lidere atfettigi
karizmarik 6zeligin liderin
davranigina, yeteneklerine ve kosullara
bagli oldugunu belirmektedir.

Collins’e gore insanlar 2’ye ayrilir:
5.diizey liderlik tohumu tasiyan ve
tasimayanlar. 5. diizey liderler, siiper
sonuglar ortaya koyan, tevzu sahibi,
kararl1, kalict mitkkemmel sirket insa
edecek standartlari olusturan, basarilart
paylasirken, basarisizliklar1 kendi
tizerine alan kisilerdir.

2.1. Liderlik Diizeyleri

Liderligi kavramsallagtirmaya ¢alisan arastirmacilar, liderlik siirecini bireysel

siirec, iki kisilik siirec(dyadic), grupsal siire¢ ve orgiitsel siirec olmak iizere dort

diizeyde ele almiglardir.
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2.1.1. Bireysel Diizey Siirecleri

Liderlik tanimlar1 genellikle bireyler arasindaki etki siirecini ele aldiklart i¢in
tek kisinin yer aldig: siirece odaklanan liderlik tanimlari, yani bireysel diizey liderlik
tanimlar1 ¢ok az sayida bulunmaktadir. Buna ragmen, ¢ok sayida arastirmaci liderin
davranisim aciklamak i¢in karar verme, motivasyon ve algilamaya yonelik psikolojik

teorileri kullanmislardir.

Biligsel karar siirecleri konusundaki teorilerin bir boliimiinde ve lider
ozellikleri, yetenekleri tanimlarinda bireysel diizey liderlik incelemelerine rastlamak
miimkiindiir. Bireysel diizeyde liderlik ¢aligmalarinda esas olan “kendi kendini
yonetme” (“kendi kendine liderlik” olarak da adlandirilmaktadir) bireyin kisisel
hedeflerini, Onceliklerini tanimlanmasi; zamanini ekin bir sekilde yOnetmesi;
davraniglarin1 ve sonuglarini izlemesi ve kisisel hedeflerin bagarilmasinda daha etkin

olmay1 6grenmesi siireclerini kapsamaktadir (Yukl, 2002).

2.1.2. Iki Kisilik Diizey Siirecleri

Liderligi cift kisilik (dyadic) diizeyde ele alan caligmalar lider ve diger birey
(bu birey genellikle takipgidir) arasindaki iligkiye odaklanmaktadir. Cok sayidaki
dyadic diizey teorileri liderligi, lider ile bagka bir kisi arasindaki karsilikli etkilesim
siireci tamimlamaktadir. Bu yaklasim, lider ve takip¢inin birbirlerini zaman iginde
nasil etkiledikleri incelenmeden etkin liderligin anlagilamayacagim varsaymaktadir.
Giic ve etki yaklasimi teorilerinin  bircogu liderligi bu  diizeyde

kavramsallastirmaktadir (Yukl, 2002).

2.1.3. Grup Diizey Siirecleri

Grup diizeyinde yapilan ¢alismalar iki temel konu iizerine odaklanmaktadir:
is grubundaki liderlik roliiniin yapis1 ve liderin grup etkinligine katkisi. Grup
etkinligi teorileri, etkin liderligin Olciilmesi konusunda liderlik siireci ve ilgili
kriterlerle ilgili onemli veriler saglamaktadir. Kiiciik gruplar {izerinde yapilan ¢ok
sayida arastirma, personeli ve kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmak i¢in isgin nasil
iyi bir sekilde organize edildigi; iiyelerin rollerini ne derece bildikleri; iiyelerin

birbirlerine ne kadar giivendikleri ve hedefin bagarilmas1 i¢cin ne derece igbirligine
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gittikleri gibi unsurlarin grup etkinliginin 6nemli belirleyicileri oldugunu tespit
etmistir (Yukl, 2002). Grup diizeyi ¢aligmalarda incelenen bir bagka tema da formal

ve informal gruplarda liderligin nasil ortaya ¢iktigidir.
2.1.4. Orgiitsel Diizey Siirecleri

Orgiitsel diizey analiz liderligi, gruplarin alt sistemleri olusturdugu biiyiik bir
“acik sistem” i¢inde varolan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Fleishman et al.,
1991; Katz & Kahn, 1978; Mumford, 1986; Yukl, 2002). Organizasyonun varligini
devam ettirmesi cevreye etkin bir sekilde uyum saglamasina baghdir ki bu da
ciktilarin1 basarili bir sekilde pazarlamasi, gerekli kaynaklari elde etmesi ve dig
tehditlerle miicadele etmesi anlamina gelmektedir. Bu durumda organizasyonun
cevreye uyumunu kolaylagtirmak ve ihtiya¢ duyulan kaynaklari temin etmek 6nemli
bir liderlik fonksiyonu olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Belli bagl liderlik faaliyetleri
cevre hakkindaki bilgiyi bir araya getirmek ve yorumlamak, organizasyona kar
saglayacak anlagmalar yapmak, orgiit ve {iriinler hakkinda disaridakiler {izerinde
olumlu bir etki birakmaya c¢alismak, yeni iiyeleri oOrgiite katmak seklinde
siralayabiliriz (Yukl, 2002).

Aslinda bu diizeyler, en alt diizey bireysel diizey ve en iist diizey orgiitsel
diizey olmak iizere hiyerarsik bir yap1 olustursa da, birkag¢ diizeyli teori gelistirmenin
zorlugundan dolayr liderlik teorileri genellikle yalmizca bir diizeydeki liderlik
siirecine odaklanmigtir. Odaklanilan diizey, liderlik ve etkin liderlik davranisini
Olcmek i¢in ne tiir degiskenlerin kullanilacag: belirlemektedir (Yukl, 2002). Bu tez

kapsaminda liderlik kavrami orgiitsel diizeyde ele alinmistir.
2.2. Liderlik Kavramimnin Benzer Kavramlarla fliskisi

Liderlik kavramini tanimlamak i¢in kullanilan y&netim, idare, otorite, giic,
kontrol ve denetim gibi kavramlar ise ¢ogu kez bu kavramla karistirilmustir. Ozellikle
“liderlik” (leadership) ile “yonetim” (management) kavrami, aym sekilde lider

(leader) ile yoOnetici (manager) birbirlerine en c¢ok karistirilan, hatta bazen
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birbirilerinin yerine dahi kullanilan kavramlar olmuslardir. Liderlik kavramini

tanimlamadan once bu iki kavram arasindaki ayrimi belirginlestirmek gerekir.

Kotter (1990) yonetim ile liderlik arasindaki farkin temel siire¢ ve hedeflenen
sonucglardan kaynaklandigini  belirtiyor. YoOnetim, (1) operasyonel hedefleri
belirleyerek, zaman tablolar: ile faaliyet plam1 olusturarak, kaynaklar1 dagitarak, (2)
ise uygun eleman alip orgiitleyerek, (3) sonuclar1 izleyip problemleri ¢ozerek bir
diizen kurmaya ve istikrar1 korumaya calisir. Liderlik ise (1) gelecek icin vizyon
belirleyip gerekli degisimler icin stratejiler olusturarak (2) vizyona anlatarak ve
ileterek, (3) vizyonu paylagmalari calisanlara motivasyon ve ilham asilayarak
orgiitsel degisimi yaratmaya calisir. Rost (1991) ise yonetimi “mal/hizmet tiretmek
ve satmak icin yOnetici ile astlar1 arasinda meydana gelen otorite iligkisi” olarak
tanimlarken; liderligi, “gercek bir degisimi gerceklestirme amaciyla lider ile
takipcileri arasinda olusan ¢ok yonlii etki iligkisi” seklinde ifade ediyor. Lider ve
takipcileri, ne tiir degisikliklerin yapilmas1 gerektigine karar verirken birbirlerinden
etkilenirler. Rost’a gore giiniimiiz kosullarinda degisimin kag¢inilmaz oldugu

orgiitlerde, takipg¢ilerle liderlik iligkisine sahip olmak gerekli goriinmektedir.
Bennis de benzer sekilde 21. yiizyilda ayakta kalabilmek icin yOneticilere

degil, yeni nesil liderlere ihtiyacimiz oldugunu belirtiyor ve lider ile yOnetici

arasindaki farklar1 soyle siraliyor (1989, s.7):

Tablo 2.2.1. Lider ve Yonetici Ozellikleri

Yonetici Ozellikleri Lider Ozellikleri

Idare eder Yenilik yapar

Kopyadir Orijinaldir

Siirdiiriir Gelistirir

Sistem ve yapiya odaklanir Insanlara odaklamr
Kontrole dayanir Giiven telkin eder

Kisa vadeli goriis Uzun vadeli perspektif
Nasil ve Nezaman 1 sorar Ne ve Nigin i sorar
Astlarini goriir Herkesi goriir

Taklit eder Yaratir

Statiikoyu kabul eder Statiikoyla miicadele eder
Isleri dogru yapar Dogru isleri yapar

Klasik iyi bir askerdir Kendi basina bir kisiliktir
Istikrar, diizen ve etkinlige deger verir | Esneklik, yenilik ve adaptasyona deger verir
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2.3. Liderlik Kavrami

Kapsamli bir liderlik literatiir taramasindan sonra Stogdill, liderlik
tamimlamaya calisan kisi sayis1 kadar liderlik taniminmin oldugu sonucuna variyor.
Bunun nedeni ise liderligi tanimlamaya calisan arastirmacilarin, liderligi kendi bakis
acilarina ve ele aldiklar1 olgunun 6zelliklerine gore tanimlamalaridir. Liderlikle ilgili
literatiir incelendiginde son 50 yilda 6ne ¢ikan bazi liderlik tanimlar1 su sekilde

verilmektedir:

Liderlik, bir grubun davramiglarimi ortak bir hedefe yonelten birey davranmisidir

(Hemphill &Coons, 1957, s.7)

Liderlik , organizasyonun rutin direktiflerine mekanik uyumdaki etkili artistir (D.

Katz & Kahn, 1978, 5. 528)

Liderlik, orgiitlenmis bir grubun bir hedefin gerceklestirilmesine yonelik
faaliyetlerini etkileme siirecidir (Rauch & Behling, 19584, 5.46)

Liderlik, vizyon olusturma, degerleri sekillendirme ve tim bunlarin
gerceklestirebilecek bir ortam yaratma seklinde tanumlanabilir (Richards, Engle,

1986, 5.206)

Liderlik, bir amacin gerceklestirilmesi icin kolektif cabaya yon verme ve bu goniillii

cabanin yayilmasmi saglama siirecidir (Jacobs & Jaques, 1990, s. 281)

Liderlik, daha uyarlanabilir bir evrimsel degisim siirecini baslatmak icin yerlesik

kiiltiiriin digina ctkabilme yetenegidir (E.H. Schein, 1992, 5.2)

Liderlik insanlarin birbirlerini anlamalart ve birebirlerine baglanmalart icin birlikte

hareket etme duygusunu olusturma siirecidir (Drath & Palus, 1994, s.4)
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Liderlik, orgiitiin basarisi ve etkinligini saglama dogrultusunda bir kisinin
digerlerini etkileme, motive etme ve harekete gecirme yetenegidir (House et al.,

1999, 5.184).

Liderlik kavraminin net bir tanimi olmamakla beraber, tanimlarda dikkat
ceken en belirgin husus, liderligin bir “kisi”den ziyade bir “siire¢” olarak ele
almmasidir. Yukl liderligi “Nelerin, nasil etkin bir sekilde yapilabilecegi konusunda
anlasma ve uzlasma saglamak icin digerlerini etkileme ve paylasilan hedefleri
gerceklestirmek icin bireysel ve kolektif ¢cabayr harekete gecirme siireci (2002, s.7)
seklinde tanimlayarak liderligi “©zel bir rol” ve “sosyal etki siireci” olarak
yapilandirmaktadir. Dolaysiyla bir grupta ya da organizasyonda birden fazla kisi
liderlik roliinii iistlenebilir, liderlik paylasilabilir ya da dagitabilir (Yukl, 2002, s.7).
Bu baglamda, ¢calismamizda, liderligi kisiye endekslemeyerek orgiit icinde paylasilan

rol, davranis sekli olarak ele almaya calistik.

2.4. Liderlik Davrams1 Yaklasimlari

Liderlik davramsi ile ilgili ilk calismalarin yiiriitiilmeye baslandigi 1950-
1960’1 yillardan giiniimiize kadar yiiriitiilen ¢aligmalarinin ¢ogu iki oncii ekoliin
izinden gitmistir. Bunlar: liderligi “kisi”’ye endeksli “lider figiir” olarak ele alan ve
astlarin algilariyla motivasyonlar: lizerindeki liderlik etkisini 6lgmeye ¢alisan Ohio
State Liderlik Calismalar1 (The Ohio State Leadership Studies) ve liderligi bir
“stire¢” olarak ele alip liderligin orgiitsel siirecler iizerindeki etkisini aciklamaya

calisan Michigan Liderlik Calismalar1 (The Michigan Leadership Strudies).

2.4.1. Ohio State Liderlik Calismalar:

1950’lerde yapilan cahsmalarla, ilgili liderlik davranislar1 simmiflandirilmaya
ve davranisi tanimlayan Olcekler, anketler gelistirilmeye calisilmistir. Arastirmacilar
yaklasik 1800 maddeden olusan liderlik davranis ornegi listesi hazirlayip, daha sonra
bunu 150 maddeye diisiirmiislerdir. 150 soruluk anket, yoneticilerinin davramisglarini
tanimlamalar1 icin askeri ve sivil kisilerden olusan bir Orneklem iizerinde

uygulanmigtir (Fleishman, 1953; Halpin & Winner 1957; Hemphill & Coons, 1957).
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Arastirmanin faktor analizi sonuglari, astlarin, yoneticilerinin davranislarim yapisalct
(initiating structure) liderlik ve 6nem veren (consideration) liderlik davranisi seklinde
birbirinden farkli ve bagmsiz iki boyutta tamimladiklar1 bulgusunu ortaya

koymustur.

Onem veren liderlik davranis1 baglaminda lider, destekleyici ve arkadasca bir
tavirla hareket edip astlar1 ile ilgileniyor, onlar1 sorunlarmi dinliyor, Onemli
konularda onlara danisiyor, tavsiyelerini kulak arkasi etmiyor. Yapisalci liderlik
davranig1 baglaminda ise lider, kendi roliinii ve astlarinin rollerini formal olarak
olusturuyor ve tanimliyor, astlar1 gorevlere atiyor, net performans standartlar1 ortaya
koyuyor ve astlarindan bu standartlara, prosediirlere uymalarim bekliyor,
uymayanlar1 elestiriyor ya da ¢esitli sekillerde cezalandiriyor, ¢ok sayidaki astin
faaliyetlerini koordine ediyor. Ohio State caligsmalar1 kapsaminda liderlik davranigini
olecmek icin ¢ok cesitli dlcekler (LBDQ, SBDQ, LOQ, LBDQ XII gibi) gelistirilmis,
ancak bu olcekler kullanilarak yapilan aragtirmalar liderlik davranisi ile performans
arasinda gegerli ve tutarl bir iliski ortaya koymaktan uzak olmuglardir (Bass, 1990;
Fisher & Edward, 1988). Tek tutarli ve gegerli iliski astlarin tatmini ile dnem veren

liderlik davranis1 arasinda ¢cikmistir (Fleishman & Harris, 1962)

2.4.2. Michigan Liderlik Calismalar:

Liderlik davranmisi ile ilgili diger 6nemli bir aragtirma programi, Michigan
Universitesi’ndeki arastirmacilar tarafindan yaklasik ayni donemlerde yiiriitiilmiistiir.
Michigan liderlik caligmalarinin odagmi, lider davramsi, grup siireci ve grup
performansi Olgiimleri arasindaki iligkilerin tanimlanmasi olusturmaktaydi (Katz,
Macooby,ve Morse, 1950; Katz, Maccoby, Gurin & Flor, 1951; Katz & Kahn, 1952).
Yonetsel davranis ile ilgili bilgiler, goriismeler ve anketler yoluyla toplandi. Yapilan
arastirmalar sonucunda gorev odakli davrams, iliski odakli davranis ve katilimci
davranig olmak iizere ii¢ tiir etkili liderlik davranis1 ortaya konmustur (Likert, 1961,
1967). Gorev odakli liderlik davranisi, Ohio State liderlik caligmalarindaki yapisalct
liderlik davramsiyla benzerlik gosterirken, Iliski odakli davrams, 6nem veren liderlik
davranisiyla aym Ozellikleri tagimaktadir. Katilimer liderlik tarzinda ise, astlarin
kararlara katilimim saglamak, iletisimi gelistirmek, isbirligini arttirmak igin

toplantilar diizenleyen bir liderlik davranigi karsimiza ¢cikmaktadir.
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Sonug itibariyle, 1950’lerden 1980’lerin ortasina kadar olan periyotta lider
davranisiyla ilgili yapilan arastirmalar liderligi iki boyutlu bir kavram olarak ele
almigtir: (1)gorev odakli ya da yapisalcr liderlik davranisi ve (2) iliski odakli ya da

onem veren liderlik davranisi.

1980’lerde, hizla degisen cevrede, kamu ve Ozel sektor firmalar1 ayakta
kalmak i¢in degismeleri gerektigini fark etmislerdir. Dolaysiyla degisime ayak
uydurmak, organizasyonu bu dogrultuda yonlendirmek yOneticilerin temel
giindemini olustururken degisimi yonetmek liderligin en O©Onemli ve en zor
sorumlulugu haline déniismiistiir (Kotter, 1990). Degisim odakli davramisin belli
tiirlerine isaret eden doniisiimcii (transformasyonel) ve karizmatik liderlik teorileri
(Bass, 1990; Conger ve Kanungo, 1988) bu baglamda ortaya ¢ikmistir (Gil, Rico,
Alcover ve Barrasa, 2005).

Ayn1 dogrultuda calismalarina yon veren Yukl (2002) karizmatik ve
doniisiimsel liderlik ile uyumlu “degisim odakli liderlik” boyutunu, genel olarak
davrangsal liderlik ekollerinin one siirdiigii “gérev odakl liderlik” ve “iligki odakl
liderlik” davranig1 boyutlarina ekleyerek iic boyutlu bir liderlik davranisi modeli

Onermistir.

1980’lerde baslayan degisim giiniimiizde de hizim artirarak devam ettigi i¢in
degisimi yonetmek artik firmalar i¢in bir secenek degil zorunluluk halini almistir.
Degisimi etkin bir sekilde yOneten liderler ise firmalarim1 basaridan basariya
siiriklemektedir. ~ Yiiksek performanshh isletmelerin  basarillarinin  sirlarini
arastirdigimiz bu tez caligmamizda, yiiksek performansa imkan veren yoOnetsel
faktorlerin baginda gelen liderlik davranisi ile ilgili olarak degisim odakli liderlik,

gorev odakli liderlik ve iliski odakli liderlik davranislar1 iizerine odaklanacagiz.

2.5. Liderlik Davramisinin Boyutlari
2.5.1. Degisim Odakh Liderlik

Degisim odakli liderlik, temel olarak stratejik kararlarin gelistirilmesi,

cevredeki degisime uyum saglanmasi, esnekligin ve yeniligin arttirilmasi, iiriin
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hizmet ya da siireclerde biiylik degisimler ve yenilikler yapilmasi, degisime
bagliligin saglanmas1 ile ilgili davramis sekillerinin gelistirilmesine yonelik olup
(D)orgiit kiiltiirtine miidahale edilmesi, (2) vizyon olusturulmasi, (3) degisimin
uygulanmasi, (4) yenilik ve O0grenmenin arttirilmasi davramiglarin1 kapsar (Yukl,

2002).

“Orgiit kiiltiiriine miidahale”, liderlerin calisanlarla iletisime gegip onlara
onem verdiklerini gostermesi, davraniglariyla rol modeli olusturmasi, basarilari
odiillendirmeleri, ise alma ve isten c¢ikarmada objektif kriterleri kullandiklari
mesajint caliganlara iletmeleri yoluyla gerceklesir (Schein, 1992). Ayrica orgiit
yapisini, sistemini ve prosediirlerini ¢alisanlarin birbirleriyle ve yoneticiler iletisime
gecip kendilerini oOrgiitlin bir parcasit hissetmelerine imkan verecek sekilde
tasarlamak da Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesine katkida bulunur (Schein, 1992).
Trice ve Beyer (1993) orgiit kiiltiiriinii miidahale etmenin bir yolunun da sembol,
slogan, toren gibi kiiltiirel formalar1 degistirmekten gectigini belirtmektedir. “Orgiit
kiiltiirtine miidahale” yoluyla iist diizey yoneticiler orgiit ¢alisanlarinin motivasyon

ve davraniglarim dogrudan degistirebilirler.

Insanlar radikal bir degisime destek vermeden Once, miicadelelerini hakli
cikaracak ve kendilerini adayacaklar1 daha iyi bir gelecek ‘“vizyonunun
olusturulmast” na ihtiya¢ duyarlar. Vizyon takipcilerinde, ge¢mis olaylari, simdiki
stratejilerle Orgiit i¢in daha iyi bir gelecek inancina baglayan bir siireklilik duygusu
yaratmalidir. Kaos ve karmasanin hakim oldugu degisim ortaminda, iyi agiklanmig
ve benimsenmis vizyon, mekan olarak birbirilerinden uzakta olan binlerce insanin
karar ve faaliyetlerini ayn1 dogrultuda yonlendirme ve koordine etmede en biiyiik
yardimcidir. Dolaysiyla degisim yonetmek zorunda kalan lider ya da yonetici, ilk
etapta degisimin yarattig1 kaos ve karmasayla bas edebilmek icin tiim paydaslar
tarafindan benimsenen, organizasyonun temel yetenekleri ile iliskili (Yukl, 2002) iyi

aciklanmisg bir vizyon olusturmalidir.

Yukl (2002) “degisimin uygulanmasina” yonelik liderlik davramslarini
politik-orgiitsel faaliyetler ve insan odakli faaliyetler olmak {izere iki grup altinda
topluyor. “Kimlerin degisim karsisinda kimlerin yaminda oldugunun belirlenmesi,

degisimi desteklemek icin genis capli koalisyonun kurulmasi, anahtar pozisyonlarin
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degisim ajanlariyla  doldurulmasi, uygulamayr yonlendirmek icin gecici
isbirliklerinin olusturulmasi, isi etkileyen dramatik ve sembolik degisimlerin
yvapilmasi, gerektigi zaman baslangicta degisimin kiiciik capli uygulanmasi sonradan
tiim orgiit icinde yayumasi, orgiit yapisinin ilgili boliimlerinin degistirilmesi, degisim
stirecinin izlenmesi”( Connor, 1995; Nadler, Shaw, Walton; 1995; Kotter 1996) gibi
faaliyetler degisim uygulamasinin politik ve orgiitsel yoniinii olustururken; “degisim
ihtiyact  konusunda aciliyet duygusunun yaratilmasi, insanlarin degisime
hazirlanmast ve degisim siirecleri hakkinda bilgilendirilmesi, degisimin agrilariyla
bas edilmesi hususunda insanlara yardimci olunmasi, degisime bagliligin
stirdiiriilebilmesi, insanlarin degisimi uygulamalart icin giiclendirilmesi”(Jick, 1993;
Connor, 1995; Kotter, 1996; Nadler et al., 1995) gibi faaliyetler degisim
uygulamasimin insan odaklir yoniinii teskil etmektedir. Yukl (2002) sanilanin aksine
degisim uygulamasinin tepe yonetim tarafindan degil, orta ve alt diizey yoneticiler
tarafindan baglatildigini, dolaysiyla iist diizey yoneticilerin, yukarida bahsedilen
davraniglarin gergeklestirilmesi konusunda detayli planlar hazirlamak yerine orta ve
alt diizey yoneticileri bu davranis sekillerini uygulamalar1 yoniinde cesaretlendirmesi

gerektigini belirtmektedir.

Yeniligin ve Ogrenmenin arttirllmasina yonelik olarak lider ya da
yoneticilerden beklenen davranis sekilleri ise soyle siralanmaktadir: esnekligin,
Ogrenmenin ve sistem diislincesinin tesvik edilmesi, bireylerin kendi zihinsel
modellerini anlamalar1 ve gelistirmeleri i¢cin yardimci olunmasi, basarisizliktan ders
cikarilmasi, bireysel ve takim dgrenmesinin tesvik edilmesi ve buna imkan verilmesi,
deneme yanilma ydnteminin cesaretlendirilmesi, girisimci ve yenilik¢i faaliyetlerin
tesvik edilmesi, orgiit icinde 6grenmenin yayllmasina imkan verilmesi, dgrenme ve
yeniligin ddiillendirilmesi (Cavaleri ve Fearon, 1996; Garvin, 1993; Nadler et al.,
1995; Senge, 1990; Schein, 1993a; Ulrich, Jick, Von Glinow, 1993). Degisim odakl
liderligin dordiincii davramis sekli olan “yeniligin ve Ogrenmenin arttirilmast’;
rekabetin yogunlugunun arttig1, miisteri beklentilerinin yiikseldigi, yeni {liriin ve
hizmet gelistirmek i¢cin ¢ok simirli bir zamanin oldugu orgiit ¢evresinde bir
zorunluluk halini almigtir. Yoneticiler, siirekli degisen ve yenilenen bu ortamda

orgiitsel 6grenme ve gelismenin siirekliliginin saglamakla yiikiimlii hale gelmislerdir.



19

2.5.2. Gorev Odakh Liderlik

Gorev odaklr liderlik, bir gorevin basarilmasi, beseri ve maddi kaynaklarin
etkin bir sekilde kullanilmasi, faaliyetlerin giivenli ve diizenli bir sekilde
gerceklestirilmesinin saglanmasina yonelik davranislarla ilgilidir. Yukl (2002) gorev
odakl1 liderlik ile ilgili belli bash davranig sekillerinin (1) planlama, (2) agiklama ve

(3) izleme seklinde ortaya ciktigini belirtmektedir.

“Planlama”, neyin nasil, kim tarafindan ne zaman yapilacagina karar verme
anlamina gelmektedir. Daha genis anlamda planlama, Oncelikler, hedefler ve
stratejilerin neler oldugu, sorumluluklarin belirlenmesi, faaliyetlerin programlanmasi,
kaynaklarm dagitilmas1 konusunda karar verme davramsimi igermektedir.
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 iliski degisik tiirdeki bir
cok calisma tarafindan ortaya konmustur (Kim & Yukl, 1995; Carrol & Gillen, 1987;
Kotter, 1982).

“Aciklama”(clarifying) davranisinda esas olan planlarin, politikalarin ve rol
beklentilerinin iletilmesidir. Is gerekleri ve sorumluluklarin tespit edilmesi,
performans hedeflerinin olusturulmasi ve 6zel gorevlerin belirlenmesi goérev odakl
liderlik davranis1 olan agiklama davraniginin temelini olusturmaktadir (Yukl, 2002).
Eger iiyeler arasinda rol ¢atismasi, rol karmasas1 varsa agiklama davraniginin 6nemi
daha da artar. Caligsanlarin isleri konusunda profesyonel olarak yetistirildigi
orgiitlerde “aciklama” davranisina daha az ihtiya¢ duyulur. Yonetsel etkinlik ile
gorev odakh liderlik davramist olan “agiklama” davranis1 arasindaki pozitif iligkiyi
ortaya koyan ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir (Alexander, 1985; Bauer & Gren,
1998; Kim & Yukl, 1995).

“Izleme” (monitoring) davranisi, 6rgiitsel birimin faaliyetleri hakkinda bilgi
toplama siirecidir. Caligma faaliyetlerinin incelenmesi, yazili raporlarin okunmas,
performans verilerinin izlenmesi, yapilan isin kalitesinin Ol¢iilmesi, birey ya da

grupla ilerleme toplantilarinin yapilmas1 gibi cesitli formlarda “izleme” davranisi”
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sergilenebilir. Izleme, yonetsel etkinlik icin gerekli olan planlama ve problem
cozmeye yonelik olarak ihtiyac duyulan bilgiyi saglar. izleme, diger davramslarmn
etkin bir sekilde sergilenmesini sagladig i¢cin performansi dolayli yoldan etkiler.
Yonetsel etkinlik ile izleme arasindaki iliski gozlemsel ve ampirik bir takim
caligmalarla ortaya konmustur (6rnegin Komaki, Desselles & Bowman, 1989; Kim &

Yukl, 1995).

2.5.3. iliski Odakh Liderlik

Iliski odakl1 liderlik, insanlarla iliskilerin gerceklestirilmesi, isbirlikleri ve
takim caligmalarinin arttirilmasi, astlarin is tatmininin arttirilmasi, organizasyonla
biitiinlesmenin saglanmasina yonelik davramiglarin gelistirilmesiyle ilgilidir ve (1)
destekleyici (supporting), (2) gelistirici (developing), (3) onaylayict (recognizing)
davranig sekilleri iliski odakli liderligin temelini olusturmaktadir (Yukl, 2002).

Destekleyici liderlik davranisi, diger insanlarin duygu ve ihtiyaglarimi dikkate
alma, kabul etme unsurlarini kapsamaktadir. Destekleyici liderlik, kigileraras1 etkin
iligki kurmaya ve siirdirmeye yardimci olur. Destekleyici davranigin bazi formlari
isteki stres diizeyini azaltirken ig tatminin artmasina imkan verir. Artan is tatmini ve
azalan stres, devamsizlig1 ve c¢alisan devir hizimi diisiiriir, dolaysiyla performansi
artirir (Yukl, 2002). Arastirmalar, destekleyici liderlerin astlarinin, liderleri ve isleri
konusunda yiiksek tatmine sahip olduklarin1 gostermesine ragmen destekleyici
liderligin astlarin performansini arttirdigi savinmi desteklememektedir (Yukl, 2002).
Cok az sayida caligma, destekleyici liderlik davranigi ile performans arasindaki
iligkiyi etkileyen -astin kendine giiveninin artmasi, stresin azalmasi, lidere
giivenilmesi ve lideri icin daha fazla sey yapma istegi gibi- araci faktorlerden
bahsetmektedir (Vroom & Jago, 1988; Bragg & Andrews, 1974; Cooper & Wood,
1974; Yukl, 2002).

Gelistirici liderlik davranisi ise, bireyin yeteneklerini arttirmasina yardimci
olan, is diizenlemesi ve kariyer gelistiremeye imkan veren yonetsel faaliyetleri
kapsamaktadir. Kog¢luk, mentorluk ve kariyer damismanligi gelistirici liderlik
davraniglarindandir. Gelistirici liderlik davranigt hem lider, hem ast hem de orgiit icin

bir¢cok fayda saglamaktadir. Astlar agisindan faydasi, daha iyi i diizenlemesi, daha
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hizli kariyer gelisim, kendine gilivenin artmasi, yetenegi gelistirmesi seklinde
stralanabilir. Lider acisindan potansiyel faydasi ise, liderin bagkalarin gelisimine ve
yetismesine yardimci olmasindan dolayr duydugu tatmindir. Orgiitsel performansin
artmasi, calisanlarin Orgiite baghiliklarinin artmasi, iist diizey sorumluluk isteyen
gorevlere gelebilecek potansiyel kisi sayisinin artmasi gibi faydalar gelistirici liderlik
davraniginin  Orgiite katkilar1 arasinda sayilabilir (Yukl, 2002; Goldstein, 1986;
Bradford & Cohen, 1984).

Onaylayici davranis, etkili performansindan, kayda deger ilerlemelerinden ve
orgiite onemli katkilarindan dolayr digerlerini 6vmek ve takdir etme davranigini
kapsar. Onaylayici davranis, 6vme, odiillendirme ve 6diil toreni formlarinda olabilir.
Literatiirde odiillendirme ile astin tatmini arasinda pozitif iliskiye vurgu yapilirken
performansla arasinda tutarh bir iligki bulunmadigr belirtilmektedir (Kim & Yukl,
1995; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996; Podsakoff & Todor, 1985; Yukl,
2002). Diger taraftan tanimlayici caligmalar etkili liderin, astlarin1 gelismelerinden
dolay1 takdir etmesi, kutlamasi, dvmesi gerektigini sdylemelerine ragmen, yapilan
bazi ampirik calismalar 6vme ile performans arasinda negatif bir iliski oldugunu

ortaya koymustur (Kluger & DeNisi, 1996).

Liderligin bir davrams sekli olarak irdelenecegi bu calisma, temel olarak
Yukl’un 6ng6rdiigii ii¢ boyutlu liderlik davranisi teorisine dayanmaktadir. Dolaysiyla
gorev odakly, iliski odakli ve degisim odakli liderligin yukarida belirtilen bir takim
davranig Ozellikleri ile gerek rekabetci kiiltlir unsurlar1 gerekse firma performansi
unsurlar1 arasindaki iligkiler, teorik ve aprik olarak bu calismada ayrintili bir sekilde

ele alinacaktir.
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3. REKABETCi ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii, bircok arastirmacinin ilgisini cekmis ve literatiirde cok sayida
caligmaya konu olmustur (Barney, 1986; Dennisson, 1990; Ouchi, 1981; Pettigrew,
1979; Schein, 1985, 1992). Kiiltiir giicii (Kotter ve Heskett, 1992), kiiltiir 6zellikleri
(Denison ve Mishra, 1995), kiiltiir tipleri (Cameron ve Freeman, 1991), kiiltiir ahengi
(Quinn ve Mcgrath, 1984) ve paylasilan degerler (O’Reilly, Chatman ve Caldwell,
1991) olarak literatiirde farkli sekillerde tammlanan ve dl¢iimlenen orgiit kiiltiiri,
hem hem bireysel hem de orgiitsel performans ile iliskilendirilmistir (Tsui vd.,
2006).

Orgﬁt kiiltiiriinii, “insan dogasi, insan iligkileri, yasanilan yer, mekan ve
zaman hakkinda, kisaca diinya hakkinda orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan ortak
degerler, ortak inanclar, ortak ilkeler” seklinde tanimlayan Schein, orgiit kiiliitiiriinii
temsil eden bu inan¢ ve ilkeleri, “Orgiitiin, i¢ ¢evrede entegrasyon sorunlarina, dis
cevrede yasamini devam ettirme sorununa karst zamanla gelistirmis oldugu

Ogrenilmis tepkiler” olarak ifade etmektedir (1985: 2).

Schein’in tanimlamas1 dogrultusunda, orgiit kiiltiiriiniin en temel fonksiyonu,
cevreyi anlayarak ve ona nasil tepki verecegini belirleyerek cevresel gerilimi,
belirsizligi ve karmasay1 orgiit acisindan en asgari diizeye indirmek olarak ifade
edilebilir. Orgiitiin dahili ve harici problemleri birbirleriyle iliskilidir ve orgiit
bunlarla ayn1 anda bas etmek zorundadir. Bu problemlere ¢oziimler ise deneyimler
sonucunda gelistirilir ve zamanla bu ¢Oziimler sadece mevcut Orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilan degil yeni orgiit liyelerine de sirayet eden ilkeler halini ahr
(Yukl, 2002). Kisaca orgiit kiiltiirii, orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan ve o orgiitii
digerlerinden ayiran ilkeler ve inanglar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii, isletmenin iginde
bulundugu ¢evresel kosullardan etkilenirken, isletmenin bu kosullara verdigi tepkileri

(daha rekabetci, daha yenilik¢i ya da daha agresif olmasi gibi) etkilemektedir.

Orgiit kiiltiirii konusunda literatiirde yapilan ¢cok sayida calisma, temelde iki
gruba ayrimaktadir. Bunlardan birisi, orgiit kiiltiirii kavramim1 tanimlamaya ve
anlamaya odaklanirken (Allaire ve Firsirotu, 1984; Martin, 1992; Hatch, 1993); diger

grup calismalar fonksiyonel bir bakis agisiyla orgiit kiiltiiriiniin Onciillerine ve
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sonuglarina odaklanmaktadir (Burrell ve Morgan, 1979; Tsui, Zhang, Wang, Xin,
Wu, 2006). Yapilan ampirik calismalar genellikle fonksiyonel bir yaklagim
sergilemekte ve Orgiit kiiltliriiniin isletme ¢iktilar1 iizerindeki roliinii ele almaktadir
(Dennison ve Mishra, 1995; Camerer ve Vepsalainen, 1988; Calori ve Sarnin, 1991;
Kotter ve Heskett, 1992).

Bu caligmalardan bir olan Yilmaz ve arkadaglar1 (2005) tarafindan,
Tiirkiye’de 1349 yonetici ve ¢alisan lizerinde yiiriitiilen bir arastirma, miisteri ve
ogrenme odakliligi etkileyen kiiltiirel faktorleri ve bunlarin firma performansina olan
etkilerini ele almaktadir. Kiiltiirel deger sistemi olarak ele aldiklar1 miisteri odaklilik
ve 0grenme odaklilig1, modern organizasyonlarda yiiksek firma performansinin temel
stiriiciileri olarak nitelerken; bir cok sektorde yoneticilerin, yiiksek performans
gerceklestirmek icin miisteri ve Ogrenme odakli deger sistemi olusturma

zorunluluguyla kars1 karsiya kaldigini belirtmektedirler (Yilmaz vd., 2005).

Diger taraftan, kaynak temelli goriis (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984) ve
pazar-siiriicli orgiitler (Day, 1994; Day ve Wensley, 1988) yaklasimindan yola ¢ikan
Hult ve arkadaslar1 (2003), “yenilik¢ilik”, “pazar odaklilik”, “Orgiitsel 6grenme”,
“girisimcilik”1 kiiltiir temelli faktorler olarak nitelemekte ve bu dort unsurun kolektif
olarak, “Orgiitiin, hali hazirda sunduklar ile miisteri arzu ve beklentileri arasindaki
farki tespit edip bu farki kapatma diizeyi” seklinde tamimladig “kiiltiirel
rekabetciligi” (Hult vd., 2002) arttiracagim iddia etmektedir. Kiiresellesme ve
teknolojinin itici giicliyle rekabet yogunlugunun artmasi, kiiltiirel rekabetciligin
arttiritlmasini isletmeler i¢in bir zorunluluk haline getirdigi diisiiniildiigtinde bu dort
unsurun birlikte isletme isletmenin rekabetciligine dolaysiyla da isletme
performansina yaptig1 pozitif katki yadsinamaz (Jiminez ve Navarro, 2007; Hult et

al., 2003; Miles ve Snow, 1994, 1984).

Fonksiyonel bakis acisiyla oOrgiit kiiltiiriiniin firma c¢iktilar1 iizerindeki
etkilerini irdelendigi bir¢ok ¢aligmada liderlik orgiit kiiltiiriintin temel sekillendiricisi
ve ustasi olarak kabul edilmektedir (Schein, 1985; Bennis, 1986; Davis, 1984; Trice
ve Beyer, 1993; Tsui vd., 2006). Nitekim, liderligi kiiltiir yonetim fonksiyonunun
merkezine yerlestiren Schein (1985), grubun dahili ve harici entegrasyon

problemlerini tamimlamalarinda ve ¢6zmelerinde liderlerin ©nemli bir etkisi
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oldugunu vurgulamaktadir. Diger bir ifade ile liderler, “dahili ve harici entegrasyon
sorunlarina kars1 zamanla gelistirilen tepkiler, grup tyeleri tarafindan paylagilan
ortak degerler, ortak inanclar, ortak ilkeler” olarak tanimlanan orgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasinda énemli bir rol iistlenmektedir.

Bu tez calismamizda, stratejik yonetim ve stratejik pazarlama literatiirlinden
yola cikarak, kiiltiirel rekabetciligi artiran orgiit kiiltiirli unsurlar1 olarak ele aldigimiz
o0grenme odaklilik, pazar odaklilik ve girisim odakliligin yonetsel unsurlardan
liderlik tarzi ile beraber firma performans unsurlar1 orgiitsel performans, yenilik

performansi ve ¢alisan bagliligina olan etkisini arastiracagiz.

Hult ve arkadaslar1 (2002; 2003) tarafindan rekabetci kiiltiir unsurlar1 olarak
nitelenen 6grenme odaklilik, pazar odaklilik ve girisim odakligin gerek birbirleriyle
gerekse firma performansiyla iliskilerini ayr1 ayr1 ele alan ¢ok sayida ¢aligma mevcut
olmasina ragmen (Baker ve Sinkula, 1999; Slater ve Narver, 1995; Santos-Vijande,
Sanzo-Perez, Alvarez-Gonzalez ve Vazguez-Casielles, 2005; Jiminez ve Navarro,
2007; Hult et al., 2003; D’Amato ve Herzfeldt, 2008; Kropp, Lindsay, Shoham,
2006; Farrell, Ockowski ve Kharabsheh, 2008; Lin, Peng ve Kao, 2008; Wang, 2008)
liderlik ile beraber firma performansina olan etkisi ilk kez bu c¢alismada

irdelenecektir.
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3.1.PAZAR ODAKLILIK

Pazar odaklilik (market orientation) kavrami ile ilgili gerek teorik gerekse
uygulamaya yonelik calismalar sadece pazarlama alaninda degil yonetim alaninda
onemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle yonetim alaninda son donemlerde yapilan
calismalarda kimi zaman stratejik bir oryantasyon kimi zaman orgiitsel kiiltiir
(Dobni ve Luffman, 2003; Narver ve Slater, 1990; Hult vd. 2003 ) olarak ele alinan
pazar odaklilik kavraminin 6grenme odaklilik, girisim odaklilik, firma performansi
gibi kavramlarla iligkisi derinlemesine incelenmektedir. Bu calismada rekabetci
orgiit kiiltiiriiniin bir unsuru olarak ele alinan pazar odaklilik kavraminin daha iyi
anlagilmas1 icin Oncelikle, bu kavram ile yakindan iliski pazarlama kavraminin

bilinmesi gerekmektedir.

3.1.1. Pazarlama Kavrami

Pazar odaklilik kavraminin temelini, Drucker (1954), Alderson (1955),
Felton (1959), Keith (1960) gibi bilim adamlarinin, pazarlamanin igletmelerin
Oziimsemesi gereken bir anlayis oldugunu soyledigi 1950- 1960’hh yillara

dayandirmak miimkiindiir.

Pazarlamanin genel yonetimin sorumlulugu oldugunu iddia eden Drucker’in

kavramla ilgili goriiglerini su sekilde ifade etmektedir:

Isletmelerin tek bir amact vardir: memnun miisteri yaratmak. Isin ne oldugunu
belirleyen miisteridir. Isletmenin amacit miisteri kazanmak oldugu icin herhangi bir
isletme girisiminin iki temel gorevi vardir: pazarlama ve yenilik... Aslinda
pazarlama cok giiclii bir satis giiciine sahip olup pazarlamayr bu giice yiiklemek
anlamina  gelmemektedir. Pazarlama tim isin  miisteri bakis acisindan

degerlendirilmesidir (1954: 37).

Yine o yillarda Felton (1959) pazarlama (marketing) kavramini “igletmelerin
temel hedefi olan uzun donemli karliligr gerceklestirmek icin tiim pazarlama

fonksiyonlariin koordinasyon ve entegrasyonu saglama” seklinde tanimlamaktadir.
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Pillsbury Company’nin {i¢ yonetim asamasindan (iiretim evresiyle baslayip
satis evresiyle devam eden ve pazarlama evresiyle son bulan) olusan evrimini
anlattigit makalesinde Keith (1960), iiretim ve satis kavramlarimi pazarlama
kavraminin Onciileri olarak kabul etmekte ve son faz olan pazarlama evresine

ulagildiginda orgiitiin gii¢lii bir varlik haline doniistiigiinii ifade etmektedir.

MacNamara (1972: 51) bir adim daha ileri giderek pazarlamay1 “miisteri
odakli olma gereginin tiim igletme genelinde kabul edilmesi ve pazar ihtiyaclarinin,
diger tiim kurumsal birimlere iletilmesindeki pazarlamanmin onemli roliiniin

benimsenmesi temeline dayali isletme yonetim felsefesi”” olarak tanimlamaktadir.

Daha sonra “pazarlama kavrami orgiitiin  tiim cabalarini  miisteri
memnuniyetini saglamaya yoneltmesi anlamina gelmektedir” diyen McCarthy ve

Perreault (1984:35) miisteri faktoriinii daha da 6n plana ¢ikarmistir.

Benzer sekilde Kotler ve arkadaslar1 (1996) pazarlamayi, “hedef pazarin
istek-ihtiyaclarim belirlemeye ve bu istek-ihtiyaclari rakiplere nazaran daha etkin ve
etkili bir sekilde tatmin etmeye yonelik Orgiitsel hedefleri gerceklestirme siireci”

seklinde tanimlayarak miisteri faktdriine vurgu yapmustir.

