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OZET

STRATEJIK LIDERLIK ILE INOVASYON YONETIMI
ARASINDAKI ILISKI:
OTOMOTIV BAYILERI UZERINE NIiTEL BIR ARASTIRMA

TANKISI, Berna
Yiiksek Lisans, Toplam Kalite Yonetimi Ana Bilim Dah

Tez Damisman: Prof. Dr. izzet Kiling
Eyliil, 2018, 239 sayfa

Globallesen diinya kosullar1 ¢ercevesinde uluslararasi ticarette, gelismis ve
gelismekte olan iilkelerde giderek zorlasan rekabet kosullarina ayak uydurabilme,
rekabet giicinii artirma ve rekabet edebilirligi siirdiirebilme agisindan inovatif
faaliyetler ¢oziim Onerisi olarak sunulmaktadir. Bu noktada, orgiitlerde st diizey
yoneticilere biiylik sorumluluk ve gorev diismektedir. Degisime ve yeniliklere agik,
ongoriilert kuvvetli, analitik diisiinebilen, isletme vizyonu dogrultusunda gelecege
yon verebilmek adina stratejiler belirleyebilen oncii liderlere ihtiya¢ oldugu asikardir.
Bu baglamda, arastirmanin temel amaci, stratejik liderlik uygulamalari ile inovasyon
yonetim siireci arasindaki iligskiyi ortaya koymaktir. Yapilan arastirmalar stratejik
liderlik uygulamalari ile inovasyon yonetimi arasinda olumlu bir iliski oldugunu
gostermektedir. Stratejik liderlik uygulamalari ve inovasyon yonetim siireci rekabetin
yogun yasandig1 sektorlerden birisi olan otomotiv sektorii cergevesinde incelenmistir.
Bu baglamda kasti 6rnekleme yontemi ile segilen her biri kendi segmentinde (binek
oto, ticari arag, yedek parga, yetkili servis, toplu tasimacilik vs.) lider olan 13 adet
otomotiv bayisi arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmada nitel arastirma yontemi
kullanilmistir. Arastirmaya iliskin veriler otomotiv bayilerinin iist diizey yoneticileri
ile yapilan yiiz yiize goriismeler sonucu elde edilmistir. Elde edilen veriler nitel
analiz yontemlerinden igerik analizi ve betimsel analiz yontemleri ile analiz
edilmistir.

Arastirmanin sonucunda otomotiv sektdriinde inovasyon faaliyetlerinin ve
stratejik liderlik unsurlarimin  uygulandigi tespit edilmistir. Stratejik liderlik
uygulamalar1 ile inovasyon yonetim siireci arasinda olumlu bir iliski oldugu
kanitlanmustir.

Anahtar Sozciikler: Stratejik Liderlik, Stratejik Lider, Inovasyon, inovasyon
Yonetimi Siireci.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN STRATEGIC LEADERSHIP AND
INNOVATION MANAGEMENT: A QUALITATIVE RESEARCH ON
AUTOMOTIVE DEALERS

TANKISI, Berna
Master, Total Quality Management
Supervisor: Prof. Dr. izzet Kiling
September, 2018, 239 pages

In the context of globalizing world conditions, innovative activities are
offered as a solution proposal in order to keep up with the difficult competition
conditions in international trade, developed and developing countries, increasing
competitiveness and maintaining competitiveness. At this point, a great responsibility
and tasks fall to senior managers in organizations. It is clear that there is a need for
pioneering leaders who are open to change and innovation, strong foreseeable, think
analytically, and able to set strategies for the future in the direction of the business
vision. In this context, the main aim of the research is to reveal the relationship
between strategic leadership practices and innovation management process. Research
findings show that there is a positive relationship between strategic leadership
practices and innovation management. Strategic leadership practices and innovation
management processes were examined within the automotive sector, where
competition is most intense. In this context 13 automotive dealers, each are leader in
their own segment (passenger car, commercial vehicle, spare parts, authorized
service, public transportation, etc.), selected by deliberate sampling method.
Qualitative research method was used in the research. The data were obtained by
conducting face-to-face- semi-structured interviews. The obtained data were
analyzed by qualitative analysis methods -content analysis and descriptive analysis.