O donemki ¢alismalarda genellikle pazarlama faaliyetinin {i¢ temel 68esinden -
miisteri felsefesi, hedef odaklilik ve entegrasyon faaliyeti- bahsedilmekte ve bu
unsurlar soyle agiklanmaktadir (Houston 1986; Cravens, 1987; Cravens , Hills ve
Woodruff, 1987; Lusch ve Lusch 1987; Dalrymple ve Parsons,1990; McCarthy ve
Perrault,1990):

e DMiisteri odag felsefesi, aligveriste bulunulan miisterilerin istek ve
ihtiyaclarim belirlemek ve karsilanmasini;

e Hedef odaklilik orgiitiin miisteri ihtiyaclarimt karsilayarak hedeflerini daha
etkili bir sekilde gerceklestirmesini;

e Entegrasyon faaliyeti ise, miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilama yoluyla

kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi icin Orgiitiin tim fonksiyonlar1
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arasinda entegrasyonun saglanmasi cabalarim ifade etmektedir (Wrenn,

1997).

1985’te Amerikan Pazarlama Birligi (American Marketing Association) 25’in
izerinde pazarlama tanimini bir araya getirerek daha genis capta genel kabul goren

bir tanim yapmislardir (Ferell ve Lucas, 1987):

Pazarlama, bireysel ve orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik mal,
hizmet ve fikirlerin fiyatlandirilmasi, planlanmast ve dagitimi ile ilgili planlama ve

uygulama siirecidir.

Bu tanmim, pazarlamayr orgiit icerisinde yiiriitiilen bir siire¢ seklinde ortaya
koyarken bu siirecin sadece pazarlama birimi ya da fonksiyonu tarafindan
yonetilmedigine, diger birimlerin de bu siirecin bir pargasi olduguna dikkat

cekmektedir (Hooley, Saunders ve Piercy, 2004:7).

Despande ve Webster (1989) pazarlama kavramim “miisteriyi, Orgiitiin
strateji ve operasyonlarinin merkezine koyan ayrit edici Orgiitsel kiiltiiriin
tanimlanmas1” seklinde ifade ederek bu kavramin aym1 anda hem kiiltiirel, hem

stratejik hem de taktik unsuru barindirdigini vurgulamaktadir.

Orgiitsel bir kiiltiir olarak pazarlama “miisteri ihtiyaclarini karsilamaya olan
baglilik yoluyla isletmeyi siirdiiriilebilir karliliga gétiiren inanclar ve degerler
biitiinii” olarak tanimlanirken; “Pazar segmentlerini belirleyerek ve hedef pazarlara
uygun {iriinler gelistirip konumlandirarak degisen pazar kosullarina etkin karsilik
verme yontemi” seklindeki tanmimlama pazarlamanin stratejik boyutunu ifade
etmektedir. Uriin yonetimi, fiyatlandirma, dagitim ve pazarlama iletisimi gibi giinliik
faaliyetler ise pazarlamanin taktik yoniinii olusturmaktadir (Deshpande ve Webster,

1989; Webster, 1997; Hooley et al., 2004).
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3.1.2. Pazar Odakhhik Kavrami

Pazarlama kavramindan yola c¢ikilarak “pazarlama odaklilik” kavrami
“mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaclarinin karsilanmaya yonelik olarak orgiit
genelinde pazar bilgisinin yaratilmasi, birimler arasinda dagitilmast ve karsilik

verilmesi (Kohli ve Jaworski, 1990:6)” seklinde tanimlanmaktadir.

Tanimlardan da goriildiigii iizere, pazarlama, kurumsal kiiltiiriin en temel
parcasint olusturan felsefe olarak degerlendirilirken, pazarlama odaklilik (marketing
orientation) pazarlama kavraminin uygulanmasi olarak ifade edilmektedir (McCarthy
ve Perreault, 1990; Kohli ve Jaworski, 1990). Dolaysiyla pazarlama kavrami; orgiit,
oOrgiitiin tiriinleri ve miisterileri hakkinda diisiinmek iken pazar odaklilik bu felsefeyi
uygulamaya dokmek icin gerekenleri yapmak anlamina gelmektedir (Wrenn,

1997:34).

Pazar Odaklilik Kavrami (Market Orientation Construct) isimli calismasinda
pazarlama (marketing), pazarlama odaklilik (marketing orientation) ve pazar
odaklilik (market orientation) kavramlarini ayr1 ayr1 inceleyen Wrenn, pazarlama ve
pazarlama odaklilik kavramlarimin aksine, pazar odaklihk kavramimin miisteri ve

rakiplerle ilgili oldugunu iddia etmektedir (1997:34).

Fonksiyonel stratejinin bir parcast olarak pazarlamaya yOnelen
organizasyonlar1 “pazarlama odaklr” orgiitler seklinde niteleyen Ngai ve Ellis (1998),
miisterilerin, list yonetim tarafindan firmanin Onceligi olarak algilandigi orgiitsel
kiiltiire sahip organizasyonlar1 “pazar odakli” Orgiitler seklinde ifade ederek
“pazarlama odaklilik” ve pazar odaklilik” kavramlar1 arasindaki ayrimi biraz daha

keskinlestirmektedir.

Bu iddialara dayanak olusturan Hunt ve Morgan, c¢aligmalarinda pazar

odaklilik kavrami hakkindaki goriislerini su sekilde belirtmektedir:

Pazar odaklilik, pazarlama kavramimin uygulamaya doniistiiriilmesinden ziyade

pazarlama kavraminin tamamlayicist olarak goriilebilir. Bu dogrultuda pazar
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odakliligi (1) mevcut ve potansiyel miisteriler, rakipler hakkindaki bilgilerin
sistematik olarak toplanmasi, (2) pazar bilgisi gelistirmek icin bu bilgilerin
sistematik analizinin yapimasi ve (3) bu bilginin stratejinin tanimlanmasinda,
olusturulmasinda, secilmesinde, anlasiimasinda ve degistirilmesinde sistematik

olarak kullanilmasi olarak tamimlayabiliriz (1995:1).

Pazar odakliligin ana unsuru olan miisteri odaklilik, miisterinin ihtiyaclarini
karsilamaya ve miisteri memnuniyeti saglayarak kar elde etmeye dayanmaktadir
(Kotler ve Amstrong, 1994). Diger taraftan pazar odaklilik kavraminin temelini bazi
bilim adamlar1 miisteri ve rakiplere esit oranda dnem vermeye dayandirirken (Kohli
ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990; Kotler, Saunders, ve Armstrong, 1996);
diger baz1 bilim adamlar1 yine miisteriyi on plana ¢ikarmaktadir (Desphande, Farley

ve Webster, 1993; Ruekert, 1992; Shaphiro, 1988).

3.1.3. Pazar Odakhihgin Kavramlastirilmasi

Literatiirde pazar odaklih@in kavramlastirilmasina yonelik alti  farkh
perspektiften bahsedilmektedir. Bunlar:

e Karar verme perspektifi (Glazer, 1991; Glazer ve Weiss, 1993; Shapiro,
1988)

o Stratejik perspektif (Day, 1994; Day ve Nedungadi, 1994; Gatignon ve
Xuereb, 1997; Morgan ve Strong, 1998; Moorman,1998; Ruekert, 1992;
Webster, 1992)

e Miigsteri perspektifi (Deshpande ve Farley, 1998a; Deshpande ve Farley,
1998b; Desphande et al., 1993; Siguaw et al. 1994)

® Pazar bilgisi perspektifi (Avlonitis ve Gounaries, 1997; Cadogan ve
Diamantopoulos, 1995; Hooley, Lynch ve Shepherd, 1990; Jaworski ve
Kohli, 1993; Jaworski ve Kohli, 1996; Kohli ve Jaworski, 1990; Maltz ve
Kohli, 1996)

o Kiiltiir temelli davramssal perspektif (Cadogan ve Diamantopoulos, 1995;
Narver ve Slater, 1990; Narver ve Slater, 1998; Narver, Slater ve Tietje,
1998; Siguaw ve Diamantopoulos, 1995; Siguaw, Brown ve Widing, 1994;
Slater ve Narver, 1994)
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Sistam temelli perspektif (Becker ve Homburg, 1999)

3.1.3.1. Karar Verme Perspektifi

Karar verme perspektifinden Shapiro (1988:120), pazar odaklilig1 miisteriye

yakinliktan ziyade igletmenin tiim yonlerini ele alma siireci olarak tanimlamaktadir.

Bu siirecin merkezinde, yoneticilerin, birimler ve c¢alisanlar arasinda bilginin

paylasilmasina ve kararlarin seffafligina olan bagliliklar1 yer almaktadir. Bu

dogrultuda Shaphiro (1988), pazar odakli isletmelerin ii¢ temel Ozelligini soyle

belirtmektedir:

Onemli satm alma etkileri ile ilgili bilgiler her bir kurumsal fonksiyon
tarafindan ¢ok iyi bilinir. Isletmenin, pazari ve miisterilerini anlamas1 ve bu
miisteri bilgilerinin tiim kurumsal fonksiyonlar tarafindan cok iyi bilinmesi
ihtiyacim1 dikte eder. Pazar arastirmasi raporlari, miisteri anketleri, sektor
analizleri, miisteri ziyaretleri gibi ¢esitli yontemlerle elde edilen bilgiler tiim
fonksiyonlarca paylasilir (s.120)

Stratejik ve taktik kararlar fonksiyonlar arasi ve boliimler arast olarak alinir.
Operasyondaki farkliliklarina ve potansiyel cikar catismalarina ragmen
stratejik ve taktik kararlar1 fonksiyonlarin ve birimlerin ortak katilimiyla
almir. Fonksiyonlar ve boliimler birbirlerini dinlemeye istekli olmali ve
fikirlerini ag¢ik ve diiriist bir sekilde ifade etmeye cesaretlendirilmelidir.
(s.121)

Boliimler ve fonksiyonlar iyi koordine edilmis kararlar alirlar ve bu kararlar1
baglilikla uygularlar. Fikirlerin paylasilmast ve ¢6ziim alternatiflerinin
tartisgilmasini saglayarak, pazar odakli isletme giiclii yOnlerini gelistirir.
Isletme icindeki giiclii baglar, iletisimi acik, koordinasyonu giiclii hale

getirirken baglhilig yiiksek diizeye ¢ikarir (s.122).

3.1.3.2. Stratejik Odak Perspektifi

Pazar odaklilig1 stratejik perspektiften ele alan Rukert, “isletme biriminin

miisteriden bilgi saglamasi ve kullanmasi; miisteri ihtiyaglarmi karsilamak igin
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strateji gelistirmesi ve miisteri istek ve ihtiyaclarina karsilik vererek bu stratejiyi
uygulamasi” seklinde tanimlamaktadir (1992:228). Ruekert, Narver & Slater ve
Kohli Jaworski’'ni soylediklerine paralel ile paralel seyler sdylemesine ragmen,
analiz birimi olarak kurumsal ya da bireysel pazardan ziyade isletme birimlerine

odaklanmaktadir.

Ruekert’in stratejik yaklasimina gore, pazar odaklilik, yoneticilerin amag ve
hedefleri olusturmak; kaynaklart igletme birimindeki programlara uygun sekilde
dagitmak icin dis ¢evreden bilgiyi toparlamalarina ve yorumlamalarina imkan
vermektedir. Pazar odakliligin gelistirilmesindeki en ©Onemli dig ¢evre unsuru
miisteridir. Tkinci 6nemli unsur ise miisteri odakli strateji ya da bir aksiyon planinin
gelistirilmesidir. Bu ikinci unsur, daha ¢ok stratejik planlama siirecinin miisteri istek
ve ihtiyaclarin1 ne derece dikkate aldigini ve bunlarin tatmini icin ne tiir ozel
stratejiler gelistirildigi ile ilgilidir (Laferty ve Hult, 2001). Ruekert (1992)’ e gore
stratejik acidan pazar odakliligin tigiincii unsuru, miisteri odakli stratejinin pazarin

istek ve ihtiyaclarini karsilamak i¢in isletme tarafindan uygulanmasidir.

3.1.3.3. Miisteri Odakl Perspektif

Pazar odakliliga miisteri perspektifinden yaklasan Deshpande ve arkadagslar
miisteri odakliligit “uzun vadeli karli girisimi gerceklestirmek adma, miisteri
cikarlarii ilk siraya koyarken sahip, yOnetici, calisan gibi diger pay sahiplerini
dislamayan inanglar biitiinii” (1993:27) seklinde tamimlamaktadir. Deshpande ve
arkadaslart (1993) pazar odakliligi miisteri odaklilik kavrami ile aym1 anlamda
kullanmaktadir. Ayrica, rakip odaklilik, miisteri odaklilik ile ters diistiigii i¢in bu
unsuru  pazar odaklilik kavramindan ayr1 tutarken; fonksiyonlar arasi
koordinasyonun, miisteri odaklilik ile biiyiik oranda Ortiistiigiinii ve pazar odakliligin

parcasi olmasi gerektigini savunmaktadir.

3.1.3.4. Pazar Bilgisi Perspektifi

Kohli ve Jaworski (1990) pazar odakliligi, “mevcut ve potansiyel miisteri

ihtiyaclarimin karsilanmasi icin Orgiit genelinde pazar bilgisinin yaratilmasi, bu
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bilginin departmanlar arasinda dagitilmast ve bu bilgiye orgiit genelinde karsilik
verilmesi”(s.6) olarak tanimlarken ii¢ temel unsuru 6n plana ¢ikarmaktadir:

® Bilginin yaratilmasi

¢ Bilginin dagitilmasi

¢ Bilginin karsilik bulmasi

Kohli ve Jaworski, pazar odakliligin baglangi¢c noktasi seklinde ifade ettikleri
“pazar bilgisi” kavramin “miisterilerin dile getirdikleri istek ve ihtiya¢larinin 6tesini
gorebilmek” seklinde yorumlamaktadir. Bu dogrultuda pazar bilgisi rakiplerin
faaliyetlerini ve bu faaliyetlerin miisteri istekleri iizerindeki etkilerini izlemeyi;
devlet diizenlemeleri, teknoloji ve g¢evresel giicler gibi digsal faktorlerin miisteri

istekleri ve ihtiyaglarini nasil sekillendirdigini analiz etmeyi kapsamaktadir (1990).

Pazar odakliligin ilk adim1 olan bilginin yaratilmasi, miisteri anketleri, ticari
ortaklar ya da miisterilerle olan goriismeleri, satis raporlari, resmi pazar arastirmalari
gibi bi¢imsel ya da bicimsel olmayan yontemlerle bilginin elde edilmesi siirecini
kapsar. Bu siire¢ sadece pazarlama departmanmi tarafindan degil, diger tiim
departmanlarin da katkilariyla ortaklasa yiiriitiiliir. Daha sonra elde edilen pazar
bilgisi, tiim fonksiyonel alanlar arasinda etkin bir sekilde iletilir, dagitilir. Farkli
departmanlarin uyumlu bir sekilde hareket etmesine zemin hazirladig1 icin pazar
bilgisinin dagitilmasi ¢ok ©nemli bir siirectir (Kohli ve Jaworski, 1990). Pazar
odakliligin iiclincli unsuru olan pazar bilgisine karsilik verme, tiim departmanlarin
pazar bilgisine ve pazar ihtiyaglarma karsilik vermesi siirecini kapsar. Kohli ve
Jaworski’ye gore bu karsilik verme siireci, uygun hedef pazarlari segme, mevcut ve
potansiyel ihtiyaglar1 karsilayacak iiriinleri tasarlama, iiretme ve dagitma gibi

formlarda olabilir.

3.1.3.5. Kiiltiir Temelli Davranissal Perspektif

Pazar odakliligi, “miisteriler icin de8er yaratan ve isletme icin yiiksek
performansin siirekliligini saglayan gerekli davramiglarin etkin ve etkili bir sekilde
olusturulmasini saglayan orgiitsel kiiltiir” olarak tanimlayan Narver ve Slater (1990)

bu kavramin ii¢ temel davranigsal unsurdan olustugunu ifade etmektedir:
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e Miisteri odaklilik
e Rakip odaklilik

e Fonksiyonlar arasi koordinasyon

Narver ve Slater’e gore pazar odakliligin ana unsurlarindan miisteri odaklilik,
miisterilere katma degeri yiiksek iiriin ve hizmet yaratmak icin miisterinin yeterli
diizeyde anlagilmasini gerekli kilmaktadir. Bu katma deger, miisterilerin kazang¢larini
artirirken maliyetlerini diisiirerek yaratilmaktadir. Bu anlayisa erismek, miisteriler
hakkinda detayh bilgiye sahip olmay1 ve onlarin kars1 karsiya kaldigi ekonomik ve
politik kisitlar1 kavramay1 gerektirmektedir. Bu da isletmenin, mevcut ve potansiyel
miisteri ihtiyaglarindan haberdar olmasi ve bu ihtiyaglar1 gidermek icin calismasi

anlamini tagimaktadir.

Narver ve Slater (1990), rakip odaklilik ile “organizasyonun mevcut ve
potansiyel rakiplerinin sadece giiclii ve zayif yonlerini degil aym1 zamanda uzun
donemli yetenek ve stratejilerini de anlamayir” kastetmektedir. Miisteri odakliliga
paralel olarak rakip odaklilik da, isletmenin kendi miisteri isteklerini tatmin etme
kabiliyetlerini degerlendirmek i¢in rakipler hakkinda bilgi toplamay1 ve onlarin

teknolojik yeteneklerini analiz etmeyi kapsamaktadir.

Narver ve Slater (1990) tarafindan {iciincii davranigsal bilesen olarak
belirtilen fonksiyonlar aras1 koordinasyon, miisteriye katma deger yaratmak igin
kaynaklarin koordineli bir sekilde kullanilmasidir (1990). Isletme kaynaklarmin bu
koordineli entegrasyonu miisteri ve rakip odaklilik ile yakindan ilgilidir. Etkinligi
saglamak i¢in tim departmanlarin birbirlerinin istek ve ihtiyaclarina kars1 duyarh

olmalar1 gerekmektedir.

Narver ve Slater daha sonraki ¢alismalarinda pazar odakliligi, “(1)paydaslarin
da cikarlarin1 dikkate alarak, karli miisteri degerinin yaratilmasi ve korunmasina
oncelik veren; (2) pazar bilgisine cevap verebilmeyi ve Orgiitsel gelismeyi

Onemseyen davranig normlarini yaratan kiiltiir” (1995:67) seklinde tanimlamaktadir.
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3.1.3.6. Sistem Temelli Perspektif

Onciiliigiinii Becker ve Homburg’un (1999) yaptig1 sistem temelli perspektif,
pazar odakli yonetim sergilemek icin nasil farkli sistemler tasarlanabilecegi ile
ilgilidir. 1999 yilinda yiiriittiikleri calismada Becker ve Homburg, pazar odakliligin
5 unsurdan olustugunu 6ne siirmektedir:

e pazar odakl orgiit sistemi
e pazar odakl bilgi sistemi

e pazar odakli planlama sistemi

pazar odakli kontrol sistemi

e pazar odakli insan kaynaklar1 yonetimi sistemi

Pazar odakli orgiit sistemi, “Orgiitsel yapinin yeniden tasarlanmasiyla nasil
pazar odakliligin artirilacagr” (1999:24) ile ilgiliyken; pazar odakli bilgi sistemi
orgiitiin bilgi sisteminin, miisteri ve rakipler hakkindaki dogru ve gecerli bilgiyi nasil
en iyi sekilde toplamasim saglayacag ile ilgilidir. Pazar odakli planlama sistemi,
“Orgiitiin planlama sisteminin, pazar odakli sekilde nasil tasarlandigi ile ve miisteri
tatmini arttirma gibi belli bash hedeflerin, sorumlu kisilerin ne derece iyi
tanimlandigiyla” ilgilidir (1999:25). Pazar odakli kontrol sistemi ise, miisteri
memnuniyet indeksleri, pazar paylari, miisteri devamlilik oranlar1 gibi isletme ici ve
pazar bagmtili faaliyetlerin kontroliinde yonetime yardimci olur. Son olarak pazar
odakli insan kaynaklar1 yonetimi sistemi de mesela “organizasyonun genel pazar
odakliligina katkida bulunacak is bagvurusu sahiplerini, isletmenin, yiiksek miisteri
memnuniyetiyle birlikte ne derece iyi tespit edebildigi” gibi konularla ilgilidir. Tiim
bu perspektifiler dogrultusunda literatiirde yapilan bazi 6nemli ampirik calismalarin

kisa bir 6zeti Tablo 3.3.1°de yer almaktadir.
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Pazar odakliligi benimseyen ya da
uygulayan firmalarin ve sektorlerin
ozellikleri ile ilgili yapilan ¢aligmalar

Munsinger, 1964

Hise , 1965

Barksdale ve Darden, 1971
McNamara, 1972

Parasuraman, 1983

Dunn, Birley ve Norburn, 1986
Greenly ve Matcham, 1986

Peterson, 1989

Norburn, Birley, Dunn ve Payne 1990,
Meziou, 1991

Pazar odakliligin firma icindeki diger
fonksiyonlara etkisi inceleyen c¢aligmalar

Lawton ve Parasuraman, 1980
Jaworski ve Kohli, 1993

Pazar odaklilik ile diger oryantasyonlar
arasindaki iligki inceleyen caligmalar

Lusch ve Laczniak, 1987

Morris ve Paul, 1987

Miles ve Arnold, 1991

Bennet, 1998

Slater, Narver, 1995

Baker ve Sinkula, 1999

Mavonda, Chinhanzi ve Stewart, 2005
Sciascia, Naldi ve Hunter, 2006

Pazar odaklilik ile karlilik, miisteri
memnuniyeti gibi performans arasindaki
iligkiyi inceleyen calismalar

Narver ve Slater, 1990

Ruekert, 1992

Wong ve Saunders, 1993

Day ve Nedungadi, 1994

Pelham ve Wilson, 1996

Cano, Carrillat ve Jaramillo, 2004,
Jimenez ve Cegarra-Navarro, 2007

Pazarlama  kavraminin
onemine deginen caligsmalar

gelecekteki

Lusch, Udell ve Laczniak, 1976
Langerak, 2003

Pazar odaklilik kavramu ile ilgili 6lgek
gelistirmeye yonelik olan ¢aligmalar

Narver ve Slater, 1990

Kohli, Jaworski ve Kumar, 1993
Desphande et al., 1993
Desphande ve Farley, 1998a
Matsuno ve Metnzer, 2000

Pazar  odaklilk  ile  performans
arasindaki iliskiyi cevresel faktorlerin
modere etkileri ile ele alan ¢caligmalar

Jaworski ve Kohli, 1993

Slater ve Narver, 1994

Van Egeren ve O’Connor, 1998
Dobni ve Luffman, 2000

Pazar odaklilikla ilgili bu perspektifler birbirinden c¢ok farkliymis gibi

goriinse de hepsinin de birlestigi dort ortak noktadan bahsetmek miimkiindiir. Bunlar:

1. miisterinin 6nemi

2. paylasilan bilginin 6nemi

3. pazarlama faaliyetlerinin ve iliskilerinin fonksiyonlar aras1 koordinasyonu

pazarlama faaliyetlerine uygun aksiyonlar1 alarak cevap verebilme (Lafferty ve Hult,

2001:100).
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Lafferty ve Hult (2001) pazar odakliligin kavramlastirilmasina yonelik bu
farkli perspektifleri sentezleyerek temelde iki gruba aymrmaktadir: yonetsel ve
kiiltirel. Homburg ve Pflesser’in (2000), pazar odakliligin kiiltiirel ve davranissal
kavramlastirilmasiyla aym1 dogrultuda olan bu simiflamaya gore; Shapiro (1988),
Ruekert (1992), Kohli ve Jaworski (1990), organizasyonun basarisinin kidemli
yoneticilerin pazar odakliligi tesvik etmelerine bagli oldugunu soyleyerek pazar
odakliligin yonetimsel boyutunu 6n plana c¢ikarmaktadir. Dolaysiyla yonetimsel
yaklasim pazar bilgisi perspektifi, karar verme perspektifi ve stratejik perspektifin

temelini olusturmaktadir (Lafferty ve Hult, 2001:103).

Diger taraftan Narver ve Slater (1990), Deshpande et al. (1993), isletme i¢in
yiiksek performans ve alicilar igin yiiksek katma deger yaratabilmek igin
organizasyonun pazar odakli orgiit kiiltiiriine sahip olmasi gerektigini soyleyerek
pazar odakliligin kiiltiirel boyutuna vurgu yapmaktadir. Pazar odakliligin kiiltiirel
boyutlu kavramlagtirilmasi, pazar odakli isletmede yer alan belli yapilarin ve

uygulamalarin da 6tesine gecerek orgiit degerlerine odaklanmaktadir.

Gonzalez- Benito ve Gonzalez-Benito (2005) da, Hamburg ve Pflesser
(2000), Lafferty ve Hult (2001) paralel sekilde pazar odakliligin
kavramlastirilmasina yonelik yapilan caligmalar1 iki gruba ayirmaktadir: operasyonel
(davranigsal) yaklasim ve kiiltiirel (felsefi) yaklasim. Yazarlara gore pazar odaklilik
tanimlar1 ve 6lgekleri, ya orgiit icindeki siireclere, faaliyetlere, davraniglara (Kohli ve
Jaworski, 1990) ya da yoneticilerin tavirlari, degerleri ve inanglarina (Narver ve

Slater, 1994) odaklanmaktadir.

Pazar odakliligin kavramlagtirilmasma yonelik calismalari Lafferty ve Hult
(2001) gibi baz1 bilim adamlar1 dort bes farkli perspektiften ele alsalar da literatiirde
genel kabul goren iki yaklasimdan s6z etmek miimkiin: davranigsal (operasyonel)
(Kohli ve Jaworski, 1990) ve kiiltiirel (felsefi) (Narver ve Slater, 1990) yaklagim.
Pazarlama kavraminin uygulanmasina yonelik faaliyet, siire¢ ve davraniglar biitiinii
(Kohli ve Jaworski, 1990) davranigsal (operasyonel) pazar odaklilik olarak ifade
edilirken; pazar odakliligin isletme felsefesi olarak benimsenmesi (Slater ve Narver,

1994), uzun donemli karlilik i¢in miisteri ¢ikarlarmin ilk siraya konulmasi inanci
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(Deshpande et al., 1993) Kkiiltirel baglamda kavramlastrma olarak

nitelendirilmektedir.

3.1.4. Davramissal (Operasyonel) Bir Kavram Olarak Pazar

Odakhilik

Onciiliigiinii Kohli ve Jaworski'nin yaptig1 davramgsal kavramlastirma
yaklasimi1 pazar odakliligi, pazarlama kavramimin uygulanmasi kokenli faaliyetler,

stirecler ve davranislar biitiinii olarak gormektedir.

Kohli Jaworski (1990:6), pazar odaklilifi, “mevcut ve potansiyel miisteri
ihtiyaclart ile ilgili bilgilin orgiit genelinde yaratilmasi, departmanlar arasinda bu
bilginin dagitilmasi ve yine orgiit gelinde bu bilgiye karsilik verilmesi” seklinde

tamimlayarak orgiitsel bir siire¢ olarak ele almakta ve bu siireci soyle aciklamaktadir:

e Bilginin yaratilmas1 (Intelligence generation): Miisteri anketleri, ticari
ortaklar ya da miisterilerle olan goriismeleri, satig raporlari, resmi pazar
aragtirmalar1 gibi bicimsel ya da bigimsel olmayan yontemlerle bilginin elde
edilmesidir. . Bu siire¢ sadece pazarlama departmani tarafindan degil diger
tiim departmanlarin da katkilariyla ortaklasa yiiriitiiliir.

e Bilginin dagitilmas1 (Intelligence dissemination): Tiim departmanlar
tarafindan toplanan bilgi yine tiim departmanlar arasinda paylasilir, tiim
fonksiyonel birimlere iletilir, dagitilir. Farkli departmanlarin uyumlu bir
sekilde hareket etmesine zemin hazirladigl icin pazar bilgisinin dagitilmasi
cok onemli bir siirectir.

e Karsiik verme (Responsiveness): Pazar bilgisinin toplanmasi ve
departmanlar arasinda dagitilmasinin bir sonucu olarak tiim departmanlarin
pazar bilgisine ve pazar ihtiyaglarina karsilik vermesi siirecini ifade eder. Bu
karsilik verme siireci, uygun hedef pazarlari secme, mevcut ve potansiyel
ihtiyaclar1 karsilayacak iiriinleri tasarlama, iiretme ve dagitma gibi formlarda

olabilir.
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Pazar odakliligin davranigsal bakis agisiyla kavramlastirilmasina yonelik ampirik
calisma yine Kohli ve Jaworski (1993) tarafindan yiiriitiilmiis ve 20 sorudan olusan
MARKOR (Market Orientation Scale-Pazar Odaklilik Olgegi) olgegi (Kohli,
Jaworski ve Kumar, 1993) gelistirilmistir. MARKOR ile 222 SiB’de (stratejik is
biriminin) (/) tiim departmanlar diizeyinde pazar bilgisinin yaratilmasi faaliyetleri
(2) bu bilginin, bicimsel ve bicimsel olmayan kanallar vasitasiyla yatay ve dikey
olarak organizasyon icin yayilmasi (3) yaratdan bu bilgi dogrultusunda pazarlama
programlarimin  gelistirilmesi  ve  uygulanmas:  diizeyleri  Ol¢iilmiis  ve
degerlendirilmistir. Pazarlama departmam ve diger departman yoneticileri iizerinde
yliriitiilen bu ¢alisma ile pazar odaklilik ile performans arasindaki iligki incelenmistir.
Jaworski ve Kohli pazar odakliligin onciillerinin ve sonuglarinin yer aldigi Sekil

3.2.1°de yer alan modeli ortaya koymuslardir (1993:55).

Modele gore, iist yonetimin pazar odakliliga gereken Onemi vermesi
(emphasis) pazar odaklilik ile pozitif yonde iliskiliyken, riskten kaginmast (risk
eversiyon) negatif yonde iligkilidir (Jaworski ve Kohli, 1993). Birimler arasi
dinamikler (interdepertmental dynamics) baglaminda ise; “mevcut ya da beklenen
tepkilerin uyusmazligindan kaynaklanan departmanlar arast gerilim” (s.55) olarak
tanimlanan catigma (conflict) pazar odakliligt negatif yonde etkilerken;
“departmanlardaki ¢alisanlar arasindaki bicimsel ya da bicimsel olmayan dogrudan
iliski” (s.56) seklinde ifade edilen ilisiklilik (connectedness) pazar odaklilig1 pozitif

yonde etkilemektedir.

Jaworski ve Kohli (1993) bicimsellesme (formalization), merkezilesme
(centralization) ve birimlere ayirma (departmentalization) gibi orgiitsel unsurlarin
pazar odakliligi olumsuz etkilerken; o6diil sisteminin olumlu etkiledigini iddia

etmektedir.

Yine modele gore pazar odaklilik ile isletme performansi arasinda dogrudan
iligki vardir ve pazar odaklilik calisanlar calisanlari olumlu etkilemektedir. Bunlarin
yani sira pazar belirsizligi, teknolojik belirsizlilik, rekabet yogunlugu gibi ¢cevresel
unsurlarin, pazar odaklilik ile isletme performansi arasindaki iligkiyi etkiledigi one

stiriilmektedir. Jaworski ve Kohli’ye (1993) gore pazar belirsizligi ve rekabet
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yogunlugu pazar odaklilik ile isletme performansi arasindaki iligkiyi artirirken;

teknolojik belirsizlik bu iligkini siddetini azaltmaktadir.

qst Yonetim Caliganlar

-Onem verme -Orgiitsel baglilik

-Riskten ka¢inma "| -Moral

Birimler arast dinamikler Pazar Odaklilik Cevre

-Catisma .| -Bilginin yaratilmasi -Pazar belirsizligi

-llisiklik -Bilginin dagitilmasi -Rekabet yogunlugu
-Karsilik verilmesi -Teknolojik belirsizlik

Orgiitsel Sistemler

-Bicimsellesme

-Merkezilesme Isletme Performansi

-Birimlere ayirma
-Odiil sistemi

Sekil 3.1.4.1. Pazar Odaklihgm Onciilleri ve Sonuclar:

Daha sonra Matsuno ve Mentzer (2000) MARKOR 6l¢eginin dar kapsamli
oldugunu, kavramlari, ozellikle de bilgi bagmtili faaliyetleri yeterince
yansitamadigint one siirerek bu Olcegin genisletilmesine yonelik calismalar
ylriitmiiglerdir. 300 pazarlama yoneticisi {lizerinde yiriittiikleri caliymada pazar
odaklilig1 6lgmek icin 22; bilginin elde edilmesini 8; bilginin dagitilmasini 6; ve

karsilik vermeyi 8 soruyla dlgmiislerdir.

3.1.5. Kiiltiirel (Felsefi) Bir Kavram Olarak Pazar Odakhhik

Pazar odakliligin felsefi yoniinii vurgulayan kiiltiirel kavramlastirma,
organizasyonun miisteri icin siirekli bir sekilde en iyisinin yaratilmasina olan
bagliligini ifade etmektedir (Narver ve Slater, 1990; Desphande et al., 1993). Bu

yaklagimin onciileri Narver ve Slater (1990), ortalama pazar performansi iizerinde bir
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performans gergeklestirmek isteyen isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmalar1 gerektigini, bunun da ancak miisteri i¢in siirekli en iyisini yaratmakla
miimkiin olabilecegini iddia etmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajim1 kazanma ve
miigteri icin siirekli en iyisini yaratma istegi, isletmeleri, bu dogrultuda gerekli
davraniglar1 iiretecek bir kiiltiirii yaratmaya zorlamaktadir. Pazar odaklilik, miigteriler
icin arti deger yaratilmasi, dolaysiyla siirdiiriilebilir yiiksek performansin
gerceklesmesine yonelik gerekli davranislari etkin ve etkili sekilde yaratilmasini
saglayan orgiit kiiltiiriidiir (Webster, 1988; Shaphiro, 1988; Narver ve Slater, 1990).
Slater ve Narver (1994) Kkiiltiirel baglamda ele aldiklar1 uzun vadede karliligi
artirmaya yonelik olan pazar odakliligin, Sekil 3.3.1°de de yer aldig1 iizere, miisteri
odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon olmak {izere ii¢

unsurdan meydana geldigini ifade etmektedir.

Miisteri Odaklilik

Uzun
Donemli
Kar Odag1

Rakip Fonksiyonlar arasi
Odaklilik Koordinasyon

Hedef Pazar

Kaynak: Narver ve Slater, (1990: 23).
Sekil 3.1.5.1. Pazar Odakhhk

Pazar odakliligin bilesenlerinden miisteri odakliligi 6n plana ¢ikaran diger
bazi yazarlarin aksine, Narver ve Slater (1990) ii¢ unsurun da pazar odaklilik

acisindan aym derecede 6neme sahip oldugunu savunmaktadir.
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3.1.6. Pazar Odakhihgin Boyutlar
3.1.6.1. Miisteri Odakhihk

Pazar odakliligin kalbini olusturan miisteri odaklilik, alicinin sadece bugiinkii
degil zaman icinde olusabilecek deger zincirinin tamamini anlamay1 ve bu anlayisi
stirekli hale getirmeyi gerekli kilar. Pazar odakli bir isletme, sadece mevcut hedef
alicilarin degil tiim pazarlarin maliyet- gelir dinamiklerini anlamaya ¢alisirken; en iyi
miisteri degerinin yaratilmasi acisindan biiyliik onem arz eden miisteri iliskilerinin
stirdiiriilmesi i¢in satig Oncesi ve satig sonrast hizmete biiyiik onem verir. Hatta bu
dogrultuda bazi isletmeler miisteri bagliligini giiclendirmek adina miisterilerine
yonelik siirekli egitimler dahi diizenleyebilirler. Pazar odakli bir isletmenin
calisanlart zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii miisterilerle gecirirken; yoneticileri
miisteri arayarak ya da onlar1 tesislerine davet ederek onlarmn istek ve ihtiyaglarimi

anlamaya caligir (1994; 22-23).

3.1.6.2. Rakip Odakhhk

Slater ve Narver’a (1994) gore en iyi miisteri degerini yaratmak icin sadece
miisteriye odaklanmak yeterli degildir. Rakipler, teknoloji ve hedef miisterilerin
bunlar1 bir alternatif olarak algilayip algilamadiklar1 da biiyiik 6nem arz etmektedir.
Ustiin deger, prensip olarak rakiplerin kisa vadedeki giiclii ve zayif yonleri ile uzun
vadede yetenek ve stratejilerini tanimay1 ve anlamay1 gerektirir. isletme mevcut ve
potansiyel rakiplerini, satrang oyunu perspektifinden stratejik bir sekilde ele almali,
rakiplerin rekabetci tehditlerini ve bu tehditlerin kasten mi oldugunu ya da deger
yaratma yeteneklerinden mi kaynaklandigimi siirekli bir sekilde incelemelidir.
Boylelikle isletme, duruma gore rekabetci stratejiler gelistirmesine imkan veren ¢ok
onemli bilgiye sahip olabilecektir. Pazar odakli bir isletmede, tiim fonksiyonel birim
calisanlar1 rakiplerle ilgili bilgileri birbirleriyle paylasirken; iist yonetim rekabetci
tehditlerin olas1 kaynaklar1 iizerinde ortak bir perspektif gelistirmek i¢in siklikla
rakiplerin stratejilerini tartisir. Bu bilgiyi kullanarak pazar odakli isletme,
rakiplerinin zayifliklarin1 kendisi i¢in firsata doniistiiriir ve rekabet avantaji saglar ve
rakiplerine hizli bir sekilde cevap vererek ya da onlarin faaliyetlerin 6nceden tahmin

ederek bu avantajin1 devam ettirir (1994: 23).
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3.1.6.3. Fonksiyonlar arasi1 Koordinasyon

Pazar odaklilig1 liciincii bileseni fonksiyonlar arasi koordinasyon, miisteri arti
degeri yaratmak i¢in tiim isletme genelindeki insan ve kaynaklarin koordinasyonunu
ifade etmektedir (Slater ve Narver, 1994:23). Miisteri deger zincirinin herhangi bir
noktasi, miisteri art1 degeri yaratmak icin firsattir. Diger bir ifadeyle herhangi bir
fonksiyondaki herhangi bir ¢alisan miisteri degerine potansiyel katki anlamini

tagimaktadir. Bu durumu Michael Porter (1985) soyle aciklamaktadir:

“Her bir departman, tesis, sube ya da orgiitsel birim tanimlanmast ve anlasimasi
gereken bir role sahiptir. Strateji gelistirme siirecine yakinlik veya uzaklik dereceleri
onemli olmaksizin, her bir calisan, firma rekabet avantajinin gelistirilmesi ve

stirdiiriilmesine yardimct olmadaki roliinii iyi kavramalidir.”,

Bunu bagarmak i¢in etkin sirketler, deger yaratma odakl1 yatay orgiit yapilari
gelistirmektedirler.  Projeleri  yiiriitmek icin  klasik  fonksiyonel  yapili
organizasyonlara nazaran daha izl hareket edebilen c¢ok fonksiyonlu takimlar
olusturmaktadirlar. Farkli fonksiyonlardaki kisilerden kurulu bu takimlar etkin
koordinasyonlar1 sayesinde mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaglarini ¢ok hizli ve
etkin bir sekilde karsilamaktadir. Mesela icinde miihendis, iiretimci, satisci ve
pazarlamacinin yer aldigi bir yeni iirlin gelistirme takimi ele alinirsa, miihendis
pazarlamacidan elde ettigi bilgiler sayesinde miisterinin ne istedigini, ihtiyacini
bilerek iiriinii tasarlarken, pazarlamacinin da neyin miimkiin olup neyi olmadigini
bilmesini saglayacaktir. Uretimci bu iiriiniin rasyonel bir maliyete sahip olmasi
yoniinde iriin tasarim asamasinda devreye girecektir. Miihendis ve {iiretimci
yetenekleri, kisitlari, pazarlama ve satigla siirekli konustuklarindan yetenekler ve
kisitlar bir dengeye gelecek en rasyonel haliyle iiriin ya da hizmet ortaya konacaktir.
Tiim birimler miisteri degerine bu sekilde katkida bulundugu zaman yaraticilik,
miisteriye yonelik olarak firma etkinlik ve etkiligi artiran bir ara¢c haline

gelmektedir(Slater ve Narver, 1994).

Pazar odakliligin Kkiiltirel olarak kavramlastirilmasimna yonelik ampirik

caligmalar yine Narver ve Slater (1990) baslatmistir. 140 stratejik is biriminde
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yiriittiikleri calismayla pazar odakliligin {i¢ boyutunu -miisteri odaklilik, rakip
odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon- ampirik olarak 6lgeklendirmisler ve bu
unsurlar ile kavramsal olarak pazar odaklilikla iligkili i¢ yonetim politikas1 degiskeni
-IKY politikasi, farklilastirma odakli rekabet avantaji ve maliyet odakli rekabet

avantaji- arasindaki iliskiyi ele almiglardir.

Literatiirde pazar odaklilikla ilgili ¢ok sayida Olcek gelistirilmis olmasina
ragmen (MKTOR-Narver ve Slater, 1990; Miisteri odaklilik-Desphande et al., 1993;
MARKOR-Kohli, Jaworski ve Kumar, 1993; Parimonious Scale-Desphande ve
Farley, 1998; Pazar Odaklilik Olgegi—Matsuno ve Mentzer, 2000); MARKOR (Kohli,
Jaworski ve Kumar, 1993) ve MKTOR (Narver ve Slater, 1990) uygulamada daha
cok kullanilmaktadir.

Pazar odaklilikla ilgili olceklerin ¢cogu ABD’de gelistirildigi icin ABD
disindaki iilkelerde kullanildiginda gegerlilik ve giivenilirlik sorunu yasanmaktadir.
Ancak MARKOR ve MKTOR psikometrik dl¢timlerinin {istiinliigii sayesinde bu
sorunu agsmiglardir (Cho, 2004).

Biz bu ¢alisgmamizda rekabetci kiiltiiriin bir unsuru (Hult et al., 2003) olarak
ele aldigimiz pazar odakliligi 6lgmek icin Narver ve Slater’mn (1990) Kkiiltiirel
perspektifle gelistirmis oldugu ve psikometrik Olciimlerine giivendigimiz MKTOR
Olcegini kullandik.

3.2. OGRENME ODAKLILIK

3.2.1. Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme

Egitim bilimi, psikoloji ya da sosyoloji anlaminda ayrintiya girmeden kisaca
“kisinin sezgisel ve biligsel siirecler vasitasiyla cevresindeki bilgileri, uyarilari,
olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 algilamasi ve bunlar1 6ziimseyerek
davraniglarina yansitmast” seklinde tamimlanan 6grenme; kisisel diizeyde, grup
diizeyinde ve organizasyon diizeyinde olmak iizere ii¢ diizeyde gerceklesir (Kogel,

2003:435).
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Kisisel diizeyde Ogrenme, bir insanin cevresine ait birikmis veya yeni
bilgilere, sezgisel veya biligsel siirecleri kullanarak ulasmasini, bunlar1 algilayip
anlamasini, bunlar1 yorumlamasini, bunlarla tecriibeler yapmasmi ve ulastigi
sonuclara gore davranmasini ifade etmektedir. Kisisel diizeyde 6grenilen bilgilerin,
iletisim siireci kullanilarak grup iginde paylasilmasi, yorumlanmasi ve ortak bir
anlayisa ulagilmasiyla grup diizeyinde Ogrenme gergeklesmis olur. Organizasyon
diizeyinde Ogrenme ise grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin,
organizasyonun tamami ic¢in gecerli sistem, yontem, prosediir, beklenen davranig
kaliplar1 ve her isteyenin kolayca erigecegi ortak veritabanlarma doniistiiriilmesini

ifade eder (Kocel, 2003:436).

Bahsedilen ii¢ diizeyi kapsayan “orgiitsel ogrenme” (Inkpen, 1998) ise en
temel anlaminda “davranis etkileme potansiyeline sahip yeni bilgi ya da bakis

acisinin gelistirilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Slater ve Narver, 1995:63).

Orgiitsel 6grenme, stratejik perspektiften, “orgiitin dis ¢evreye adapte
olmasim saglayan stratejiler ve orgiitsel kiiltiir” (Crossan, Lane White ve Djurfeldt,
1995) olarak goriiliirken; sistematik bakis acisiyla, “organizasyonlarin c¢evresel
bilgileri edinerek kendilerini ona gore ayarladiklar1 dinamik olarak dengelenmis

iligki” (Senge, 1990) olarak ele alinmaktadir.

Orgiitsel 6grenmeyi, siire¢ perspektifinden inceleyen Huber ise (1991)
“bilginin edinilmesi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve Orgiitsel bellekten olusan bir

siirec” seklinde kavramsallagtirmaktadir.

Bilginin edinilmesi, kisinin dogrudan kendi deneyimleri veya bagskalarinin
deneyimleri sonucu elde edilmesini ifade eder (Huber,1991; Slater ve Narver,1995).
Birey, icsel odakli deneyimler (liretimin verimliligi ile ilgili kisisel deneyimler gibi)
yoluyla “somiirerek”(exploitation) ya da digsal odakli deneyimler (kii¢iik ¢capl pazar
denemeleri gibi deneyimler) yoluyla “kesfederek” (exploration) bilgiyi dogrudan
elde edebilir (March, 1991; Slater ve Narver, 1995). Baskalarinin deneyimlerinden
O0grenme, kiyaslama, yatirim ortakligi olusturma, stratejik isbirliklerine gitme gibi

faaliyetleri kapsar (Webster, 1992).
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Bilginin dagitilmasi, formal ya da informal kanallardan elde edilen bilginin
orgiit icinde dagitilmasini, paylasilmasini ifade eder (Brown ve Duguid, 1991;
Koffman ve Senge, 1993) ve bu siirec orgiitsel 6grenmeyi bireysel dgrenmeden farkli
kilar. Bilgiyi degerli kilan ise bu dagitim ya da paylasim siirecinin etkin bir sekilde
yiiriitiilmesidir (Glazer, 1991; Slater ve Narver 1995).

Bilginin yorumlanmasi, fonksiyonel birimlerin bilginin anlami ve isletme
izerindeki etkileri konusunda uzlagsma saglamasi (Daft ve Weick, 1984; Day, 1994b)
anlamim tasimaktadir. Dess ve Origer (1987), dinamik ve karmasik cevrede
faaliyette bulunan yiiksek performansh isletmelerin, strateji uygulamalarinin
etkinligini gelistirmek i¢in birimler arasinda uzlagma saglamalar1 gerektigini

belirtmektedir.

Orgiitsel bellek, bilginin ilerde kullanilmak iizere depolanmasini (Huber,
1991; Walsh ve Ungson, 1991; Slater ve Narver, 1995) ifade eder. Bilginin, bilgi
sitemiyle, misyonla, vizyonla, faaliyet prosediirleriyle, oOrgiitsel hikaye ya da
rutinlerle kayit altina alinmasi, kodlanmasi orgiitsel hafizayr olusturur (Slater ve
Narver, 1995). Personelin siirekli degismesi ve zamanin gecmesi 6grenilen bilgiyi
kisa omiirlii yapmaktadir. Orgiitsel hafiza, zamanm gegiciligini ve degisen personeli
yeniden yapilandirdigi i¢in bilginin devamliligim saglamakta ve 6grenmenin uzun
omiirlii olmasina imkan vermektedir (Levitt ve March, 1988; Sinkula, 1994; Slater ve

Narver, 1995).

Huber’a paralel sekilde Nevis, Dibella ve Gould (1995:73) orgiitsel
O0grenmeyi “bir Orgiitiin deneyime dayali performans elde ettigi ya da gelistirdigi
siirec ya da kapasite” olarak tammlamaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi “bireysel
yetenekleri gelistirerek Orgiitsel etkinligi yaratan ve degistiren oOrgiitsel kiiltiir
icindeki Orgiit bilgisi ve normlarmin olusturulmasi siireci” olarak ifade eden
Dodgeson’a (1993) gore bu kavran teoride organizasyonlarin siirekli degisen

yapisina odaklanan dinamik bir kavramdir.

Yukaridaki tanimlamalarin yan sira 6grenmenin diizey ve tiirleri de orgiitsel
O0grenmenin kavramlastirilmasinda kullanilmistir.  Argyris ve Schon (1978) orgiitsel

Ogrenmeyi; Orgiit tiyelerinin davramiglarim mevcut orgiitsel siirecteki normlara,
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ilkelere, hedeflere gore olusturduklar1 tek dongiilii 6grenme (single loop learning) ve
davraniglartyla mevcut ilke, norm ve hedefleri sekillendirdikleri c¢ift dongiili
O0grenme (double loop learning) islemlerinden olusan bir siire¢ olarak

tanimlamaktadir.

Daha sonra Senge (1990), Argyris ve Schon’un tek dongiilii ve ¢ift dongiili
O0grenme kavramlarindan yola ¢ikarak, orgiitsel 6grenme literatiiriine uyarlanabilir ya
da reaktif 6grenme (adaptive learning) ve iiretken ya da proaktif 6grenme (generative

learning) kavramlarini kazandirmistir.

Argyris ve Schon (1978) tarafindan tek dongiili Ogrenme olarak da
adlandirilan uyarlanabilir ya da reaktif dgrenme, 6grenmenin en temel formudur ve
organizasyon iiyelerinin, isin en iyi sekilde yapilmasi i¢in mevcut yol ve yontemleri

takip etmesi durumunda olusur (Senge, 1990; Slater ve Narver, 1995).

Yine Argyris ve Schon’un cift dongiilii 6grenme olarak adlandirdig: tiretken
ya da proaktif 0grenme, organizasyon {iiyelerinin mevcut c¢aligma ydntemlerini,
standartlar1, hedefleri ve ilkeleri sorgulamaya ve bunlar1 yeniden sekillendirmeye
basladiklarinda olusmaktadir (Senge, 1990). Proaktif 6grenme, temel olaylar1 ve
olgular1 birbirine baglayan iligkilerin, sistemlerin algilanip yeni bir bakis agis1
gelistirilmesiyle miimkiin olmaktadir (Slater ve Narver, 1995). Bu sorgulama ve
yeniden sekillendirme, “Ogrenmeyi Ogrenen ve kendini doniistiren” ogrenen
organizasyonlarin (Pedler, Burgoyne ve Boysell, 1992; Senge, 1990) yaratilmasina
yardimc1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin unsurlarim , “sistem diisiincesi, bireysel
beceri, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim 6grenmesi” seklinde siralayan
Senge (1990), bu 6zelliklerin aym1 zamanda 68renen organizasyonlarin da temelini

olusturdugunu ifade etmektedir.

3.2.2. Ogrenen Organizasyonlar

Hizla degisen ¢evresel kosullarda, igletmelerin rekabet giiclerini artirmalar1 ve
yasamlari siirdiirebilmeleri amaciyla gelistirilen yonetim kavramlarindan biri olan

“Ogrenen organizasyonlar”  kavrami; organizasyon calisanlarinin yeni bilgi
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yaratmalarini, bunu paylagsmalarini bu bilgiyi organizasyon bilgisi haline
getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarim1 esas almaktadir. Boylece
organizasyonlar yasamis olduklar1 tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢aligmalardan
“nasil rekabet edecegini” ve “sorunlarim nasil ¢ozebilecegini” 6grenecektir (Kocel,

2003:434).

Ogrenen organizasyonlarda; sistem, mekanizma ve siirecler, calisanlarin
bireysel ve kolektif yeteneklerini gelistirmeye imkan verecek sekilde tasarlanmakta
(Skyrme, 1996); c¢alisma ortami, calisanlarin siirekli  “birlikte 6grenmeyi
O0grenmelerine” yardimei olmakta (Senge, 1990); orgiitsel kiiltiir 6grenmeyi besleyip
digsal degisimlere hizli ve etkin cevap verme yetenegini kazandirmaktadir (Slater ve

Narver, 1995; Bennet, 1998).

Mills ve Friesen (1992) Ogrenen organizasyonlarin Ozelliklerini “(1)
O0grenmeye olan baglilik, (2) dis diinyaya agik olma ve (3) 6grenmenin bireyler ve
gruplar bazinda paylasilmasi” seklinde siralamaktadir. Ogrenmeye baglilik, iist
diizey yoneticilerin destegini, yeniliklerin denemesini ve Ogrenmeleriyle
performansin  gelistirilmesine katkida bulunan bireylerin ya da birimlerin
odiillendirilmesini gerekli kilmaktadir. Boyle bir firmada, calisan mevcut durumu
degistirmek, yeni fikirler gelistirmek, yenilik yapmak ve faaliyetlerini performansi
arttirma baglaminda gézden gecirmek icin tesvik edilecektir (Dixon, 1992; Skyrme,
1996; Benett, 1998). D1s diinyaya a¢ik olma pazar1 ve rakipleri siirekli aragtirmayi ve
rakiplerin performanslarin1 kiyaslama araci olarak kullanmay1 kapsar. Arastirma
verileri cesitli kaynaklardan elde edilir ve tiim firma genelinde bireyler ve gruplar
bazinda paylasilir (Slater ve Narver, 1995). Ogrenen organizasyonlar siirekli dis
cevreyi ve rakipleri izlemeleri, aragtirmalar1 sayesinde ani degisikliklere hemen tepki

verip gerekli onlemleri alabilirler.

Ogrenme sonucunda olusan bilgi, organizasyonun en iiretken kaynagi ve
rekabet avantajinin temel anahtar1 olma potansiyelini tasimaktadir (Barney, 1991;
Grant 1996; Hult et al., 2003). Aslinda belirsiz ve siirekli degisen dinamik bir igletme
cevresinde rakiplerden 6nce 0grenme ve Ogrenilenleri etkin bir sekilde uygulamaya
gecirme yetenegi, rekabet avantajinin kaynagini olusturmaktadir (Day, 1994b; Dixon

1992; Stata, 1989).
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Dibella, Nevis ve Gould (1996), en iyi 0grenen organizasyonlarda bilginin
cesitli kaynaklardan elde edilmesi ve tiim organizasyon genelinde paylasilmasini,
ogrenme odakliligin en temel belirleyicisi olarak nitelemekte ve diger belirleyicileri
sOyle siralamaktadir:

e nihai {iriin ya da hizmet hakkinda bilgi toplama onceligi

e bilginin orgiit icinde diizgiin bir sekilde paylasilmasina yonelik resmi

prosediirlerin olmasi

® vyeni iiriin gelistirilmesine yonelik yenilikgilik

¢ vyeni yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin edinilmesine yonelik finansal

yatirimlarin yapilmasi

e takim c¢aligmasi

Organizasyonun oOrgiitsel 68renmeyi yaratma istegini “0grenme odaklilik”
olarak ifade eden Santos-Vijande ve arkadaglari, 6grenme odakliligi “6grenmeye
yonelik kiiltiirel isteklilik” (2005: 191) seklinde tanimlamakta ve pratikte kiiltiirel
O0grenmeyi ve 6grenen organizasyonlar1 dlgmek zor oldugu i¢in bu konularla ilgili

calisilirken “6grenme odaklilik” kavraminin 6n plana ¢iktigini belirtmektedir.

3.2.3. Ogrenme Odakhlik Kavram

Rekabet avantajinin dolaysiyla da orgiit basarmin kaynagi (Farrell vd., 2008)
olarak goriilen 6grenme odaklilik, simdiye kadar psikoloji (Nonaka ve Takcuchi,
1995; Schein, 1993b; Dixon, 1994), yonetim (Stata, 1992; Senge1990; Huber, 1991;
Argyris ve Schon, 1978), sosyoloji (Coopey, 1995; Law, 1994); pazarlama (Slater ve
Narver, 1995; Baker ve Sinkula, 1999; Franwick, Ward, Hutt ve Reingen, 1994) ve
stratejik yonetim (Hamel ve Prahalad, 1993; Dickson, 1992; Pennings, Barkema ve

Douma, 1994) gibi alanlarda ele alinmistir.

Mesela o6grenme odaklilik, psikoloji bakis acgisiyla, bireylerin belli bash
degerleri, 6grenme stillerini, yetkileri ve hiyerarsik orgiitii inceleyerek kendilerini
gelistirmeleri olarak ifadelendirilirken; sosyolojik a¢idan, giic yapilarinin,

hiyerarsinin, catismanin ve ideolojinin etkileriyle iliskilendirilmektedir. Kiiltiirel
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antropoloji baglaminda 6grenme odakliligin nedenleri ve sonuclar1 olan inang¢ ve
kiiltiirel farkliliklar iizerinde durulurken; {iretim yonetimi alaninda 6grenme odaklilik
verimlilik, 6grenme egrileri, etkinlik ve etkililik kapsaminda ele alinmaktadir

(Mavonda, vd., 2005).

Stratejik yonetim bakis agisiyla 6grenme odaklilik, orgiit ¢evresindeki ara
yiizlere, O0grenmenin farkli diizeylerine, bilgi agina, dogrudan deneyimleme ve
toplumsal diizey 6grenmeye odaklanarak rekabet¢iligi ele almayr merkez alirken;
yonetim bakis acisiyla, 6grenme odaklilik, bilgi hafiza, hata diizeltme, tek ve cift
dongiilii 6grenme, bilgi isleme konularina odaklanmaktadir (Senge, 1990; Mavondo,

vd., 2005 ).

Stratejik pazarlama gibi disiplinler arasi ¢alismalara da konu olan 6grenme
odaklilik (Baker ve Sinkula, 1999; Calantone, Cavusgil ve Zhoa, 2002; Hult vd.,
2003; Slater ve Narver, 1995) firmanin bilgi yaratmasini ve kullanma yonelimini
etkileyen oOrgiitsel degerlerin tesvik edilmesi seklinde kavramsallastirilmaktadir
(Baker ve Sinkula, 1999; Sinkula vd., 1997). Diger bir ifadeyle 6grenme odaklilik,
uygulamadaki teorilerin, mantigin ve zihinsel modellerin sorgulanmasi1 yoniinde
baski yapan, bilginin yaratilmast ve kullanilmasini tesvik eden degerlerin
organizasyon iiyeleri tarafindan ne derece paylasildigiyla ilgilidir (Baker ve Sinkula,

1999; Sinkula, 1994; Sinkula vd. 1997).

Ogrenme odakli isletmeler, organizasyonun faaliyetlerini yonlendiren
normlarin, degerlerin ve uygulamalarin gelismeye yonelik elestirel bir bakisla siirekli
sorgulanmas1 yoniinde c¢alisanlar1 tesvik eder (Paparoidamis, 2005; Laverie,
Madhavaram ve McDonald, 2008). Ogrenme odaklilik calisani alisilmis kaliplar
disinda diistinmeye zorlar ve yiiksek diizeyde 6grenmeyi dogrudan etkiler (Baker ve

Sinkula, 1999).

Ogrenme odakliligi kaynak temelli goriis kapsaminda ele alan Farrell,
Ockowski ve Kharabsheh (2008), 6grenme odakliligin, isletmelerin, rakiplerine
nazaran daha {stiin bir performans sergilemesine imkan verdigini; bunu da
Barney’nin (1991) belirttigi dort kriteri de karsilamasi sayesinde basardigim iddia

etmektedir.
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Farrell ve arkadaglarma gore ogrenme odaklilik degerlidir ciinkil isletme
cevresindeki tehditleri minimize edip isletmenin firsatlar1 degerlendirmesine imkan
veriyor. Mesela Ogrenme odaklilik, firmanin miisteri ihtiyaglarim daha iyi
anlamasma imkan vererek yeni iirlin basarisi, daha yiiksek diizeyde miisteri
memnuniyeti, bliyime ve karlilik gibi performans kriterlerini olumlu yonde

etkilemektedir (Slater ve Narver, 1995; Dickson, 1992; Sinkula 1994; Day, 1994b).

Ogrenme odaklilik, iiretken 6grenme kaynagi oldugu icin ender (nadir) olma
ozelligine sahiptir (Farrell vd., 2008). Cok sayida isletme uyarlanabilir (adaptive)
ogrenmeyi gerceklestirdikleri halde c¢ok azi iiretken (generative) Ogrenmeyi
basarabilmektedir (Senge, 1990) ve rekabet avantajina da uyarlanabilir 6grenmeden
ziyada liretken 08renmeyi kullananlar sahip olmaktadir (Slater ve Narver, 1995).
Baker ve Sinkula (1999), uyarlanabilir 6grenmenin artimli (incremental) yenilige
imkan verirken yeniligin siirekliligini garantilemedigini; halbuki Jgrenme
odakliligin, isletmenin mevcut ilke, kural ve bilgilerini siirekli bir sekilde
sorgulayarak degistirmeye yonelttigi i¢in yenilik¢iligin siirekliligini sagladiginm

savunmaktadir.

Basarili bir orgiitsel 0grenme sosyal acidan biraz karmagsik oldugu icin
ogrenme odaklilik taklit edilemez. Tiim organizasyon genelinde paylasilan nitelikli
iligkilerin ve belli o6zelliklerin olusturdugu orgiitsel kiiltiir isletme etkinligini
gelistirir. Ancak bu 6zellikler olmadan isletmede, sistematik bir sekilde etkinligin

yaratilmasini saglamak pek miimkiin degildir (Farrell vd., 2008; Barney, 1991).

Son olarak, 6grenme odakliligin ikame imkanm olmadigi icin isletmeye
rekabet avantaji kazandirmaktadir. Rakip firmalar, 6grenme odakli organizasyonlarin
yaptiklarim taklit etmeye c¢aligsalar da, Orgiitsel 6grenmenin karmasik yapisindan
dolay1 stratejik olarak aymi degerli kaynaklari yaratmak cok zordur (Farrell vd.
2008).

Ogrenme odakliligi rekabet avantajimn kaynagi olarak goren Farrell ve
arkadaslart (2000), isletmelerde yonetimin Onceliginin Ogrenme kiiltiiriintin

yaratilmasi oldugunu savunmaktadir.
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Ogrenme odakliligi, orgiitsel O6grenme ve ogrenen organizasyonlarla
iligkilendiren Mavondo ve arkadaslar1 (2005), 6grenme odakliligin basit bir orgiit
ogrenmesinden ¢ok daha ote bir kavram oldugunu idea etmektedir. Orgiitsel
O0grenme, davranis1 degistirme potansiyeline sahip bilgi ya da goriisiin gelistirilmesi
(Sinkula, 1994) iken; 6grenen organizasyonlar, “bilgiyi elde etme, transfer etme, bu
yeni bilgi dogrultusunda davramiglar1 modifiye etme (Garvin, 1993) ve tiim Orgiit
iyelerinin 6grenmelerini miimkiin kilarak kendini doniistirme (Pedler vd., 1992)”
yetenegine sahip organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir. Dolaysiyla orgiit
Ogrenmesi, tipik bir personel egitimi ve bilgi ya da yetenekleri edinme
mekanizmasiyla ilgiliyken, 6grenme odaklilik orgiitiin 6grenme ve degismeye olan

egilimine isaret eden daha genis kapsamli bir kavramdir.

Senge’nin (1990) orgiitsel 6grenmeye ve Mills & Friesen’nin (1992) 6grenen
organizasyonlara atfettikleri 6zelliklerden yola ¢ikan Mavondo ve arkadaglar1 (2005),
degisim ve doniisiimiin tim unsurlarin igeren daha kapsamli bir kavram olan
o0grenme odakliligin 6zelliklerini, “(1) 68renmenin kisiden gruba transfer edilmesi
(2) dgrenmeye baghilik (3) dis diinyaya agik olma (4) bilgi, 68renmeyi gelistiren

sisteme ve Orgiitii yenileyen mekanizmalara genel baglilik” seklinde siralamaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin tek bir yol ya da yontemle gerceklesmedigini, rgiitlerin
aktif ya da pasif bir sekilde, kendi istekleri ya da zorlamayla, duragan ya da dinamik
bir cevrede, uzun ya da kisa donemli geri bildirimlerle, sistematik ya da deneme-
yanilma yontemiyle cesitli sekillerde ogrendiklerini dile getiren Sinkula ve
arkadaslart (1997) dolaysiyla oOrgiitsel Ogrenmeyle ilgili “tek bir model”
Onerilemeyecegini, ancak Ogrenmenin kalitesi ve etkinligi  agisindan,
organizasyonlarin (1) 6grenmeye baghlik, (2)acik fikirlilik ve (3) paylasilan vizyon
gibi orgiitsel degerlere sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Ogrenme odakliligin
Olctimlenmesinde de kullanilan bu degerler (Baker ve Sinkula, 1999; Calantone vd.,
2002; Sinkula vd., 1997) 6grenme odaklilik kavramini yansitan temel bilesenler
olarak kabul edilmektedir (Sinkula vd., 1997).
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3.2.4. Ogrenme Odakhligim Boyutlar
3.2.4.1. Ogrenmeye Baghhk

Ogrenmeye baglilik, isletmenin 6grenmeye ne derece 6nem verdigine isaret
eder (Sackmann, 1991) ve Senge’nin (1990) 6grenme faaliyetlerinin isletmeler
tarafindan bir diistur olarak benimsenmesini ogiitleyen 6grenme ilkeleri ile ilgilidir.
Diger bir ifadeyle, isletmelerin diisiinme ve fikir yiiriitme yetenegini gelistirme
zorunluluklarinin (Tobin, 1993) yaninda faaliyetlerinin sebep ve sonuclarini anlama
ihtiyacin1 6n plana c¢ikarmalar1 (Shaw ve Perkins, 1991) 6grenmeye baglhiligin

davranig olarak ifadelendirilmesidir.

Ogrenmeye bagli organizasyonlar, faaliyetlerinin sebep ve sonuglarini anlama
ihtiyacim1 6n plana cikararak teorideki hatalar1 uygulamada diizenli olarak bulup
diizeltme egiliminde olacaktir ve bu organizasyonlar 6grenmeye ne derece biiyiik
Oonem verirlerse 6grenme diizeyi o derece yiiksek olacaktir (Shaw ve Perkins, 1991;

Sackmann, 1991; Baker ve Sinkula, 1999).

Benzer sekilde Galer ve Heijden (1992) de “6grenme yiikiimliiligii kiiltiiri”
olarak niteledigi 68renmeye bagliligi, isletmenin cevresini anlama yetenegini zaman

icinde gelistirmesinin 6n kosulu olarak kabul etmektedir.
3.2.4.2. Acik Fikirlilik

Acik fikirlilik, organizasyonun uzun soluklu ilkelerini, rutinlerini, inang¢larini,
degerlerini siirekli bir sekilde sorgulama arzusunu (Senge, 1990; Sinkula vd., 1997)

ifade etmekte ve “Ogrenmeme” siireci (Nystrom ve Starbuck, 1984) ile iliskilidir.

Isletmeler ge¢mis basar1 ve basarisizliklarindan ogrenirler ve deneyimleri
sonucunda elde ettikleri bilgiyi, diisinme ve faaliyette bulunma yOntemlerini
etkileyen zihinsel modellerinde isleyip i¢sellestirirler. Digsal ¢cevrenin degismesiyle
bu zihinsel modeller gecerliligini yitireceginden (Day, 1994a), organizasyonun

stirekli proaktif bir sekilde bu modelleri sorgulamasi gerekmektedir ki bu sorgulama
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islemi uygulamada isletmelerin “6grenmeme” siirecini ifade etmektedir (Sinkula vd.,

1997).

Orgiitsel  6grenmenin  kalbini olusturan bu  dgrenmeme siirecinin
gerceklesmesi i¢in organizasyonlarin prosediir ve uygulamalarini sorgulayacak kadar
acik fikirli olmas1 gerekmektedir (Paparoidamis,2005). Aksi taktirde organizasyonun
alistk oldugu is yapis sekli ve zihinsel modelleri zamanla Orgiitii kisitlamaya,

sinirlamaya baglayacaktir.

3.2.4.3. Paylasilan Vizyon

Torben’in (1993) “goriinen liderlik” , Galer ve Heijden’in (1992) ‘“hedef
birlikteligi” seklinde niteledikleri paylasilan vizyon, organizasyonun hedefleri ve
onceliklerinin tiim orgiit tarafindan bilinmesi, paylasilmasi olarak ifade edilmektedir

(Santos-Vijande vd. 2005).

Organizasyonun evrensel orgiit odagi anlayisini gelistirme diizeyine (Day,
1994a) de isaret eden paylasilan vizyon, orgiit iyelerinin amag¢ ve davramslarma yon

verir ( Baker ve Sinkula, 1999; Wang, 2008).

Birbirinden farklilagan hatta cogu kez catisan ilkeler, yonetim ekibinin bilgiyi
yorumlamadaki uzlas1 yetenegini azaltacagindan, firmanin, ortaya cikan firsat ya da
tehditlere hizla cevap verme kabiliyetini sinirlayacaktir (Baker ve Sinkula, 1999).
Evrensel orgiit odagi anlayisinin eksikligi, 6grenme motivasyonunu diisiirecektir
(Day, 1994a; Galer ve Heijden, 1992). Dolaysiyla, 6grenmenin tam anlamiyla
gerceklestirilmesi icin, herhangi bir orgiitsel ilke gibi, bir vizyonun gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu vizyonun en Onemli Ozelligi, evrensel olarak bilinmesi,
anlagilmas1 ve organizasyonun amac¢ ve yOniine bir anlam katacak sekilde

kullanilmasi olmalidir (Baker ve Sinkula, 1999).

Ogrenme araglari olan orgiit iiyelerine, orgiitsel beklentileri anlama, ¢iktilar:
Olcme ve teoridekileri uygulamaya ge¢irme imkaninmi veren (Wang, 2008) paylasilan
vizyon olmadan, oOrgiit {iyeleri her ne kadar 6grenmeye baghliklar1 ve acgik

fikirlilikleri sayesinde dgrenmeye giidiilenmis de olsalar, neyin 6grenilecegini bulma
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konusunda giicliik cekerler. Paylagilan vizyon, organizasyondaki 6grenmenin ayni
dogrultuda gergceklesmesine, tiim calisanlarin aym hedef dogrultusunda faaliyette

bulunmasina imkan verir.

3.3. GIRISIM ODAKLILIK

3.3.1. Girisimcilik Kavram

Girisimcilik, gerek akademik literatiirde gerekse popiiler basinda yiiksek
performansh isletmelerin en onemli 6zelligi olarak addedilmektedir (Lumpkin ve

Dess, 1996:135).

Bilim adamlari, bireysel, oOrgiitsel ve ¢evresel faktorlerin etkisiyle
girisimciligin neden ve nasil meydana geldigi olgusundan yola ¢ikarak girisimciligi
farkli perspektiflerden tanimlamiglardir. Bu farklilagmalara dikkat ceken Cunninghan
ve Lischeron (1991), girisimciligi farkli perspektiflerden ele alan ¢aligmalar1 alt1 grup
altinda toplamaktadir. Bunlar, girisimciligi kisisel ozellikler acisindan ele alan (1)
“Miikemmel Kisi” yaklasimi, (2) Psikolojik Ozellikler yaklagimi; firsatlarin
degerlendirilmesi agisinda ele alan (3) Klasik Girisimcilik yaklagimi; yonetim
acisindan ele alan (4) Yonetim yaklasimi , (5)Liderlik yaklasimi ve yeni bir girisimin

baslatilmasi acisindan ele alan, (6)i¢-girisimcilik yaklagimu.
3.3.1.1. “Miikemmel Kisi” Yaklasim

Bu yaklagimda girisimcigin dogustan gelen bir yetenek mi yoksa sonradan
kazanilan, dgrenilen bir 6zellik mi oldugu sorusuna cevap aranmaktadir. Mitkkemmel
kisi yaklasimi, bazi insanlar1 digerlerinden ayiran bir takim 6zellik ve yeteneklere
dogustan sahip oldugunu, dolaysiyla bazilarinin dogustan “girisimci” oldugunu iddia
etmektedir (Garfield, 1986; Hughes, 1986; Silver, 1985). Dogustan girisimci olan bu
kisiler, firsatlar1 gbrmeye ve uygun kararlar1 vermeye yonelik dogal bir yetenege
sahiptir. Bu kisiler ayn1 zamanda, bagimsizlik ve basar1 icin giiclii bir istege, yiiksek
diizeyde azme, dirence ve kendine giivene ve sahiptir. Hi¢cbir seye olmasa bile kendi

yeteneklerine giiveni vardir (Cunninghan ve Lischeron, 1991).
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3.3.1.2. Psikolojik Ozellikler Yaklasimi

Kisinin ihtiya¢larinin, tavirlarinin, inanglarinin ve degerlerinin davraniglarini
sekillendirdigi bilinen bir gercektir. Duruma gore farklilagsa bile bireyler inang ve
degerleri dogrultusunda davranista bulunurlar. Kisisel faktorler tizerine odaklanan
“psikolojik 6zellikler yaklasimi”, girisimcinin hayata ve ise karsi farkli degerler ve
tavirlara sahip oldugunu savunmaktadir (Cunninghan ve Lischeron, 1991).
Dolaysiyla, girisimcilerin sahip oldugu o6zelliklere sahip olan insanlar, kendileri
bizzat girisimci olmasalar dahi, bu 6zelliklere sahip olmayan kisilere nazaran daha
yiiksek oranda girisimcilik davranigi sergileme egiliminde olacaktir (Lachman,
1980).

Psikolojik ozellikler yaklasimi, girisimcilik ile ilgili 3 tiir kisisel 6zelligi on
plana c¢ikarmaktadir: (1) diiriistlik, sorumluluk ve etik davramglar gibi kisisel

degerler sistemi, (2) risk alma egilimi ve (3) gelisme ihtiyaci.

Kisisel degerler sistemine gore, diiriistliik, sorumluluk, etik davraniglar gibi
kisisel ozellikleri girisimci, ailesiyle, 0gretmenleriyle, arkadaslariyla olan iligkileri
sonucunda sosyallesme esnasinda zamanla Ogrenir, kazanir. Bu 6zellikler duruma
gore sekillenmez ve kisinin davraniglarina temel olusturur. “Girisimcilik” terimini
ekonomi literatiiriine kazandwran John Stuart Mill (1984), girisimciyi diger
yoneticilerden ayiran en dnemli dzelligin risk alma egilimi oldugunu belirtmektedir.
Risk sadece finansal basariy1 degil ayn1 zamanda kariyer firsatlarini, aile iligkilerini
ve beden saglhigi da icine alir (Liles, 1974). Girisimci mantiksiz risklerden ziyade
kontrol edebilecegi mantikl riskler almay: tercih eder (Cunninghan ve Lischeron,
1991). Gelisme ihtiyac1 ve calisgkanlik, nerdeyse tiim kiiltiirlerde bireylerin sahip
olmalar1 istenen degerler arasinda yer almaktadir. McClelland (1965) yiiksek
orandaki kendini gelistirme ihtiyacinin, girisimcinin sahip olmasi gereken temel
ozelliklerin basinda yer aldigimi sdylese de Hull ve arkadaglar1 (1980) bu 6zelligin bir

isi, girisimi baglatmak icin tek basina yeterli olamayacagini ifade etmektedir.

Ozet olarak psikolojik ozellikler yaklagimi, Ogrenilen birtakim deger ve
ihtiyaglarin girisimciligin 6n kosulu oldugunu belirtmekte ve bu degerler cocukluk
yasglarinda aileden ya da ¢ocugun yasadigi cevresinden edinilmeye baslandigi igin

risk alma egilimi, gelisme ihtiyaci, kontrol yetisi gibi girisimcilik ©zelliklerinin
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iniversite ya da yliksek okullarda dgretilemeyecegini ifade etmektedir (Cunninghan

ve Lischeron, 1991).

3.3.1.3. Klasik Girisimcilik Yaklasim

Girisimci kelimesinin etimolojisinin incelenmesi aslinda “yonetici” ile
“girisimci” farkim ortaya koyan klasik yaklasimin bakis acisim anlatmaktadir. 1700
yillarinda “girisimci” kelimesi, Fransa’da ordu icin yol, koprii, liman vb. seyleri
yapma igini iizerine alan kisiler i¢in kullanilmaktaydi. Aym donemde Fransiz
ekonomistleri yenilikler yapmak icin risk ve belirsizligi goze alan kisiler igin
“girisimci” kelimesin kullanmaya baglayarak anlamini biraz daha genisletmislerdir
(Berthold, 1951; Farcy, 1973). Bu tanimlar temelde bazi yaraticihik ve yenilikler
gerektiren risk unsurlarina sahip girisim olusturma fikrini kapsamaktadir
(Cunninghan ve Lischeron, 1991). Girisimci olmak igin, kisinin girisim sahibi
olmasindan ziyade yenilikcilik adma bir takim riskleri iistlenmesi gerekli sarttir
(Schumpeter, 1934). Bu baglamda, klasik girisimcilik yaklagimi, girisimciligi “
yeniligi harekete gegiren firsat yaratma siireci” olarak tanimlamaktadir(Cunninghan

ve Lischeron, 1991).

3.3.1.4. Yonetim Yaklasim

Orgiitsel calismalarla ilgili bircok alanda oldugu gibi yonetim teorilerinde de
girigsimcilik genis bir yer ayrilmaktadir. Yonetim yaklasimi “kar elde etmek i¢in belli
bir riski goze alarak iistlendigi isi ya da isletmeyi yoneten ya da organize eden kisi’yi
girisimci olarak nitelemektedir. Bu yaklasim yOnetimin teknik yOnleriyle
ilgilenmekte ve girisimciligin simflarda Ogretilip gelistirilebilecegi inancina

dayanmaktadir (Cunninghan ve Lischeron, 1991).

Girisimciligin yonetim yaklasimina gore, her yil ¢ok sayida girisim, yanlis
yonetim ya da yanhis kararlar, zayif finans ve pazarlama yiiziinden basarisiz
olmaktadir. Girisimcilik aslinda, isletme yOnetiminin temel fonksiyonlarina
odaklanan Ogrenilmis faaliyetler biitiiniidiir. Bireyin rasyonel, analitik ve sebep-
sonu¢ oryantasyonu gelistirilerek yOonetim kabiliyeti arttirilabilir. Girisimcilik

ogretilebildigi icin, yonetimin temel amaci mevcut girisimci ya da girisimci olma
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niyetindeki kisileri egitmeye yonelik ©zel fonksiyonlar gelistirmek olmaldir.
Yonetim fonksiyonlarindaki bu egitimler, girisim ya da isletme basarisizliklarini

onleyebilir (Cunninghan ve Lischeron, 1991).

3.3.1.5. Liderlik Yaklasimi

Liderlik yaklasimi, yonetim yaklagiminin teknik olmayan yoniinii olusturur ve
girisimcinin diger insanlar1 “bir ise girisme” konusunda ikna etme yetenegiyle
donatilmig olmast gerektigini savunur. Bu yaklasgima gore girisimci, amag¢ ve
hedeflerin gerceklestirmek icin insanlara giivenen liderdir (Cunninghan ve
Lischeron, 1991). Iyi bir girisimci, insanlar1 motive eden, yoneten ve yonelten iyi bir
lider olmalidir. Dolaysiyla girisimci, insanlari etrafinda toplayabilecek bir vizyona ve

o vizyonu gercege doniistiirme yetenegine sahip olmalidir (Kao, 1989).

Girisimci liderlik ile ilgili iki akimdan bahsetmek miimkiin. Birincisi
“miikemmel kisi” yaklagimi etrafinda sekillenen ve basarili bir girisimci lider olmak
icin kosullara uyum saglama, isbirlik¢ilik, sorumluluk alma istegi gibi birtakim
aligkanliklar ve kisisel Ozelliklere sahip olunmasi gerektigini savunan akimdir
(Stogdill, 1974; Bass, 1981). Diger akim ise, gorevin basarilmasi ve insanlarin
ihtiyaclarina karsilik verilmesi konusunda liderin nasil bir davranis sekli sergiledigi
ile ilgilidir. Liderlik yaklasimi kisaca liderin insanlar1 gelistirmede ve onlara
mentorluk (yol gostericilik) yapmada etkin olmasi gerektigini, bu yol gostericilik
siirecinin dneminden dolayr da girisimcinin bir yoneticiden cok bir lider olmasi

gerektigini savunmaktadir (Cunninghan ve Lischeron, 1991).

3.3.1.6. i¢-girisimcilik Yaklagimm

I¢ girisimcilik yaklasimi, organizasyonlarda rekabetgilik ve yenilikgilik
eksikligine tepki olarak ortaya ¢ikmustir. I¢ girisimciler, girisimin sahibi olmadan
girisimci olarak faaliyette bulunma ve kendi fikirlerini uygulama yetenegine sahip
kisilerdir. Firsatlara karsi alarmda olma ic-girisimcilik faaliyetinin Onemli bir
unsurudur. I¢ girisimcilik, organizasyon i¢inde yenilikgi iiriin, hizmet, teknoloji ve
metotlarm yaratilmasi, pazarlanmasi ve genisletilmesi i¢in tasarlanan bagimsiz

birimlerin gelistirilmesini saglar (Nielsen vd., 1985). Ig¢-girisimcilik yaklasimi,
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insanlar1 yar1 bagimsiz birimlerde girisimci olarak ¢aligmaya tesvik etme yoluyla
orgiit icinde yeniligin gerceklestirilebilecegini Ongdrmektedir. Ancak burada
girisimciligin tegvik edilmesiyle kasti bireysel girisimcilik degil, takim halindeki
girisimciligin  desteklenmesidir. Bu baglamda i¢i girisimcilik, “problemlerin
coziimiinde ve firsatlarinda yaratilmasinda bireylerin tek baglarina ¢alismalarindan
ziyade takim halinde c¢alismasi” (Echert, Ryan, Ran ve Brace, 1987) seklinde

“takim” bazl1 bir model olarak tanimlanmaktadir.

I¢ girisimcilik faaliyetleri, stratejik yeniden yonlendirme, orgiitsel kopyalama,
iiriin gelistirme ve operasyonel etkinlik siireclerine odaklanabilir. Stratejik ic-
girisimcilik, pazar bilgisi olan belli bagli yonetici ve profesyonellerin varligini
gerekli kilmaktadir. Burada amag¢, mevcut kurumsal olanaklara yenilerinin
eklenmesini saglayarak pazarlar1 gelistirmektir. Orgiitsel ic-girisimcilik, orgiitsel
gorevlerin farkli birim ya da bolgelerde yerine getirilmesi ya da kopyalanmasinda
sorumluluk tagiyan kisilerin bagliligin1 gerektirirken; {riin ic-girisimciligi, {iriin
gelistirme ve pazar kosullarina agina bireylere ihtiya¢ duymaktadir (Cunninghan ve

Lischeron, 1991).

3.3.2.Girisim Odakhhk

Uzerinde uzlagilmis genel kabul goren girisimcilik  boyutlarmin
olmamasindan dolay1 bu konuda yapilan teorik ve ampirik ¢calismalarin yeterince yol
kaydedemedigini iddia eden Lumpkin ve Dess (1996), stratejik yonetimdeki
muhteva-siire¢ farklilasmasi1 dogrultusunda “girisimcilik” ve “girisim odaklilik”
kavramlarim birbirinden ayirarak girisim odakliligi ayrintili bir sekilde ele almis ve

girigsim odaklilik kavraminin boyutlari i¢in genel kabul géren bir taban hazirlamistir.

Onceki stratejik yonetim literatiirii stratejik muhteva olarak ele aldig
girisimciligi “yeni bir isin baglatilmasiyla” es tutarken (Miles ve Snow, 1978);
stratejik yonetim alanimin gelismesiyle odak, “muhteva”dan, “yoneticinin girisimci
faaliyette bulunmak icin kullandigi yontem, uygulama ve karar verme tarzlarini
kapsayan “girisimci siire¢”’e kaymistir. Gelisen yeni teknolojileri kullanma, yeni

iriin-pazar firsatlarim degerlendirme, riskli girisimlerde bulunma gibi faaliyetleri
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icine alan bu girisimci siire¢ “girisim odaklilik” olarak tanimlanmaktadir (Lumpkin

ve Dess, 1996).

Girisimcilik, yeni bir girisim ile ilgiliyken; girisim odaklilik bu yeni girisimin
nasil baglatildigiyla ilgilidir (Lumpkin ve Dess, 1996). Bu yeni girisim yeni ya da
mevcut {iriin veya hizmetle mevcut ya da yeni bir pazara girerek gerceklestirilebilir
(Burgelman, 1983). Yeni bir girisim, girisimcilik kavraminin temelini
olusturmaktadir (Hisrich ve Peters, 1989; MacMillan ve Day, 1987; Sandberg ve
Hofer, 1987). Girisim odaklilik ise, yeni bir girisime yol acan siireclere, karar verme
faaliyetleri ve uygulamalara isaret etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996). Diger bir
ifadeyle girisim odaklilik, yeni bir girisimin baslatilmasina yonelik dinamik iiretken

bir siirecte gorev alan baglica oyuncularin, niyet ve faaliyetlerini kapsar.

Miller, “riskli girisimlerde bulunan, lriin-pazar yeniligi gerceklestiren ve
rakipleri alt etmek icin proaktif yeniliklerde bulunan” (1983:771) firmalar1 girisim
odakli firmalar olarak nitelemekte ve “yenilik¢ilik”, “risk alma”, “proaktiflik”
boyutlarim1 hem girisim odaklilig1 tanimlamak hem de 6lgmek i¢in kullanmaktadir.
Daha sonraki bir ¢ok calismada bu boyutlar girisim odakligi ve girisimciligi 6lgmek
icin kullanilmistir (Covin ve Slevin, 1989; Ginsberg, 1985; Morris ve Paul, 1987;
Naman ve Slevin, 1993).

Daha sonra Lumpkin ve Dess (1996) “otonom davranis” ve ‘“rekabetci
agresiflik” boyutlarin1 ekleyerek girisim odakliligi 5 boyutlu bir unsur olarak ele
almiglardir. Rekabet¢i agresiflik, aslinda Miller’in (1983) girisim odakli firmalar
tamimlamasinda yer alan “rakipleri alt etmek” diisiincesini kapsamakta ve piyasaya
yeni girenlerin mevcut rakiplerle giristigi kafa kafaya miicadelenin, rekabetin tiirline
ve yogunluguna isaret etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996). Diger bir boyut olan
otonom davranigta bulunma egilimi ise, gii¢lii liderler, dizginlenemeyen takimlar ya
da yaratic1 bireylerin organizasyon sinirlarini asarak yeni bir girisimi baglatmak
izere bir takim 6zel faaliyetlerde bulunmasini ifade etmektedir (Katz ve Gartner,

1988; Bird, 1988; Lumpkin ve Dess, 1996).

Miller’in (1983) girisim odaklilik tanimlamasindan ¢ikarilan 3 boyuta -

yenilik¢ilik, risk alma, proaktiflik- Lumpkin ve Dess’in otonomi ve rekabetci
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agresifligi eklemesiyle, girisim odakliligin teorik olarak tanimlanmasinda bes boyut
kullanilmasina ragmen ampirik Sl¢climlenmesinde genel olarak 4 boyut -yenilikgilik,
risk alma egilimi, proaktiflik ve rekabet¢i agresiflik- kullanilmaktadir (Covin ve
Covin, 1990; Dean, 1993; Lumpkin ve Dess, 2001). Asagida otonomi egilimi kisaca
aciklandiktan sonra, bu ¢alismada girisimci odakliligin unsurlar1 olarak ampirik bir

sekilde ele alinan diger 4 boyut ayrintili bir sekilde anlatilacaktir.

3.3.3. Girisim Odakhligin Boyutlar:
3.3.3.1.0tonomi Egilimi

Otonomi bir fikri ya da vizyonu ortaya koyma ve uygulamaya yonelik olarak
birey ya da bir takimin bagimsiz faaliyette bulunmasini ifade eder. Genel anlamda,
firsatlarin takibinde kendi kendini yonetme kabiliyeti ve istegine isaret eder. Orgiitsel
baglamda ise bireylerin, bogucu orgiitsel siirlarin 6tesinde 6zgiirce hareket etmesi

anlamina gelir (Lumpkin ve Dess, 1996:140).

Organizasyonlar i¢inde girisimciligin olugmasi icin ihtiya¢ duyulan yeni
fikirlerin ve yaraticiligin gelismesi i¢in bireylere ya da takimlara 6zgiirliik alanlar1
yaratilir. Dolaysiyla yeni bir girisim faaliyetinin en 6nemli giiciinii, ileride yeni
girisimlerin yaratilmasi i¢in gerekli olan 6zgiir ruh olusturmaktadir. Bu yiizden
otonomi girisim odakliligin temel boyutlarindan biri olarak goriilmektedir (Lumpkin

ve Dess, 1996).