As a result of the research; in the automotive sector, innovation activities and
strategic leadership elements were detected. It was proven that there is a positive
relationship between strategic leadership practices and the innovation management
process.

Key Words: Strategic Leadership, Strategic Leader, Innovation, Innovation
Management.
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1. BOLUM
1. GIRIS

Arastirmanin giris boliimii calismanin geneli ile ilgili bilgileri kapsamaktadir.
Bu kapsamda ilk olarak arastirmanin probleminin ne olduguna deginilmistir. Daha
sonra aragtirmanin amacina, onemine, sinirliliklarina, sayiltilarina (varsayimlarina)

ve ¢alismada gecen onemli kavramlarin tanimlarina yer verilmistir.
1.1. Problem

21. yiizyillda kiiresel ¢apli bir degisim olmaktadir. Cagimizdaki iletisim
imkanlari ile artik hicbir iilke hi¢cbir organizasyon, sinirlart disindaki gelismelere goz
kapatip kendini izole edemeyecektir. Degisime uyum, degisimin yarattigi sorunlar,
degisime direng, hizli degisim gibi konular kisi ve organizasyonlarin giinliik
yagamina girmis bulunmaktadir. Cagimizda liderlerin Kkarsilastigi sd6z konusu
degisim, her zamankinden daha genis ve daha biiyliktiir. Kiiresellesme, hizla gelisen
teknoloji, toplumlarin yapisindaki degisiklikler ve artan beklentiler yonetim
bigimlerini de etkilemektedir (Unal, 2012). Degisim iizerine yogunlasmaya devam
eden baski, hem liderlik hem de stratejinin birlesmesine neden olmustur (Abell,

2006).

Barutcugil, (2014), rekabet ortaminda yasam savasi vermek durumunda olan
birgok isletmenin, stratejik yonetim anlayisini gelistiremedigi ve stratejik liderligi
olusturmadig i¢in agir faturalar 6demek zorunda kaldigini vurgulamustir. Ireland ve
Hitt (2005) calismalarinda, etkili bir stratejik liderlik olmadan orgiitlerin rekabet
istlinliigli elde etme ve siirdiirme kabiliyetinin biiylik dl¢lide sinirlanmis olacaginm

ifade etmektedirler.



Literatiir incelendiginde stratejik diizeyde liderligin, belirgin stratejik dneme
sahip olduguna, orglitsel siiregler ve yonetim bi¢imleri {izerindeki etkilerine dair ¢ok

az ampirik ¢aligma oldugu goriilmiistiir.

Diger yandan, inovasyon, 21. yiizyilda gii¢lii ekonomiler i¢in oldugu kadar,
orgiitlerin basaris1 ve rekabet giicii icin de en dnemli etmenlerden biridir. Ozellikle
teknoloji firmalari, piyasa belirsizlikleri, hizli degisim, kisalan iiriin yagsam donemleri
ve kiiresellesme unsurlarindan etkilenen dinamik bir ¢evre iginde yer almaktadirlar.
Bu ve benzeri gevrelerde faaliyet gosteren orgiitlerin, yasamlarini siirdiirebilmeleri,
rekabet edebilmeleri, biiytiyebilmeleri ve piyasada lider konumuna yiikselebilmeleri
icin her zamankinden daha ¢ok yaratict ve yenilik¢i olmalart gerekliligi
kacinilmazdir. Yaraticilik ve inovasyonun bugiinkii diinya diizeninde yarattig1 prim,
yakin dénemde piyasa aktorlerinin ve bilim diinyasinin bu konulara olan ilgisini de

artirmigtir (Glimiisliioglu, 2009).