Stratejik yonetim literatiiriinde girisimcilik faaliyeti ile ilgili ¢aligmalar
genellikle otonom davranisin roliine odaklanmaktadir. Girigimci strateji olusturma
siirecinde riskli faaliyetler genellikle giicli bir lider tarafindan iistlenilmektedir
(Mintzberg ve Waters, 1985) ve girisimcilik davranisi merkezi bir vizyon ve giiclii
liderlik ile tasvir edilmektedir (Hart, 1992; Bourgeois ve Brodwin, 1984). Otokratik
olarak ifade edilen bu tiir bir otonomi genellikle kiigiik capli sahip/yonetici
isletmelerinde goriilmektedir (Shrivastava ve Grant, 1985; Lumpkin ve Dess, 1996).
Diger taraftan Hart (1992), girisimci strateji olusturma siirecinin genellikle
organizasyonun alt diizey c¢alisanlar1 tarafindan yiiriitiildiigiinii ve yukar1 dogru

iletildigini iddia etmektedir. Bu iddiaya gore yeni girisime yonelik hizlandiricilar



61

genellikle Orgiitiin alt diizeyinde olusmakta ve i¢sel kurumsal girisim olusturma
siireci belli bir otonomiye sahip bu alt diizey calisanlar1 tarafindan
gerceklestirilmektedir (Bower, 1970). Her iki durumda da bagimsiz hareket etme
ozgiirliigii girisim odakliligin 6nemli bir boyutu olarak kabul edilmektedir (Lumpkin
ve Dess, 1996).

3.3.3.2. Yenilikc¢ilik Egilimi

Girisimcilik siirecindeki yenilik¢iligin rolii ilk kez Schumpeter (1934)
tarafindan ele alinmistir. Schumpeter (1934) kaynaklar1 mevcut firmadan yeni
firmalarin olugmasina ve gelismesine yonlendiren yeni iirlin ya da hizmetlerin
piyasaya sunulmasiyla mevcut pazar yapilarinin parcalanmasi sonucu Yyaratilan
zenginligi “yaratict yikim” siireci olarak tanimlamaktadir. Bu siirecteki temel faaliyet
olan girisimcilik, ekonominin dinamik evrimini saglayan yenilik¢i “yeni
Dolaysiyla yenilikg¢ilik, girisimciligi tasvir etmek ic¢in kullanilan 6nemli bir unsur

olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996).

Yenilikgilik, firmanin yeni iirlin-hizmet ya da teknolojik siireclere yol acacak
yeni fikirleri, yeniligi, deneyimleri ve yaratici siirecleri destekleme ve bunlarla bizzat

mesgul olma egilimini yansitmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996).

Firma yenilikciligi yeni bir iiriin hatt1 ya da yeni bir reklam yontemi deneme
isteginden yeni {iriin ve teknoloji gelistirmede Oncii olma arzusuna kadar cok genis
bir yelpazede gerceklesebilir. Dolaysiyla bu genis yelpazeli faaliyeti 6lgmek i¢in ¢cok
cesitli 6lcekler kullanilmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996). Eski inanglardan vazgecip
yeni alternatifler kesfetme istegi ve denemelerin ddiillendirilme sekli (Karagézoglu
ve Brown, 1988), Arge birimi i¢in yapilan harcamalarin ve ayrilan kaynak diizeyi ya
da firmada calisan bilim adami, miihendis, uzman sayis1 (Hage, 1980), yeni bir {iriin-
pazar yeniligini baglatmak icin satislardan ayrilan pay (Miller, 1987, 1988), sunulan
yeni {irlin ya da hizmet sayisiyla iiriin ya da hizmet hatlarinda olan degisim diizeyi
(Covin ve Slevin, 1989; Miller ve Friesen, 1982) gibi kriterler yenilikg¢iligi iiriin-
pazar yenilikciligi baglaminda Ol¢mektedir. Teknolojik yenilik¢ilik s6z konusu

oldugunda odak, son teknolojiler, iiretim yOntemleri ve iiretim siireclerinde
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yetkinlikler gelistirmeye kaymaktadir. Teknolojik yenilik¢iligin 6l¢iimlenmesinde de
teknolojiyi edinme, gelistirme ve yerlestirmeye olan baghilik (Zahra ve Covin, 1993),
farkli fonksiyonel hatlardaki calismalar1 sentezleme cabasi ve yeni siiregleri
uygulamadaki esneklik (Saleh ve Wang, 1993) kullanilan kriterler arasinda yer

almaktadir.

Bu calismada iiriin-pazar yenilik¢iligi ya da teknolojik yenilikcilikten ziyade
isletmenin yenilik¢ilige, yeni teknoloji, yeni fikirlere ve bunlarin uygulanmasina
bakis1 ol¢giilmeye calisiimistir. Bu dogrulta da firmanin yenilik¢ilik egilimini 6lgmek
icin Li, Liu ve Zhao’dan (2006) uyarlanan yenilik¢i fikirlerin ve uygulamalarin,
teknik yeniliklerin isletmede kabul gérme diizeyini ele alan yenilikcilik olcegi

kullanilmustir.

3.3.3.3.Risk Alma Egilimi

Girisimcilik ile ilgili yapilan ilk calismalar girisimciligi birinin baskasi i¢in
calismasindan ziyade kendisi icin ¢alismasi olarak ifadelendirmekteydi (Cantillon,
1734). Dolaysiyla bu tiir bir calisma akla ilk olarak bireysel riski getirmektedir
(Lumpkin ve Dess, 1996). Girisimciligi kelime olarak ilk kez kullanan Cantillon
(1734), girisimciyi iicret karsiligi calisgandan ayiran en temel Ozelligin serbest
meslegin belirsizligi ve riskligi oldugunu belirtmektedir. Bu yilizden risk alma

girisimciligi tanimlamak i¢in siklikla kullanilan bir vasiftir.

Risk teriminin anlami ve tiirleri kullanildigi alana gore farklilagsa da
girisimcilik baglaminda kullanilan risk alma kavrami Miller ve Friesen tarafindan
“yoneticinin aym1 anda biiyilk ve riskli kaynagi elde etme isteginin derecesi’
(1978:923) seklinde tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda, girisim odakli firmalarin,
genellikle pazardaki firsatlar1 kullanarak yiliksek gelir elde etme arzusuyla yiiksek
borg¢lar altina girme gibi risk alma davranisi sergilemeleri, girisim odakliligin 6nemli

bir boyutunu risk alma egiliminin olusturduguna isaret etmektedir.

Risk alma diizeyini tahmin etmede, risk egilimi (Sitkin ve Pablo, 1992), risk
probleminin cergevesinin nasil ¢izildigi (Kahneman ve Tversky, 1979), gecmis risk

almalarin sonucglar1 (Thaler ve Johnson, 1990), riskli kosullarda performans
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sergileme yetenegi gibi faktorler on plana ¢ikmaktadir. Bu faktorler genel anlamda
risk alma egilimi ile ilgiliyken, girisimcilik baglaminda risk alma egiliminin
arastirilmasinda, arastirmacilarin ortak modeller olusturamadiklart goriilmektedir.
Arastirmacilar, yeni bir girisimde bulunan bireylerin risk alma egilimleriyle ilgili ve
risk alma- performans iliskisi konusunda ¢ok farkli ve miiphem sonuglar ortaya
koymaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996). Ayrica bu konuda yapilan cok sayida
calisma bireysel risk alma egilimine odaklanirken firma bazli risk alma egilimini goz
ard1 etmektedir ki bu da risk l¢iim problemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lumpkin
ve Dess, 1996). Bireysel olarak risk alma egiliminden kaginmak, biitiin olarak
firmanin risk almaktan ka¢indigir anlamina gelmeyebilir. Ya da diger bir ifadeyle
firma bazinda alan riskler firma iiyeleri tarafindan alinmayabilir. Aradaki bu
celiski, risk alma egilimini firma bazl dl¢iimleme geregini dogurmustur. Bu konuda
Miller (1983) tarafindan gelistirilen ve riskli projelerin yiiriitiilme egilimini, firma
hedeflerine ulasmada gozii kara m1 yoksa ihtiyath mi davramildigim yoneticilere
sorarak firma diizeyinde risk alma egilimini 6l¢en dlgek genis capta kabul gérmekte
ve ampirik caligmalarda kullanilmaktadir. Benzer sekilde Venkatraman (1989) da,
yoneticilere ne dereceye kadar denenmis yollar1 izlediklerini ya da sadece geri
doniisii olan projeleri destekleme egiliminde olduklarim sorarak firma bazli risk alma

egilimini 6lgmeye caligmistir.

Girisim odakliligin, rekabet¢i orgiit kiiltiirli unsuru olarak ele alindigi bu
calismada, girisim odaklilig1 firma diizeyinde 6lgme gerekliliginden dolayi, Covin ve
Slevin’den (1998) uyarlanan firma bazli risk alma egilim 6l¢egi kullanilmistir. Covin
ve Slevin (1998) da Venkatraman ve Miller gibi riskli projeleri ya da hig
denenmemis faaliyetleri yiiriitme egilimini yoneticilere sorarak isletmelerin risk alma

egilimini 6lgmiistiir.

3.3.3.4. Proaktiflik Egilim

Schumpeter’dan bu yana iktisatg1 bilim adamlari, 6ncii olmanin baglatan
olmanin Onemine odaklanmaktadir. Lieberman ve Montgomery (1988), pazar
firsatlarim kapitale cevirmede en iyi strateji olarak ilk harekete gecen olma
avantajinin dnemine dikkat cekmektedir. Pazardaki asimetrik bilgiyi kullanarak oncii

olan kisi ya da diger bir ifadeyle miitesebbis, genellikle pazarin kaymagin yiyip ¢ok
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yiiksek karlar elde ederken ayni zamanda marka taninirliginin olusturulmasinda da
basi ceker. Bu yiizden, yeni firsatlar1 takip ederek, degerlendirerek ve gelismekte
olan pazarlara girerek inisiyatifi ele almak, girisimcilik ile iliskilendirilmekte ve bu

eylem de proaktiflik olarak adlandirilmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996).

Proaktiflik sozliik anlami olarak “problemleri, ihtiyaglar1 ya da degisimleri
onceden Ongorerek hareket etmek” seklinde ifade edilmektedir (Webster’s
Dictionary, 1991:937). Proaktiflik, yenilik¢i ya da yeni girisimci faaliyetle birlikte
ileriye doniik bir perspektif sundugu i¢in girisim odakliligin en 6nemli unsurlarindan
kabul edilmektedir. Miller’e (1983) gore proaktiflik, firmanin ileriye doniik yenilik
yapmada ve yeni iirlin ya da hizmeti ilk sunan olmada en hizli olmasim ifade
etmektedir. Burada gelecegi ongorerek yenilik yapmanin yani sira bu yeniligi de ilk
yapan olma da proaktifligin kosullar1 olarak ©n plana c¢ikmaktadir. Ancak,
Venkatraman’in (1989:949) “yeni firsatlar1 arastirarak, yeni iiriin ve markalar1
piyasaya sunarak, iiriin hayat egrisinin olgunlasma ya da diisiis evresinde olan
faaliyetleri eleyerek, gelecek ihtiyaglar1 6ngoriip ona gore faaliyette bulunma siireci”
olarak ifade ettigi proaktiflik tanimindan yola ¢ikan Lumpkin ve Dess (1996), bir
firmanin hizmet ya da iirlinii piyasaya ilk siiren olmasa da proaktif olabilecegini

belirtmektedir.

Girisimcilik literatiiriinde, proaktiflik ve rekabet¢i agresiflik kavramlariin
ayn algilama ve birbirinin yerine kullanma egilimi oldugundan bahseden Lumpkin
ve Dess (1996), proaktifligin, firmanin piyasa firsatlariyla iligkisine, rekabetci
agresiflign ise rakiplerle iligkisine isaret ettigini belirterek bu iki kavramin, birbiriyle
olan yakin iliskisine ragmen, birbirinden ayr1 kavramlar olduguna vurgu
yapmaktadir.  Diger bir ifadeyle, proaktiflik, firmanin, cevreyi sekillendirmek,
trendleri etkilemek ve hatta talep yaratmak {izere piyasa firsatlarim1 degerlendirerek
oncii faaliyetlerde bulunmasini ifade ederken; rekabetci agresiflik, firmanin pazarda
olusan talep ve trendlere cevap vermesine isaret etmektedir (Lumpkin ve Dess,
1996). Rekabetci agresiflik talep i¢in rakiplerle miicadele etmek iken, proaktiflik

taleplerin 6tesine gecerek bir anlamda talep yaratmaktir.

Yine Lumpkin ve Dess (1996), reaktifligin proaktifligin karsit1 gibi

kullanilmasim elestiriyor ve “rakiplerin hamlelerine cevap verme” anlamina gelen
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reaktifligin degil “pazar firsatlarim degerlendirmeme ve liderlik edememe”
anlamindaki pasifligin proaktifligin karsiti oldugunu vurguluyor. Benzer sekilde
Chen ve Hambrick de (1995) teknoloji, yenilik, rekabet, miisteri baglaminda
firmalarin bulunduklar1 ¢evrede hem proaktif hem de cevap vermeye hazir olmalari
gerektigini soyleyerek, girisim odakliligin aslinda, talebi ve rekabeti sekillendiren
proaktifligi ve talebe ve rakiplerin hamlelerine cevap veren reaktifligi ayn1 anda

kapsadigina dikkat cekmektedir.

Literatiirde, proaktifligin 6zelliklerinden yola cikilarak proaktiflik Glgcegi
gelistirilmeye ¢alisildigr (Venkatraman, 1989a) gibi yeni prosediirlerin, teknolojilerin
gelistirilmesinde ve yeni iirlin ya da hizmetlerin sunulmasinda firmamn takipgi
olmadan ziyade Oncii olma egiliminin arastirildig firma diizeyi proaktiflik dlcekleri
de gelistirilmis ve kullanilmistir (Miller, 1983; Covin ve Slevin, 1989; Covin ve
Slevin, 1998). Firma diizeyi girisimci odakli orgiit kiiltiiriiniin ele alindigi bu
calismada firma diizeyi proaktifligi 6lcmek i¢in Covin ve Slevin’den (1998)

uyarlanan 6lcek kullanilmigtir.

3.3.3.5. Rekabetci Agresiflik Egilimi

Yeni kurulan isletmeler mevcut isletmelere nazaran basarisiz olma olasiligi
yiiksek oldugu icin, bu tiir isletmelerin ayakta kalmalar1 icin agresif bir durusu ve
yogun rekabeti benimsemeleri ka¢inilmazdir (MacMillan, 1982; Porter, 1985). Bu
ylizden rekabet¢i agresiflik girisim odaklilifin bir baska boyutu olarak literatiirde
siklikla karsimiza ¢cikmaktadir.

Rekabet¢i agresiflik, “firmanin piyasaya girmek ya da pozisyonunu
iyilestirmek icin rakiplerine dogrudan ve Olesiye meydan okuma egilimini”
(Lumpkin ve Dess, 1996:148) ifade eder. Daha 6nce de bahsedildigi iizere, rekabetci
agresiflik iginde, rakiplerin hamlelerine geleneksel rekabet yontemlerinden ziyade
rekabette sinir tanimama yontemiyle cevap verme 6zelligini barindirir (Cooper,
Willard ve Woo, 1986). Rekabetci agresiflik, sektor liderlerine sira dis1 taktiklerle
meydan okuma (Cooper vd., 1986), rakibi analiz edip zayifliklarin1 hedef alma
(MacMillan ve Jones, 1984), keyfi harcamalar1 dikkatli bir sekilde izlerken yiiksek
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katma degerli iiriinlere odaklanma (Woo ve Cooper, 1981) formlarinda

gerceklesebilir.

Dean (1993), Amerikan firmalarinin kiiresel pazardaki girisimcilik siireciyle
ilgili yaptig1 caligmada, diger stratejik ya da yapisal degiskenlere nazaran rekabetci
agresifligin, kurumsal girisimciligin onemli bir boliimiinii (%37 varyant) acikladigi
bulgusundan hareketle, rekabet¢i agresifligin girisim odaklili§in 6nemli bir unsuru

oldugunu vurgulamaktadir.

Rekabetci agresifligin Olclimiinde, hirsli pazar payr hedefleri olusturma,
kendini gerceklestirmek icin gozii kara adimlar atma (Venkatraman, 1989),
pazarlama, iiriin hizmeti, kalite ya da iiretim kapasitesi konusunda rakiplere nazaran
daha saldirgan harcamalarda bulunma (MacMillan ve Day, 1987), iirlin hattinin
genigligi ve iirlin gelistirme siirecinin hizi (Miller ve Camp, 1985) gibi faktorler
kullanilmaktadir. Ayrica Ginsberg (1985) ve Khandwalla (1977) tarafindan
geligtirilen oOlgekler de rekabetci siirecin saldirganligina odaklanmak {izere
kullanilmaktadir. Bu c¢alismada firma diizeyinde rekabetci saldirganlik egilimini
O0lcmek icin Venkatraman’dan (1989) uyarlanan rekabet¢i agresiflik oOlgegi
kullanilmustir.

3.4. LIDERLIK TARZI iLE REKABETCi ORGUT KULTURU
UNSURLARI ILISKIiST

3.4.1. Liderlik Tarzi ile Ogrenme Odakhhk iliskisi

Liderlik ile 6grenme odaklilik arasindaki iliski ¢ok sayida calismada
irdelenmistir (Senge, 1990; Senge vd., 1994; Tushman ve Nadler, 1986). Yukl’un
(2002) daha cok degisim odakli ve iligki odakli liderlik tarzina karsilik gelen
doniisiimsel liderlik, 6grenen organizasyonlar1 gelistirmenin en onemli araci olarak
goriilmektedir (Maani ve Benton, 1999; Slater ve Narver, 1995; Snell, 2001). Coad

ve Berry (1998) doniisiimsel liderligin orgiit iyeleri arasinda entelektiieliteyi, igsel
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motivasyonu ve kendine giiveni tesvik ederek oOrgiitsel 68renmeyi besledigini ifade

etmektedir.

Etkili iletisim, etkilesimli vizyon ve paylasilan degerler olusturmaya onem
veren lider yoneticiler, calisanlarin karar ve faaliyetlere katilimini tesvik ederek
kolektif orgiitsel 6grenme siirecini desteklerler (Manz, Barstein, Hostager ve Saphiro,
1989; Adair, 1990; Quinn, 1988). Ayn1 zamanda bu tiir yonetici liderler, takim kurma
ve bu takima yon ile enerji verme kabiliyetleri sayesinde degisim siirecini en iyi
sekilde yonetip oOrgiitsel 6grenmeye katkida bulunurlar (Blackler ve McDonald,
2000; Nadler ve Tushman, 1990).

Diger taraftan Yukl’un (2002) degisim odakli liderligin karakteristik
ozellikleri olarak niteledigi (1)orgiit kiiltiirline miidahale edilmesi, (2) vizyon
olusturulmasi, (3) degisimin uygulanmasi, (4) yenilik ve Ogrenmenin arttiriimasi

davraniglar1 yapisi itibariyle 6grenme odaklihiga pozitif katki saglamaktadir.

Literatiirde genellikle doniistimsel liderlik tarzinin 68renme odakliliga olan
pozitif etkisinden bahsedilmektedir. Ancak biz Yukl’un (2002) ifade ettigi ii¢ tiir
liderlik tarzinin da —degisim odakli liderlik, gorev odakli liderlik, iliski odakli
liderlik- 6grenme odaklilig pozitif yonde etkiledigi kanaatindeyiz:

Hl1,: Degisim odakl liderlik 6grenme odaklr orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler

Hli,: Gorev odakli liderlik ogrenme odakl orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler

HI.: Iliski odakli liderlik 6grenme odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde

etkiler
3.4.2. Liderlik Tarz ile Pazar Odakhhk fliskisi

Literatiirde, liderlik tarzinin orgiit kiiltiiriiyle iliskisini inceleyen cok sayida

caligma bulunmasina ragmen (Bass ve Avolio, 1993; Nicholls, 1988; Schein, 1992;
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Quick, 1992); liderlik ile pazar odakli kiiltiir iliskisini ele alan ¢aligma sayis1 yok
denecek kadar az sayidadir (Harris ve Ogbonna, 2001a).

Kanter (1983) ve Payne (1988) pazar odakli kiiltiiriin, ancak yonetim bilgisi,
yetenekleri ve davraniglar1 yeterince gelistirildiginde ve uygun yonetim degisim
koglar1 ortaya ¢iktiginda olusturulabilecegini savunmakta ve pazar odakli kiiltiiriin
yerlestirilmesi i¢in yonetimin gelistirilmesi gerektigini sdyleyerek pazar odakliligin
yonetim faaliyetinin bir sonucu oldugunu dile getirmektedir. Kanter (1983) ve
Payne’ye (1988) paralel sekilde Harris ve Ogbonna (2001a) da yiiriittiikleri
calismayla, yonetim faaliyetinin 6nemli bir unsuru olan liderlik tarzinin pazar odakli
kiiltiirtin olusturulmasinda onemli bir etkiye sahip oldugunu ampirik olarak ortaya

koymaktadir.

Liderlik tarzin1 Yukl (2002) gibi ii¢ kategoride ele alan Harris ve Ogbonna’ya
(2001) gore, cahisanlariyla iletisimde bulunarak onlar1 da kararlara dahil etmeye
calisan “katilimct liderlik tarz1” ile ¢aliganlarin ihtiyaclarini g6z oniinde bulundurarak
hareket eden “destekleyici liderlik tarzi1” pazar odakliligi pozitif yonde etkilerken;
prosediirler olusturup calisanlara gorev dagilimi yapan “aracsal liderlik tarzi” negatif
yonde etkilemektedir. Ancak biz Yukl’un (2002) gorev odakli liderlik tarzina karsilik
gelen aracsal liderlik tarzinin da pazar odakli kiltiirii pozitif yonde etkileyecegi
kanaatindeyiz. Ciinkii yonetici pazardan edindigi veriler dogrultusunda prosediirleri
olusturmakta ve gerek miisterilerle gerekse rakipleriyle iliskilerini, Orgiitsel

faaliyetlerini bu prosediirler ¢ercevesinde sekillendirmektedir. Dolaysiyla:

H2,: Degisim odakl liderlik pazar odakli drgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
H2,: Gorev odakli liderlik pazar odakly drgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

H2.: liski odakli liderlik pazar odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler
3.4.3. Liderlik Tarz ile Girisim Odakhhk Tliskisi

Liderlik konusunda yapilan caligmalar, gelisme ihtiyac1 (Begley ve Boyd,

1987), firsatlar1 géorme ve kullanma yetenegi (Alvarez ve Busenitz, 2001), risk alma
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(Stewart ve Roth, 2001) ve proaktif davranma (Miller, 1983) egilimi, vizyon,
etkileme giicii, yenilik¢i/yaratict insanlar1 yonetme ve planlama yetenegi (Cogliser ve
Brigham, 2004) gibi ozelliklerin, liderligin ve girisimciligin kesisim kiimesini
olusturdugunu belirtmektedir. Girisimci strateji olusturma siirecinde riskli faaliyetler
genellikle giiclii bir lider tarafindan iistlenilmektedir (Mintzberg ve Waters, 1985) ve
girisimcilik davranisi merkezi bir vizyon ve giiclii liderlik ile tasvir edilmektedir

(Hart, 1992; Bourgeois ve Brodwin, 1984).

Mesela, vizyon olusturma ve Ogrenmeyi arttirma (Yukl, 2002) siireclerini
kapsayan degisim odakli liderlik davranigi, firmanin yeni iriin-hizmet ya da
teknolojik siireclere yol acacak yeni fikirleri, deneyimleri ve yaratici siirecleri
destekleme ve bunlarla bizzat mesgul olma egilimini (Lumpkin ve Dess, 1996)

arttirarak girisim odakliliga pozitif katki saglamaktadir.

Yine benzer sekilde, bireyin yeteneklerini arttirmasina yardimci olan, is
diizenlemesi ve kariyer gelistiremeye imkan veren yonetsel faaliyetleri kapsayan
gelistirici liderlik davramis1 (Yukl, 2002), iliski odakli liderlik davraniglarindan biri
olmakla beraber, firsatlarin takibinde bireyin kendi kendini yonetme kabiliyeti ve

istegini gelistirip otonom davraniglan giiclendirerek firma girisimciligini arttirir.

Girisim odakli kiiltiirii, aym1 anda firsat ve menfaat arama cabasinin
benimsendigi; yeni fikirlerin ve yaraticilifin beklendigi; risk almanin tesvik edildigi;
basarisizligin tolere edildigi; 6grenmenin Odiillendirildigi; {iriin, siire¢ ve yOnetsel
yeniliklerin bas tac1 yapildigi; siirekli degisimin firsatlarin tagiyicisi olarak goriildiigii
bir orgiitsel kiiltiir olarak tanimlayan Ireland, Hitt ve Sirmon (2003), liderlerin temel
sorumlulugunun bu girisimei  kiltiirii  gelistirmek ve beslemek oldugunu

savunmaktadir. Tiim bu savlar dogrultusunda agagidaki hipotezler 6ngoriilmektedir:

H3a: Degisim odakli liderlik girisim odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler

H3b: Gorev odakli liderlik girisim odaklr orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

H3c: Iliski odakly liderlik girisim odakly érgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler



70

4. FIRMA PERFORMANSI

Bir faaliyetin nihai sonucu olan performans kavrami isletme biliminin biitiin
dallarinda hem akademisyenler hem de profesyonel yoneticiler tarafindan sikca
kullanilan bir arag haline gelmistir. Ozellikle stratejik yonetim alaninda literatiirde
yapilan gerek teorik gerekse ampirik calismalarin nerdeyse tamamina yakim firma
performansi ile iliskilendirildigi halde, lizerinde anlasilmis, genel kabul gormiis bir
firma performansi tanimindan bahsetmek miimkiin degil (Bakoglu, 2000; Haris ve

Ogbonna, 2001).

Wheelen ve Hunger firma performansini, “6l¢ciimlenmesi gereken bir orgiitsel
birim ya da gerceklestirilmesi gereken hedeflerle ilgili faaliyetlerin degerlendirilmesi
ile ilgili etkinlik” (2000: 231) seklinde ifade ederken; Hart ve Banbury (1994),
“finansal performans, operasyonel performans ve orgiitsel performans boyutlarindan
cok unsurlu olusan bir yap1” olarak tanimlamaktadir. Tammlardan da anlagilacagi
izere bilim adamlar1 heniiz firma performansi kavraminin bir “etkinlik” mi yoksa

“yap1” m1 oldugu konusunda dahi uzlagma saglayamamislardir.

Firma performansi kavraminin, tanimlanmasinda oldugu gibi, nasil dl¢iilmesi,
ne tiir 6lceklerin kullanilmas1 gerektigi konusu da farkli sekillerde ele alinmaktadir.
Hatta firma performansinin 6l¢iimii konusu stratejik yonetimin geleneksel arastirma
alani haline gelmistir (Connolly, Conlon ve Deutsch, 1980; Marr ve Schiuma, 2003;
Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Firma performansinin 6l¢iimii konusunda bir

cok siniflama yapilmstir.

Venkatraman ve Ramanujam (1986), iki boyutlu bir firma performansi
Olciimii siiflamast dnermektedir. Bir taraftan 6l¢iim kriterlerini finansal (niceliksel)
ve operasyonel (niteliksel) belirleyiciler diye ayirirken; diger taraftan bilginin
kaynagina gore birincil ve ikincil kaynak oOlcekleri diye kategorize etmektedirler.
Finansal (niceliksel) olcekler, kar ve satiglar gibi muhasebe ve ekonomi
performansiyla ilgiliyken; operasyonel (niteliksel) dl¢ekler finansal performansa yol
acabilecek miisteri memnuniyeti, kalite, calisan baglilii, pazar payi, yeni iiriin

gelistirme gibi operasyonel basar1 faktorleriyle ilgilidir (Venkatraman ve
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Ramanujam,1986; Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005; Verbeeten ve Boons,
2009). Yine Venkatraman ve Ramanujam (1986) siniflamasina gore, birincil kaynak
Olceginde veriler bizzat aragtirmaci tarafindan, gozlem, deney, anket ve goériisme
teknikleri yardimiyla firmadan alinirken; ikincil kaynak olceginde veriler bagka
amagclarla toplanmig verilerin degerlendirilmesi, analiz edilmesi, 6zetlenmesi,
yorumlanmast yoluyla elde edilir (Kurtulus, 2010; Gonzalez-Benito ve Gonzalez-
Benito, 2005). Diger bir siniflama ise verilerin kanaat ve goriislere dayanip
dayanmadigina gore objektif dlciimler ve siibjektif dlciimler seklinde yapilmaktadir.
Objektif dl¢timler dogrudan firmadan ya da ikincil kaynaklardan elde edilen finansal
gostergelerle ilgiliyken; siibjektif Olgiimler calisan, yonetici ya da miisterilerin,
finansal ya da operasyonel gostergeler hakkindaki goriis ve kanaatlerine

dayanmaktadir (Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005).

Yapilan arastirmanin amacina ve niteligine bagh olarak niteliksel ya da
niceliksel; objektif ya da siibjektif; birincil ya da ikincil dl¢iimlemeler yapilmaktadir.
Mesela orgiitsel davranis ile ilgili ¢calismalarda daha ¢ok is tatmini, adalet algisi,
calisan ya da miisteri baglilift ve memnuniyeti gibi “niteliksel” ol¢iimlemeler
kullanilirken; stratejik yonetim alaninda yapilan ¢aligmalarda aktif karliligi, ciro
karliligi, yatirnmlarin geri doniisii gibi “niceliksel” Sl¢iimlemeler kullanilmaktadir.
Yine yoOnetsel davramig, orgiitsel kiiltiir gibi konularin ele alindigi arastirmalarda
performans1 dlgmek i¢in gorlis ve kanaatlere dayanan “siibjektif” ol¢iimlemeler
kullanilirken; {iretim ydnetimi, muhasebe-finans, lojistik gibi konularla ilgili
caligmalarda kayitlara, raporlara, rakamlara dayanan “objektif” oOlclimlemelere

basvurulmaktadir.

Baker ve Sinkula (1999), pazar odaklilik, 6grenme odaklilik ve firma
performansi iliskisini inceledikleri calismalarinda firma performansini sadece yeni
iiriin bagaris1 ve genel performans baglaminda degil pazar payr degisim orani
baglaminda ele almiglardir. Kendilerinin gelistirdikleri pazar pay1 degisim 6lcegiyle,
firmanin en biiyiik rakibine nazaran (1)satis gelirlerindeki, (2) pazar payindaki ve (3)
karindaki degisim diizeyi tespit edilmeye calisilmistir. Baker ve Sinkula tarafindan
kullanilan siibjektif firma performans 6lgcegi daha sonraki pazar odaklilik, 6grenme
odaklilik, girisim odaklilik ve firma performansi iliskisinin arastirildigi ¢caligmalara

da yon vermistir (Liu, Luo, Shi, 2003).
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Gelisen ekonomilerde pazar odaklilik iligkisini arastiran Subramanian ve
Gopalakrishna (2001), (1) genel gelirlerdeki artis, (2) sermaye geliri, (3)yeni iiriin ve
hizmetlerin basaris1 (4)miisteri tutma kabiliyeti, (5)masraf kontroliindeki basari
olmak {izere bes performans Olcegi kullanmistir ve katihmcilardan bu kriterler
acisindan  firmalarin1  degerlendirmelerini  istemislerdir. ~ Subramanian  ve
Gopalakrishna (2001), 6rneklem kitlesi ayn1 anda hem kamu hem 6zel kuruluglart ya
da hem imalat hem hizmet sektorii kuruluslarimi kapsiyorsa bu sekilde siibjektif

oOlceklerin kullaniminin daha uygun olacagini soylemektedir.

Ayrica, miisterilerin, calisanlarin, ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade
kisisel kanaatlerini kullanarak firmayi, satiglar, karlilik, pazar payi, miisteri tatmin
diizeyi, yeni iiriin performansi, gibi acilardan degerlendirdikleri, rakiplere ya da
sektor ortalamasina gore kiyasladiklar1 (Khandwalla, 1977; Jaworski ve Kohli, 1993;
Despande vd., 1993) siibjektif performans 6lcegi yonetsel davranis ve orgiit kiiltiirii
konulari ile ilgili ¢alismalarda kullanilmasinin daha dogru olacagi 6ne siiriilmektedir
(Garg vd., 2003). Orgiit iiyelerinin yaklagimlar1 (Duncan, 1972), pazar odaklilik
(Kohli ve Jaworski, 1993; Narver ve Slater, 1990), girisim odaklilik (Covin
Slevin,1998) 6grenme odaklilik (Baker ve Sinkula, 1999; Hult et al., 2003) gibi
oryantasyonlarin performans iizerindeki etkilerinin aragtirildigi c¢alismalarda

genellikle siibjektif performans dl¢ekleri kullaniimigtir.

Literatiirdeki benzeri goriis ve uygulamalara dayanaraktan, yonetsel davranig
sekli olarak liderlik; rekabetci orgiit kiiltiirii unsurlar1 olarak pazar odaklilik, 6grenme
odaklilik, girisim odakliik ile firma performansi iliskisinin irdelendigi bu
aragtirmada, firma performansim1 6lgmek icin hem calisan baglilig1 gibi niteliksel
hem de orgiitsel performans ve yenilik performansi niceliksel performans kriterleri
kullanilmis ve bu kriterler baglaminda, yoneticilerden, rakiplere ve sektor
ortalamasina gore firmalarin1 degerlendirmeleri istenerek siibjektif oOlciimleme

yapilmistir.
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4.1. Orgiitsel Performans

Stratejik yOnetimin temel odag oOrgiitsel performansin arttirilmasidir.
Dolaysiyla bu alanda yapilan arastirmalar, orgiitsel performans1 bagimhi degisken
olarak ele alarak orgiitsel, yonetsel, bireysel, ¢cevresel degiskenlerin bu degiskeni ne

sekilde etkiledigini ortaya koymaya caligmaktadir.

Khandawalla (1977, s.572) orgiitsel performansi, “organizasyonun biitiin
olarak bir gseyi gerceklestirmedeki basarisi” seklinde tanimlamaktadir. Bu
performans, bir bireyin ya da grubun tek basina basarisim1 ya da performansim degil

tiim bireylerin ve gruplarin ortak basarisini, performansini ifade eder.

Khandawalla (1977) genel orgiitsel performansi 6lgmek icin “Kimin
acisindan performans?” sorusunun sorulmasi gerektigini belirtmektedir. Mesela
toplum agisindan performans, ihtiya¢ duyulan iiriin ya da hizmetin etkin iiretimiyle
ilgiliyken; miisteriler agisindan, iiriin ya da hizmetin diizgiin bir sekilde zamaninda
ulagtirilmasi, iyi bir iriin, rekabetci fiyat gibi faktorlerle baglantilidir. Yine
calisanlar, firmanin toplumdaki imajim1 ve kendilerine nasil davranildigini
performans kriteri olarak degerlendirirken; firma sahibi karlilik ve biiylime oranlarini

performans kriteri olarak gormektedir.

Bahsedilen bakis agilarini g6z oniinde bulunduran Khadawalla (1977) genel
orgiit performansim1 degerlendirmek icin (1)Uzun donemli karlilik diizeyi,
(2)Satig/gelir artis1, (3) Calisanin moral diizeyi ve is tatmini, (4) Firmanin halk
arasindaki imaji1 ve (5) Finansal gii¢(finansal kaynaklarini arttirma yetenegi, likidite
giicii) kriterlerinden olusan orgiitsel performans 6l¢egini gelistirmistir. Niteliksel ve
niceliksel kriterlere dayanan bu Olgek katilimcilarin, bu bahsedilen bes kriter

acisindan, sektor ortalamasina gore firmalarini degerlendirmelerini istemektedir.

Khandawalla (1977), demografik, ¢evresel, davranigsal, stratejik ve yapisal
faktorlerin performans iizerindeki etkileri incelenirken genel orgiitsel performans
Olceginin kullanilmasini tavsiye etmektedir. Bu dogrultuda biz de davranis bilimin

konusu olan liderlik tarzi (Khandawalla, 1977:583) ve stratejik yOnetimin
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konularindan olan rekabetci kiiltiir unsurlarinin (pazar odakhlik, 6grenme odaklilik,
girisim odaklilik) firma performansina olan etkisini ele aldigimiz calismamizda
Khandawalla’nin gelistirmis oldugu genel orgiitsel performans 6l¢eginin kullanilmasi

uygun goriilmiistiir.

4.2. Yenilik Performansi

Andersen’e (2001) gore oOrgiit performansi, firmanin, rakiplerine gore
kendisini karlilik ve biiyiime agisindan degerlendirmesine (Dess ve Robinson, 1984)
ve oOrgiitteki yenilik diizeyine dayanmaktadir. Artan rekabet ortaminda varligim
devam ettirmek isteyen firmalarin can damari olan “yenilik”, bir fikrin, sitemin,
aracin, siirecin, iiriin ya da hizmetin ilk kullanicist olmay1 ifade etmektedir (Price,

1972; Damanpour, 1991; Scott ve Bruce, 1994).

Yenilik, iirinde, siirecte ve organizasyonda olmak iizere ii¢ temel alanda
olusabilir. Yenilik, bir kisi ya da bir grup insan tarafindan bir firma ya da sektor
tarafindan ya da toplumun tamam tarafindan bir fikir, iirlin ya da siire¢ veya bir

sistem yada ara¢ yeni olarak algilanabilir (Rogers, 1995:11).

Uriin yeniligi, yeni bir fikrin ya da yeni uygulamanin kullanilmas: sonucunda
organizasyonun sundugu nihai {irlin ya da hizmette meydana gelen degisikliklerle
ilgiliyken; siire¢ yeniligi, gelistirilen bir yenilik vasitasiyla nihai iiriin ya da hizmetin
iretilmesinde kullanilan yol ve yontemlerdeki degisiklikleri ifade eder (Prajogo ve
Sohal, 2006; Tidd, Bessant ve Pavitt, 1997; Zhuang, Williamson ve Carter,
1999).Orgiitsel bazda olan yenilik ise yeni fikirlerin, sistemlerin, siireclerin ya da
teknolojilerin gelistirilmesini ve uygulanmasini kapsayan daha genis ¢apli bir kavram

olarak tanimlanmaktadir (Damanpor, 1991).

Yeniligi iiriin bazinda ele alan ve “yeni bir iirliniin pazarlanmasiyla ilgili
teknik tasarim, Ar-Ge, iiretim, yonetim ve ticari faaliyetleri kapsayan bir siire¢”
seklinde tanimlayan Alegre ve Chiva (2008), “yenilik performansini”, yenilik
etkinligi ve yenilik verimliliginden olusan iki boyutlu bir yap1 olarak ifade

etmektedir. Yenilik etkinligi, bir yeniligin basar1 derecesini yansitirken; yenilik
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verimligi bu basar1 derecesinin gelistirilmesi icin harcanan ¢abaya isaret etmektedir
(Alegre ve Chiva, 2008:317). Dolaysiyla Alegre ve Chiva’ya gore yenilik
performansi, yeniligi gergeklestirme basaris1 ve bu basart icin harcanan ¢abanin

toplamina esittir.

Bircok performans Olctimiinde oldugu gibi yenilik performansin1 nasil
Olciilmesi gerektigi konusunda da literatiirde cok farkli goriisler yer almaktadir
(Kanji, 1996; Prajogo ve Sohal, 2003; Tang, 1998). Literatiirde yenilik
performansini, alinan patent sayisi, yaymnlanan rapor sayist ve kabul edilen proje
sayis1 bakimindan ele alan objektif 6l¢iimler yer aldigr gibi yeni {iriin yada siiregleri,
kalite ve fonksiyonlar1 acgisindan rakiplerle kiyaslayan subjektif Ol¢iimler de

bulunmaktadir (Hung, Lien, Yang, Wu ve Kuo, 2010).

Diger taraftan yenilik sayisi, yenilik hizi, yenilikcilik diizeyi (teknolojik
goriinlimlerin yeniligi), pazarda “ilk” olma gibi liriin ve siire¢ yeniligini dlgen
kriterler yenilik performansini 6l¢limlemek icin kullamlmaktadir (Prajogo ve Sohal,
2006). Ayrica Faems, Looy ve Debackere (2005) ile beraber yenilik performans,
yeniligin artiml1 (incremental) ya da radikal olmasina gore tiirev yenilik performansi
ve devrimsel yenilik performansi olarak iki sekilde ele alinmaya baglamistir (Visser,
Weerd-Nederhof, Faems, Song, Looy ve Visscher, 2010). Devrimsel yenilik
performansi, tamamen yeni bir iiriiniin yaratilmasiyla ilgiliyken; tiirev yenilik

performansi bir iirliniin gelistirilmesiyle ilgili bir kavramdir (Visser vd., 2010).

Bu ¢alismada, yenilik performansini 6lgmek icin Miller ve Friesen (1982) ve
Prajogo ve Sohal (2006)’dan uyarlanan katilimcilarin kanaatine dayali subjektif
kriterler kullanilmistir. Yenilik performanst Slgeginde, katilimcilardan, son 5 yilda
sunulan iiriin hizmet hatti, bu hatlardaki radikal degisiklikler, yoneticilerin Ar-Ge’ye
verdikleri 6nem (Miller ve Friesen, 1982), firmanin teknolojik rekabet¢iligi, son
teknolojileri uygulama hiz1 (Prajogo ve Sohal, 2006) gibi kriterleri sektor
ortalamasini gz Oniinde bulundurarak degerlendirmeleri istenmistir. Katilimcilardan
kriterleri sektor ortalamasini gdz Oniinde bulundurarak degerlendirmeleri istenerek
siibjektif cevaplardan kaynaklanan yanlilik minimize edilmeye caligmistir (Kraft,

1990; Prajogo ve Sohal, 2006).
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Yenilik performansi genellikle caligmalarda bagimli degisken olarak ele
alinmis ve Ar-ge yatirimi, uluslar arasi ticaret, dogrudan yabanci yatirim (Wang ve
Kafouros, 2009; Frenz ve Gillies, 2009), 6grenme odaklilik, orgiitsel Ogrenme,
liderlik (Alegre ve Chiva, 2008; Aragon-Correa, Garcia-Morales ve Cordon-Pozo,
2007) gibi faktorlerin yenilik performans: {izerindeki etkileri incelenmistir. Bu
calismada da bagimli degisken olarak ele alinan yenilik performansi ile liderlik ve
rekabetci kiiltiir unsurlarindan pazar odakli, 6grenme odakli, girisim odakl kiiltiir

arasindaki iligki incelenecektir.
4.3. Calisan Baghhg (Orgiitsel Baghlik)

Baghlik, deger atfedilen seyle iliskinin siirdiiriilmesine yonelik niyet
(Anderson ve Weitz, 1992; Dwyer, Schurr ve Oh, 1987; Geyskens, Steenkamp,
Scheer ve Kumar, 1996) ya da inan¢ (Moorman, Desphande ve Zaltman, 1993)
olarak tammlanmaktadir. Orgiitsel baglilk ya da calisan baglhhigi kavrami ise
“bireyin, iiyesi oldugu organizasyonla kendini 6zdeslestirmesi” (Mowday, Porter ve

Steers, 1982:27) seklinde ifade edilmektedir.

Orgiitsel baglilk ya da calisan baglihigi ile ilgili literatiirde yiiriitiilen
calismalarda; orgiitsel baghiligin yas, cinsiyet, ¢alisma yili, pozisyon gibi kisisel
belirleyicilerin yan sira i glivenligi, i tatmini, rol belirsizligi, rol catismasi, isletme
kiiltiirii gibi orgiitsel belirleyicileri arastirilmis (Meyer ve Allen, 1997; Mathieu ve
Zajac, 1990; Lok ve Crawford, 2004) ve yonetime giiven, esit muamele algisi,
orgiitsel destek, entegrasyon, enstriimantal iletisim, is otonomisi, i tatmini gibi
faktorlerin orgiitsel baglilig1 artirirken rol belirsizligi, rol ¢atigmasi gibi faktorlerin
azalttig1 belirlenmistir (Griffin, 2006; Hogan, Lambert, Jenkins ve Wambold, 2006;
Griffin, Armstrong and Hepburn, 2005; Lambert, Hogan and Allen, 2006; Lambert,
2004; Wright, Saylor, Gilman and Camp, 1997). Orgiitsel faktorlerden pazar
odaklilik-orgiitsel baghilik iligkisi (Farelly ve Quester, 2003; Baker, Simpson ve
Siguaw, 1999; Siguaw, Simpson ve Baker, 1998; Siguaw, Brown ve Widing, 1994;
Jaworski ve Kohli, 1993) ve 6grenme odaklilik-orgiitsel baghlik iligkisi (D’ Amato ve
Herzfeldt, 2008; Cole, 1999; Gabriel, 1999; Buton, Mathieu ve Zajac, 1996; Noe ve
Wilk, 1993) yine bu alanda yapilan caligmalar arasinda genis yer tutmaktadir.
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Orgiitsel baghligin, yukarida bahsedilen kisisel ve orgiitsel faktorlerle olan
iligkisinin yan1 sira yonetsel faktorlerden liderlik ile iligkisi uzun zamandir
aragtirmacilarin ilgisini cezp etmistir. Gegcmis donemde yapilan ¢cok sayida calisma
liderlik ile ¢alisan bagliligi arasinda herhangi bir iliski bulamazken (O’Reilly ve
Roberts, 1978; Hampton, Dubinsky ve Skinner, 1986; Savery, 1991), Hunt ve
Liebscher (1978) yaptig1 ¢alismada negatif iliski bulmuslardir. Ancak son dénem
yapilan calismalarda orgiitsel baghlik ile liderlik, ozellikle transformasyonel ve
karizmatik liderlik, arasinda pozitif iliski ortaya koymaktadir (Avolio, Zhu, Koh ven
Bhatia, 2004; Barling, Weber ve Kelloway, 1996; Bono ve Judge, 2003; Dubinsky,
Yammarino, Jolson ve Spangler, 1995; Walumbwa, Orwa, Wang ve Lawler, 2005;
Steyrer vd., 2008). Steyrer ve arkadaglar1 (2008), liderlik ile orgiitsel performans
iligkisini ele aldiklar1 ¢caligmalarinda liderligin, orgiitsel baglhilik vasitasiyla orgiitsel

performansi etkiledigi sonucuna ulagmglardir.

Orgiite bagliligin anlasilmasi ve tesvik edilmesi, organizasyonun etkinligi ve
etkiligi acisindan da biiylilk onem arz etmektedir (Griffin ve Hepburn, 2005).
Davranis bilimciler tarafindan niteliksek performans oOlgiitii olarak da kullanilan
orgiitsel baghlik kavrami, orgiit i¢in pozitif c¢iktilardan yaratmasindan ve firma
performansiyla olan yiiksek dereceli iliskisinden (Steyrer, Schiffinger ve Lang, 2008;
Lambert, Hogan ve Griffin, 2007) dolayr son zamanlarda, temel odagi firma
performansinin arttirilmast olan stratejik yonetim calismalarinda genis yer isgal

etmektedir.

Orgiitsel bagliligl, firma performansinin niteliksel bir unsuru olarak ele alan
bu caligmada orgiitsel faktorlerden pazar odaklilik, 68renme odaklilik, girisim
odaklilik ve yonetsel davranig faktorlerinden liderlik davranisinin 6rgiitsel baglilik ile

iligkisi derinlemesine irdelenecektir.

4.4.Liderlik Tarz ile Firma Performans1 Unsurlari iliskisi

4.4.1. Liderlik Tarz ile Orgiitsel Performans iliskisi

Liderligin, orgiitsel performansin temel belirleyicisi oldugu iddias1

(Thorlindsson, 1987; Fiedler, 1996; Hennessey, 1998) orgiitsel yonetim literatiiriinde
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genis yer tutmasina ragmen, bu konuda yapilan ampirik ¢aligmalarin ¢cok azi liderlik
davranis1 ile orgiitsel performans arasinda dogrudan bir iliskiden bahsetmektedir

(Baum vd., 1998; Waldman vd., 2001; Zhu vd., 2005).

Liden ve Graen (1980), lideri ya da yoneticisiyle yiiksek kalitede iligkisi olan
calisanlarin, isletmeye, kendilerinden beklenenden daha fazla bir katkida bulunma
cabasinda olduklarinmi ifade etmektedir. Benzer sekilde yoneticisiyle iligki kalitesi
diisiik calisanlarin iizerlerine diisen gorevlerden daha fazlasini yerine getirme
isteginde olmamaktadir (Bateman ve Organ, 1983). Dolaysiyla ¢alisaniyla iyi iliski
kuran lider ya da yonetici, ¢calisganin kendisinden beklenen gorevin otesinde katki

saglamasiyla firma performansinin arttirtlmasina katkida bulunacaktir.

“Iliski odakli liderlik” tarzmna sahip lider ya da yoneticiler, katilimciligin
saglanmas1 yoluyla ¢alisanlartyla iyi iligkiler gelistirip organizasyonla biitiinlesmeyi
saglamaktadir (Yukl, 2002). Benzer sekilde, degisim odakli liderin de 68renme ve
yenilik¢iligi  tesvik etmek suretiyle calisanlariyla 1iyi iligkiler gelistirdigi
diisiiniildiigiinde bu iki liderlik tarzinin da firma performansim arttirmasi beklenir.
Diger taraftan goérev odakli liderler de planlama, aciklama ve izleme davranislariyla
(Yukl, 2002) organizasyon icinde faaliyetlerin diizenli ve etkin bir sekilde
ylriitiilmesini saglayarak firma performansina pozitif katkida bulunmaktadir. Bu

dogrultuda asagidaki hipotezler 6nerilmektedir:

H4,: Degisim odakl liderlik, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler
H4,: Gorev odakly liderlik, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler

H4.: Iliski odakly liderlik, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler
4.4.2. Liderlik Tarz ile Yenilik Performans: iliskisi

Liderler, bilginin basarili bir sekilde yaratilmasi ve uygulamaya gecirilmesi
kararint alarak ve bunun i¢in uygun ortami tesvik ederek isletmenin yenilik yapma
potansiyelinin sekillenmesinde ¢ok onemli bir rol iistlenirler (Kanter, 1983; Van de
Van, 1993). Liderler yeni fikirlerin hayata gecirilmesi, yeniligin tegvik edilmesi ve

belli baghh amaglarin olusturulmasi1 kararim verdikleri icin firma yenilik¢iligini
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etkileyen yonetsel bir faktor olarak “liderlik tarz1” lizerinde en ¢ok ¢alisilan konular
arasinda yer almaktadir (Aragon-Correa vd., 2007; Harbone ve Johne, 2003;
McDonough, 2000; Sethi, 2000).

Liderlik-yenilik iliskisi iizerinde yapilan ¢ok sayida c¢alisma 0Ozellikle
doniisiimsel (transformasyonel) liderligi yenilikgilige baglamaktadir (Kanter, 1983;
Howell ve Avolio, 1993; Dess ve Picken, 2000; Aragon-Correa vd., 2007).
Doniistimsel liderlik; degisim ve doniisiimiin avantajlar1 hakkinda genis bir stratejik
vizyona sahip (Dess ve Picken, 2000), ¢alisanlarin gelisimine dnem veren (Barczak
ve Wilemon, 1992), iletisim Kkiiltiiriinii destekleyen (Hult, Farrell, Hurley ve
Giunipero, 2000), hatalar1 kabul eden (Snell, 2001) bir 6zellik sergilemektedir.
Yoneticilerin organizasyon icindeki kendi rolleri ile ilgili algilari, orgiitte bu tiir bir
liderligi olusturma yeteneklerini biiyiik oranda etkilemektedir (Aragon-Correa vd.
2007). Bahsedilen ozellikleri kendine barindiran ve organizasyon i¢inde yenilik¢i
doniisiimsel liderlik olusturma yetenegine sahip yoOneticiler, orgiitsel yenilige pozitif
katki saglamaktadir (Farr ve Ford, 1990). Bu tartismalar 1s18inda Ongoriilen

hipotezler:

H5,: Degisim odakl liderlik, yenilik performansint pozitif yonde etkiler
H5,: Gorev odakly liderlik, yenilik performansini pozitif yonde etkiler
HS5.: Iliski odakli liderlik, yenilik performansini pozitif yonde etkiler

4.4.3. Liderlik Tarz ile Calisan Baghhg (Orgiitsel Baghhk) iliskisi

Liderlik ile orgiitsel baghlik iliskisini irdeleyen ¢aligmalar aykir1 sonuclar
koymaktadir. O’Reilly & Roberts (1978), Hampton ve arkadaslar1 (1986), Savery
(1991) liderlik davranisi ile orgiitsel baglilik arasinda herhangi bir iliski bulamazken,
Hunt ve Liebscher (1973) gorev odakl liderlik ile orgiitsel bagliligin bazi boyutlari
arasinda negatif iliski ortaya koymustur. Diger taraftan son donemde yapilan ¢ok
sayida calisma (Avolio, Zhu, Koh ven Bhatia, 2004; Barling, Weber ve Kelloway,
1996; Bono ve Judge, 2003; Dubinsky, Yammarino, Jolson ve Spangler, 1995;
Walumbwa, Orwa, Wang ve Lawler, 2005; Steyrer vd., 2008) karizmatik ve

doniisiimsel liderligin, calisanlarin 6rgiite bagliligini arttirdigini ifade etmektedir.
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Steyrer ve arkadaslar1 (2008) liderligin 5 boyutu ile orgiitsel baghlik ve
orgiitsel performans arasindaki iliskiyi irdeledikleri caligmalariyla, karizmatik
liderlik, takim odakli liderlik, katilimci liderlik ve insan odakli liderligin orgiitsel
baglilig1 pozitif yonde etkilerken; savunmaci liderligin negatif yonde etkiledigini,

otonom liderligin ise herhangi bir etkisi olmadigin1 ortaya koymustur.

Styrer ve arkadaglarina (2008:366) gore, Ozellikle karizmatik liderlik,
calisanlara yon duygusu ve vizyon saglayarak, adanmighigi ve entegrasyonu tesvik
ederek, orgiit degerleri ile calisanlarin degerlerini uzlastirarak calisanin
organizasyona olan baghligim1 diger liderlik tiirlerine nazaran daha c¢ok
arttirmaktadir. Bu baglamda Yukl’un (2002) “insanlarla iliskilerin gerceklestirilmesi,
igbirlikleri ve takim c¢alismalarinin arttirilmasi, astlarin is tatmininin arttirilmast,
organizasyonla biitiinlesmenin saglanmasina yonelik davramglar’” kapsayan iliski
odaklr liderligin, calisan bagliligin1 degisim odakl liderlik ve goérev odakli liderlik
boyutlarina nazaran daha yiiksek oranda arttirmasin1 beklemekteyiz. Ancak bu ii¢

liderlik boyutunun da orgiitsel baglilig1 pozitif yonde etkiledigini 5ngdrmekteyiz:

H6,: Degisim odakli liderlik, calisan bagliligini pozitif yonde etkiler
H6,: Gorev odakli liderlik, calisan baglhiligini pozitif yonde etkiler
H6.: Tliski odakli liderlik, calisan baghiligin pozitif yonde etkiler

4.5. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlari ile Firma
Performansi iliskisi

4.5.1.Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlan ile Orgiitsel Performans
Mliskisi

Ogrenme odakliik ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ele alan
caligmalar genellikle 6grenme odakliligin yiiksek oldugu organizasyonlarin dinamik
ve rekabet yogun ortamda rakiplerine nazaran daha iyi bir performans
sergilediklerini ortaya koymaktadir (Dickson, 1992; DeGeus, 1988; Mavondo vd.,
2005).
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Ogrenme odaklilik sayesinde isletme, yeni iiriin, hizmet ya da is yapis
sekilleriyle miisterinin acik veya gizli ihtiyaclarim1i anlamaya ve bu ihtiyaclari
doyurmaya calisacak, boylece yeni iiriin bagarisi, yiiksek karlilik ve biiylime, yiiksek
diizeyde miisteri memnuniyeti gibi yiiksek performans sonuglar1 elde edecektir

(Slater ve Narver, 1995; Mavondo vd., 2005).

Farrell ve arkadaslar1 kaynak temelli bakis acgisiyla ele aldiklar1 6grenme
odaklilig1 rekabet avantajinin kaynagi olarak goriirken Sinkula vd. (1997) 6grenme
odakl kiiltiiriin, rekabet avantajin1 kazanma ve siirdiirmenin temel araci oldugunu
dile getirmektedir. Diger taraftan Baker ve Sinkula (1999) yaptiklar1 ¢alismayla
ogrenme odaklilik ile orgiitsel performans arasinda pozitif iligki ortaya koymaktadir.
Ayrica “Ogrenme egrisi’nin temel prensibi olan “deneyimin artmasi diger bir
ifadeyle 6grenmenin gerceklesmesiyle iiretim maliyetinin diisecegi” varsayimi
O0grenmenin maliyeti diistirme yoluyla orgiit performansim arttiracagim (Porter,
1980) ongormektedir ki bu sekilde 6grenme odaklilik ile orgiitsel performans
arasindaki pozitif yonlii iliskiye farkli bir a¢idan yaklagilmaktadir. Bu dogrultuda

asagidaki hipotez ongoriilmektedir:

H7,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, drgiitsel performansi pozitif yonde etkiler

Literatiirde pazar odaklilik ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ele alan
cok sayida calisma bulunmasina (Slater ve Narver, 1994; Jaworski ve Kohli, 1993;
Ruekert, 1992; Narver ve Slater, 1990) ragmen, iliskinin niteligi konusunda
belirsizlik halen devam etmekte ve bulgular birbirleriyle celismektedir (Matsuno ve
Mentzer, 2000). Bulgular temel olarak ii¢ kategori altinda toplanmaktadir: (1) pozitif
iligki saptayan bulgular, (2) anlaml1 bir iliskinin varligini kanitlayamayan bulgular ve

(3) karma sonuglar ortaya koyan ¢alismalar (Mavondo vd. 2005).

Pazar odakliligin 6rgiit performansini pozitif yonde etkiledigini sdyleyen cok
sayida calisma mevcut olmasina (Slater ve Narver, 1994; Ruekert, 1992; Narver ve
Slater, 1990) ragmen, bu calismalardaki Ol¢limleme farklilagmalar1 dikkat cekici
diizeydedir. Mesela Slater ve Narver (1994) pazar odaklilik ile 6rgiitsel performans

arasinda pozitif ve anlaml iligki ortaya koydugu caligmasinda performansi, sadece
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varliklarin geri doniisii olarak ¢ok dar bir kapsamda ele almis ve kavramlastirmigtir
(Mavondo vd. 2005). Orgiitsel performansi ele alis sekline gore farkli sonuclar ortaya
koyan iiglincii grup karma bulgular (Greenly, 1995; Jaworski ve Kohli, 1993)
kategorisinde yer alan Jaworski ve Kohli’nin (1993) ¢alismasi, pazar odaklilik ile
performans arasinda pozitif ve anlaml bir iliskiden ancak 6rgiit performansi objektif
Olceklerden ziyade siibjektif Olgeklerle oOlciildiigli zaman bahsedilebilecegini
belirtmektedir. Orgiitsel performansi 6lgmek icin siibjektif 6lgeklerin kullanildig: bu
calismada pazar odaklilik-orgiitsel performans iliskisine dair asagidaki hipotez

ongoriilmektedir:

H7,: Pazar odakly orgiit kiiltiirii, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler

Girisimcilik konusunda yapilan teorik arastirmalar, girisim odaklilig1 orgiitsel
basarinin temel bileseni olarak gérmekte ve yeni girisimlerin yiiksek performans elde
etmesi icin firmalarin giiclii bir girisim odakl: kiiltiire sahip olmas1 gerektigini ne
siirmektedir (Collins ve Moore, 1970; Covin ve Slevin, 1991; Peters ve Waterman,
1982; Zahra, 1991-1993; Wiklund, 1999; Zahra ve Covin, 1995). Rauch ve
arkadaslar1 (2004) 37 calismayr ele aldiklar1 metaanaliz arastirmalar1 sonucunda,
girisim odakliligin performans ile yiiksek oranda iligkili oldugunu ve firmalarin

girisim odakliliktan genis capta faydalandiklarini ortaya koymustur.

Isletmeler genellikle girisim odakliligin yiiksek performansin yaratilmasi ve
siirdiiriilmesine imkan verdigi varsayimindan hareketle girisim odakli durus
sergilemelerine (Cornwall ve Perlman, 1990) ve cok sayida vaka arastirmasinin,
girisim odakli davraniginin yiiksek performansa yol actigin1 6ne siirmesine (Peters ve
Waterman, 1982) ragmen, bu konuda yapilan ampirik arastirmalarin ¢ok azi girisim
odaklilik ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki ortaya koyabilmektedir

(Zahra, 1986).

Zahra (1993), teoride girisim odaklilik ile oOrgiitsel performans arasinda
pozitif iligki 6ngoriilmesine ragmen, ampirik ¢alismalarda bu iligkilerin beklenildigi
gibi c¢ikmamasii, firma performansini Olgmek icin kullamilan kriterlere
baglamaktadir. Benzer sekilde Lumpkin ve Dess (1996) de orgiitsel performansi

Olcmek icin kullanilan kriterlerin, girisim odaklilik-performans iligkisinin yoniinii ve
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giiciinii  belirleyecegini vurgulamaktadir. Mesela Ar-Ge yatirnmlar1 ve iiriin
yenilik¢iligi yeni iirlin-pazar bolgelerine girilmesini saglayarak satis hacmini uzun
donemde arttirirken; kisa donem karliligin1 negatif yonde etkiler. Dolaysiyla burada

performans kriteri olarak nelerin secildigi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Orgiitsel performans o6lgegi olarak niteliksel ve niceliksel kriterlerin
kullanildig1 bu calismada girisim odaklilik ile orgiitsel performans arasinda literatiire

paralel bir sekilde pozitif iliski Ongoriilmektedir:
H7c: Girisim odakli orgiit kiiltiirii, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler

4.5.2. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar ile Yenilik Performansi
Miskisi

Organizasyonun bilgi stoku 6grenme siireci sayesinde yaratilir ve genisletilir
(Daft ve Huber, 1987; Daft ve Weick 1984). Cok sayida calisma gostermistir ki
orgiitsel 6grenme odakliligi destekleyen kiiltiirler bireysel, takim ve orgiitsel
O0grenmeyi gelistirerek orgiitsel performansi arttirmaktadir (Egan, Yang ve Bartlett,
2004; Hung, Lien, Yang, Wu ve Kuo, 2010). Pazar odaklilik perspektifinden
o0grenme odakliligin performans tizerindeki etkisini ele alan calismalar, oOrgiitsel
Ogrenmenin satiglari, karliligi, miisteri memnuniyetini ve yeniligi arttirdigini

gostermektedir (Hung vd., 2010).

Orgiitsel 6grenmeyi yeni bilgiyi ve yetenekleri elde etme ve gelistirme siireci
olarak tanimlayan 6grenme odakli perspektif, bu bilgi elde etme ve isleme siirecinin,
organizasyonun faaliyetlerini genigletmesine imkan verecegini ve bilginin
gelistirilmesi yoluyla yenilik performansim arttiracagini belirtmektedir (Garvin,
1993; Hung vd., 2010). Nitekim, ¢alisanlarin 6grenme yetenegi sayesinde, orgiit ici
bilginin emilmesi ve i¢sellestirilmesi kolaylasirken (Cohen ve Levinthal, 1990); Ar-
ge biriminde ya da diger kurumsal birimlerde bu bilginin kullanilmasiyla olusan
orgiitsel oOgrenme (Mansfield 1983; Hung vd.2010), organizasyonun yenilik
faaliyetini, yenilik etkinligi, verimliligini ve yeteneklerini arttirmaktadir (Dodgeson,

1993).
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Rothaermel ve Deeds (2004) yaptiklar1i calismada yabanci ortaklarla
iligkilerin yol actig1 6grenmenin yeni iiriin gelistirmeyi ve yeniligi pozitif yonde
etkiledigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Hung ve arkadaglar1 da (2010),
O0grenmeyi bir orgiitsel deger haline getiren isletmelerin, ¢alisanlarini bilgi toplama
ve topladiklar1 bilgiyi aralarinda paylasmaya tesvik ederek yeni iiriin gelistirme
diizeyini arttirdiklarim belirtmektedir. Yine Baker ve Sinkula’ya (1999) gore
o0grenme odakli isletmeler, dis cevreyi ¢ok iyi gozlemlemeleri sayesinde yeni
teknolojik paradigmalar1 kolayca fark edebilmekte bu da isletmelerin yenilik¢ilik

diizeylerini arttirmaktadir.

Hamel ve Prahalad (1994) 6grenen organizasyon olmak icin sadece bilginin
elde edilmesinin yeterli olmadigini, bu bilgiye cevap verme ve kendini uyarlama
yeteneginin de bir o kadar onemli oldugunu dile getirmektedir. Organizasyonlar
ogrenebildikleri siirece kendilerini uyarlarlar. Bu baglamda 6grenme, siirekli degisen
rekabetci ortamda, bilginin kullanilmas1 ve orgiitsel konulara ince ayar verilmesiyle
iligkilendirildigi zaman etkin 6grenme odaklilik beraberinde yeniligi getirir (Morgan
ve Strong, 1998; Mavondo vd., 2005). Hurley ve Hult (1998) yaptiklar1 ampirik
calismanin bulgularina dayanarak, yiiksek diizeyde yenilik¢iligin, 6grenme odakl

kiiltiiriin bir sonucu oldugunu tartismaktadir.

Calantone vd. (2002), ¢cagdas organizasyonlarin, rekabetin yogunlugunun her
gecen giin arttigit ortamda rekabet avantaji kazanabilmeleri icin yenilik¢iligi,
yaraticiligt ve performansi etkileyen Ogrenme odakli kiiltire siki sikiya baglh
olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Benzer sekilde Hult, Hurley ve Knight (2004) da
o0grenme odakliligin isletme basarisina ve yenilik¢iligine etkisini inceledikleri
aragtirmada, giiclii bir 6grenme odakliligin isletme performansimi ve yenilikgiligini
kayda deger sekilde arttirdigini ortaya koymuslardir. Bu iddialar ve bulgular 15181inda

asagidaki hipotez ongoriilmektedir:

HS,: Ogrenme odakli orgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif yonde

etkiler
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Hurley ve Hult (1998) yeni fikirleri ve yeniligi esas alan pazar ve dgrenme
odakl kiiltiiriin orgiit kiiltiiriiniin pargast olmas1 gerektigini savunurken; Jaworski &
Kohli (1996) ve Varadarajan ve Jayachandran (1999) pazar odakliligin etkili bir
rekabet¢i hamlenin ve yeniligin 6nkosulu oldugunu belirtmektedir. Pazar kosullarini
g6z Oniinde bulundurarak yeni ya da farkli seyler yapmayi esas alan pazar odaklilik,
yenilik¢i davranisin bir formudur (Jaworski ven Kohli, 1993:56) ve yenilik ve yeni
{iriin basaris1 bu davranigin, diger bir ifade ile pazar odakli olmanin sonucudur (Han,

Kim ve Srivastava, 1998; Hurley ve Hult, 1998).

Firma yenilik¢iligi, isletmenin, miisteriler, rakipler ve teknolojiler hakkinda
elde ettigi bilgileri kullanarak yeni, giincel, yaratici iiriin ya da hizmetler iiretmesini
ifade etmektedir (Desphande vd., 1993). Dolaysiyla yenilik, firmanin bilgiyi elde
etme ve bu bilgiyi kullanma yetenegi olarak goriilebilir. Bu da firmanin miisteri istek
ve ihtiyaglarmi en iyi sekilde karsilayan yeni iirlin ve hizmetlerin iiretilmesiyle

gerceklesmektedir (Mavondo vd., 2005).

Yaptig1 calismayla pazar odaklik ile firma yenilik¢iligi arasindaki pozitif
iligkiye yonelik bulgular ortaya koyan Atuahane-Gima (1996), yeni iiriin gelistirme
faaliyetleri sayesinde pazar odakliligin firma performansina yol actifini ifade
etmektedir. Benzer sekilde Slater ve Narver (1994), pazar odakliligin yenilik
vasitasiyla firma performansim arttirdigim soyleyerek pazar odaklilik ile yenilik
arasindaki pozitif iliskiye dikkat cekmektedir. Gatignon ve Xuereb (1997) de pazar
odakli isletmelerin, yeni iiriin gelistirmede ve bu iirlinli pazara siirerek
ticarilestirmede basarili olduklar1 i¢in yliksek performans gergeklestirdiklerini iddia
etmektedir. Henard ve Szymanski (2001) de pazar odakliligin yeni {iriin basarisina
katkida bulundugunu ampirik olarak onaylamaktadir. Yiiksek performansh isletmeler
izerinde yiiriitilen bu ampirik ¢alismada literatiire paralel bir sekilde asagidaki

hipotez Snerilmektedir:

HS8y: Pazar odakly orgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif yonde etkiler

Bazi bilim adamlarinca, girisimciligim temel odaginin, zenginligin

yaratilmasimin siiriiciileri olan yeni iiriin, yeni siire¢ ve yeni pazar formlarindaki

yenilik ve degisiklikler oldugu ifade edilmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996; Daily,
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McDougall, Covin ve Dalton, 2002). Literatiirde girisimcilik ile ilgili yapilan ¢ok
sayida calisma girisim odaklilik ile yenilikcilik ve yenilik performanst arasindaki
iliskiye dikkat cekmektedir (Miller ve Friesen, 1982; Lumpkin ve Dess, 1996;
Avlonitis ve Salavou, 2007).

Mesela Miller ve Friesen (1982), girisim odakli firmalarin, muhafazakar
firmalara nazaran, Uriin-pazar stratejilerinde yenilik yapma konusunda daha gozii
kara hareket ettiklerini iddia etmektedir. Benzer sekilde Narver ve Slater da (1995),
girisim odakli degerlerin, iiriin gelistirme ve bicimlendirmenin, iiretim ve hat
tasarimindaki yeniligin, rekabetci stratejiye yonelik yeni yaklagimlarin itici giicii
oldugunu belirtmektedir. Salavou ve Lioukos (2003), orta ve kiigiik isletmelerde
radikal tiriin yeniliginin stratejik siirliciilerini arastirdiklar1 ¢aligmalarinda, girisim

odakliligin iiriin yenilik¢iligini pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur.

Girisim odaklilig1 bir takim riskli girisimlerde bulunma, iiriin-pazar yeniligi
gerceklestirme ve proaktif yeniliklerde bulunma olarak tanimlayan Miller (1983)
girisim odaklilik sayesinde, isletmelerin ileriye doniik yenilik yapmada ve yeni iiriin
ya da hizmeti ilk sunan olmada rakiplerine nazaran daha hizli hareket ettiklerini
belirtmektedir. Ozellikle, yeni iiriin ve markalarin rakiplerden ©nce piyasaya
stiriilmesi (Venkatraman, 1989) ve talebi sekillendiren yeni iirlin ve teknolojilerin
sunulmas1 (Miller, 1983) yoluyla girisim odaklilik, yenilik performansini pozitif
yonde katkida bulunmaktadir (Drucker, 1985; Lumpkin ve Dess, 1996; Buseniztz ve
Barney, 1997; Li vd., 2006; Hult vd., 2004; Atuahene-Gima ve Ko, 2001; Salavou ve
Lioukas, 2003; Foxall, 1984). Bu dogrultuda asagidaki hipotez 6ngoriilmektedir:

HS,: Girisim odakl orgiit kiiltiirii, yenilik performansint pozitif yonde etkiler

4.5.3. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlan ile Calisan Baghhg:
Miskisi

Ogrenme odaklilik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen
caligmalar farklilasmakta hatta bazilar1 birbirlerine tamamen aykiri bulgular ortaya

koymaktadir (D’Amato ve Herzfeldt, 2008). Button ve arkadaslari (1996)
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calismalarinda yiiksek derecede O0grenmeye odakli ¢alisanlarin organizasyonlarina
daha bagli olduklarim1 iddia ederken; Noe ve Wilk (1993), 6grenme ve gelisme
faaliyetlerine katilan ¢ok sayida calisan genellikle kariyerlerini gelistirme adina
baska organizasyonlarda kariyer arayisinda olduklarim dolaysiyla organizasyona

bagliliklarinin diisiik oldugunu belirtmektedir.

D’Amato ve Herzfeldt (2008), 6grenme ve gelisme odakliligin, ¢alisanlarin,
ozellikle genc calisanlarin, mevcut islerinde devam etme kararlarinda énemli bir rolii
oldugunu dile getirmektedir. Calisanlar, pazar degerlerini korumak ve
kariyerlerindeki bir sonraki adim icin siirekli olarak gelisme ve Ogrenme ihtiyact
icinde olacaklardir. Islerini gelistirme ve Ogrenme ihtiyacinda olan bu calisanlar
haliyle 6grenme odakli bir kiiltiire sahip olmaktadir. Calisanlarina bu gelisme ve
O0grenme ortamini saglayan yoneticiler, calisanlarim kazanmakta ve calisanlariin
organizasyona bagliliklarin1 arttirmaktadirlar (D’Amato ve Herzfeldt, 2008). Bu
baglamda, rekabetci kiiltiir unsurlarindan 6grenme odaklilik ile calisan bagliligi

iligkisinin ele alind1g1 ¢alismada asagidaki hipotez 6nerilmektedir:

HY,: Ogrenme odakli orgiit kiiltiirii, calisan baghligini pozitif yonde etkiler

Pazar odakliligin firma performansi lizerindeki pozitif etkisi, 1990’larda
degisik sektorlerde yapilan caligmalarla ortaya konurken (Narver ve Slater, 1990;
Kohli ve Jaworski, 1990; Day, 1994b; Hunt ve Morgan, 1995); calisan etkinligini
arttirip arttirmadigi sorusu son dénemde arastirilmaya baglanmistir (Taylor, Kim, Ko,

Park, Kim ve Moon, 2008; Celuch, Kasouf ve Strieter, 2000).

Genel olarak pazar odaklilik, organizasyondaki caliganlarin diisince ve
davraniglarina yon veren kiiltiirel (Narver ve Slater, 1990) ya da davranigsal (Kohli
ve Jaworski, 1990) yap1 olarak kavramlastirilmistir. Taylor ve arkadaslar1 (2008)
davranigsal (bilginin yaratilmasi, dagitilmasi, cevap verilmesi) ve kiiltiirel (rakip
odaklilik, miisteri odaklilik) olarak ¢ok boyutlu bir yap1 seklinde ele aldiklar1 pazar
odakliligin, satis elemanimin baghiligi ve firma performans: {izerindeki etkilerini
inceledikleri aragtirmalarinda bilginin dagitilmasi disindaki tiim boyutlarin satig

elemaninin iligki baglhiligini anlamli ve pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur.
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Greenley (1995) pazar odakliligin formlarim arastirdigi kesifsel caligmasinda,
orgiitsel sistemleri, birimler arasi1 dinamikleri ve iist diizey yonetim miidahalesini
pazar odakliligin Onciilleri olarak siralarken, caliganin orgiitsel bagliligini ve igletme

performansini pazar odakliligin sonuglar1 olarak ifade etmektedir.

Literatiirde, pazar odakhlik-iliski bagliligr iligkisi genis yer bulmasina ragmen
(Farelly ve Quester, 2003; Taylor vd., 2008); pazar odaklilik-caligan bagliligi
iligkisini ele alan yeterli sayida ¢aligma mevcut degildir. Rekabetci kiiltiir unsularimin
calisan baghlig1 iizerindeki etkilerinin arastirildigr bu calismayla, literatiirdeki bu

ac1gin kapatilacagi inancindayiz. Bu dogrultuda asagidaki hipotez onerilmektedir:

HY,: Pazar odakli orgiit kiiltiirii, calisan bagliligini pozitif yonde etkiler

Girisim odakliligin, biiyiime, karlilik vb. gibi finansal performans kriterleri ile
olan iligskisi (Covin ve Slevin, 1991; Zahra, 1986; Lumpkin ve Dess, 2001)
literatiirde genis yer bulmasina ragmen, calisan bagliligi, miisteri memnuniyeti gibi
finansal olmayan performans kriterleri ile olan iliskisini ele alan ¢ok az sayida
caligma bulunmaktadir (McGrath, Venkatraman ve MacMillan, 1992; Nasution,
Mavondo, Matanda ve Ndubisi, 2010 ).

Zahra’ya (1993) gore, ampirik calismalarda girisim odaklilik ile finansal
performans kriterleri arasinda kayda deger pozitif iliskinin bulunamamas1 girigim
odakliligin potansiyel katkilarin1 azaltmaz. En iyi yOnetsel faaliyetlerin ve
yeniliklerin bazilar1 6lgiilebilir finansal performansa yonelik dogrudan kazanglar
saglamamasina ragmen firmanin farkl faaliyetlerine anlam katip finansal olmayan
performansina pozitif katkida bulunabilir (Kanter, 1989) ki bu da, “Girisim odakl
cabalarin finansal olmayan katkilar1 neler olabilir?” sorusunu giindeme getirmektedir

(Zahra, 1993).

Popiiler literatiir, calisan motivasyonu ve baghiligim arttirma, kalifiye elemani
elde tutma, Orgiit ve calisan ihtiyaclarini entegre eden pozitif orgiit kiiltiirli yaratma
gibi ¢ok sayida finansal olmayan sonuctan ve performans kriterinden bahsetmektedir
(Peters ve Waterman, 1982). Tiim bunlar orgiitsel girisimciligin dikkate deger

katkilar1 ve yan iirlinleri olmasina ragmen girisim odakliligin, bunlar ve bunlar gibi
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degiskenler iizerindeki etkisi tam anlamiyla incelenmis degildir (Zahra, 1993). Bu
baglamda, girisim odakli oOrgiitsel kiiltiiriin, finansal olmayan performans kriteri
calisan bagliligina olan etkisinin aragtirmaya deger oldugunu diisiinerek asagidaki

hipotezi 6ngdérmekteyiz:
HOY.: Girisim odakl orgiit kiiltiirii, calisan bagliligini pozitif yonde etkiler

4.6. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlarimn Liderlik Tarz
ile Firma Performansi Unsurlar1 Arasindaki Ara Degisken

Etkisi

Baz1 caligmalarda liderlik ile firma performansinin boyutlar1 arasinda
dogrudan bir iligskinin bulunamamasi, bazi arastirmacilar: liderlik davranisi ile firma
performans1 arasindaki ara degiskenleri arastirmaya itmistir (Peterson vd., 2003;
Steyrer vd., 2008). Mesela Steyrer ve arkadaglar1 (2008), liderlik davraniginin firma
performansim orgiitsel baglilik yoluyla dolayl sekilde etkiledigini ifade ederken;
Xenikou ve Simosi (2006) de orgiitsel kiiltiir vasitasiyla pozitif yonde etkiledigi

bulgusuna ulagmustir.

Davis (1984), fonksiyonel bir bakis agisiyla, liderleri orgiitsel kiiltiiriin temel
kaynagi, ileticisi ve koruyucusu olarak nitelemektedir. Benzer sekilde Schein (1985),
gurubun icsel ve digsal entegrasyon problemlerini ¢6zme yOntemlerinde Orgiit
liderlerinin onemli bir etkisi oldugunu vurgulamaktadir. Deal ve Kennedy (1982)
caligmalarinda, orgiitsel kiiltiirii olusturmada vizyoner liderlerin roliinii 6n plana
cikarirken; Trice ve Beyer (1993), yeni bir orgiit kiiltiirii olusturmada liderlerin
vizyonlarinin &nemli bir kaynak teskil ettigine vurgu yapmaktadir. Ozetle
fonksiyonel bakis acisiyla oOrgiit kiiltiirli, vizyoner liderligin bir sonucu olarak
goriilmektedir. Tsui ve arkadaslar1 (2006) gerek fonksiyonel gerekse oOzellik
teorilerinin liderlik davramis1 ile Orgiit kiiltiirii arasindaki pozitif iligskiyi

destekledigini savunmaktadir.

Diger taraftan durumsal yaklagim teorileri, liderligin belli sartlar altinda

orgiitsel ciktilar1 etkiledigini ileri siirerken ve bir takim ampirik ¢alismalar liderlik
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davraniginin tek basma oOrgiit performansinda (Waldman vd., 2001) ya da calisan
performansinda (Howel ve Dorfman, 1981) herhangi bir fark yaratmadigim ortaya

koymaktadir.

Daha o©nceki hipotezlerimiz arasinda liderlik davraniglar1 ile firma
performansi unsurlar1 arasinda dogrudan iliski 6ngérmemize ragmen, bahsedilen bu
bulgular, bizi bu iki degisken arasinda ara degiskenleri aragtirmaya itmistir.
Liderligin orgiit kiiltiirliyle olan iligkisi goz Oniinde bulundurularak, liderlik
davraniginin, firma performansini rekabetci kiiltiir vasitasiyla  arttirdigini

ongormekteyiz.

Tiim bu hipotezler dogrultusunda, liderligin ve rekabetgi kiiltiir unsurlarinin
firma performansina etkilerinin arastirildigi bu tez calismasinda genel arastirma

modelimiz agagidaki gibi sekillenmistir.

LIDERLIK REKABETCI FIRMA
TARZI ORGUT PERFORMANSI
KULTURU

Degisim Odakli Ogrenme Orgiitsel
Liderlik Odaklilik Performans

Gorev Odakli E’ Pazar §> Yenilik
Liderlik Odaklilik Performansi

Iliski Odakl Girigim Calisan

Liderlik Odaklilik Baglhilig

Sekil 4.6.1-Genel Arastirma Modeli
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5. METODOLOJIi VE UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Tiirkiye’deki firmalara baktigimizda bazi firmalarin yillarca varliklarini
devam ettirirken bazi firmalarin yildiz gibi {ic bes yil parladiktan sonra ortadan
kaybolduklarim1 gormekteyiz. Uzun yillar varliklarim devam ettiren bu firmalarin
basarilarinin  tesadiifi olmadig1 kanaatinden yola cikilarak bu arastirmaya
baglanmistir. Yiiksek performansh firmalar olarak niteledigimiz bu firmalarin ortak
ozellikleri tespit edilmeye ve bu dzelliklerden hangilerin firmalarin performanslariyla

daha c¢ok iligkili oldugu belirlenmeye calisilmistir.

Bu dogrultuda bu caligsma, yiiksek performansh igletmelerde, liderlik tarzinin
kiiltiirel rekabetcilik unsurlar girisim odaklilik, pazar odaklilik ve 6grenme odaklilik
ile olan iligkisini ve tiim bu faktorlerin genel olarak orgiitsel performansin, yenilik
performanst ve calisgan bagliligi {izerindeki etkilerini ortaya koyma amacin

giitmektedir.
5.2. Aragtirma Orneklem Kitlesinin Secilmesi

Anket yonteminin kullanildig1 arastirma, Tiirkiye’'nin yiiksek performansli
isletmeleri olarak niteledigimiz 127 firma iizerinde 2008-2010 yillar1 arasinda
yiiriitiilmiistiir. Bu yiiksek performansli isletmeleri belirlemek icin Istanbul Sanayi
Odasr’nim her yil yaynladig: iiretimden satis gelirlerine gore “Tiirkiye nin i1k 500

Biiyiik Firmas1” ve “ISO Ikinci Biiyiik 500 Listesi” verilerinden yola ¢ikilmustir.

Aragtirma icin, ilk asamada, Istanbul Sanayi Odasi’nin her yil hazirladig:
“Tiirkiye’nin i1k 500 Biiyiik Firmas1” listesinde 1997-2007 yillar1 arasinda kesintisiz
bir sekilde yer alan 158 firma belirlendi. Ikinci asamada, bu 158 firma yeniden
elemeye tabi tutuldu ve 10 yil boyunca bilangosunda en az bir kez zarar eden

firmalar liste dig1 birakildi. Bu elemeden sonra elimizde 48 firma kaldi. Ancak bu 48
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firma analiz icin yeterli bulunmadigindan “ISO Ikinci Biiyiik 500 Listesi’ni

kapsayacak sekilde arastirma drnekleminin genisletilmesine karar verildi.

Dolaysiyla arastirma kisitimiz 10 y1l boyunca ISO ilk 1000 listesinde yer alan
ve hi¢ zarar agiklamayan firmalar seklinde degisti. Bu sarti saglayan 435 firma
belirlendi ve bu her biri bir stratejik is birimi olan bu firmalarin iist ve orta diizey
yoneticilerine yoneltilmek i{izere anketimiz hazirlandi. Nitekim rekabet¢i kiiltiir ve
firma performans: iliskisinin incelendigi ¢alismalarin SIB (Stratejik Is Birimi)
diizeyinde yiiriitiilmesi tavsiye edilmektedir (Hult vd., 2003; Deshpande ve Webster,
1989).

Hedef kitle olarak orta ve iist diizey yoneticilerin se¢ilmesinin nedeni isletme
kiiltiirti, vizyonu, politikalar1 ve performansi konusunda calisanlara nazaran daha
fazla bilgiye sahip olmalaridir. Her firmadan 2 ila 5 orta ya da iist diizey yOneticinin

arastirma anketini doldurmas yeterli goriildii.

5.3. Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

[letisim bilgileri ISO’dan temin edilen 435 firma ile tek tek irtibata gegilerek
caligmamiz hakkinda bilgi verildi ve anket calismamiza katilip katilamayacaklari
soruldu. Fiziki konum itibariyle ulasimi kolay olan firmalardan yilizylize goriisme
talebinde bulunuldu. Boyle bir talepte bulunulmasinin nedeni ylizylize goriisme
yonteminde geri doniis oranin yiiksek olmasidir. 37 firma sirket politikalar:
calismaya katilamayacagim  bildirirken 12 firma sebep  belirtmeksizin

katilamayacagim soyled.i.

Anketi gdormek istedigini bildiren firmalara, ekte yer alan anket iist ve orta
diizey yoneticilerin incelemesi i¢in gdnderildi. 5 firma daha ankette yer alan sorulari
cevaplayamayacaklarini bildirirken, 17 firmanin yoneticileri anketimizi doldurarak

tekrar e-mail yoluyla bize geri gonderdiler.

Anketi gormesine ragmen 2 hafta icinde herhangi bir doniis yapmayan

firmalara tekrardan ikinci bir hatirlatma e-mali gonderildi. Hatirlatma e-maili {izerine
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4 firmadan daha anket alindi. Hatirlatma e-mailine ragmen 3 hafta i¢inde geri doniis

yapmayan firmalarin cevaplarinin olumsuz oldugu varsayildi.

Yiizylize goriisme talebinde bulunulan ve goriismeyi kabul eden firmalarin bir
boliimiinde hedef kitlemizde yer alan yoneticiler gériisme esnasinda anketi doldurup

elimize verirken digerleri kargo, posta veya e-posta yoluyla anketleri bize ulagtird1.

Yiizyiize goriisme yoluyla 106, e-posta yoluyla da 21 firma olmak iizere
toplam 127 firmadan 347 yonetici anketimizi doldurarak calismamiza katkida
bulundu. Istenilen kriterleri saglamayan 4 anket elendikten sonra geriye kalan 125
firmadan 343 anket degerlendirme icin analizlere tabi tutuldu. Her firmadan ortalama

2-3 yoneticiden anket alinmistir (Firma bags1 anket sayis1 2.7).

Firma bazinda e-mail ile anket geri doniis oram yaklasik % 05 iken ylizyiize
goriisme ile anket geri doniis oram1 % 24 olarak gerceklesmistir. Toplam anket geri

doniis oram ise %29’dur.

5.4. Kullanilan Olcekler
5.4.1. Bireysel ve Demografik Faktorler

Demografik 6zellikler nominal 6lgekler vasitasiyla dlgiiliip sonradan bunlar
siniflandirilmigtir. Cinsiyet belirlemede (1)Kadin, (2)Erkek olcekleri kullanilirken;
yas1 belirlemede literatiirden alinan (1) 17-27 yas, (2) 28-40 yas, (3) 41 ve iizeri yas
siniflamas1 (Khandwalla, 1977)

5.4.2. Liderlik Tarz1

Liderlik davramsint 6lgmek icin Yukl (2002) tarafindan gelistirilen 33
maddeli liderlik 6lcegi kullamlmistir. Gorev odakli liderlik 10, iliski odakl1 liderlik
10 ve degisim odakli liderlik 13 soruyla dl¢tilmiistiir.

Liderlik davranis1 konusunda literatiirde ¢ok sayida 6l¢ek mevcut olmasina

ragmen (Bass, 1990; Hanges ve Dickson, 2004) Yukl’un gelistirmis oldugu dl¢egi



94

kullanmamizin bir nedeni 6lgcek giivenilirliginin yiiksek olmasi iken diger nedeni
literatiirde, lider davramisi, grup siireci ve grup performansi Slgiimleri arasindaki
iligkileri tamimlamak i¢in genellikle bu 6lcegin tercih edilmesidir. Biz de
calismamizda bireysel liderlikten ziyade orgiitsel liderlik davranigi, orgiit kiiltiirii, ve
orgiitsel performans konularim odaklandigimiz i¢in bu 6lgegin kullanilmasinin

uygun olacagini diisiindiik.