Konuya iliskin literatiir incelendiginde 6zellikle de otomotiv sektdriinde etkin
inovasyon yonetiminin gergeklestirilmesi icin stratejik liderlik uygulamalarinin
gerekliligine yonelik bir ampirik ¢alismaya ulagilamamistir. Ancak ¢esitli sektorlerde
yapilan ¢alismalarda stratejik liderlik uygulamalarinin ve inovasyon yonetiminin ayri
ayr1 konular olarak incelendigi goriilmiistiir. Ayrica inovasyon yonetiminin
cogunlukla doniistiiriicii liderlikle iligkilendirildigi de goriilmiistiir. Ornegin;
Glimiisoglu (2009) calismasinda, liderlik ve inovasyon, doniistiiriicii liderlik ve
inovasyon iliskisini incelemistir. Agras (2007) calismasinda, turizm sektoriinde
stratejik liderlik uygulamalarini incelemistir. Uguroglu ve Celik (2009) orgiitlerde
stratejik liderlik ve Ozellikleri konulu ¢alismalarinda, liderligin zamanla farkh
formlara girdigi ve glinlimiizde kendine itaat bekleyen, oOrgiitsel amaglar belirleyip
bu amaglara ulasmak i¢in planlar gelistiren geleneksel liderlik tarzinin oOtesine
gectigini ifade etmigslerdir. Finkelstein ve Hambrick (2009) calismalarinda,
yoneticilerin ve Orgiitlerin baglar1 tizerinde durmuslar ve resmi bir organizasyon
yoksa, stratejik liderlik oyuna girmez ifadesinde bulunmuslardir. Elenkov (2008),
stratejik liderlik lizerine yaptig1 deneysel ¢aligmada, inovasyon siirecini etkilemek
isteyen lst diizey yoneticilerin kendi hiyerarsik konumlaria degil, ayn1 zamanda gii¢

tabani icin kritik goriinen stratejik liderlik becerilerine sahip olmalar1 gerektigini



ifade etmistir. Karcioglu ve Kargin (2013) calismalarinda, doniistiiriicti liderlik
anlayisinin yaraticiliga ve yenilige etkisini incelemislerdir. Caligmalarinda, yaratici
diisiincenin ve yenilik faaliyetinin doniistiiriicii liderlik anlayisiyla desteklenmesi
gerektigini vurgulamiglardir. Literatiirde stratejik liderligin dondistiiriicii liderlik
tarzindan tiiredigi de yaygin bir goriistiir. Tasgit ve Torun (2016) ise, yoneticilerin
inovasyon algisi, inovasyon siirecini yonetme tarzi ve isletmelerin inovasyon
performansi arasindaki iligkileri inceleyen ampirik g¢alismada, inovasyonun nasil

yOnetilecegini yoneticilerin inovasyona bakis agilariyla iliskilendirmislerdir.

Sonug¢ olarak, literatiirdeki teorik ve ampirik calismalar dogrultusunda,
stratejik liderlik uygulamalar1 ile inovasyon yonetimi arasinda olumlu bir iliski

oldugu saptanmustir.

Bu dogrultuda stratejik liderlik uygulamalari ve inovasyon yonetimi her
alanda uygulanabilen, yenilige, degisime ve gelisime agik her orgiitiin yakindan takip
etmesi gereken faaliyetlerdir. Bu baglamda, otomotiv sektoriiniin; yarattigi katma
deger, istihdama katkisi, vergi gelirleri ve birgok sektorde talep yaratici etkisi
g0z onilinde bulunduruldugunda, global anlamda 6nde gelen sektdrlerden biri oldugu
gorilmektedir (Yayar ve Yilmaz, 2016). Dolayisiyla bu konularin otomotiv sektorii
tarafindan da takip edilmekte ve 6nemsenmekte oldugu varsayilmistir. Bu kapsamda
arastirmanin problemi, otomotiv sektoriinde stratejik liderlik ve inovasyon
faaliyetlerinin uygulanip uygulanmadigin1 tespit ederek, stratejik liderlik
uygulamalarinin inovasyon yonetim siirecini nasil etkiledigini ve bu iki kavram