5.4.3. Pazar Odakhhk

Literatiirde, pazar odaklilig1 konusunda gelistirilmis ¢ok sayida dl¢cek mevcut
olmasina ragmen (Desphande et al., 1993; Parimonious Scale-Desphande ve Farley,
1998; Matsuno ve Mentzer, 2000); uygulamada yaygin olarak kullanilan iki 6l¢cekten
bahsetmek miimkiin. Bunlardan biri, pazar odakliligin davranigsal bakis acisiyla
kavramlastirilmasina yonelik ampirik ¢calismalar yapan Kohli ve Jaworski (1993)
tarafindan gelistirilen MARKOR (Market Orientation Scale-Pazar Odaklilik Olcegi)
Olcegi; digeri ise pazar odakliligin kiiltirel olarak kavramlastirilmasina yonelik
ampirik caligmalar yiiriiten Narver ve Slater (1990) tarafindan gelistirilen MKTOR
(The Market Orientation Scale-Pazar Odaklilik Olgegi) 6lcegidir.

Kohli ve Jaworski (1993) 20 sorudan olusan MARKOR ile 222 SiB’de
(stratejik is biriminde) (1) tiim departmanlar diizeyinde pazar bilgisinin yaratilmasi
faaliyetlerini (2) bu bilginin, bicimsel ve bicimsel olmayan kanallar vasitasiyla yatay
ve dikey olarak organizasyon i¢inde yayilmasini (3) yaratilan bu bilgi dogrultusunda
pazarlama programlarmin gelistirilmesi ve uygulanmasi diizeylerini Olgmiis ve
degerlendirilmistir. Pazarlama departmam ve diger departman yoneticileri iizerinde
yliriitiilen bu ¢alisma ile pazar odaklilik ile performans arasindaki iligki incelenmistir.
Daha sonra Matsuno ve Mentzer (2000) MARKOR 6l¢eginin dar kapsamli oldugunu,
kavramlari, ozellikle de bilgi bagintili faaliyetleri yeterince yansitamadiini One

stirerek bu dl¢cegin genisletilmesine yonelik caligmalar yiiriitmiislerdir.

Pazar odakliligin Kkiiltirel olarak kavramlastirilmasimna yonelik ampirik
calismalar yiiriiten Narver ve Slater (1990), 140 stratejik is biriminde yiiriittiikleri
caligmayla pazar odakliligin ii¢ boyutunu -miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve



95

fonksiyonlar arast koordinasyon- ampirik olarak 6l¢eklendirmisler ve bu unsurlar ile
kavramsal olarak pazar odaklilikla iligkili ii¢ yonetim politikas1 degiskeni -IKY
politikasi, farklilagtirma odakli rekabet avantaji ve maliyet odakli rekabet avantaji-

arasindaki iligkiyi ele almiglardir.

Biz bu ¢alisgmamizda rekabetci kiiltiiriin bir unsuru (Hult et al., 2003) olarak
ele aldigimiz pazar odakliligi 6lgmek icin Narver ve Slater’mn (1990) Kkiiltiirel
perspektifle gelistirmis oldugu ve psikometrik Olciimlerine giivendigimiz MKTOR
Olcegini kullandik. 4’1 rakip odaklilik, 6’s1 miisteri odaklilik ve 7’si fonksiyonlar
aras1 koordinasyonu Ol¢cmek {iizere toplam 17 sorudan olusan MKTOR 6lgegi
pazarlama konusunda uzman hocalarin da goriisleri dikkate alinarak Tiirkge’ye

uyarlanmistir.
5.4.4. Ogrenme Odakhlik

Literatiirde 6grenme odakliligi 6lgmek i¢in de cok sayida dlcek (Hult et al.
2003) kullanilmig olmasina ragmen, biz ¢alismamizda Baker ve Sinkula (1999)
tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu (6grenmeye baglilik, ortak vizyon, acik fikirlilik)
o0grenme Olgegini kullanmayr daha uygun bulduk. 15 sorudan olusan bu dlgegi tercih
etmemizin nedeni, O6grenmeye baghlik, ortak vizyon ve acik fikirlilik gibi
degiskenlerin Ogrenme odakliligin kiiltiirel yoniinii 6n plana c¢ikarmalaridir.

Calismamizda 6grenme odaklilik rekabetci kiiltiiriin bir unsuru olarak ele alinmistir.
5.4.5. Girisim Odakhhk

Girisim odaklilik ©lgegi; proaktif egilim, risk alma egilimi, rekabetci
agresiflik egilimi ve yenilikcilik egilimi olmak {izere 4 boyuttan meydana
gelmektedir. Rekabetci agresiflik egilimi i¢in Venkatraman’dan (1989) uyarlanan 4
maddelik olgek, yenilik¢ilik egilimi i¢in de Li, Liu ve Zhao’dan (2006) uyarlanan 5
maddelik olcek kullamlmigtir. Proaktif egilim ve risk alma egilimi ise Covin ve
Slevin’den (1998) uyarlanan toplam 12 soru ile (5 soru proaktif egilimi, 7 soru risk

egilimi icin) Ol¢iilmiistiir.
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5.4.6. Orgiitsel Performans

Literatiirde genellikle iki c¢esit niceliksel Orgiitsel performans olcegi
kullanilmaktadir. Bunlar, net satis gelirleri, yatirimin geri doniis oran, faaliyetlerin
ya da yatirnmin karlilik orani, yillik biiylime oram gibi daha ¢ok rakamsal degerlere
dayanan objektif niceliksek firma performansi 6l¢egi (Zahra ve Bogner, 2000; Baum
ve Wally, 2003) ve miisterilerin, ¢alisanlarin ya da yOneticilerin net rakamlardan
ziyade kisisel kanaatlerini kullanarak firmay: satiglar, karlilik, imaji gibi agilardan
degerlendirdikleri (Desphande et al., 1993; Jaworski ve Kohli, 1993; Khandwalla,
1977) subjektif niceliksel performans 6lgegidir.

Orgiit iiyelerinin yaklasimlar1 (Duncan, 1972), pazar odaklilik (Kohli ve
Jaworski, 1993; Narver ve Slater, 1990), girisim odaklilik (Covin Slevin,1998)
o0grenme odaklilik (Baker ve Sinkula, 1999; Hult et al., 2003) gibi oryantasyonlarin
performans iizerindeki etkilerinin arastirildigi c¢aligmalarda genellikle subjektif
performans Olcekleri kullamlmistir. Biz de bu calismalardan yola ¢ikarak liderlik ve
rekabetci kiiltiirlin  performans {izerinde etkisini arastirdigimiz calismamizda
Khandawalla (1977) tarafindan gelistirilen ve literatiirde siklikla kullanilan subjektif
performans Olcegini kullandik. 5°li likert formatinda hazirlanan bu Olcekte,
katilimcilardan sektor ortalamasini goz Oniinde bulundurarak firmalarini, (1)Uzun
donemli karlilik diizeyi, (2)Satis/gelir artisi, (3) Calisanin moral diizeyi ve is tatmini,
(4) Firmanin halk arasindaki imaji ve (5) Finansal giicii (finansal kaynaklarini

arttirma yetenegi, likidite giicii) acisindan degerlendirmeleri istenmistir.

5.4.7. Yenilik Performansi

Yenilik performans ile ilgili gerek teorik gerekse ampirik calismalarda cesitli
kriterler yenilik performansimi 6lgmek i¢in kullanilmaktadir. Ar-Ge i¢in biitgeden
ayrilan pay, belli bir donemdeki yeni iiriin sayis1, patentli liriin sayisi, pazara sunulan
yeni lrlin ya da hizmet sayis1 gibi Ol¢iilmesi kolay objektif kriterler (Brown ve
Eisenhardt, 1995; Barczak, 1995; Vale ve Avella, 2003; Alegre ve Chiva, 2006)
kullanmildig1 gibi firmanin rakiplere gore ya da sektor ortalamasma gore teknolojik

rekabetciliginin, teknoloji ve siireglerdeki degisim diizeyinin, yenilikleri uygulama
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hizinin degerlendirilmesinin istendigi kanaate dayali subjektif kriterler de (Prajogo

ve Sohal, 2006; Miller ve Friesen, 1982) kullanilmaktadir.

Bu ¢alismada, yenilik performansini 6lgmek icin Miller ve Friesen (1982) ve
Prajogo ve Sohal (2006)’dan uyarlanan katilimcilarin kanaatine dayali subjektif
kriterler kullanilmistir. Yenilik performanst Slgeginde, katilimcilardan, son 5 yilda
sunulan iiriin hizmet hatti, bu hatlardaki radikal degisiklikler, yoneticilerin Ar-Ge’ye
verdikleri 6nem (Miller ve Friesen, 1982), firmanin teknolojik rekabet¢iligi, son
teknolojileri uygulama hizi1 (Prajogo ve Sohal, 2006) gibi kriterleri sektor
ortalamasini goz Oniinde bulundurarak (1)Cok Diisiik (5)Cok yiiksek olmak tizere

5’1i likert 6lcegine gore degerlendirmeleri istenmistir.

5.4.8. Cahsan Baglihg (Orgiitsel Baghhk)

Firma performansinin degerlendirilmesinde, yOneticiler ve stratejistler,
yenilik performansi, finansal performans gibi niceliksel gOstergeler {izerine
yogunlasirken; davranig bilimciler genellikle firma ¢alisanlarinin is tatmini, baglilik,
is memnuniyeti gibi psikolojik algilar niteliksel gostergelere vurgu yapmaktadirlar.
Calisan bagliligi c¢alisan performansiyla yiliksek korelasyona sahip oldugundan
(Lawler ve Porter, 1967) calisanlarin firmalarina bagliliklarimn derecesi firma

performansinin niteliksel boyutunu olusturmaktadir.

Bu dogrultuda firma performansinin niteliksel boyutunu olusturan orgiitsel
bagliligi, 6lcmek icin Mowday, Steers, Porter’dan (1979) uyarlanan 6 maddeli
baglilik 6l¢egi ve Wood, Chanko, Hunt’tan (1986) uyarlanan 4 maddeli memnuniyet
Olcegi kullanilmastir.
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6. ANALIZLER VE SONUCLARI

6.1. Verilerin Analizleri

Olgeklerin faktor, giivenilirlik ve gecerlilik analizleri elde edilen 343 anket
izerinden yapildiktan sonra arastirma firma diizeyinde yiiriitiilmesi gerektiginden
elde edilen veriler firma diizeyine indirgenmistir. Diger bir ifadeyle her bir firmadan
birden ¢ok katilimcidan elde edilen cevaplarin ortalamasi alinarak kendi firmalari
icin tek bir cevaba indirgenmis ve korelasyon ve regresyon analizleri bu 125 anket

izerinden yiiriitiilmiistiir.

Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 10.00 Istatistik Paket Programi
kullanilmigtir. Baz1 ordinal (egitim durumu gibi) ve tiim nominal 6&lgeklerin
kullanildig1 sorularda (cinsiyet gibi demografik o©zelliklerin tanimlanmasinda
tanimlayici (Descriptive) analiz yontemi kullanilirken; Likert tipi ordinal 6lgeklerin
kullanildig1 sorularda faktor analizine bagvurulmustur. Faktorlerin giivenilirligini
O0lcmek i¢cin Cronbach Alfa kullanilmistir. Degiskenler arasindaki birebir iliski
korelasyon analiziyle ortaya konurken; arastirma hipotezlerini test etmek igin

regresyon analizi kullanilmistir.

6.2. Tammmlayic1 Analizler

Anketimizi, 125 firmanin degisik departmanlarinda calisan 343 orta ve iist
diizeyi yonetici kriterlere uygun sekilde cevaplamistir. Anketimize 240 erkek 88
kadin yOnetici cevap vermistir. 15 katilimei cinsiyetini belirtmemistir. Katilimeilarin
%9,6’s1 (32 yonetici) 17-27 yas gurubu arasinda yer alirken; %66,8’1 (223 yOnetici)
28-40 yas gurubunda yer almaktadir. 41 yas lizeri yonetici sayis1 ise 79°dur (% 23,7).

Yoneticilerin % 3,6’s1 (12 yonetici) lise, %74,4’ii (247 yOnetici) iiniversite
mezunu iken; % 20,2°si (67 yoOnetici) yiiksek lisans, % 1,8’i (6 yonetici) doktora

derecesine sahiptir.
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Anketi cevaplayan yoneticilerin 109’u (% 34,1) bulunduklar1 firmanin
pazarlama ve satig boliimiinde gorev yapmakta iken; 71 yonetici (%22,2) muhasebe
ve finans departmani, 71 yOnetici (%22,2) iiretim boliimii, 25 yonetici de (%7,8)
insan kaynaklar1 departmaninda caligmaktadir. Belirtilen departmanlarin diginda
baska departmanlarda c¢alisan yonetici sayis1 ise 44°tiir (%13,8). Bireysel faktorlere

iligkin tanimlayici (descriptive) analiz sonuglar1 agagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 6.2.1-Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Dair Tammlayici Analiz

Sonuclari
DEGISKENLER Yonetici Gegerli %
Sayisi Oram
Pazarlama ve Satis Boliimii 109 34,1
Uretim Boliimii 71 2272
DEPARTMAN | Muhasebe Finans Boliimii 71 22,2
Insan Kaynaklar1 Boliimii 25 7.8
Diger 44 13,8
L Kadin 88 26,8
CINSIYET

Erkek 240 73,2
17-27 Yas 32 9,6
YAS 28-40 Yas 223 66,8
41 ve tizeri 79 23,7

[1k6 gretim 0 0
L. Lise 12 3,6

EGITIM _
Universite 247 74,4
DURUMU

Yiiksek Lisans 67 20,2
Doktora 6 1,8

Calismamiza katilan 125 firmanin yaklasik %26’s1 30 yasindan kiiciikken
%741 (84 firma) 30 yildan fazla faaliyet gostermektedir. Bu firmalarin 33’1 (%
29,2) 500°den az; 33’4 (% 29,2) 500- 1000 aras1 ve 47’si de (% 41,7) 1000’den
fazla calisanla faaliyetlerini yiiriitmektedir. Firma demografik faktorlerine iliskin

tanimlayici (descriptive) analiz sonuglar1 Tablo 6.2.2°de yer almaktadir.
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Tablo-6.2.2-Firma ile ilgili Tamimlayic1 Analiz Sonuclari

DEGISKENLER
Firma Sayisi Gegerli % Oram

10-15 Y1l 6 5,3

16-20 Y1l 8 7
FIRMA YASI | 21-30 Y1l 16 14,1
31-50 Y1l 44 38,6
51 ve iizeri 40 35,1

0-250 Calisan 7 6,2

. 251-500 Calisan 26 23

FIRMA
. e 501-1000 Calisan 33 29,2
BUYUKLUGU

1001-2500 Calisan 24 21,3
2501 ve tizeri 23 20,4

6.3. Faktor Analizi

Calismamizda degiskenlerimizi Olgcmek i¢in 5’li Likert Olcegine gore
hazirlanan toplam 109 soruluk bir anket formu kullanilmistir. SPSS 10.00 istatistik
paket programi kullanilarak bagimsiz degiskenler (liderlik tarzi), ara degiskenler
(pazar odaklilik, girisim odaklilik, 6grenme odaklilik) ve bagimli degiskenler
(orgiitsel performans, yenilik performansi, caligan baghligi ve memnuniyeti) ii¢ grup

halinde ayr1 ayr1 faktor analizine tabi tutuldu.

Yapilan faktor analizi sonucunda 34 soru faktor dagilimi gostermediginden ya
da bagka faktorlere diiserek Olcek giivenilirligini diisiirdiigiinden Olcekten
cikarilmistir. Kalan 75 soru 14 faktore dagilmistir. Calismamizda faktdr analizine
tabi tutulan degiskenlerimiz ve degiskenlerimizi 6lgmek icin kullanilan Olcekler

faktor yiikleriyle birlikte asagidaki tabloda goriilmektedir.



Tablo 6.3.1 - Liderlik Davrams1 Faktor Analizi Sonuglari

SORULAR

Liderlik

Degisim
Odakh

Gorev Odakh
Liderlik

iliski Odakh
Liderlik

Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler ,785
gelistirir

Yeni stratejileri uygulamalar i¢in ¢alisanlari tesvik eder 173
ve gerekli ortami hazirlar

Degisimin onaylanmasi i¢in ¢alisanlar ikna eder ,763

Degisim uygulamalarini yonlendirmek icin ¢alisma ,763
gruplar1 olugturur

Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler ,762
yapar

Isletmemiz i¢in heyecan verici yeni olanaklar planlar, 742
tasarlar

Yoneticim yeni yaklagimlar dener 722

Girisimci ve yenilikg¢ilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu ,699
fikirlerin gelisimi i¢in ortam hazirlar

Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar ,681

Konulart farkli agilardan ele almalari, farkli yollar: ,675
denemeleri i¢in calisanlan tesvik eder

Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tegvik eder ,643

Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimini (paylasimini)
gerceklestirir

,788

Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri
aciklar

,732

Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini
anlatir

, 720

Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder

,669

Kisa donemli faaliyetleri planlar

,633

Etkinligi arttirmak icin faaliyetleri organize eder

,569

Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da
iliskiler kurar

752

Calisanlar etkileyen faaliyetler konusunda onlar1
bilgilendirir

,719

Calisanlan etkileyen kararlar1 alirken onlara danisir

,667

Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder

,664

Calisanlarin anlagmazliklari, ¢atigmalari, ihtilaflart
cozmelerine yardim eder

,596

Aciklanan Toplam Varyans % 63,440
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Sonuclan
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SORULAR

Ogrenmeye
Baghhik

Ortak Vizyon

Odakhihk

Miisteri
Rakip

Odakhhk

Fonksiyonlar
arasi
Proaktif
Egilim

Rekabetci
Agresiflik

Risk Egilimi

OGRENME ODAKLILIK

Ogrenme, isletmemizin devamlihini garanti
eden en temel unsurlarimizdandir

779

Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet
avantajinin temel anahtari olarak goriiliir

, 765

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletme
temel degerleri arasinda yer almaktadir

, 758

Isletmemizde calisan egitimine ayrilan
kaynaklar masraf olarak degil yatirim olarak
goriliir

,676

Ogrenmeye verdigimiz Snemden
vazgecersek gelecegimiz tehlike altina girer

,583

Calisanlarimiz ve iist yonetim, isletme yol
haritasim birlikte belirler

,684

Tiim calisanlarimiz isletme hedeflerine
baglidir

,665

Tiim calisanlarimiz, isletme olarak kim
oldugumuz ve nereye gittigimiz konusunda
bilgi sahibidir

,649

Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu
alt diizey caliganlarla paylagirlar

,639

Isletme vizyonumuz konusunda tiim birimler
ve diizeyler arasinda ortak bir uzlagma vardir

,609

PAZAR ODAKLILIK

Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri
memnuniyetini saglama yer almaktadir

, 780

Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz
icin nasil art1 deger liretiriz”i siirekli goz
oniinde bulundururuz

,769

Rekabet avantajin1 saglamaya yonelik temel
stratejimiz, miisteri ihtiyaclarini anlamak
tizerinde kurulmustur.

, 739

Isletme olarak miisteri ihtiyaclarina hizmet
etmeye olan bagliligimiz siirekli izleriz

,709

Isletme olarak satis sonrasi hizmetlerin
kaliteli bir sekilde saglanmasina biiyiik 5nem
Veririz

,627

Isletmemizde miisteri memnuniyeti
sistematik bir sekilde sik sik dl¢iiliir

,599

Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile
ilgili bilgileri siirekli toplariz ve bunlari
birbirimizle paylasiriz

, 794

Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden
hamlelerine hemen karsilik verir

,748

Ust yonetimimiz rakiplerimizin giiglii
yanlarini ve stratejilerini diizenli olarak ele
alir, tartigir

, 705
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Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar

752

Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri
elde eden birimlerimiz bu bilgileri sadece
kendilerine saklamaz, diger birimlerle de
paylasirlar

, 732

Miisteri memnuniyetinin saglanmasina
yonelik tiim bilgiler isletmemiz genelinde
paylasilir

,694

Her birimin {iist diizey yoneticisi mevcut ve
potansiyel miisterilerimizi diizenli olarak
ziyaret eder

,682

Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin
ihtiyaglarini karsilamak icin koordineli
sekilde calisir

,628

Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep
ve ihtiyaclarina duyarlidir

,578

GIiRiSIM ODAKLILIK

Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler,
rakiplerimizin yaptig1 degisikliklere nazaran
daha radikal

,756

Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek
yerine genellikle ilk hamleyi biz yapariz

;722

Yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya ilk kez
sunmada rakiplerimize nazaran daha hizli ve
etkiniz

,696

Yeni ve yenilikgi iiriinler gelistirmeye ¢ok
biiyiik 6nem veririz

,684

Pazar payimiz1 artirmak i¢in genellikle
fiyatlar kirariz

,837

Yiiksek Pazar payi icin genellikle
fiyatlarimizi rakiplerimizin fiyatlarinin
altinda tutariz

, 768

Nakit akis1 ve karlilig1 azaltma pahasina da
olsa pazar payim artirmaya biiyiikk onem
veririz

, 764

Pazar payimiz1 artirmak i¢in gerektiginde
karhiligimizi feda edebiliriz

,695

Faaliyetlerimiz genellikle yiiksek risk icerir 177
Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli ,739
projelere kars giiclii bir egilim vardir

Hedeflerimize ulagmak i¢in kosullara bagl ,655
olarak hi¢c denenmemis faaliyetlerde

bulunuruz

Potansiyel firsatlardan maksimum ,652

faydalanmak icin kanli miicadelelere
girismekten kagcinmayiz

Aciklanan Toplam Varyans % 67, 918




Tablo 6.3.3- Orgiitsel Performans, Yenilik Performansi , Calisan Baghhig

Faktor Analizi Sonuglan
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Firmamizin uzun donemli karlilik diizeyi ,887
Firmamizin satig /gelir artist ,864
Yeni {iriin gelistirme ve diger siireclerimizde son ,884
teknolojik yenilikleri uygulama hizimiz
Teknolojimizde, teknigimizde ve siireglerimizdeki ,848
degisim diizeyi
Yeni {iriinlerimizde ve siireclerimizde son teknolojik ,830
yeniliklerin kullanilma diizeyi
Firmamizin teknolojik rekabetciligi ,783
Birim yoneticilerimizin Arge, teknolojik liderlik ve , 735
yenilik konularina 6nem verme diizeyi
Firmamizin pazara yeni liriinler sunma diizeyi 725
Isletmemizin son 5 yilda iirtin ve hizmet hatlarinda yaptig1 ,699
radikal degisiklik sayis1
Isletmemizin son 5 yilda sundugu yeni iiriin ve hizmet ,685
hatt1 sayis1
Sirketimizin gelecek planlari benim i¢in 6nemlidir ,869
Sirketimizin hedeflerine ulagmasina katkida bulunmak ,851
icin elimden geleni yaparim
Sirketime son derece sadigimdir ,842
Isletmemin basarist icin daha ¢ok caligmayi isterim ,828
Sadece iyi giinde degil kotii giinlerinde de bu firmada ,819
calismaya devam ederim
Kendimi tamamen isime adarim ,795

Aciklanan Toplam Varyans % 70,694
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6.4. Giivenilirlik Analizi

Bir degiskeni Olcen sorular arasindaki ortalama iliskiyi gdz Oniine alan
Olciimiin igsel tutarhiligi giivenilirlik olarak tammlanmaktadir. Literatiirde Cronbach
Alfa Katsayis1 0,70 ve iizeri olan Olgiimler sosyal bilimler i¢in yeterli kabul
edilmektedir. Asagidaki Tabloda da goriildiigii iizere alfa degerlerinin 0,70’ ten biiyiik
olusu Olgeklerimizin giivenilirligini, degiskenlerimizin icsel tutarhilifa sahip

oldugunu gostermektedir.

Tablo 6.4.1- Faktorlerin Giivenilirlik (o ) Degerleri

Soru Cronbach
DEGISKENLER BOYUTLARI Sayisi l?l'fa (a).
egerleri
Degisim Odakl1 Liderlik 11 0,9482
Liderlik Tarz Gérev Odakh Liderlik 6 0,8329
[liski Odakl Liderlik 5 0,8587
Ogrenme Ogrenmeye baglilik 5 0,8788
Odakhhk Ortak Vizyon 5 0,8814
Miisteri Odaklilik 6 0,8930
Pazar Odaklihk Rakip Odaklilik 3 0,8031
Fonksiyonlararas: Koordinasyon 6 0,8995
Proaktif Egilim 4 0,8172
Girisim Odakhlik | Rekabetci Agresiflik Egilimi 4 0,8122
Risk Alma Egilimi 4 0,7513
Nicel Firma Orgiitsel Performans 2 0,8375
Performansi Yenilik Performansi 8 0,9209
Nitel Firma e 6 0,9221
Performansi Calisan Baghiligi

6.4.1. Liderlik Tarz1

Calismada “liderlik davranisi”; gorev odakli boyutu 6 (Cronbach a degeri
0,8329) , iliski odakli boyutu 5 (Cronbach a degeri 0,8587) ve degisim odakli boyutu
11 (Cronbach a degeri 0,9482) )olmak iizere toplam 22 soru ile dl¢iildii. 5 soru farkl
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faktorlere dagildigindan, 6 soru da faktor dagilimi gostermediginden ve o&lgek

giivenilirligini diisiirdiigiinden ol¢ekten ¢ikarilmast uygun goriildii.

6.4.2. Ogrenme Odakhlik

Yapilan faktor analizi sonucunda 6grenme odakliligin “acik fikirlilik”
boyutuna ait sorular degisik faktorlere dagildigindan 6l¢ekten ¢ikardmistir. Diger iki
boyutu ortak vizyon ve 6grenmeye baglilik, giivenilirligi yiiksek (ortak vizyon icin o

=0,8814; 6grenmeye baghlik i¢in o = 0,8788; ) 5’er soru ile dl¢eklendirilmistir.

6.4.3. Pazar Odakhhk

SPSS 10.0 istatistik programi kullanilarak yapilan faktor analizi sonucunda
pazar odakliligin boyutlarindan miisteri odaklilik 6 (o = 0,8930) , rakip odaklilik 3 (a
= 0,8031) ve fonksiyonlar arasi 6 soru (a = 0,8995) ile olceklendirilmistir. Rakip
odaklilik boyutuna ait 1 soru ve fonksiyonlar arasit koordinasyonu ait 1 soru olmak
tizere toplam 2 soru faktor dagilimi gostermediginden ve oOlgek giivenilirligini
diisiirdiigiinden dlcekten ¢ikarilmistir. Dolaysiyla pazar odaklilik dlcek giivenilirligi
yiiksek toplam 15 soru ile dl¢iilmiistiir.

6.4.4. Girisim Odakhhk

Girisim odakliligin risk alma egilimi i¢in 7 soru kullanilirken, yapilan faktor
analizi sonucu 2 soru faktor dagilm gostermediginden 1 soru da bagka faktor altinda
yer aldigindan Olcekten cikarilmistir. Benzer sekilde proaktif egilime ait 1 soru da
bagka faktor altinda yer aldigindan Olgekten cikarilmistir. Yenilikgilik egilimi
boyutunu o6lgmek i¢in kullanilan 5 sorunun tamami da faktor dagihmi
gostermediginden ve dlcek giivenilirligini diisiirdiigiinden dl¢ekten ¢ikarilmasi uygun
goriilmiistiir. Sonug itibariyle girisim odakliligin boyutlari olan proaktif egilim 4
maddeyle (o = 0,8172) rekabetci agresiflik egilimi 4 (o = 0,8122) maddeyle ve risk
alma egilimi 4 maddeyle (o = 0,7513) Olgeklendirilmis ve dl¢ek giivenilirliklerinin

yiiksek oldugu bir kez daha ortaya konulmustur.
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6.4.5. Orgiitsel Performans

Khandwalla’dan (1977) uyarladigimiz 5 sorulu subjektif performans
Olceginin 3 sorusu faktor dagilimi gostermezken, tek faktor altinda toplanan iki
sorusu i¢in dlgek giivenilirligi (o = 0,8375) yiiksek ¢ikmistir. Daha 6nceki yapilan bir
calismada kullanilan bu 6lgegin 5 sorusu da dagilmadan tek bir faktér altinda
toplanmis ve 6lcek giivenirliligi kabul edilir diizeyde (o = 0,72) ¢ikmist1 (Ozsahin,
2005). Bu cahsmada olcek giivenilirligi yliksek olmasina ragmen 3 sorunun
faktorlere dagilmamasi, Olgegin, diger performans Olgekleriyle bir arada

kullanilmasindan kaynaklaniyor olabilir.
6.4.6. Yenilik Performansi

Yapilan faktor analizi sonucunda Miller ve Friesen (1982)’dan uyarlanan yeni
iriin ve hizmet hat sayis1 ve bu hatlardaki yenilik sayisi ile ilgili 3 kriterli 6lcek ve
Prajogo ve Sohal (2006)’dan uyarlanan firma teknoloji rekabetgiligi ve teknolojik
yeniliklerin uygulanma hizi ile ilgili 5 kriterli 6l¢gek ayrisma gostermeden ayn1 faktor
altinda yer aldi. 8 kriterle 6lctiiglimiiz yenilik performansi icin Cronbach a degerinin

0,9209 olmasi, dlcegin giivenilirligini gdstermektedir.

6.4.7. Calisan Baghhg

Faktor analizi sonucunda calisgan memnuniyeti dlgegindeki 4 madde herhangi
bir faktor dagilimi gostermezken calisan baglilig1 6lcegindeki 6 madde tek bir faktor
altinda toplanmistir. Dolaysiyla memnuniyetle ilgili ait 4 soru Slgekten ¢ikarilarak
calisan baglhiligi 6 soru ile dl¢iilmiis ve dlgek giivenilirligi (a =9221) gayet yiiksek
cikmistir.
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6.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizleri iki asamali olarak gerceklestirilmistir. Ilk asamada,
Tablo 6.5.1’de de goriildiigii lizere, liderlik tarzinin boyutlar1 olan degisim odakl
liderlik, gorev odakli liderlik, iligski odakli liderlik; 6grenme odakliligin boyutlari
ogrenmeye baglilik, ortak vizyon; pazar odakliligin boyutlart miisteri odaklilik, rakip
odaklilik, fonksiyonlar arasi koordinasyon; girisim odakliligin boyutlar1 proaktif
egilim, rekabetci agresiflik egilimi, risk alma egilimi; firma performansi unsurlari
orgiitsel performans, yenilik performansi ve c¢alisan baghligi arasindaki birebir
iliskiler analiz edilmistir. Ikinci asamada ise literatirde yer aldigi sekliyle iist
boyutlar, 6grenme odaklilik, pazar odaklilik, girisim odaklilik ile liderligin alt
boyutlart degisim odakl liderlik, gorev odakl liderlik, iliski odakli liderlik ve firma
performans1 unsurlart Orgiitsel performans, yenilik performansi, ¢alisan bagliligi

arasindaki birebir iligkiler ele alinarak bulgular Tablo 6.5.2°de rapor edilmistir.

Daha 6nce de belirttigimiz {izere, simdiye kadar yapilan analizler (faktor
analizi, giicenilirlik analizi, tamimlayici analizler) 125 firmadan elde edilen 343 anket
izerinde yiriitiilmiistiir. Liderlik, rekabetci Orgiit kiiltiirii unsurlar1 olan dgrenme
odaklilik, pazar odaklilik ve girisim odakliligin firma performansi unsurlar1 orgiitsel
performans, yenilik performansi ve c¢alisan baghigma etkilerinin aragtirildig:
regresyon analizine gegmeden 6nce veriler firma diizeyine indirgenmistir. Indirgeme
islemi, her bir firma i¢in birden ¢ok katilimcidan elde edilen verilerin kendi iclerinde
ortalamalarinin alinmas1 yoluyla gergeklestirilmistir. Verilerin firma diizeyine

indirgendikten sonra analizler 125 gbzlem verisi iizerinde yiiriitiilmiistiir.

Degiskenlere ait ortalamalarin, standart sapma degerlerinin ve korelasyon
katsayilarinin  yer aldigi Tablo 6.5.1 ve Tablo 6.5.2°deki matrislerin {ist
kosegenlerinde olciim degiskenlerine (343 gozlem verisi) ait korelasyon katsayilari
verilirken; alt kosegenlerinde firma diizeyine indirgenmis (125 gozlem verisi)

degiskenlere ait korelasyon katsayilari listelenmistir.
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= ] ST S B = Y ju = B EE 3 e s | LS| =5 35 =
o 3 AD | OO | B8 |Om o = # =< A K< | R |[O/& | ™ & o
Degisim Odakh Liderlik 360 | 0,70 | 1 J592%F | 752%% | 538%F% | 582%F | 563%F | AIgFF | 597%% | 531%F | 169%F | 287+ | 350%% | 521%% | 404
Gorev Odakl Liderlik 402 | 054 | .680%* |1 560%F | 402F | 470%% | A450%% | 281%F | A21%% | 332%% | 137% | ,160%F | ,244%F | 378%% | 418%*
fliski Odakh Liderlik 3,67 | 0,68 |,735%F | 601%% | 1 A68FF | 527+ | 380%% | 347%% | 485FF | 308%F | 159%% | 203%% | 212%F | 427w | 320%F
Ogrenmeye Baghihk 3,99 | 057 | ,592%% | 538 | 524% | | L695%% | 606%* | ,402%% | ,627%* | 454%* | [126% | 235%* | 341%* | 476%*% | 657+
Ortak Vizyon 374 | 0,64 | ,618% | ,612%% | 597%* | 604+ | 1 L604%F | 501 | 683%F | 510%F | [84%* | 312%% | 3I8%% | 517%% | 544%%
Miisteri Odaklihik 416 | 054 | ,614%% | 552%F | 368%* | 668%* | 618%* | 1 ATTRE | 654%F | 558%F | _190%F | 214%F | JALFF | 561%*F | 532%%
Rakip Odakhhk 3,65 | 0,61 | 364 | 321%% | 280%F | 378%* | 468%* | 493%% | | (538 | 402%F | 240%% | 270%% | 253%F | 514%F | 267+*
Fonksiyonlar Arasi 378 | 0,56 | 571%* | 5280 | A74%% | 614%* | 693+* | 674%* [ 600%* | 1 ;50955 |,220%% | 2607 | ,302% | ,603** | ,520%*
Koordinasyon
Proaktif Egilim 377 | 0.66 | 598%% | 412% | 467+ | 494%% | 575+ | 508%F | 435%% | 513+ | 1 2737 | 3357 | 287%% | 502%% | 3257
Rekabetci Agresiflik Egilimi | 2.98 | 077 | 154 118 217% | 150 | 174 | .167 210% | ,289%% | 293%% | | ABTFF | I11% | ,194%% | 124%
Risk Alma Egilimi 297 | 0,71 | ,305%* | ,078 2067 | 122 | 259%% | 206% | ,301%F | 256%* | ,304%% | 510%% | 1 235%% | 250+ | 100
Orgiitsel Performans 3,65 | 0,67 | .363F | .185% | 368%F | 320%F | 316%* | 141 259%% | 246%% | 255%% | 226%F | 333%F | 1 455%% | 208%*
Yenilik Performansi 3,87 | 0,55 | A96*F | 426%% | A55%% | 544%% | 553%% | 580k | 5D4%x | GIOFF | 634%F | 242%% | 270%* | 352%F | 1 3697
Calisan Baghhg 433 | 0,52 | ,505%% | ,492%F | 380%* | 687%% | 522%% | 656%* | ,302%F | 558%% | 432%% | 199%* | 049 | ,204% | 465%* | I

Kosegenin alt kismindaki korelasyon katsayilari firma diizeyine indirgenen faktorlerden; iist kismindakiler 6l¢iim degiskenlerinden elde edilmistir
** 1 p <0.01 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli

*:p < 0.05 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli



Tablo 6.5.2- Degiskenlere ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari
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Degisim Odakh Liderlik 3,60 070 |1 ,592% J152%% 0207 | 624w | 423%% | 350%F | 521%% 404

Gorev Odakl Liderlik 4,02 053 |.680% |1 L5607 AT6Rs | A5awE | 271FF | 244 | 378%% A18**

fliski Odakli Liderlik 3,66 0,68 | .,735% | ,601%* 1 542FE | AR | 327FE | 272FF | 427 322%%

Ogrenme Odaklihk 3.87 0,55 | .658% | ,627%* ITEE 1 J738%% | 430%% | 356%F | S41FF 64T

Pazar Odakhlik 3,86 0,48 ,600%* 5427 A36%* 726%% 1 A9TF* 318%F 6667 500

Girisim Odaklihk 3,23 054 | 448% | 257%* 381+ 4120 | 497w |1 273 | A4gFF 2407

Orgiitsel Performans 3,65 0,66 ,363%* ,185% ,3687%# ,350%% ,255%% ,354%% 1 455%% 208+

Yenilik Performansi 3,87 055 | .496% | 426%* A55% 5967 | 670%F | 488%% | 352%F | 1 369%
Calisan Baghihg 4,32 0,52 ,505%# | 492k ,389% 651%% | 584%k | 200%% | 204% 4655 1

Kosegenin alt kismindaki korelasyon katsayilari firma diizeyine indirgenen faktorlerden; iist kismindakiler 6l¢tim degiskenlerinden elde edilmistir
*:p < 0.05 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlaml

**: p <0.01 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli
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Tablo 6.5.1°’e gore iliski odakli liderlik tiim degiskenlerle; degisim odakli
liderlik de rekabet¢i agresiflik egilimi diginda diger tiim degiskenlerle p<0.01
diizeyinde anlamh iliskiye sahiptir. Gorev odakli liderligin ise risk alam egilimi ve
rekabetci agresiflik disinda diger tiim degiskenlerle iliskisi p<0.01 ya da p<0.05

diizeyinde anlamlidir.

Yine benzer sekilde 6grenme odakliligin alt boyutlar1 6grenmeye baghlik ve
ortak vizyon, girisim odakliligin alt boyutlar1 olan risk alma egilimi ve rekabetci
agresiflik disinda diger tiim degiskenlerle p<0.01 ya da p<0.05 diizeyinde anlamli
iligkilere sahiptir. Pazar odakhiligin alt boyutlarindan sadece miisteri odaklilik
rekabetci agresiflik ve firma performansiyla anlamli bir korelasyon gostermezken,
diger boyutlar1 rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon tiim degiskenlerle

p<0.01 diizeyinde anlamli korelasyona sahiptir.

Orgiitsel performans unsurlarindan firma performansi miisteri odaklilik ile
anlaml1 bir korelasyon gostermezken c¢alisan baglilig: ile risk alma egilimi arasinda
da herhangi bir anlaml iligkiye rastlanamamigtir. Onun digindaki tim firma
performansi unsurlar1 degiskenlerle p<0.01 ya da p<0.05 diizeyinde anlaml iliskilere

sahiptir.

Tablo 6.5.1°de yer alan rekabet¢i Orgiit kiiltiirli unsurlarina ait degiskenler
literatirde de yer aldigi sekliyle iist boyutlarma indirgenerek Tablo 6.5.2°de
verilmistir. Ogrenmeye bagliik ve ortak vizyon degiskenlerine ait degerlerin
ortalamalar1 alinarak “Ogrenme odaklilik” {ist boyutuna; miisteri odaklilik, rakip
odaklilik, degisim odaklilik degerlerinin ortalamasindan “pazar odaklilik™ iist
boyutuna; proaktif egilim, rekabetci agresiflik, risk alma egilimi degerlerinin
ortalamasindan “girisim odaklilik” iist boyutuna ulagilmigtir. Daha sonra da rekabetci
orgiit kiltiirlinii olusturan bu ii¢ list boyut —6grenme odaklilik, pazar odaklilik,
girisim odaklilik- ile liderligin boyutlart olan degisim odakl liderlik, gorev odakl
liderlik, iliski odakli liderlik ve firma performanst unsurlar1 olan Orgiitsel
performans, yenilik performansi, calisgan bagliligi arasindaki birebir iliskilere
bakilarak bulgular Tablo 6.5.2°de rapor edilmistir. Degiskenlerin {ist boyutlarinin
yer aldigi1 Tablo 6.5.2° de dikkat ceken en Onemli husus tiim degiskenlerin

birbirleriyle p<0.01 diizeyinde anlamli korelasyona sahip olmasidir.
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6.6. Ongoriilen Hipotezler ve Regresyon Analizleri

Liderligin ve rekabetci kiiltiir unsurlarinin firma performansina etkilerinin
arastirildigi bu tez caligmasinda genel arastirma modeliyle ilgili olusturulan

hipotezler, regresyon analizleri ile test edilecektir.

6.6.1. Liderlik Tarzinin, Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar

Uzerindeki Etkilerinin Arastirllmasi

Liderlik tarz1 ile rekabet¢i kiiltiir unsurlart arasindak iliskiyi arastirmak iizere

asagidaki hipotezler 6ngoriilmiistii.

H1,: Degisim odakl liderlik 6grenme odakl orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler

Hli,: Gorev odakli liderlik ogrenme odakl orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler

HI.: Iliski odakli liderlik 6grenme odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde

etkiler

H2,: Degisim odakl liderlik pazar odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
H2,: Gorev odakli liderlik pazar odakly orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

H2.: liski odakli liderlik pazar odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

H3,: Degisim odakli liderlik girisim odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
H3,: Gorev odakli liderlik girisim odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

H3.: lliski odakli liderlik girisim odakli orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler

Tablo 6.6.1.1°deki regresyon analiz sonuclarina gore, 6grenme odakli orgiit
kiiltiirtinii, degisim odakli liderlik davranig1 (f=,301; p< 0.01), gorev odakli liderlik
davranis1 (f=,295; p< 0.001) ve iliski odakli liderlik davranig1 (=,212; p< 0.05)
pozitif olarak etkilemekte ve H1, ( Degisim odakl liderlik 6grenme odakli orgiit
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kiiltiirtinii pozitif yonde etkiler), Hl, (Gorev odakh liderlik 6grenme odakli orgiit
kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler), Hl(iliski odakli liderlik 6grenme odakli orgiit

kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler) hipotezleri desteklenmektedir.

Regresyon analiz sonuclari, degisim odakli liderlik (B=,471; p< 0.001) ve
gorev odakl liderlik (f=,263; p<0.01) ile pazar odakl 6rgiit kiiltiirii arasinda anlaml
ve pozitif yonlii iliski ortaya koyarken; iliski odakli liderlik ile pazar odakli orgiit
kiiltirti arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (=-,069; Sig=,517). Dolaysiyla
H2, ve H2, hipotezleri desteklenirken; H2.: Hiski odakl liderlik pazar odakli orgiit

kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler, hipotezi desteklenememistir.

Girisim odakli orgiit kiiltiirii ile Ongoriilen H3, (Degisim odakli liderlik
girisim odakli orgiit kiiltiriinii pozitif yonde etkiler), H3,(Gorev odakli liderlik
girisim odakli 6rgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler), H3.(iliski odakl1 liderlik girisim
odakl orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde etkiler) hipotezlerinden sadece H3, hipotezi p<
0.01 anlamlilik diizeyinde desteklenirken (B=,424); gorev odakli liderlik ve iliski
odaklr liderlik ile girisim odakli orgiit kiiltiirii arasinda herhangi bir anlaml iliskiye

rastlanamamistir (H3y igin f=-,114; Sig=,312 ve H3. i¢in B=,138; Sig=,260).