arasindaki iligkiyi aragtirmaktir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, otomotiv sektoriinde lider konumda olan
otomotiv bayi iist diizey yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalarinin inovasyon
yonetim siirecini nasil etkiledigi ve iliskilendirildigini ortaya koymaktir. Bu
dogrultuda inovasyon yonetimi ve stratejik liderlik uygulamalarina iligkin yonetici
goriiglerinin belirlenmesi, inovasyon yonetimi ve stratejik liderlik arasindaki
iligkilerin ortaya konmas1 ve uygulayicilara oneriler gelistirmesidir. Bu temel amag

dogrultusundaki alt amaglar ise su sekilde siralanmaktadir:



1.  Otomotiv sektoriindeki yoneticilerin inovasyon yonetimine karsi
tutumlarini tespit etmek,

2. Stratejik  liderlik uygulamalarindan  yoneticilerin  ne  kadar
etkilendiklerini ortaya koymak,

3. Sektorde stratejik liderligin uygulanabilirligini tartigmak,

4. Otomotiv sektdriinde uygulanan inovasyon yonetimi ve stratejik
liderlik uygulamalarma iliskin iist diizey yoneticilerin goriislerinin
belirlenmesi,

5. Otomotiv bayilerinin {ist diizey yoneticilerinin yiiriittiikleri
faaliyetlerin, inovasyon yoOnetimi ve stratejik liderlik uygulamalariyla ne
derece Ortlistiglinii degerlendirmek,

6. Yoneticilerin inovasyon yonetimi anlayislarinin stratejik liderlik
yoluyla ne Olgiide etkilendigi ve bu konulardan algiladiklart ya da

degerlendirdiklerini ele almaktir.

Belirtilen hedefler dogrultusunda hazirlanacak olan bu ¢aligmada, nitel
aragtirma yontemi ve Orneklemden yari yapilandirilmig goriisme teknigi ile elde
edilecek verilerin ¢oziimlenmesinde betimsel analiz ve igerik analizi yontemleri
kullanilacaktir. Yapilacak bu arastirmayla hizli degisen giiniimiiz kosullarinda st
diizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarinin 6neminin ortaya ¢ikacagi
diistiniilmektedir. Ayrica diinyada meydana gelen hizli degisim, giderek artan rekabet
kosullar1 yaratmaktadir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in hem kendilerini
gelistirmeleri hem de c¢evrede ortaya ¢ikan degisim ve yeniliklere ayak uydurmalar
gerekir. Ciinkii cevre siirekli degisim igerisindedir. Inovasyon faaliyetlerinin
uygulandig1 orgiitlere bakildiginda dis cevre ile devamli bir etkilesim igerisinde
olduklar1 goriilmektedir. Bu calismanin, inovasyon yonetimi alaninda stratejik
liderlik uygulamalarindan verimli sonuglar alinmasiyla ilgili otomotiv sektdriiniin

daha basarili bir hale gelmesinde katki saglayacag diistiniilmektedir.
1.3. Arastirmanin Onemi

Arastirmada bu konunun se¢ilmesinin temel nedeni stratejik liderlik
uygulamalari ile inovasyon yoOnetim siireci arasinda olumlu yonde iliski oldugu

varsayimini kanitlamaktir. Bununla birlikte arastirmanin 6nemi agisindan diger



nedenler, otomotiv sektoriinde, stratejik liderlik uygulamalar1 ve inovasyon yonetim
stireci arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik ampirik bir ¢alismaya ulagilamamasi ve
arastirma konusunun arastirmanin alani olan otomotiv sektOriinde incelenmesine
uygun olmasidir. Ciinkii, stratejik liderligin ve inovasyon yoOnetiminin, degisim,
yenilik, yonetim ve rekabet iizerindeki etkileri dikkate alindiginda ve ekonominin
lokomotif sektdrii sayilan otomotiv sektdriiniin yenilik¢i ve rekabetci yapist da goz
Ontine alindiginda, “stratejik liderlik ile inovasyon yoOnetimi arasindaki iliski”
konusunun bu alanda arastirilmasi gerektigi ongoriilmiistiir. Otomotiv sektoriinde

yapilan bu ¢alismanin, sektore ve literatiire katki saglayacagi diistiniilmiistiir.
1.4. Arastirmanin Sayiltilar
Arastirmada,