Tablo 6.6.1.1- Liderlik Boyutlar ile Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar:
Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Standart p | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler R’ Degeri

Degisim Odakli Liderlik . ,301 %% ,005

Ogrenme
Gorev Odakli Liderlik ,205 %% % ,001 501 42,467
i Odaklilik ’
Iliski Odakli Liderlik 212% ,028
Degisim Odakli Liderlik AT HE ,000

Pazar

Gorev Odakli Liderlik ,263%% ,008 ,380 26,364
_ Odaklilik
Iliski Odakli Liderlik -,069 517
Degisim Odakli Liderlik A24%% ,002

Girigim
Gorev Odakli Liderlik -, 114 312 ,193 10,902
_ Odaklilik
Iliski Odakli Liderlik ,138 ,260

* p<0.05 *#*:p<0.01 **%:p<0.001
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Liderlik Tarz1 - Rekabetci Orgiit Kiiltiir
Degisim Odakl Ogrenme
Liderlik ~H m, Hl, | 1"  Odaklilik
HI1,
Gorev Odakl o e Pazar
Liderlik > Odaklilik
Iliski Odakl Girisim
Liderlik - Odaklilik
T H3. | ] g
Desteklenen Desteklenmeyen

Sekil 6.6.1.1- Liderlik Boyutlar: ile Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar
Arasindaki Iliskilerle ilgili Regresyon Modeli

H4,:
H4h.‘
H4.:

H5,:
H5h.'
H5,.:

H6,:
H6h.'
Hé6,:

Etkilerinin Arastirilmasi

Gorev odakli liderlik, ¢alisan baglhiligini pozitif yonde etkiler
[liski odakly liderlik, calisan baglhiligini pozitif yonde etkiler

6.6.2. Liderlik Tarzinin, Firma Performans: Unsurlar1 Uzerindeki

Degisim odakly liderlik, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler
Gorev odakli liderlik, orgiitsel performansi pozitif yonde etkiler

[liski odakly liderlik, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler
Degisim odakly liderlik, yenilik performansint pozitif yonde etkiler
Gorev odakl liderlik, yenilik performansini pozitif yonde etkiler

[liski odakly liderlik, yenilik performansmni pozitif yonde etkiler

Degisim odakli liderlik, calisan bagliligin pozitif yonde etkiler
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Tablo 6.6.2.1- Liderlik Boyutlari ile Firma Performansi Unsurlar:
Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Standart § | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler R’ Degeri
Degisim Odakli Liderlik . ,284% ,040
Orgiitsel
Gorev Odakli Liderlik -,163 ,162 147 8,123
_ Performans ’
Iliski Odakli Liderlik 258 041
Degisim Odakl Liderlik ,281% ,029
Yenilik
Gorev Odakli Liderlik ,134 218 ,225 15,132
_ Performansi
Iliski Odakli Liderlik ,168 ,154
Degisim Odakli Liderlik ,3317%% ,009
Calisan
Gorev Odakli Liderlik ,281%% ,009 ,279 16,992
i Baglhilig1
Iliski Odakli Liderlik -,023 ,840
* p<0.05 *#*:p<0.01 **%:p<0.001

Yukaridaki Tablo 6.6.2.1’de yar alan regresyon analizi sonuglarma gore

degisim odakli liderlik, firma performansinin unsurlarindan orgiitsel performansi

(B=,284) ve yenilik performansin1 (f=,281) p< 0.05 diizeyinde, calisan bagligini

(B=,331)

odakli liderlik ¢alisan baghiligini (B=,281; p< 0.01), iliski odakli liderlik de orgiitsel

p< 0.01 diizeyinde anlamli bir sekilde pozitif yonde etkilerken; gorev

performans1 (f=,258; p< 0.05) anlaml bir sekilde etkilemektedir. Dolaysiyla H4,,
H4., HS5,, H6,, ve H6, hipotezleri desteklenirken; H4y,, HS,, HS., ve H6,

hipotezlerinin 6ngordiigi iliskiler anlamli cikmamigtir. Sekil 6.6.2.1°de desteklenen

ve desteklenmeyen iligkiler semasal olarak verilmistir.
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Liderlik Tarz1 ) Firma Performansi
Degisim Odakl Orgiitsel
Liderlik H5, H4, L-4-"%  Performans
H,
Gorev Odakli - M Yenilik
Liderlik | Rl S ~~®  Performansi
L
3 e
fliski Odakl1 HS. |- Calisan
Liderlik Ho ™~  Baglm
------------------- He. || >
Desteklenen Desteklenmeyen
—» _________

Sekil 6.6.2.1- Liderlik Boyutlari ile Firma Performansi Unsurlar:
Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Modeli

6.6.3. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlarmim, Firma Performansi

Uzerindeki Etkilerinin Arastirllmasi

H7,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, rgiitsel performansi pozitif yonde etkiler

H7,: Pazar odakly orgiit kiiltiirii, orgiitsel performanst pozitif yonde etkiler

H7.: Girigim odakl 6rgiit kiiltiirii, Orgiitsel performansi pozitif yonde etkiler

HS,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif yonde

etkiler

HS8,: Pazar odakli orgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif yonde etkiler

HS.: Girisim odakl orgiit kiiltiirii, yenilik performansint pozitif yonde etkiler

HY,: Ogrenme odakli orgiit kiiltiirii, calisan baghligini pozitif yonde etkiler

HY,: Pazar odakl: orgiit kiiltiirii, calisan baglhiligini pozitif yonde etkiler

HOY.: Girisim odakl orgiit kiiltiirii, calisan bagliligini pozitif yonde etkiler
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Rekabetci orgiit kiiltiirii unsurlarindan 6grenme odaklilik, pazar odaklilik,
girisim odakliligin, firma performanst unsurlar1 oOrgiitsel performans, yenilik
performanst ve calisgan bagliligina olan etkisiyle ilgili yukaridaki hipotezler
ongoriilmiis ve yapilan regresyon analizi sonucunda H7, ile H9. hipotezi disinda

diger tiim hipotezler kabul edilmistir.

Tablo 6.6.3.1° de yer alan regresyon analizleri, rekabetci kiiltiir unsurlarindan
ogrenme odakliligin, firma performansi unsurlar1 orgiitsel performansi (H7, icin
B=,317; p< 0.01), yenilik performansi (H8, i¢in B=,211; p< 0.05) ve calisan
bagliigim1 (H9, i¢in P=,484; p< 0.001) arttirdifimt ortaya koymaktadir. Yine
rekabetci Orgiit kiiltiir unsurlarindan pazar odaklilik, yenilik performanst (HS8y, igin
B=,422; p< 0.001) ve calisan baghligim (H9, icin f=,250; p< 0.05) pozitif yonde
etkilerken, orgiitsel performans iizerinde anlamli bir etkisine rastlanamamistir (H7y
icin B=-,115; Sig=,364). Analiz sonuglari, girisim odakliligin, orgiitsel performans
(H7. i¢in B=,281; p< 0.01) ve yenilik performansin1 (H8. i¢in B=,192; p< 0.05)
artirirken, calisan bagliligina herhangi anlamli bir etkisinin olmadigini1 (H9. i¢in B=-

,033; Sig=,671) gostermektedir.

Tablo 6.6.3.1- Rekabetci Qrgiit Kiiltiirii Unsurlarn ile Firma Performansi
Unsurlar Arasindaki lliskilerle ilgili Regresyon Analizleri

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Standart B Si Diizeltilmis F
Degiskenler 18- R? Degeri
Ogrenme Odaklilik B ,317%% ,009
Orgiitsel
Pazar Odaklilik - 115 ,364 161 8,928
Performans ’
Girigim Odaklilik 281 ,004
Ogrenme Odaklilik 211% ,026
Yenilik
Pazar Odaklilik A2 ek ,000 ,489 40,609
Performansi
Girigim Odaklilik ,192% ,011
Ogrenme Odaklilik AB4 ,000
Calisan
Pazar Odaklilik ,250% ,017 437 33,126
Baglhilig1
Girigim Odaklilik -,033 ,671

* p<0.05 #%:p< 0.01 ##%:p< 0,001
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Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Firma Performansi
H7, >
Ogrenme Orgiitsel
Odaklilik — HS, H7, L-4-"%  Performans

Pazar Yenilik
Odaklilik Performansi
H9,
Girisim H3. Calisan
Odakllk  |— B ™l Baglm
S HY. [-="""1 --»
Desteklepen > Desteklenmeyen

Sekil 6.6.3.1- Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlan ile Firma Performansi
Unsurlar Arasindaki iliskilerle ilgili Regresyon Modeli

6.7. Ara Degiskenlerin Arastirilmasi

Bir degiskenin ara degisken olup olmadigii 6grenmek icin toplam 4

regresyon analizine ihtiya¢ duyulur (Yilmaz, 2005).

X ve X, bagimsiz degisken; Y bagimli degisken; Z de ara degisken olsun.

X

\‘z Y
/

Xa
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Birinci Adim: Ilk regresyon analizinde X; ve X,’nin Z ile anlamli bir iliskisi
olup olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi icin X; ve X;’nin Z

degiskenine etkisinin anlamli olmas1 gerekir.

X

\/

Xo

Ikinci Adim: 2. regresyonda X; ve X,’nin Y ile anlamli bir iligkisi olup
olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi i¢in, Z degiskeni regresyona dahil

edilmeden X; ve X;’nin Y degiskenine etkisinin anlamli olmas1 gerekir.

X

)

Xa

Ucilincii Adim: 3. regresyonda Z’nin Y ile anlaml1 bir iliskisi olup olmadigina
bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi icin Z’nin Y degiskenine etkisinin anlamli

olmas gerekir.

Dordiincti Adim: 4. regresyonda X;, X, ve Z’nin birlikte Y ile anlamh bir
iligkisi olup olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi i¢cin X, ve X, nin Y ile
olan iligkisinin anlamli olmamasi, sadece Z’nin Y degiskenine etkisinin anlaml

olmas gerekir.
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X4 =~-

Xo e > | Y

Bu c¢alismada, liderligin boyutlar1 olan degisim odakli liderlik, gorev odakli
liderlik, iligki odakli liderlik ile rekabetci oOrgiit kiiltiiriiniin unsurlart 6grenme
odaklilik, pazar odaklilik, girisim odaklilik ve orgiitsel performansin unsurlar1 firma
performansi, yenilik performansi ve calisan bagliligi arasindaki iliskilerin yani sira
rekabet¢i Orgiit kiiltiirli unsurlarinin, liderlik ile orgiitsel performans arasinda ara

degisken etkisine sahip olup olmadig arastirilmistir.

6.7.1. Liderlik Tarz1 ile Orgiitsel Performans Arasindaki

Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Ara Degiskenleri

Liderligin boyutlarinin orgiitsel performansi, rekabetci oOrgiit kiiltiirii
unsurlarindan 6grenme odaklilik ve girigim odaklilik vasitasiyla arttirdigi 6ngoriiliip

bu dogrultuda asagidaki hipotezler olusturulmustur.

HI10,: Degisim odakli liderlik, ogrenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla
orgiitsel performansi artirtr

HI10y: Iliski odakli liderlik, 6grenme odakly 6rgiit kiiltiir ii vasitasiyla drgiitsel
performansi artirir

HI10,: Degisim odakli liderlik, girisim odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla

orgiitsel performansi artiritr
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. Tablo 6.7.1.1- Liderlik Boyutlar: ile Orgiitsel
Ogrenme Odakhihk Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Performans Arasindaki

Bagimsiz
Degiskenler

Bagimh
Degiskenler

Standart

Sig.

DiizeltilmisR
2

Degeri

1.
Regresyon

Degisim
Odakl
Liderlik

Gorev Odakli
Liderlik

Iliski Odakli
Liderlik

Ogrenme

Odaklilik

,301%#*

,005

295 %%

,001

212%

,028

,501

42,426

2.
Regresyon

Degisim
Odakl
Liderlik

Gorev Odakl
Liderlik

Iliski Odakli
Liderlik

Orgiitsel

Performans

,284*

,040

-,163

,162

,258%

,041

,147

8,123

3.
Regresyon

Ogrenme
Odaklilik

Orgiitsel

Performans

350

,000

115

17,144

4.
Regresyon

Degisim
Odakl
Liderlik

Gorev Odakl
Liderlik

Iliski Odakli
Liderlik

Ogrenme
Odaklilik

Orgiitsel

Performans

217

,122

-,228

,059

211

,098

,221

,062

,165

7,105

*: p<0.05

**:p<0.01

##%:p< 0,001

Tablo 6.7.1.1’de yer alan 1. regresyonda goriildiigii lizere degisim odakli

liderlik (p<0.01;

B=,301) ve iliski odakli liderlik (p<0.05; PB=,212) ©Ogrenme

odakliligi anlaml diizeyde etkilemektedir. Benzer sekilde 2. ve 3. regresyonda
degisim odakli liderligin (p<0.05; B=,284), iliski odakli liderligin (p<0.05; B=,258)

ve Ogrenme odakliligin (p<0.001; B=,350 ) orgiitsel performansi anlamli diizeyde

etkiledigi goriilmektedir. Degisim odakl liderlik, iligki odakl1 liderlik ve 6grenme

odakli orgiit kiiltiiriiniin birlikte bagimsiz degisken olarak firma performansi

izerindeki etkisinin incelendigi 4.regresyon analizinde, daha once anlamli olan

degisim ve iliski odakli liderlik ile firma performansi iliskisi anlamsiz (p=0.122;
B=,217 degisim odakl liderlik; p=0.098; B=,211 iligki odakli liderlik) ¢ikmustir.
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Anlamli olmasini bekledigimiz 6grenme odaklilik ile firma performans: arasindaki

iliski de anlamsiz (p=0,62; p=,221)

ciktigindan H10, (Degisim odakli liderlik,

ogrenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla orgiitsel performansi artirir) ve H10, (Iliski

odaklr liderlik, 6grenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla orgiitsel performansi artirir)

hipotezleri desteklenememistir (R2:,165; F=7,105). Daha 6nce var olan iligkilerin 4.

regresyonda ortadan kalkmasi, bu degiskenlerin birlikte ele alindiginda birbirlerinin

iligkilerini gdlgelemesinden kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 6.7.1.2- Liderlik Boyutlar: ile Orgiitsel Performans Arasindaki
Girisim Odakhlik Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R Degeri
1. Degisim A24%% | 002
Regresyon | Odakl Liderlik Girisim
Gorev Odaklt 114 | 312 ,193 10,902
Liderlik Odaklilik
Iliski Odakl 138 260
Liderlik
2. Degisim 284% | 040
Regresyon | Odakl Liderlik Orgiitsel
Gorev Odaklt 163 | ,162 147 8,123
Liderlik Performans
Iliski Odakl 258% 041
Liderlik
Girisim Orgiitsel
3. Odaklilik 354%#% | 000 119 17,670
Regresyon Performans
4, Degisim 191 172
Regresyon | Odakl Liderlik
Gorev Odakl -,138 229
Liderlik ) 178 7.729
Hi@ki Odakli Orgiitsel 228 067
Liderlik
—— Performans
Girisim 217% 019
Odaklilik
*: p<0.05 *#*:p<0.01 **%:p<0.001

Tablodaki 1. regresyon analizine gore degisim odakli liderlik (p<0.01;

B=,424) girisim odaklilig1 anlamli diizeyde etkilemektedir. 2. ve 3. regresyonda
degisim odakli liderligin (p=0.040; p=,284) ve girisim odakliligin (p=0.000; p=,354 )

orgiitsel performansi anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir. Son regresyon

analizinde ise girisim odaklilik, firma performansi ile olan anlamli iligkisini (p<0.05;
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B=,217) korurken; degisim odakli liderligin, firma performansi ile olan anlamli
iligkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir (p=0.172; B=,191). Dolaysiyla H10., -
degisim odakli liderligin, girisim odakli oOrgiit kiiltiirii vasitasiyla Orgiitsel

performansi artirdigi- hipotezi desteklenmektedir .

PR Ogrenme S
H10, Odaklilik HIO, |
HIO. HI10, o
Degisim Odakli [ Girisim —  Orgiitsel
Liderlik o Odaklihk | ________ » Performans
HI0,
H10,
iliski Odakli
Liderlik

Sekil 6.7.1.1: Liderlik Boyutlari ile Orgiitsel Performans Arasindaki Rekabetci
Orgiit Kiiltiirii Ara Degisken Regresyon Modeli

6.7.2. Liderlik Tarzi1 ile Yenilik Performanst Arasindaki

Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Ara Degiskenleri

Daha 6nceden yapilan regresyon analiz sonuglari, liderligin boyutlarindan
sadece degisim odakli liderligin yenilik performansi ile anlamli bir iliskiye sahip
oldugunu; diger iki boyutun, gorev odakli ve iliski odakli liderligin, yenilik
performansin etkilemedigini ortaya koymustu. Yenilik performansi {izerinde 6nemli
bir etkiye sahip olan degisim odakl liderligin, rekabet¢i orgiit kiiltiirii unsurlarindan
ogrenme odaklilik, pazar odaklihik ve girisim odaklilik vasitasiyla yenilik

performansin arttirdig1 ongoriilerek asagidaki hipotezler olusturulmustur.

HI1l,: Degisim odakli liderlik, ogrenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla

yenilik performansint artirtr
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HI1ly: Degisim odakly liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla yenilik

performansini artirir

HI1l,: Degisim odakli liderlik, girisim odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla yenilik

performansini artirir

. Tablo 6.7.2.1. Liderlik Boyutlarn ile Yenilik Performansi Arasindaki
Ogrenme Odakhilk Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R’ Degeri
Degisim 301 | 005
Odakl Liderlik
L Gorev Odaklt | Ogrenme 295%% | 001 501 42,426
Regresyon | Liderlik
Iliski Odakl Odaklilik 212% 028
Liderlik
Degisim 281% | ,029
Odakl Liderlik Yenilik
2. Gorev Odakl 134 | 218 255 15,132
Regresyon | Liderlik Performansi
[liski Odakl1 ,168 ,154
Liderlik
Ogrenme Yenilik
3. Odakhilik 596 | 000 350 67,741
Regresyon Performansi
Degisim 143 | 246
Odakl Liderlik
Gorev Odakl -,002 983
4. Liderlik Yenilik 355 18,093
Regresyon | Iliski Odakli 070 529
Liderlik Performansi ’ ’
Ogrenme 461 | 000
Odaklilik
* p<0.05 *#*:p<0.01 **#:p< 0.001

Yukarida Tabloda yer alan 1. regresyon analizine gore basta degisim odakli

liderlik (p<0.01; B=,301) olmak iizere liderligin tiim boyutlar1 6grenme odaklilig1

anlamli diizeyde etkilemektedir (R*=,501; F=42,426). 2. ve 3. regresyonda degisim
odakli liderligin (p=0.029; B=,281) ve Ogrenme odakliligin (p=0.000; B=,596 )

yenilik performansini anlamli diizeyde attirdig goriilmektedir. Ogrenme odaklilik ve

degisim odakl1 liderligin beraber bagimsiz degisken olarak yer aldigi son regresyon

analizinde ise Ogrenme odaklilik, yenilik performansi ile olan anlamli iliskisini
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(p<0.001; B=,461) korurken; degisim odakli liderligin, yenilik performansi ile olan

anlamli iligkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir (p=0.143; p=,246). Dolaysiyla

Hl11,:

performansini artirir” hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 6.7.2.2- Liderlik Boyutlar1 ile Yenilik

Pazar Odakhlik Ara Degiskeni Regresyon Analizi

“Degisim odakli liderlik, 6grenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla yenilik

Performans: Arasindaki

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler | Degiskenler B R’ Degeri
Degisim
Odakli AT71%F%% 1 000
1 Liderlik
Regre.syon G'('_SI’CV' Odaklh Pazar ,263** ,008 ,380 26,364
Liderlik Odaklilik
Iliski Odakli -,069 517
Liderlik
Degisim
Odakli 281% ,029
) Liderlik Yenilik 555 15.132
Regresyon Si(c)llz\l/ﬂ? dakh Performansi 134 218 ’ ’
Iliski Odakli 168 154
Liderlik
3 Pazar Yenilik
: Odaklilik ,670%%% | 000 444 100,189
Regresyon Performansi
Degisim
Odakli ,004 971
Liderlik
Gorev Odakh
Reg jésyon Liderlik Yenilik 021,822 465 27,914
liski Odaklt | performansi ,208* ,038
Liderlik
Pazar 588 | 000
Odaklilik
* p<0.05 **:p<0.01 **%:p< 0.001

Tablo 6.7.2.2°de goriildiigii lizere 1. regresyon degisim odakl liderligin pazar

odaklilig1 anlamli diizeyde arttirdigini ortaya koymaktadir (p<0.001; B=,471). 2. ve

3. regresyonda degisim odakli liderligin (p=0.029; P=,281) ve pazar odakliligin

(p=0.000; B=,670) yenilik performansin1 anlamli diizeyde attirdigi goriilmektedir.

Pazar odaklilik ve degisim odakli liderligin beraber bagimsiz degisken olarak yer




126

aldig1 4. regresyonda ise pazar odaklilik, yenilik performansi ile olan anlamlh

iligkisini (p<0.001; B=,588) korurken; degisim odakli liderligin, yenilik performansi

ile olan anlaml iligkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir (p=0.971; p=,004). Bu da

bize pazar odakliligin degisim odakl1 liderlik ile yenilik performansi arasinda tam ara

degisken etkisine sahip oldugunu gostermekte ve H11y,: “Degisim odakli liderlik,

pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla yenilik performansini artirir” hipotezini

desteklemektedir.

Tablo 6.7.2.3-Liderlik Boyutlari ile Yenilik Performans1 Arasindaki

Girisim Odaklilik Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R’ Degeri
Degisim A24%% | 002
Odakl1 Liderlik
L. Gorev Odaklt | Girigim 114 | 312 193 10,902
Regresyon | Liderlik
fliski Odakli | Odaklilik 138 | 260
Liderlik
Degisim 281% | ,029
Odakl1 Liderlik Yenilik
2. Gorev Odaklt 134 | 218 255 15,132
Regresyon | Liderlik Performansi
Iliski Odakl 168 154
Liderlik
Girigim Yenilik
3. Odaklilik A488*#%F 1,000 ,232 38,479
Regresyon Performansi
Degisim 139|266
Odakl1 Liderlik
Gorev Odakl 172 095
4. Liderlik Yenilik 340 16,973
Regresyon | Iliski Odakli 122 274
Liderlik Performansi ’ ’
Girigim 335%%% | 000
Odaklilik
* p<0.05 *#*:p<0.01 **%:p< 0.001

Girisim odakliligin degisim odakli liderlik ile yenilik performansi arasindaki

ara degisken etkisinin arastirildigi H11. hipotezi ile ilgili olarak 1. regresyonda

degisim odakli liderligin girisim odaklilig1 anlaml diizeyde etkiledigi goriilmektedir
(p<0.01; p=,424). 2. ve 3. regresyonda degisim odakl liderligin (p=0.029; f=,281)
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ve girisim odakliligin (p=0.000; P=,488) yenilik performansimi anlamli diizeyde
attirdig1 goriilmektedir. Girisim odaklilik ve degisim odakli liderligin beraber
bagimsiz degisken olarak yer aldigi son regresyonda ise girisim odaklilik, yenilik
performansi ile olan anlaml iliskisini (p<0.001; B=,335) korurken; degisim odakl1
liderligin, yenilik performans:t ile olan anlamli iligkisinin ortadan kalktig1
goriilmektedir (p=0.266; P=,139). Bu da bize tipki 6grenme odaklilik ve pazar
odaklilik gibi girisim odakliligin da degisim odakl liderlik ile yenilik performansi
arasinda tam ara degisken etkisine sahip oldugunu gostermekte ve Hl11.: “Degisim
odakl1 liderlik, girisim odakli 6rgiit kiiltiirii vasitasiyla yenilik performansini artirir”

hipotezini desteklemektedir.

Ogrenme
A Otk | N

HI11, HI11,
Degisim Aty Pagar fily Yenilik
Odakli Liderlik [ Odaklilik pmme  Performanst

\ — — /

\ Girigim

Odaklilik

Sekil 6.7.2.1: Degisim Odakh Liderlik ile Yenilik Performansi
Arasindaki Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Ara Degiskenler Regresyon Modeli
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6.7.3.Liderlik Tarz ile Cahsan Baghhig1 Arasindaki Rekabetci Orgiit
Kiiltiirii Ara Degiskenleri

Liderligin boyutlarindan degisim odakli liderlik ve gorev odakli liderligin
calisan bagliligim anlamli bir diizeyde etkiledigini daha Once yapilan regresyon
analizleri ortaya koymustu. Ogrenme odaklilik ve pazar odaklihigin gerek caligan
bagliligi ile gerekse liderligin boyutlarindan degisim odakl1 liderlik ve gorev odakli
liderlik ile anlaml iliskileri de g6z Oniinde bulundurularak liderligin boyutlariyla
calisan baglhilig1 arasindaki 6grenme odaklilifin ve pazar odaklilifin ara degisken

etkisi arastirilmis ve asagida yer alan dort hipotez olusturulmustur.

HIi2,: Degisim odakli liderlik, ogrenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla
calisan baglhihigint artirir

H12,: Gorev odakli liderlik, 6grenme odakli orgiit kiiltiirii vasitastyla calisan
baglihigini artirir

HI2.: Degisim odakli liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla calisan
bagliligini artirir

HIi2,: Gorev odakli liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla calisan

baglihigini artirir

Tablo 6.7.3.1’de yer alan 1. regresyonda goriildiigii lizere degisim odakli
liderlik (p<0.01; B =,301) ve gorev odakl liderlik (p< 0.001; B=,295) 6grenme
odakliligi anlaml diizeyde etkilemektedir. Benzer sekilde 2. ve 3. regresyonda
degisim odakli liderligin (p<0.01; B=,331), gorev odakli liderligin (p<0.01; p=,281)
ve Ogrenme odakliligin (p<0.001; B=,651 ) calisan baghiligin1 anlamli diizeyde
etkiledigi goriilmektedir. Degisim odakl liderlik, gorev odakl liderlik ve dgrenme
odakliligin birlikte bagimsiz degisken, caligan bagliliginin bagimli degisken olarak
alindig1 4.regresyon analizinde iliskilerin anlamliligim1 koruyup korumadigina

bakilmustir.

Ogrenme odaklilikla ¢aligan baghligi arasindaki iliski (p=0.000; P=,557)
anlamliligint korurken; daha once anlamli olan degisim ve gorev odakli liderlik ile

calisan bagliligr arasindaki iligkilerin anlamsiz (p=0.159, B=,163 degisim odakli
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liderlik; p=0.240, B=,117 gorev odakli liderlik) c¢ikmasi, H12, (Degisim odakli
liderlik, 6grenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla calisan baghliginmi artirir) ve H12y
(Gorev odaklr liderlik, 6grenme odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla calisan bagliligini

artirir) hipotezlerinin desteklendigini gostermektedir.

. Tablo 6.7.3.1- Liderlik Boyutlar1 ile Cahsan Baghhg: Arasindaki
Ogrenme Odakhilk Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R’ Degeri
Degisim Odakli 301%% | 005
Liderlik
L. Gorev Odaklt | o550 e 295%#% | 001 501 42,426
Regresyon leerhk Odaklilik
Iliski Odakl 212% 028
Liderlik
Degisim Odakli 331% | 009
Liderlik
2. Gorev Odakh Caligan 281+ | 009 279 16,992
Regresyon | Liderlik Baglilig
Iliski Odakl -,023 840
Liderlik
3. Ogrenme Calisan 651%%% | 000 419 90,491
Regresyon | Odaklilik Baglilig
Degisim Odakli 163 159
Liderlik
Gorev Odakl 117 240
4. Liderlik
Regresyon | [ligki Odakli (éalvlsanv - 141 178 429 24,288
A agliligy ) )
Liderlik
Ogrenme 557+ | 000
Odaklilik

* p<0.05 *#:p< 0.01 #4%:p< 0,001
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Calisan
Baglilig

Degisim Odakli =
Liderlik HI2,
H12,
Ogrenme I
Odaklilik
H12
Gorev Odakli ’
Liderlik H12,

Sekil 6.7.3.1: Liderlik Boyutlari ile Calisan Baghlig1 Arasindaki

Ogrenme Odakhhk Ara Degisken Regresyon Modeli

Tablo 6.7.3.2-Liderlik Boyutlari ile Calisan Baghhg: Arasindaki Pazar
Odaklilik Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standart | Sig. | Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler B R* Degeri
Degisim Odakli A71%%% | 000
Liderlik
1. G'érev' Odakl Pazar ,263*% | ,008 ,380 26,364
Regresyon | Liderlik
— Odaklilik
liski Odaklh -,069 517
Liderlik
Degisim Odakli 331%% | 009
Liderlik
2. Gorev Odakl Calisan 281%% | 009 279 16,992
Regresyon | Liderlik Baglilig
Hiski Odakl -,023 840
Liderlik
3. Pazar Odaklilik | Calisan 584%%% | 000 336 63,702
Regresyon Baglilig1
Degisim Odakli 141 258
Liderlik
A Gorev Odakl 175 088
Re re.s on L}de'rhk Calisan ,374 19,536
gresy! liski Odaklh Bagliligi 005 966
Liderlik
Pazar Odaklilik A4027%%% 1000
* p<0.05 **:p<0.01 *#*#:p< 0.001




131

Son olarak, pazar odakhiligm, liderlik ile calisan bagliligi arasindaki ara
degisken etkisini arastirdigimiz ilk iki regresyonda degisim odakl liderlik ve gbrev
odakl liderligin hem pazar odaklilikla (p< 0.001, B=,471 degisim odakli liderlik;
p<0.01; B=,263 gorev odakli liderlik) hem de calisan baglilig ile (p< 0.01; B=,331
degisim odakli liderlik; p<0.01; B=,281 gorev odakli liderlik) anlamli bir iligkiye
sahip oldugu; 3. regresyonda da benzer sekilde pazar odakliligin ¢alisan bagliligini
anlamli ve yiiksek diizeyde arttirdign (p<0.001; p=,584; R?=336; F=63,702)

goriilmektedir.

Degisim odakli liderlik, gérev odakli liderlik ve pazar odakliligin birlikte
calisan baglilig: iizerindeki etkisinin ele alindifi son regresyon analizinde, pazar
odaklilikla calisan baghiligi arasindaki iliski (p=0.000; B=,402) anlamliligini
korurken; daha Once anlamli olan degisim ve gorev odakli liderlik ile calisan
baglilig1 arasindaki iligkilerin (p=0.141; B=,258 degisim odakli liderlik; p=0.088;
B=,175 gorev odakli liderlik) ortadan kayboldugu goriilmektedir. Bu da, pazar odakl
orgiit kiiltiiriiniin, degisim odakli ve gorev odakli liderlik ile calisan bagliligi
arasinda ara degisken etkisine sahip oldugunu gostermekte, dolaysiyla H12.
(Degisim odakli liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla calisan bagliligini
artirir) ve H124 (Gorev odakl liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii vasitasiyla ¢alisan

bagliliginm artirir) hipotezlerini desteklemektedir.

Degisim Odakli H12
Liderlik ¢
H12,
Pazar ' Calisan
Odaklilik Baglilig
H12
Gorev Odakli -
Liderlik HI2,

Sekil 6.7.3.2: Liderlik Boyutlari ile Calisan Baghhig1 Arasindaki Pazar
Odakhlik Ara Degisken Regresyon Modeli
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6.8. Regresyon Analiz Sonuclarina gore Desteklenen ve

Desteklenmeyen Hipotezler

Ongoriilen arastirma hipotezlerini test etmek icin regresyon analizi

kullanilmis ve bu regresyon analizleri sonuglarina gore kabul edilen 26 ve

desteklenmeyen 11 hipotez Tablo 6.8.1°de gosterilmistir. Ancak liderlik davranisi ile

firma performansinin bazi unsurlart arasinda rekabetci kiiltiir ara degisken etkisinin

bulunmusuyla liderlik boyutlar ile firma performansi unsurlari arasinda dogrudan

iligki ongoren ve istatistiki olarak kabul edilen 4 hipotez tabloda da goriildiigii iizere

reddedilmistir.

Tablo 6.8.1. Arastirma Hipotezlerinin Kabul/Red Durumu

Ara
Anlamhli | Degisken
Hipotezler Kabul/ k Diizeyi Et%(isden
Red .
(Sig.) dolay1
Red
H1,:Degisim odakli liderlik 6grenme odakl1 6rgiit kiiltiirtini Kabul p<0.01
pozitif yonde etkiler
H1,: Gorev odakl: liderlik 6grenme odakl orgiit kiiltiiriinii Kabul p<0.001
pozitif yonde etkiler
Hl.: Iliski odakli liderlik 6grenme odakli 6rgiit kiiltiiriinii pozitif | Kabul p<0.05
yonde etkiler
H2,: Degisim odakh liderlik pazar odakli 6rgiit kiiltiiriinii pozitif | Kabul | p<(0.001
yonde etkiler
H2,: Gorev odakl liderlik pazar odakl1 orgiit kiiltiiriinii pozitif Kabul | p<0.01
yonde etkiler
H2.: Iliski odakli liderlik pazar odakl orgiit kiiltiiriinii pozitif Red
yonde etkiler
H3,: Degisim odakl liderlik girisim odakl1 orgiit kiiltiiriinii Kabul p<0.01
pozitif yonde etkiler
H3,: Gorev odakl liderlik girisim odakl1 orgiit kiiltiiriinii pozitif Red
yonde etkiler
H3,: Tliski odakli liderlik girisim odakh orgiit kiiltiirtinii pozitif Red
yonde etkiler
H4,: Degisim odakh liderlik, orgiitsel performansi pozitif yénde | Kabul | p< (.05 Red
etkiler
H4,: Gorev odakli liderlik, orgiitsel performansi pozitif yonde Red
etkiler
H4.: Tliski odakli liderlik, orgiitsel performansi pozitif yonde Kabul | p<0.05
etkiler
H5,: Degisim odakl liderlik, yenilik performansim pozitif yénde | Kabul | p< (.05 Red
etkiler
HS,: Gorev odakl: liderlik, yenilik performansim pozitif yonde Red
etkiler
H5,.: Tliski odakli liderlik, yenilik performansini pozitif yonde Red
etkiler
H6,: Degisim odakl liderlik, ¢alisan bagliligini pozitif yonde Kabul p<0.01 Red
etkiler
H6,: Gorev odakl liderlik, ¢alisan bagliligini pozitif yonde etkiler | Kabul p<0.01 Red
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H6.: Tliski odakli liderlik, galigan bagliligim pozitif yonde etkiler | Red

H7,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, 6rgiitsel performanst pozitif | Kabul p<0.01
yonde etkiler

H7,: Pazar odakl1 orgiit kiiltiirii, orgiitsel performansi pozitif Red

yonde etkiler

H7: Girisim odakl orgiit kiiltiirii, orgiitsel performansi pozitif Kabul p<0.01
yonde etkiler

HS8,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif | Kabul p<0.05
yonde etkiler

H8,: Pazar odakli 6rgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif Kabul p<0.001
yonde etkiler

H8,: Girisim odakl1 orgiit kiiltiirii, yenilik performansini pozitif Kabul | p<0.05
yonde etkiler

H9,: Ogrenme odakli 6rgiit kiiltiirii, galisan bagliligim pozitif Kabul | p<(.001
yonde etkiler

H9,: Pazar odakl orgiit kiiltiirii, calisan bagliligini pozitif yonde Kabul | p<0.05
etkiler

H9,: Girisim odakli orgiit kiiltiirii, calisan bagliligini pozitif Red

yonde etkiler

H10,: Degisim odakl liderlik, 6grenme odakli 6rgiit kiiltiirii Red

vasitastyla orgiitsel performansi artirir

H10,: Tliski odakl1 liderlik, 6grenme odaklr 6rgiit kiiltiir ii Red

vasitastyla orgiitsel performansi artirir

H10.: Degisim odakl liderlik, girisim odakli 6rgiit kiiltiirii Kabul p<0.05
vasitastyla orgiitsel performansi artirir

H11,: Degisim odakl liderlik, 6grenme odakl orgiit kiiltiirti Kabul p<0.001
vasitastyla yenilik performansini artirir

H11,: Degisim odakli liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii Kabul | p<(.001
vasitastyla yenilik performansini artirir

H11.: Degisim odakli liderlik, girisim odakli orgiit kiiltiirii Kabul | p<(.001
vasitastyla yenilik performansini artirir

H12,: Degisim odakl liderlik, 6grenme odakl orgiit kiiltiirti Kabul | p<(.001
vasitastyla caligan bagliligin artirir

H12,: Gorev odakl liderlik, 6grenme odakl orgiit kiiltiirii Kabul | p<(.001
vasitastyla caligan bagliligini artirir

H12.: Degisim odakli liderlik, pazar odakli orgiit kiiltiirii Kabul p<0.001
vasitastyla calisan bagliligin artirir

H12,: Gorev odakl: liderlik, pazar odakli 6rgiit kiiltiirii Kabul p<0.001

vasitastyla calisan bagliligini artirir
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7-SONUC

Istanbul Sanayi Odasi’nin satistan gelirlerini g6z 6niinde bulundurarak her yil
acikladigr “Tiirkiye’nin ilk 1000 Firmas1” listesinde 1997-2007 yillar1 arasinda yer
alan ve hi¢ zarar aciklamayan 435 firmanin 125’1 lizerinde yiiriitiilen bu calisma ile
bu firmalarin bagarilarinin sebepleri arastirilmistir. Yapilan calisma sonucunda
yiiksek performansh isletmeler olarak nitelenen bu firmalarin etkin bir liderlik ile
rekabetci kiiltiir unsurlarini bir araya getirerek performanslarini arttirdiklar1 sonucuna
ulagilmistir. Literatiir tarafindan da desteklenen bu bulgular, asagida ayrmtili bir

sekilde yer alinacaktir.
7.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Anket yontemin kullanildig1 bu arastirmada elde edilen veriler SPSS istatistik
programi kullanilarak oncelikle faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor analizi 125
firmanin yoneticilerinden elde edilen 343 anket iizerinde yiiriitiilmiis ve sorular 14
faktore dagilmistir. Faktorlerin Cronbach Alfa degerlerinin genel olarak 0.80’in
izerinde olmasi, literatiirden uyarlanan bu Olceklerin yiliksek oranda giivenilir

olduguna isaret etmektedir.

Degiskenler arasindaki iligkileri gormek icin oncelikle bu 343 anketten elde
edilen veriler iizerinde korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Daha sonra anketler
firma diizeyine indirgenerek 125 gozlem verisini iizerinde korelasyon analizi
yapilmistir. Gergeklestirilen her iki korelasyon analizinde de 14 degiskenin de

birbirleriyle biiyiik oranda iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

2. asama korelasyon analizinde ise faktorlere ait alt boyutlar literatiir
dogrultusunda birlestirilerek tek faktore indirgendi ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
iligkileri ele alindi. Bu baglamda, 6grenmeye baglilik ve ortak vizyon, “Ggrenme
odaklilik” faktorii altinda; miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon “pazar odaklilik” faktorii altinda; proaktif egilim, rekabetci agresiflik
egilimi ve risk alma egilimi “girisim odaklilik” faktorii altinda birlestirildi ve bu

faktorlerin, liderligin boyutlar1 olan degisim odakli liderlik, iliski odakli liderlik,
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gorev odakli liderlik ve firma performansiin unsurlar1 olan orgiitsel performans,
yenilik performansi, calisan baghiligiyla olan iligkileri incelenmistir. Yapilan
korelasyon analizi bulgularina gore, liderlik tarzinin boyutlar1 olan degisim odakl
liderlik, gorev odakli liderlik ve iliski odakli liderlik degiskenleri; rekabetci Orgiit
kiiltiirtiniin unsurlar1 olan 6grenme odaklilik, girisim odaklilik ve pazar odaklilik
degiskenleri; firma performanst unsurlari olan Orgiitsel performans, yenilik
performansi ve ¢alisan bagliligi degiskenleri arasindaki iliskiler genel olarak p< 0.01

diizeyinde anlamli ¢ikmistir.

7.1.1. Liderlik Tarzi ile Rekabetci Kiiltiir Unsurlan iliskisine Dair
Bulgular

[liskilerin yoniinii tespit etmek ve hipotezleri test etmek icin yapilan
regresyon analizinde, degisim odakli liderligin rekabet¢i kiiltiir unsurlarindan
o0grenme odakli, pazar odakli ve girisim odakl 6rgiitsel kiiltiire yiiksek oranda pozitif

katkida bulundugu goriilmiis ve H1,, H2,, H3, hipotezleri desteklenmistir.

Rekabetin yogunlugunun arttig1, miisteri beklentilerinin yiikseldigi, yeni liriin
ve hizmet gelistirmek i¢in ¢ok sinirli bir zamanin oldugu orgiit ¢evresinde rekabetci
kiiltiiriin gelistirilmesi igletmeler icin bir zorunluluk halini almistir. Yoneticiler,
siirekli degisen ve yenilenen bu ortamda oOrgiitsel Ogrenmeyi arttirma, girigimci
faaliyetleri gelistirme ve rakip-miisterileri dikkate alan stratejileri uygulamakla

yiikiimlii hale gelmiglerdir.

Degisim odakli lider, calisanlariyla iletisime gecip onlara 6nem verdigini
gostererek, davranmiglariyla rol modeli olusturarak, insanlarin kendilerini adayacaklar1
bir vizyon olusturarak, basarilar1 Odiillendirerek (Schein, 1992) isletme icinde
ogrenmeyi tesvik eder. Ogrenme odaklihigin bir boyutunun “ortak vizyon” oldugu
diisiiniiliirse, liderin paylasilan bir vizyon olusturmasi, aslinda degisim odakli
liderlik ile 6grenme odaklilik arasindaki pozitif iligkiye basli basina bir kanit teskil
etmektedir. Degisimi yonetmek zorunda kalan lider ya da yonetici, ilk etapta
degisimin yarattig1 kaos ve karmasayla bas edebilmek icin tiim paydaslar tarafindan

benimsenen, organizasyonun temel yetenekleri ile iliskili (Yukl, 2002) iyi aciklanmis
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bir vizyon olusturarak orgiitiin 6grenme siirecinde rehberlik gorevi iistlenmekte ve bu

sekilde 6grenme odakliligin arttirilmasina katkida bulunmaktadir.

Ayrica, etkili iletigsim, etkilesimli vizyon ve paylasilan degerlere 6nem veren
lider yoneticiler, calisanlarin karar ve faaliyetlere katilimini tesvik ederek kolektif
orgiitsel 6grenme siirecini destekledigi gibi (Manz, Barstein, Hostager ve Saphiro,
1989; Adair, 1990; Quinn, 1988) proaktif davraniglari, firmanin yeni iiriin-hizmet ya
da teknolojik siireclere yol acacak yeni fikirleri, deneyimleri ve yaratici siirecleri
destekleme ve bunlarla bizzat mesgul olma egilimini (Lumpkin ve Dess, 1996)
arttirarak girisim odakliliga pozitif katki saglar. Girisimci strateji olusturma
stirecinde riskli faaliyetler genellikle gii¢lii bir lider tarafindan istlenilmektedir
(Mintzberg ve Waters, 1985) ve girisimcilik davranist merkezi bir vizyon ve giiclii

liderlik ile tasvir edilmektedir (Hart, 1992; Bourgeois ve Brodwin, 1984).

Giiclii ve uygun bir liderlik, Narver, Slater ve Tietje’ye (1998) gore, ayni
zamanda pazar odakliligin da 6n kosuludur. Ciinkii kiiltiiriin degistirilmesinde ve
pazar odakli kiiltliriin yaratilmasinda {ist yonetim ©nemli bir rol oynamaktadir.
Calisanlariyla iletisimde bulunarak onlart da kararlara dahil etmeye calisan,
calisanlarin ihtiyaclarin1 goz Oniinde bulundurarak hareket eden liderler, pazar
odaklilig1 pozitif yonde etkilerler (Harris ve Ogbonna, 2001). Bizim bulgularimiz da
literatiire paralel bir sekilde degisim odakli liderligin pazar odakliligi arttirdigi

yoniindedir.

Diger taraftan Harris ve Ogbonna’nun (2001) “prosediirler olusturup
calisanlara gorev dagilimi yapan aragsal liderlik tarzinin pazar odakliligi negatif
yonde etkiledigi” iddiasimin tersine bulgularmmiz goérev odakli liderligin pazar
odaklilig1 pozitif sekilde etkiledigi yoniindedir (H2y: p = ,263; p<0.01). Gorev odakli
lider, bir gorevin basarilmasi, beseri ve maddi kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanmilmasi, faaliyetlerin giivenli ve diizenli bir sekilde gerceklestirilmesinin
saglanmasina yonelik olarak faaliyetleri planlar, aciklar ve takip eder (Yukl, 2002).
Bu planlama, agiklama ve izleme siirecini etkin ve saglikli bir sekilde yiiriitebilmek
icin gerek orgiit ici gerekse orgiit disindan bilgi toplamaya ihtiyag duyar. Orgiitsel
birim faaliyetleriyle ilgili orgiit i¢i bilgiyi, orgiit ¢calisanlariyla yapilan toplantilardan,

yazili raporlardan, performans verilerinden elde ederken; orgiit digindan bilgiyi,
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firmanin yakin ¢evresini olusturan, tedarikcilerden, miisterilerden, rakiplerden saglar.
Dolaysiyla gorev odakl lider, faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in gerekli
olan oOrgiit ici bilgiyi elde etmek igin bireyler aras1 ve fonksiyonlar arasi
koordinasyonu harekete gecirirken; orgiit dis1 bilgiyi elde etmek icin tedarik¢ilerine,
miisterilerine ve rakiplerine bir diger ifadeyle pazara odaklanir. Bu durumda,
literatiirde yer alan negatif iliskinin (Harris ve Ogbonna, 2001; Bass ve Avolio, 1993)
aksine, gorev odakl liderlik ile pazar odaklilik arasinda pozitif bir iliski ortaya koyan

arastirma bulgusu tesadiifi bir bulgu degildir.