1. Otomotiv sektoriinde inovatif faaliyetlerin uygulandigi,

2. Rekabetin yogun olarak yasandigi otomotiv sektdriinde inovasyon
stirecinin etkin olarak yonetiminin gergeklestirildigi,

3. Otomotiv sektdriindeki yoneticilerin stratejik liderlik davranislar
sergiledikleri,

4. Stratejik liderlik uygulamalar: ile inovasyon yonetim siireci arasinda

olumlu bir iliski oldugu varsayillmstir.
1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma; amag, evren ve Orneklem bakimindan smirliliklar igermektedir.
Amag bakimindan simirliligi, liderlik yaklasimlarindan stratejik liderlik 6zelliklerinin
inceleniyor olmasidir. Stratejik davraniglarin is hayatina girmesi ile birlikte stratejiyi
olusturacak liderlik kavrami da 6nem kazanmaya baslamistir. Ozellikle stratejik lider
kavrami olugmustur. Stratejik lider; 6rgiitiin degisim zamanlarini1 6ngoren, belirleyen
ve yoneten kisidir diyebiliriz. Buna gore stratejik liderlik; orgiitiin icinde bulundugu
duruma gore i¢ ve dis ¢evreyi dogru analiz ederek en uygun stratejileri olusturan,
dogru zamanda uygulayan, degerlendiren ve i¢inde bulunulan ortama uygun
davraniglarda bulunan bir liderlik yaklagimi olarak kabul edilmesi nedeniyle tercih

edilmistir.



Evren ve orneklem agisindan sinirliliklar; uygulama alani itibariyle sektor
olarak otomotiv sektdriiniin se¢ilmesi, zaman, kaynak ve mali olanaklardan dolay1 da
sadece Istanbul’da faaliyet gdsteren, kurulus tarihi, istihdama katkis1, ¢alistig1 marka,
giivenilirlik, itibar ve kurumsallasma gibi kriterler baz alinarak lider konumda
varsayilan otomotiv bayilerini kapsamasidir. Ayrica stratejik liderlik ve inovasyon
yonetimi konular {ist diizey yoneticileri kapsadigi i¢in sadece list diizey yoOneticilerin
arastirmaya dahil edilmesidir. Stratejik liderligin ve inovasyon yonetiminin, degisim,
yenilik, yonetim ve rekabet lizerindeki etkileri dikkate alindiginda ve ekonominin
lokomotif sektorii sayilan otomotiv sektoriiniin yenilik¢i ve rekabetgi yapist da goz
Online alindiginda, stratejik liderlik ile inovasyon yonetimi arasindaki iliski
konusunun bu alanda arastirilmas: gerektigi ongoriilmiistiir. Otomotiv sektoriinde

yapilan bu ¢alismanin, sektore ve literatiire katki saglayacagi diistiniilmiistiir.
1.6. Tanimlar

Stratejik liderlik, strateji olusturmadaki faaliyetleri diizenleme, kararlari
alma, gelecege yonelik bir vizyon olusturma; temel yetkinlikleri ve yetenekleri
gelistirme, orglitsel yapilarin ve siire¢ kontrollerinin gelistirilmesi gibi faaliyetlerin

tepe yoneticiler tarafindan gergeklestirilmesi siirecini ifade etmektedir (Boal, 2001).

“Size zafer kazandiran bir taktigi bir daha tekrarlamaymn. Ancak metotlarinizi

kosullara gore gerekli degisiklikleri yaparak stirdiirebilirsiniz” Sun Tzu.

Stratejik lider, gelecegi gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme,
analitik diislinebilme, calisanlar1 gili¢lendirebilme, belirsizliklerle bas edebilme, insan
kaynaklarini etkili yonetebilme yetenekleri araciligi ile gerektigi zamanlarda stratejik

degisimleri yapabilen kisidir (Ulgen ve Mirze, 2013).
“Stratejisi olmayanlart sadece yenilgi bekler.” Sun Tzu.

Inovasyon, bir fikri pazarlanabilir bir iirin ya da hizmete, yeni ya da
gelistirilmis bir imalat ya da dagitim yOntemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet
yontemine doniistiirmeyi ifade eder. En onemli 6zelligi ticarilestirilebilir bir yenilik

olmasi, katma deger yaratmasidir (Durna, 2000).



Inovasyon siireci, isletmelerin rekabet avantajlarmi koruyabilmeleri igin
stirekli olarak inovasyon yapmalar1 gerekir. Bunun icinde firettikleri irlinleri ve
sunduklar1 hizmetleri daha iyi, daha yararli, daha kaliteli ve daha g¢ekici hale
getirmenin yollarini ararlar (Giimiis, 2014). Tiiketicilerin degisen istek ve ihtiyaglari,
teknolojideki gelismeler gibi pek ¢ok firsat oOrgiitlerin inovasyon fikirleri
gelistirmelerini  saglar. Inovasyon siirekliligi olan ve her asamasinda geri
bildirimlerin oldugu bir siirectir. Inovasyon déngiisii olarak adlandirilan bu siireg,

asagidaki adimlardan olusur (Aygen, 2006):

1. Thtiyaglarm belirlenmesi, firsatlarin yakalanmast,

2. Stratejik secimin yapilmast,

3. Fikirlerin olusturulmasi, gerekli bilginin edinilmesi,
4. Kavramsallastirma,

5. Inovasyonun gelistirilmesi,

6. Inovasyonun uygulanmasi ve ticarilestirilmesi.

Inovasyon y&netimi, inovasyon iginde riski ve belirsizligi barindan bir
siiregtir. Inovasyon siirecinin etkin yonetilebilmesi orgiitlerin énemli dlgiide, bu
belirsizliklerle ilgili bilgi ve enformasyonu saglamasi ve strateji temelli bir
inovasyon anlayisina sahip olmasiyla miimkiindiir. Geleneksel yonetim islevleri;
planlama, orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol inovasyon yonetimi i¢in de

kullanilmaktadir (Acaray, 2007).



Il. BOLUM

2. LITERATUR

2.1. Stratejik Liderlik Kavrami

Bu baghik altinda, stratejik liderligin tarihsel gelisimi, stratejik liderlik,
stratejik lider, stratejik liderdeki temel oOzellikler, stratejik liderligin kapsami,
isletmelerde stratejik liderlik uygulamalar alt bagliklar ile stratejik liderlik kavrami

incelenmistir.
2.1.1. Stratejik Liderligin Tarihsel Gelisimi

Liderlik, nereye ve ni¢in gittiginizi bilmekle baslar. Liderlik kavrami insanlik
tarihi boyunca var olan ¢ok eski bir kavram olup, 1920’1 yillarin basindan itibaren
bilime konu olmus, ¢ok sayida farkli tanimi1 yapilmistir. Oyle ki sadece 20. yiizyilda
5000’den fazla ¢alisma yapilmis ve 350’den fazla da liderlik ve lider tanim1 ortaya
konmustur (Ergetin, 2000).