Liderlik tarzimin rekabetgi kiiltiire etkisiyle ilgili diger bulgular, hem gorev
odakl liderlik (H1v: B = ,295; p< 0.001) hem de iligski odakl1 liderlik (Hl.: : B =
,212; p< 0.05) tarzmin Ogrenme odakliliga pozitif katki yaptigr yoOniindedir.
Literatiire paralel olan bu bulgu (Manz, Barstein, Hostager ve Saphiro, 1989; Adair,
1990; Quinn, 1988), insanlarla iligkilerin gerceklestirilmesine yonelik davraniglar
sergileyen iliski odakli liderler ile bir gérevin basarilmasina ve faaliyetlerin etkin bir
sekilde gerceklestirilmesine odaklanan gorev odakli liderlerin (Yukl, 2002);
calisanlari, faaliyetlerinin sebep ve sonug¢larini anlama ihtiyaciyla agik fikirli olma ve
siirekli 6grenmeye tesvik etme suretiyle ogrenme odaklihiga pozitif katkida

bulundugunu gostermektedir.

Korelasyon analizi bulgularinda, hem gorev odakli liderlik ile girisim
odaklilik hem de iligki odakl liderlik ile girisim odaklilik ve pazar odaklilik arasinda
anlamli iligkiler bulunmasma ragmen; regresyon analiz sonuclar1 gorev odakli
liderligin girisim odakliliga olan etkisi (H3p); iliski odakli liderligin girisim
odakliiga (H3.) ve pazar odakliliga olan etkisi (H2.) ile ilgili hipotezleri

desteklememistir.

7.1.2. Rekabetci Kiiltiir Unsurlan ile Firma Performansi Unsurlari

Mliskisine Dair Bulgular

Rekabetgi kiiltiir unsurlar1 olan pazar odaklilik, 6grenme odaklilik ve girigim
odakliligin, firma performansi unsurlar1 6rgiitsel performans, yenilik performans: ve

calisan baghlig tizerindeki etkisini gormek i¢in yapilan regresyon analizi, dgrenme
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odakli Orgiit kiltiiriiniin firma performansinin tiim unsurlarin1 anlaml diizeyde

arttirdigin1 géstermektedir.

Bulgularimizla aymi paralelde olan literatiirde yer alan ¢ok sayida ¢aligma
genellikle 6grenme odakliligin yiiksek oldugu organizasyonlarin dinamik ve rekabet

yogun ortamda rakiplerine nazaran daha iyi bir performans sergilediklerini ortaya

koymaktadir (Dickson, 1992; DeGeus, 1988; Mavondo vd., 2005).

Ogrenme odakliigi kaynak temelli bakis agisiyla ele alan Farrell ve
arkadaslar1 (2008) tarafindan , rekabet avantajin1 kazanma ve siirdiirmenin temel
aract olarak goriillen 6grenme odaklilik, bilginin elde edilmesi ve iglenmesi siireci
sayesinde, organizasyonun faaliyetlerini genisletmesine imkan vermekte ve bilginin
gelistirilmesi yoluyla da yenilik performansim arttirmaktadir (Garvin, 1993; Hung
vd., 2010). Nitekim, caligsanlarin 6grenme yetenegi sayesinde, Orgiit i¢i bilginin
emilmesi ve icsellestirilmesi kolaylasirken (Cohen ve Levinthal, 1990); Ar-ge
biriminde ya da diger kurumsal birimlerde bu bilginin kullanilmasiyla olusan
orgiitsel Ogrenme (Mansfield 1983; Hung vd.2010), organizasyonun yenilik
faaliyetini, yenilik etkinligi, verimliligini ve yeteneklerini arttirmaktadir (Dodgeson,

1993).

Ogrenme odaklilik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen
caligmalar birbirlerine aykir1 bulgular ortaya koymaktadir (D’ Amato ve Herzfeldt,
2008). Mesela Button ve arkadaslar1 (1996) calismalarinda yiiksek derecede
o0grenmeye odakli calisanlarin organizasyonlarina daha bagli olduklarini iddia
ederken; Noe ve Wilk (1993), 6grenme ve gelisme faaliyetlerine katilan ¢ok sayida
calisan genellikle kariyerlerini gelistirme adina baska organizasyonlarda kariyer
arayisinda olduklarim dolaysiyla organizasyona baghliklarinin diisiik oldugunu
belirtmektedir. Buton ve arkadaslarinin (1996) bulgulariyla aym dogrultuda olan bu
calisma bulgular1 da calisanlarina gelisme ve Ogrenme ortamini saglayan
yoneticilerin, c¢alisanlarim1  kazandiklarimm1 (D’Amato ve Herzfeldt, 2008) ve
calisanlarinin ~ organizasyona  baghliklarrm  pozitif  yonde  etkilediklerini

gostermektedir.
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Bir diger arastirma bulgusu da, pazar odakli Orgiit kiiltiiriiniin, yenilik
performans1 (H8,) ve calisan bagliligina (H9y) pozitif yonde katkida bulunurken;

orgiitsel performansa (H7,) anlamli bir etkide bulunmadigini s6ylemektedir.

Pazar kosullarin1 gdz 6niinde bulundurarak yeni ya da farkli seyler yapmay1
esas alan pazar odaklilik, yenilik¢i davranisin bir formudur (Jaworski ven Kohli,
1993:56) ve yenilik ve yeni iiriin basaris1 bu davranisin, diger bir ifade ile pazar
odakli olmanin sonucudur (Han, Kim ve Srivastava, 1998; Hurley ve Hult, 1998).
Miisteriler, rakipler ve teknolojiler hakkinda elde ettigi bilgileri kullanan firmalar,
yeni, giincel, yaratic1 iirlin ya da hizmetler {iireterek yenilik performanslarini

arttiracaklardir.

Greenley (1995) pazar odakliligin formlarim arastirdigi kesifsel caligmasinda,
orgiitsel sistemleri, birimler arasi1 dinamikleri ve iist diizey yonetim miidahalesini
pazar odakliligin Onciilleri olarak siralarken, caliganin orgiitsel bagliligini ve igletme

performansini pazar odakliligin sonuglar1 olarak ifade etmektedir.

“Mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaclariin karsilanmaya yonelik olarak
orgiit genelinde pazar bilgisinin yaratilmasi, birimler arasinda dagitilmasi ve karsilik
verilmesi” (Kohli ve Jaworski, 1990:6) seklinde tanimlanan pazar odaklilik, tiim
orgiit geneline yayillmasindan dolayr ¢calisanin giiclendirilmesini gerekli kilmaktadir.
Diger bir ifadeyle, calisanin katiliminin saglanmasi ve giiclendirilmesi, miisteriye
ozgii kisisellestirilmis {irlin ya da hizmet yaratilmasinda, uzun doénemli miisteri
iligkilerinin gelistirilmesinde ¢ok Onemli bir rol oynamaktadir (Erdil, Keskin ve
Zehir, 2003). Dolaysiyla, pazar odakli kiiltiire sahip bir firma, mevcut ve potansiyel
miisteri ihtiyaglarim karsilamak icin sadece disaridaki miisteriye degil, ayn1 zamanda
ic miisterisi olarak gordiigii calisanlarina da odaklanacagindan (Eren, 2009), onlar1
giiclendirmeye calisacagindan, calisanlarin igletmeye bagliligin1 da pozitif yonde
etkileyecektir. Literatiirde, pazar odaklilik-iliski baglilig iligkisi genis yer bulmasina
ragmen (Farelly ve Quester, 2003; Taylor vd., 2008); pazar odakhlik-¢calisan baghlig:
iligkisini ele alan yeterli sayida calisma mevcut degildir. Bu ¢aligmanin bu bakimdan

literatiirdeki bu boslugu dolduracagi kanaatindeyiz.
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Literatiirde pazar odaklilik ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ele alan
cok sayida calisma bulgular1 temel olarak ii¢ kategori altinda toplanmaktadir: (1)
pozitif iliski saptayan bulgular, (2) anlamli bir iliskinin varligim kanitlayamayan
bulgular ve (3) karma sonuclar ortaya koyan caligmalar (Mavondo vd. 2005).
Bulgularin bu derece farklilagmasini Mavondo ve arkadaglar1 (2005) orgiitsel
performans1 Olcmek icin kullanilan 6lgeklerin  farklilasmasina ve niteligine
baglamaktadir. Dolaysiyla, siibjektif performans 6lgeklerinin kullanildigi bu
calismada, pazar odakliligin Orgiitsel performansa etkisinin anlamsiz ¢ikmasi Slgek
kaynakli olabilir. Farkh orgiitsel performans 6l¢eklerinin kullanilmasiyla iliski farkll
bir boyut kazanabilir.

Girisim odakl kiiltiiriin firma performansi unsurlari, orgiitsel performans,
yenilik performansi ve ¢alisan baghiligina etkilerinin ele alindigi regresyon analiz
sonuglari, girisim odakli Orgiit kiiltiiriiniin yenilik performans1 ve Orgiitsel
performans1 arttirirken, ¢alisan baghligini etkilemedigini gostermektedir. Bu

durumda, H7., H8,, hipotezleri desteklenirken; H9. hipotezi desteklenememistir.

Pazar firsatlarim kapitale cevirmede en iyi strateji olarak ilk harekete gecen
olma avantajinin dnemine dikkat ¢eken Lieberman ve Montgomery (1988), pazardaki
asimetrik bilgiyi kullanan oncii olan kisi ya da diger bir ifadeyle miitesebbisin,
genellikle pazardan ¢ok yliksek karlar elde ettigini dile getirmektedir. Teoride girisim
odaklilik ile oOrgiitsel performans arasinda pozitif iliski Ongoriilmesine ragmen,
ampirik aragtirmalarin ¢ok azi girisim odaklilik ile Orgiitsel performans arasinda
pozitif bir iligki ortaya koyabilmektedir (Zahra, 1986; Zahra, 1993). Dolaysiyla
girisim odaklilik ile orgiitsel performans arasinda pozitif iliski ortaya koyan bu
caligma literatiire onemli bir katki saglamaktadir. Problemleri, ihtiyaclar1 ya da
degisimleri onceden ongorerek hareket eden(Webster’s Dictionary, 1991:937), yeni
iriin-hizmet ya da teknolojik siire¢lere yol acacak yeni fikirleri, yeniligi, deneyimleri
ve vyaratict siirecleri destekleyen (Lumpkin ve Dess, 1996), yogun rekabeti
benimseyen (MacMillan, 1982), yiiksek gelir elde etme arzusuyla yiiksek riskleri
goze alan (Miller ve Friesen, 1978) girisim odakli firmalarin yiiksek orgiitsel

performansa sahip olmalar1 kaginilmaz bir sonugtur.
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Girisim odakliligim yenilik performansina olan pozitif etkisiyle ilgili arastirma
bulgumuzu, literatiir de desteklemektedir (Miller ve Friesen, 1982; Lumpkin ve Dess,
1996; Avlonitis ve Salavou, 2007). Nitekim Miller ve Friesen (1982), girisim odakli
firmalarin, muhafazakar firmalara nazaran, iirlin-pazar stratejilerinde yenilik yapma
konusunda daha gozii kara hareket ettiklerini belirtirken; Salavou ve Lioukos (2003),
orta ve kiiciik isletmelerde radikal iiriin yeniliginin stratejik siiriictilerini arastirdiklari
calismalarinda, girisim odakliligin {irtin yenilik¢iligini arttirdigt sonucuna ulagmistir.
Girisim odakli firmalar 6zellikle yenilikci ve proaktif egilimleri sayesinde,
problemleri, ihtiyaclar1 ya da degisimleri onceden oOngorerek ve yeni fikirleri,
yeniligi, deneyimleri, yaratici siirecleri desteklemek suretiyle ileriye doniik yenilik
yapmada ve yeni iiriin ya da hizmeti ilk sunan olmada rakiplerine nazaran daha etkin

ve hizl1 davranmaktadir.

Girisim odakliligin, biiyiime, karlilik vb. gibi finansal performans kriterleri ile
olan iligskisi (Covin ve Slevin, 1991; Zahra, 1986; Lumpkin ve Dess, 2001)
literatiirde genis yer bulmasina ragmen, calisan bagliligi, miisteri memnuniyeti gibi
finansal olmayan performans kriterleri ile olan iliskisini ele alan ¢ok az sayida
caligma bulunmaktadir (McGrath, Venkatraman ve MacMillan, 1992; Nasution,
Mavondo, Matanda ve Ndubisi, 2010 ). Bu az sayidaki calismalardan biri de
Dikmen, Zehir, Kitap¢1 ve Alpkan (1997) tarafindan Tiirkiye’deki kiiciik ve orta
olcekli isletmelerde yiiriitiilmiistiir. Dikmen ve arkadaglar1 (1997), girisimci yonetim
tarzinin astlarin tatminine etkisini inceledikleri ¢caligmalarinda, yenilik yapma imkani
saglama, astlar1 inisiyatif kullanmaya tesvik etme, dis rekabete kars astlar1 ortak bir
amag etrafinda harekete gecirme gibi girisim odakli davraniglarin astlarin tatminini
biiyiik oranda arttirdigi sonucuna ulasmistir. Tiirkiye’deki yiiksek performansl
biiyiik dlcekli isletmeler {izerinde yiiriitiilen bu calismada girisim odakliligin calisan

bagliligi izerinde herhangi bir anlamli etkisine rastlanamamaistir.

7.1.3. Liderlik Tarz ile Firma Performansi Unsurlan Iliskisine Dair

Bulgular

Liderlik tarzinin boyutlarmin firma performanst unsurlarina olan etkisini

gormek i¢in yapilan regresyon analizinde, degisim odakli liderligin firma
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performansinin tim unsurlarin1 —orgiitsel performans, yenilik performansi, ¢alisan
bagliligi- anlaml diizeyde etkiledigi bulgusuna ulasiimis ve H4,, H5,, H6, hipotezleri

desteklenmistir.

Literatiir de bu konudaki bulgularimizi desteklemektedir. Liden ve Graen
(1980), lideri ya da yoneticisiyle yiiksek kalitede iligkisi olan caligsanlarin, isletmeye,
kendilerinden beklenenden daha fazla bir katkida bulunma cabasinda olduklarini
ifade etmektedir. Dolaysiyla ¢alisanlariyla iletisime geg¢ip onlara 6nem verdigini
gosteren, calisanlarin kendilerini adayacaklar1 iyi bir vizyon gelistiren lider hem
calisanin baghiligin1 arttiracak hem de c¢alisanin kendisinden beklenen gorevin
otesinde katki saglamasiyla Orgiitsel performansin arttirilmasina katkida
bulunacaktir. Degisim odakl1 liderlik tarzinin 6nemli bir boliimiinii olusturan “yenilik
ve Ogrenmenin arttirdmast” (Yukl, 2002) davranigiyla liderler, bilginin basarili bir
sekilde yaratilmas1 ve uygulamaya gecirilmesi kararin1 alarak ve bunun i¢in uygun
ortami tegvik ederek isletmenin yenilik yapma potansiyelinin sekillenmesinde ¢ok
onemli bir rol iistlenmekte (Kanter, 1983; Van de Van, 1993) ve yenilik

performansina pozitif katki saglamaktadir.

Korelasyon analizi bulgular liderlik tarzimin diger iki boyutu gorev odakli
liderlik ve iligki odakli liderlik ile firma performansimn unsurlart oOrgiitsel
performans, yenilik performansi, ¢alisan bagliligi arasinda anlamli iliskiler ortaya
koymasina ragmen; yapilan regresyon analizlerinde sadece gorev odakli liderligin
calisan baghiligia olan etkisi (H6y: B = ,281; p< 0.01 ) ve iligski odakli liderligin
orgiitsel performansa olan etkisi (H4.: p = ,258; p< 0.01) anlamh ¢ikmistir. Gorev
odakliligin, orgiitsel performans (H4y) ile yenilik performansina (H5;) olan etkisi ve
iligki odakliligin, yenilik performansi (HS,) ile ¢alisan bagliligina (H6.) olan etkisiyle

ilgili hipotezler desteklenememistir.

[liski odakli liderligin ¢alisan bagliligin1 daha cok etkileyecegi beklentimizin
aksine yapilan regresyon analizinde, gbrev odakli liderligin calisan baglihgint pozitif
yonde etkiledigi goriilmiis ve iliski odakli liderligin calisan baglilig1 {izerinde
herhangi bir anlamli etkisine rastlanamamistir. Halbuki literatiir ¢alisanlariyla iyi
iligkiler gelistiren iliski odakli liderlerin c¢alisgan baglhili§in1 arttiracagini

soylemektedir (Avolio, Zhu, Koh ven Bhatia, 2004; Barling, Weber ve Kelloway,
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1996; Bono ve Judge, 2003; Dubinsky, Yammarino, Jolson ve Spangler, 1995;
Walumbwa, Orwa, Wang ve Lawler, 2005; Steyrer vd., 2008).

Regresyon analizinde, iligki odakli liderligin calisan bagliligina olan etkisinin
anlamsiz ¢ikmasi calisan baglilig ile ilgili kullanilan 6l¢ekten kaynaklaniyor olabilir.
Bu calismada calisan bagliligi olgegiyle, calisanin liderine baghligindan ziyade
calisanin Orgiite baghilhigi (Orgiitsel baglihik) oOlgiilmiistiir. Nitekim liderin
calisanlariyla iyi bir iletisime sahip olmasi, onlarin gelisimini destekleyici bir sekilde
hareket etmesi, calisanin lidere baghligin1 arttrirken Orgiite  bagliligim
etkilemeyebilir. Dolaysiyla iliski odakli liderlik ile ¢alisan baglilig1 arasinda pozitif
iligki ortaya koyan caligmalarda ¢alisgan bagliliginin ne sekilde (lider baghlik mi1

yoksa orgiite baglilik mi1) ele alindiinin iyi analiz edilmesi gerekir.

Gorev odakli liderligin calisan baghligina olan anlamli etkisi de ayni
nedenden kaynaklaniyor olabilir. Gorevin basarilmasi, beseri ve maddi kaynaklarin
etkin bir sekilde kullanilmasi, faaliyetlerin giivenli ve diizenli bir sekilde
gerceklestirilmesi (Yukl, 2002) i¢in iliskiden ziyade prosediirleri kullanan gorev
odakli bir lider, c¢alisanin lidere olan baglilifindan ziyade orgiite olan baghiligini
arttirabilir. Bu durumda gorev odakli liderligin calisan bagliligina olan etkisi anlamli
cikarken, iliski odakli liderligin etkisinin anlamsiz olmasi ¢ok da sasirtict bir bulgu

olmasa gerek.

7.1.4. Rekabetci Orgiit Kiiltiirii, Liderlik Tarzi ile Firma
Performans1 Unsurlar1 Arasindaki Ara Degisken Etkisine Dair

Bulgular

Liderligin, firma performansin temel belirleyicisi oldugu iddias1
(Thorlindsson, 1987; Fiedler, 1996; Hennessey, 1998) orgiitsel yonetim literatiiriinde
genis yer tutmasina ragmen, bu konuda yapilan ampirik ¢aligmalarin ¢ok azi liderlik
davranis1 ile Orgiitsel performans arasinda dogrudan bir iliskiden bahsetmektedir
(Baum vd., 1998; Waldman vd., 2001; Zhu vd., 2005). Bu da bizi liderlik ile firma
performansi1 arasindaki ara degiskenleri arastirmaya itmistir. Yapilan regresyon

analizlerinin ortaya koydugu anlamli iliskilerden yola ¢ikilarak rekabet¢i Orgiit
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kiiltiirti unsurlarmin, liderlik ile orgiitsel performans arasinda ara degisken etkisine

sahip olup olmadig arastirilmistir.

Arastirma sonucunda degisim ve gorev odakli liderligin pazar ve 6grenme
odakli kiiltiir vasitasiyla firma performansi unsurlarindan ¢alisan bagliligini; yine
degisim odakl liderligin girisim odakli kiiltiir vasitasiyla oOrgiitsel performansi ve
O0grenme odakli, pazar odakli, girisim odakli kiiltiir vasitasiyla da yenilik

performansini arttirdigi bulgusuna ulagilmistir.

Degisim odakli lider, tim orgiit tarafindan paylasilan ortak bir vizyon
olugturarak orgiit degerleri ile calisanlarin degerlerini uzlastirirken; yenilik ve
Ogrenmenin arttirilmasi i¢in uygun ortam olusturarak isletme icinde Ogrenme
odaklilig1 tegvik etmekte ve bu yolla da ¢alisanin katilmini ve organizasyona
bagliligin1 arttirmaktadir. Ayn1 zamanda bu tiir liderler, degisimi yOonetmek ic¢in
ihtiya¢c duyduklar1 bilgiyi miisterilerden, rakiplerden, orgiit icinden elde etmek ve bu
bilginin yaratilmasi, orgiit icinde dagitilmasi ve islenmesi (Kohli ve Jaworski, 1990)
icin ¢alisanlari giiclendirmekte ve gelistirmektedir ki bu da ¢aliganin organizasyona

bagliligim arttirmaktadir.

Diger taraftan, bir gorevin basarilmasi, faaliyetlerin giivenli ve diizenli bir
sekilde gergeklestirilmesine odaklanan gorev odakli liderler, siirecin etkin bir sekilde
gerceklesmesi icin tiim organizasyon genelinde bilginin yaratilmasi, dagitilmas1 ve
kullamlmasim saglayarak ¢alisam siirece dahil etmektedir ki bu da calisanin isine ve
isletmesine olan bagliligin1 arttirmaktadir. Ayrica gorevin basariyla yerine getirilmesi
icin Orgiit i¢inde egitim ve 6Zrenmeyi tesvik ederek calisanlarin yaptiklar isle ilgili
kendilerini gelistirmelerine imkan vermekte ve 0grenerek kendini gelistiren calisan,
isini basarili bir sekilde yerine getirdigi i¢in isine ve isletmesine daha bagli olma

egiliminde olacaktir.

Temel olarak stratejik kararlarin gelistirilmeye, ¢evredeki degisime uyum
saglanmaya, esnekligi ve yeniligi arttirmaya, iirlin-hizmet ya da siireclerde biiyiik
degisimler ve yenilikler yapmaya yonelik davranmslar sergileyen degisim odakli
liderler (Yukl, 2002), firmanin yeni iirlin-hizmet ya da teknolojik siireclere yol

acacak yeni fikirleri, yeniligi, deneyimleri ve yaratici siirecleri destekleyerek ve
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ileriye doniik yenilik yapmada proaktif davranarak yenilik performansin arttirirken;
hirslt pazar payr hedefleri olusturma (Venkatraman, 1989), pazarlama, iiriin hizmeti,
kalite ya da iretim kapasitesi konusunda rakiplere nazaran daha saldirgan
harcamalarda bulunma (MacMillan ve Day, 1987), iiriin ve iirlin hattin1 genigletme ve
gelistirme siirecinin hizlandirma (Miller ve Camp, 1985) gibi konularda daha agresif
davranarak oOrgiitsel performansi arttirmaktadir. Bu tiir liderler aym1 zamanda
rakiplerinden, miisterilerinden elde etikleri bilgileri orgiit icinde yayilmasini,
kullamlmasin, proaktif bir sekilde siirekli sorgulanmasim ve yeniden yaratilmasini

saglayarak yeniligi ve yenilik performansini gelistirmektedir.
7.2. Cahsmanmn Onemine Dair Genel Degerlendirme

Daha onceki caligmalarda liderlik-performans iligkisi (Thorlindsson, 1987;
Fiedler, 1996; Hennessey, 1998), liderlik ile rekabet¢i kiiltiir unsurlar1 olan pazar
odaklilik, 6grenme odaklilik, girisim odaklilik arasindaki iliski (Harris ve Ogbonna,
2001a; Kanter, 1983; Payne, 1988; Senge, 1990; Senge vd., 1994; Tushman ve
Nadler, 1986; Maani ve Benton, 1999; Slater ve Narver, 1995; Snell, 2001; Alvarez
ve Busenitz, 2001) ya da rekabetgi kiiltiir unsurlar1 pazar odaklilik, dgrenme
odaklilik, girisim odaklik ile firma performansi arasindaki iliski (Dickson, 1992;
DeGeus, 1988; Mavondo vd., 2005; Farrell vd., 2008; Baker ve Sinkula, 1999; Slater
ve Narver, 1994; Jaworski ve Kohli, 1993; Ruekert, 1992; Narver ve Slater, 1990)

ayr1 ayr1 irdelenmistir.

Tiirkiye’de ise, Sule Eren (2006) otomotiv sektoriinde yiiriittiigii calismada
pazar dinamizmi, miisteri odaklilik ve 6grenme odakliligin sirket girisimciligine ve
firma performansina olan etkilerini arastirirken; Cagri Bulut (2007) Tirkiye
genelinde 312 firmadan 2032 yonetici iizerinde yiiriittiigli caligmayla stratejik
oryantasyon olarak ele aldigi, girisim oryantasyonu, teknoloji oryantasyonu, Pazar
oryantasyonu ve Ogrenme oryantasyonunun firma performasma olan etkilerini
incelelemistir. Benzer sekilde Beyza Kocapmar (2009), Tiirkiye’nin ilk 500 Firmasi
icinde yer alan 188 firma {izerinde yiiriittiigii caligmasinda girisim ortantasyonunu
etkileyen entelektiiel sermaye ile girisimcilik iklimi ve bunlarin firma performans ile

olan iligkilerini ele almastir.
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Goriildiigii tizere gerek Tiirkiye’de gerekse diger iilkelerde yiiriitillen daha
onceki caligmalarda, rekabetci orgiit kiiltirli unsularinin firma performasi ve farkli
degiskenlerle olan iliskileri ya da liderligin 6grenme odaklilik, girisim odaklilik gibi
baz1 rekabet¢i kiiltiir unsurlar1 ile olan iligkileri ayr1 ayri ele alinmis olmasina
ragmen; liderlik, rekabetci kiiltiir unsurlar1 ve firma performansi unsurlari ilk kez bu
caligmada bir biitiin olarak birlikte ele alinmistir. Bu bakimdan, liderlik tarzi
boyutlart olan degisim odakli liderlik, gorev odakli liderlik, iliski odakli liderlik;
rekabetci kiiltiir unsurlar1 olan pazar odaklilik, 6grenme odaklilik, girisim odaklilik
ve firma performansi unsurlar1 olan orgiitsel performans, yenilik performansi, calisan
baglilig1 arasindaki iliskilerin ilk kez bir arada bir biitiin olarak ele alinmasi bu

caligmanin giiclii bir yoniinii olusturmaktadir.

Diger taraftan, liderlik tarzi ile firma performansi arasinda yapisal, cevresel,
stratejik ve organizasyonel faktorlerin ara degisken etkisi daha onceki ¢aligmalarda
irdelenmesine ragmen; rekabet¢i Orgiit kiiltiirli - pazar odaklilik, 6grenme odaklilik,
girisim odaklilik- unsurlarinin, liderlik ile firma performansi arasinda ara degisken
etkisi ilk kez bu calismayla ele alinmistir. Bu baglamda, ¢aligma bulgularinin ortaya
koydugu girisim odakliligin, degisim odakli liderlik ile Orgiitsel performans
arasindaki ara degisken etkisi; 6grenme odaklilik, pazar odaklilik, girisim odakliligin
degisim odakli liderlik ile yenilik performansi arasindaki ara degisken etkisi; pazar
odaklilik ve 6grenme odakliligin degisim odakli ve gérev odakl liderlik ile c¢alisan

baglilig1 arasinda ara degisken etkisi literatiirde nemli bir boslugu doldurmaktadir.

Bu arastirma, ISO’nun agiklamis oldugu “Tiirkiye'nin ilk 1000 Firmas1”
listesinde 1997-2007 yillar1 arasinda kesintisiz bir sekilde yer alan ve hi¢ zarar
aciklamayan “yiiksek performansl isletmeler” olarak niteledigimiz biiyiik isletmeler
de yiiriitilmiistiir. Bu isletmeleri, “yiiksek performansh isletmeler” yapan 1997, 1999
ve 2001 krizi gibi 3 6nemli krizi atlatarak ayakta kalmayi basardiklar1 gibi krizlere
ragmen zarar agiklamamis olmalaridir. Stratejik yonetim alaminda Tiirkiye’de
ylriitiillen daha onceki ¢aligmalarda biiylik isletmeler arastirma orneklem Kkitlesi
olarak kullanilmasina ragmen, belirtilen kriterlere gore belirlenen “yiiksek
performansh igletmeler” ilk kez bu calismada arastirma orneklem kitlesi olarak

kullanilmigtir. Benzer bir yontem Jim Collins tarafindan 2002’de Amerika’da
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yiiriitiilen “Iyi’den Miikemmele” isimli ¢alismada da kullanilmugtir. Collins (2002)
arastirma Kkitlesini belirlemek icin son 15 yil boyunca borsaya kote olan ve borsa
ortalamasinin 3 kat iizerinde yer alan isletmeleri “Amerika’min Mikemmel
Isletmeleri” olarak niteleyip bunlarin 6zelliklerini arastirmistir. Collins’in arastirma
orneklem kitlesini olusturmak icin kullandigi bu yontemin adapte edilmesiyle
gerceklestirilen arastirma 6rneklem kitlesinin se¢imi Tiirkiye’de bu alanda yapilan
bir ¢alismada ilk kez kullanilmistir ki bu da caligmanin bagka bir gii¢lii yoniinii

olusturmaktadir.

7.2.1. Arastirmacilara Yonelik Degerlendirme

Bu arastirma, ‘“yiiksek performanslt isletmeler” olarak niteledigimiz
Tiirkiye’de imalat sektoriinde faaliyet gosteren 435 biiyiik Olcekli isletmenin 125’1
lizerinde yiriitiild. Dolaysiyla bulgular, bu 125 isletmenin durumunu
yansitmaktadir. Para ve zaman kisitindan kaynaklanan bu durum arastirmanin
sonuclarinin ~ genellenebilirligini  diistirmektedir. Arastirma  bulgularinin
genellenebilirligi yiikseltmek icin ayni arastirma kalan 310 firmada yiiriitiilebilecegi
gibi farkli sektorlerde ve farkli biiyiikliikteki isletmelerde de yiiriitillerek benzer
sonuclar elde edilip edilemeyecegi arastirilabilir. Ayrica aymi c¢alismanin farkli
ilkelerde de yiiriitiilmesi {iilkeler arasi karsilastirma olanag1 saglayacagl gibi

Olctimlerin gecerliligini de arttiracaktir.

Bu calismada orgiitsel performansi 6lgmek i¢in yatirimlarin geri doniisi,
sermayenin geri doniisii, karlilik, biiyiime oram rakamlarla ifade edilen objektif
finansal Olceklerden ziyade, calisgan bagliligi, yeni iriin performansi, yenilik
performansi, firmanin karhilik diizeyi gibi katilimcinin goriisiiniin soruldugu siibjektif
ve rakamsal olmayan Olcekler kullanilmistir. Daha sonraki calismalarda objektif
finansal ©lgekler kullanilarak liderlik, rekabetci Orgiit kiiltiirli unsurlar1 ve firma
performansi arasinda benzer iliskilerin var olup olmadigina bakilabilir. Bdoylece, bu
calismanin ortaya koydugu iliskilerin yapisal olarak gercekten mi var oldugu yoksa
Olcege bagh olarak mi1 var oldugu analiz edilebilir. Objektif finansal 6l¢eklerin

kullanilmasi, aym1 zamanda calismamizin bir diger kisitimi olusturan bagimh ve
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bagimsiz degiskenlere ait verilerin aymi kaynaktan alinmasim sorununu da ortadan

kaldirir.

7.2.2. Yoneticilere Yonelik Degerlendirme

Teknolojik gelismelerin ve kiiresellesmenin rekabetin yogunlugunu her gecen
giin arttirdig1 gliniimiiz is cevresinde isletmeler ayakta kalma ve siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 elde etmenin yolarini siirekli bir sekilde aramaktadir. Boylesine
dinamik ve rekabet yogun bir ortamda faaliyet gosteren bazi isletmeler ise ayakta
kalmaktan 6te en iyi olmayr basarmiglardir. Yiiksek performansh isletmeler olarak
niteledigimiz bu isletmelere baktigimizda en dikkat cekici ozellikleri, isletme icinde
paylasilan degisim odakli bir liderlik tarzina ile 68renme odakli, pazar odakli ve

girisim odakli rekabetci bir kiiltiire sahip olmalaridir.

Basariy1 tesadiiflere degil de belli bash ilkelere baglamak ve siirekliligini
saglamak isteyen isletme yoneticilerine, arastirma bulgularimiz dogrultusunda,
isletmelerinde yeniligi, 6grenmeyi ve risk almay1 tesvik edici bir ortam olusturmalari
onerilmektedir. YoOneticinin hatalar1 cezalandirilmayip yenilikleri, yeni fikirleri
odiillendirildigi, calisan hedefleriyle isletme hedeflerini uzlastirdigi bir ortamda
calisanlar 6grenmeye, risk almaya, yeni fikirler denemeye, miisterilerle olan
iligkilerinde inisiyatif almaya daha hevesli olacaklardir ki bu da hem isletmeyle
kendini 6zdeslestiren c¢alisanin igletmeye olan bagliligint hem de isletmenin genel
olarak performansini arttiracaktir. Nitekim degisim odakli liderin girisim odaklilik
vasitasiyla orgiitsel performansi; 6grenme odaklilik ve pazar odaklilik vasitasiyla

calisan bagliligini arttirdigi bulgusu bunun gostergesidir.

Arastirmanin diger bir onemli bulgusu da yine degisim odakli liderlerin
rekabetci Orgiit kiiltiirii unsurlart (pazar odaklilik, Ogrenme odaklilik, girisim
odaklilik) vasitasiyla yenilik performansim arttirdigidir. Bu baglamda, teknolojik
yeniliklerin rekabetin siddetini arttirdigl is diinyasinda, isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantajlarini  korumalarinin  yenilik yapma giiclerine bagli oldugu
gerceginden hareketle, yoneticilerin yenilik performanslarini arttirmalart i¢in pazar

odakli, 6grenme odakli ve girisim odakli kiiltiirii desteklemeleri gerekmektedir.
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Degisime uyum saglayan, esnekligi ve yeniligi ilke edinen degisim odakli
yOneticiler, orgiit genelinde, “miisteriyi ve rakiplere dnem veren, 6grenmeye bagli,
acik fikirli, risk alma ve rekabetci agresiflik egilimi yiiksek, yenilik¢i ve proaktif
hareketlere 6nem veren” bir kiiltiirii yayginlagtirarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglayan yenilik yapma giiclerini ve yenilik performanslarini arttirabilirler.
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EK1. ANKET SORULARI

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yiiriitiilmekte olan “Yiiksek Performansh isletmelerde Firma Rekabetci Kiiltiiriinii
Etkileyen Faktorler ve Firma Performansi iliskisi » isimli arastirmanin uygulama kismi
ile ilgilidir. Arastirma uygulamasi “ISO ilk 1000” listesinde son 10 yil boyunca siirekli yer
alan ve aktif karlilign belli bir oranin iizerinde olan “Yiiksek Performansh Firmalar”
olarak niteledigimiz 436 firma iizerinde yiiriitilmektedir. Sizin firmamz da bu 436 firma
arasinda yer almaktadir. Yiiksek performansin tesadiifi olmadigi koklii bir kiiltiiriin sonucu
oldugu varsayimina dayanan ve bu kiiltiiriin Ozelliklerini ortaya koymaya calisan
aragtirmamiza, anketi doldurarak katkida bulunacaginizi umuyoruz.

Bu arastirma ¢aligmasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel amaglara

yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen

sonuglar isletme adi belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde arastirmamiza
katilan isletmelere gonderilecektir. Pesin tesekkiirlerimizi sunar islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla

Dog.Dr. Cemal Zehir &Aras. Gor. Mehtap Ozgahin

Tel: 0262 605 14 26

Email: m.ozsahin@gyte.edu.tr

=]
. ]
Bu Olgekte: (1) Hicbir zaman , (3)Bazen ve (5) Her zaman el B 5 | 2 E
segenegini temsil etmektedir. £ 8 % S|z ;
E8<| & | & | =

Yoneticim 1 (2|3 4 |5

1. Etkinligi arttirmak icin faaliyetleri organize eder

2. Kisa donemli faaliyetleri planlar

3. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimm (paylasimini)
gerceklestirir

Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar

Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir

Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder

Operasyonlar: ve performansi aktif olarak takip eder, izler

Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer

R I R

Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular

10. Yoneticim birim performansi i¢in yiiksek standartlar olusturur

11. Calisanlarini aktif olarak destekler ve cesaretlendirir

12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulasabilecegine olan giivenini, inancini
ifade eder

13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iliskiler kurar

14. Calisanlarin katkilarint ve basarilarini takdir eder

15. Yoneticim bireysel roller ve davramslar konusunda kogluk yapar

16. Calisanlari etkileyen kararlar alirken onlara danisir

17. Calisanlari etkileyen faaliyetler konusunda onlar1 bilgilendirir

18. Calisanlarin anlasmazliklari, catigmalari, ihtilaflari ¢ozmelerine
yardim eder

19. Birimimizde takim ruhunu olusturmak hikayeler seremoniler, torenler
ve semboller kullanir

20. Yoneticim orneklerle yonetir, davranislariyla drnek olur
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21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimeci olur

22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek igin rakip
firmalar1 gozlemler

23. Isletmemiz icin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar

24. Konular1 farkli acgilardan ele almalari, farkli yollari denemeleri icin
calisanlan tesvik eder

25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir

26. Girisimci ve yenilikgilik¢i fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin
gelisimi i¢in ortam hazirlar

27. Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder

28. Yoneticim yeni yaklagimlar dener

29. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢alisanlari ikna eder

30. Degisim uygulamalarin1 yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplar: olusturur

31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar

32. Yeni stratejileri uygulamalari icin calisanlari tesvik eder ve gerekli
ortamu hazirlar

33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar

Bu Olcekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3)Kararsizim ve (5)
Kesinlikle Katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

Kararsizim

Katiliyorum

Isletme olarak:

| Kesinlikle
Katilmiyorum

N | Katilmiyorum

w

a Katiliyorum

wn| Kesinlikle

1. Yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize nazaran
daha hizli ve etkiniz

2. Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptigi degisikliklere
nazaran daha radikal

3. Yeni ve yenilikgi iiriinler gelistirmeye ¢ok biiyiik dnem veririz

4. Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine genellikle ilk hamleyi
biz yapariz

5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak icin her tiirli rekabet¢i faaliyette
bulunmaktan ka¢inmayiz

6. Pazar payimiz1 artirmak i¢in gerektiginde karlilifimizi feda edebiliriz

7. Pazar payimizi artirmak icin genellikle fiyatlari kirariz

8. Yiiksek Pazar pay: i¢in genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin fiyatlarinin
altinda tutariz

9. Nakit akis1 ve karlilify azaltma pahasina da olsa pazar payini artirmaya
biiyiik 6nem veririz

10.Isletmemizde arastirma sonuglarina dayanan teknik yenilikler cok gabuk
kabul goriir

11.Isletmemizde iiriin ve hizmet konusundaki yenilikci fikirlere biiyiik
oranda 6nem verilir

12.Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul goriir.

13.Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi bundan
dolay1 cezalandirilmazlar

14.Isletmemizde  Yenilikgilik  (yenilikgi  fikir ve  uygulamalar)
cesaretlendirilir

15.Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karst giiclii bir
egilim vardir

16.Faaliyetlerimiz genellikle yiiksek risk igerir

17.Hedeflerimize ulasmak icin kosullara bagli olarak hi¢ denenmemis
faaliyetlerde bulunuruz

18.Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak i¢in kanli miicadelelere
girismekten kaginmayiz

19.1sletme olarak faaliyetleri yiiriitiirken genellikle denenmis, dogru yollari
izleriz

20.Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil, adim adim
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onaylanir

21.Isletmemizde baslica kararlar1 verirken daha tutucu bir yol izlenir

Isletmemizde; 1 (2|3 4 |5
1. Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajinin temel anahtari
olarak goriiliir

2. Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletme temel degerleri arasinda
yer almaktadir

3. Isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil
yatirim olarak goriiliir

4. Ogrenme, isletmemizin devamliligini garanti eden en temel
unsurlarimizdandir

5. Ogrenmeye verdigimiz Snemden vazgegersek gelecegimiz tehlike altina
girer

6. Tiim c¢alisanlarimz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye gittigimiz
konusunda bilgi sahibidir

7. Isletme vizyonumuz konusunda tiim birimler ve diizeyler arasinda ortak
bir uzlagma vardir

Tiim calisanlarimiz isletme hedeflerine baghidir

0|00

. Calisanlarimiz ve iist yonetim, isletme yol haritasini birlikte belirler

10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt diizey ¢alisanlarla
paylasirlar

11. Ortak kabul gormiis bir konuda farkl: diisiincelere sahip olan varsa
bunu yansitmaktan ¢ekinmez

12. Yoneticilerimiz, kendi fikir ve goriiglerinin sorgulanmasini istemezler

13. Tsletmemiz agik fikirlilige biiyiik 5nem verir

14. Yoneticilerimiz caliganlari, kaliplarin diginda diisiinmeye zorlar

15. Isletmemizde orijinal fikirlere biiyiik deger verilir

Isletmemiz; 1 |2 |3 4 |5

1. Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir

Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz
ve bunlari birbirimizle paylasiriz

3. Ust yonetimimiz rakiplerimizin giiclii yanlarini ve stratejilerini diizenli
olarak ele alir, tartigir.

4. Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisiriz

5. Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan bagliligimizi
stirekli izleriz

6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer
almaktadir

7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, miisteri
ihtiyaglarini anlamak iizerinde kurulmustur.

8. Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil art1 deger
tiretiriz”i siirekli goz oniinde bulundururuz

Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik 6lciiliir

10. Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde saglanmasina
biiyiik 6nem veririz

11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaclarim karsilamak
icin koordineli bir sekilde ¢aligirlar

12. Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarina duyarlidir

13. Her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi
diizenli olarak ziyaret eder

14. Tim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini
birbirleriyle paylasirlar

15. Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler isletmemiz
genelinde paylagilir.

16. Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu
bilgileri sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylasirlar

17. Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarin1 karsilamak icin
koordineli sekilde caligir
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Ben isletmenin calisani olarak: 1 12 |3 |4 |5
1. Isletmemin basarisi icin daha ¢ok calismayi isterim
2. Sirketime son derece sadigimdir
3. Sirketimizin gelecek planlari benim i¢in 6nemlidir
4. Sirketimizin hedeflerine ulagsmasina katkida bulunmak i¢in elimden
geleni yaparim
5. Kendimi tamamen isime adarim
6. Sadece iyi giinde degil kotii giinlerinde de bu firmada ¢alismaya devam
ederim.
7. Arkadaslarimla olan iligkilerimden memnunum
8. Calisanlara kisisel gelisim firsatlar1 taninmasindan memnunum
9. Yoneticilerimin, isimle ilgili yapms olduklar1 rehberlik ve yol
gostericilikten memnunum
10. Isimden ¢ok memnunum
Sektor ortalamasini goz Oniinde bulundurarak firmamzi asagidaki . i i - g . g
faktorler agisindan degerlendirdiginiz. SElE| 5| E|SE
Genel olarak: 1 (2 (3 |4 |5

1. Firmamzin uzun donemli karlilik diizeyi

2. Firmamzin satis /gelir artig

3. Calisanin morali, i§ tatmini ve firma amaclarina baghhg

4. Halk arasindaki imaj1

5. Finansal giicii (finansal kaynaklar: artirma yetenegi, likidite giicii)

6. Firmamzin teknolojik rekabetciligi

7. Firmamizin pazara yeni iiriinler sunma diizeyi

8. Yeni irilinlerimizde ve siireclerimizde son teknolojik yeniliklerin
kullanilma diizeyi

9. Yeni iirlin gelistirme ve diger siireglerimizde son teknolojik yenilikleri
uygulama hizimiz

10. Teknolojimizde, teknigimizde ve siireclerimizdeki degisim diizeyi

11. Birim yoneticilerimizin Arge, teknolojik liderlik ve yenilik konularina
onem verme diizeyi

12. Isletmemizin son 5 yilda sundugu yeni iiriin ve hizmet hatt1 sayist

13. Tsletmemizin son 5 yilda iiriin ve hizmet hatlarinda yaptigi radikal

degisiklik sayisi

isletme Hakkinda Genel Bilgiler
Isletmenin Ad :

Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Yil1

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bllgller

Calistig1 Departman

Unvam / Statiisii

Yast

] 18-27 yas []28-40 yas [T 41 ve iizeri yas

Cinsiyeti : ] Kadin [] Erkek

Egitim Durumu

[] Yiiksek Lisans

] Hkégretim [JLise [] Universite
[] Doktora

DEGERLI ZAMANINIZI AYIRDIGINIZ ICIN COK

TESEKKUR EDERIZ!!!