Tarihi siire¢ incelendiginde her déonem ve her yerde duruma, zamana ve
kosullara gore, kiiltiirel farkliliklardan etkilenen degisik tiirde liderlerin ortaya
cikt1ig1, ancak degisenin sadece liderlik kavraminin kapsami ve algilanma bigimi
oldugu goriilmektedir. Ciinkii toplumlar siirekli bir degisim ve gelisim igindedirler ve
bu baglamda insanlarla birlikte ¢cevre kosullar1 da degistiginden daha sonra gecerli
olan liderlik tarzi ve davranislar1 gecerliligini kaybederek yeni lider tiplerini ortaya

cikarmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010).

Liderlik, 6rgiit kuraminda en ¢ok tartisilan konulardan birini olusturmaktadir.

Bu durum kuskusuz liderlik olgusunun Orgiitlerde oynadigi  Onemden



kaynaklanmaktadir. Liderlik, orgiitin en 6nemli kaynagi olan ve orgiitiin diger
kaynaklarim1 harekete geciren iggorenlerin ydnetimiyle ilgilidir ve amaclarin

basarilmasi yoniinde isgorenleri etkilemektedir (Cikgel, 2015).

1960’lar ve 1970’lerin baglarinda, isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 durum
ve kosullar, yonetimsel davraniglar ile orgiitsel ¢iktilarin temel belirleyicisi olarak
diisiiniilmiistiir. Isletmelerin i¢ ve dis cevresinin etkisi ile kiyaslandiginda,
yoneticilerin isletmenin performansini etkileyecek kararlar1 almak i¢in ¢ok az bir
beceriye sahip olduklarina inanilmistir. Ayrica 1950°1i ve 1980’li yillar arasindaki
liderlik literatiirii de orgiitlerdeki amir ve orta diizey yoneticiler ile ilgilenmistir.
1980’lerden sonra ise, liderlik arastirmalari yenilik ve degisime ugramis, ozellikle
1980’lerin ortalarindan sonra degisim, yonetsel liderlik calismalarindan stratejik
liderlik ¢aligmalarina ve iist diizey yoneticilere dogru gergeklesmistir (Uguroglu ve

Celik, 2009).

Strateji (strategy) kelimesi incelendiginde Yunanca iki eski kelimeden
olustugu goriilmektedir. Kelimenin ilk boliimii yayilmis ordu ya da genis insan
toplulugu anlamima gelen “stratos” kelimesinden gelmektedir. Kelimenin ikinci

boliimii “egy” ise eski Yunanca’ da yon vermek fiilinden ¢ikmistir (Adair, 2013).

Yakin tarihte, Ikinci Diinya Savas: sonrasi iilkelerin yeniden yapilanmaya
girmeleri, bunun sonucu olarak, savasin bitmesine ragmen iilkeler arasi rekabetin
artmasi, yeni teknolojilerin 6ne ¢ikmasi, stratejinin uluslararas: politikalarda da yer
almasimna neden olmustur. 1960’lardan sonra ise, strateji, yoOnetim alaninda
kullanilmaya baglanmis, yonetimin gelistirilmesi i¢in ortaya ¢ikarilan kavramlarda 6n
sirada yer almistir. Yonetim acisindan baktigimizda, strateji, bir kurumun amaclarini
ve misyonunu gergeklestirmek icin uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve

uygulanabilirligi en yiiksek olan se¢enegin belirlenmesidir (Akdemir, 1992).

Stratejik liderlik, stratejik yonetime paralel olarak gelisen ve uygulamada
basariy1 etkileyen dnemli bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmistir (Besler, 2004). Bir liderlik
kuramu olarak ilk defa Hambrick ve Mason tarafindan ortaya konulmustur. Hambrick
ve Mason {iist kademe teorisine dayanmakta ve list kademe yoneticilerin stratejik

faaliyetlerine odaklanmaktadir. Diisiiniirlere gore, organizasyonun tiim isleyisinden
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sorumlu yoneticilere odaklanmaktadir (Finkelstein ve Hambrick, 1996; akt. Tabak,
Sesen ve Tiirkoz, 2012).

Child, iist diizey yoneticilerin isletmelerinin performanslarindan biitiiniiyle
sorumlu ve isletmenin stratejik yonetim siirecinde en giliclii etkiye sahip kisiler
oldugunu vurgulamistir. John Child’e gore, stratejik liderler onemli karar verme
sorumluluklart ile donatilmiglardir, isletmenin gidecegi yonii belirlemede Onemli
etkiye sahiptirler ve bu amacla isletmenin nasil yonetilecegini belirlerler. Etkili en
iist yoneticilerin rolleri ve davranislari, alt kademe yoneticilerinden oldukca
farklilagsmakta, stratejik liderlik teorisi isletmelerin iist diizey yoOneticilerinin ve
ozellikle CEO’larin birer yansimalar1 oldugu varsayimina dayanmaktadir. Ust diizey
yoneticilerin spesifik bilgisi, deneyimi, degerleri ve tercihleri sadece verdikleri
kararlara degil karar verme durumlarinda yaptiklari degerlendirmelerine de

yansimaktadir (Norburn,1989: 25; akt. Besler, 2004: 16).
2.1.2. Stratejik Liderlik

Degisim {izerine yogunlagsmaya devam eden baski, hem liderlik hem de
stratejinin birlesmesine neden olmustur (Abell, 2006). Stratejik liderligi, kapsami
genis ve karmagik oldugu i¢in tamimlamak bir meydan okumadir (Boal ve
Hooijberg). Yazarlara gore, stratejik liderlik, stratejik planin gelistirilmesi ve
uygulanmasi i¢in diisliniilmesi ve karar verilmesi gerekliligidir ve ayrica “kurumlarin
liderligi” ile ilgilidir. Stratejik liderlik teorisi, liderlikten ¢ok grup bilesimi teorisidir
(Boal ve Hooijberg, 2001). Yazarlar, stratejik liderlik etkililigi ile orgiitsel etkinlik
arasinda dogrudan bir baglant1 oldugunu ve stratejik liderligin tiim organizasyonun
evrimi, degisen amaclar1 ve gerekli kaynaklarin secimi, gelistirilmesi ve
stirdiiriilmesi i¢in bir gereklilik oldugunu savunmaktadirlar. Finkelstein ve Hambrick
(2009) calismalarinda, yoneticilerin ve oOrgiitlerin baglar1 lizerinde durmuglar ve
“resmi bir organizasyon yoksa stratejik liderlik oyuna girmez” ifadesini
kullanmiglardir. Yazarlarin bu ifadesi, Boal ve Hooijberg (2001)’in goriisii ile
ortiismektedir. Stratejik diizeyde liderlik, 21. ylizyilda orgiitlerin karsilastig1 baslica
sorunlardan birisidir. Etkili bir stratejik liderlik olmadan bir sirketin rekabet
istiinliigii elde etme ve siirdiirme kabiliyeti biiyiik 6l¢iide sinirlandirilmistir (Ireland

ve Hitt, 2005). Yine de stratejik diizeyde liderligin, belirgin stratejik dneme sahip
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olduguna ve organizasyonel siiregler {lizerindeki etkilerine dair ¢ok az ve farkli

ampirik kanit ortaya ¢ikmistir (Elenkov, 2008).

Alan yazimmi incelendiginde, Stratejik liderligin 6zde bir ayrmmtida farkli
tanimlaria rastlanmaktadir. Genel olarak stratejik liderlik kavraminin, st diizey
yoneticileri ilgilendirdigi goriisiiniin yaygin oldugu goriilmiistiir. Stratejik liderlik
olgusunun anlasilmasinda bu tanimlamalardan bazilarina yer verilmesinde yarar

bulunmaktadir. Tablo 1, bu tanimlamalardan bazilarini igermektedir.

Tablo 1. Stratejik Liderlik Tanimlari

Yazar Yil Tanim

“Amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siiregler gibi
Sullivan ve Harper 1997 orgiitii temel anlamda var eden mantikli ve iyi disiiniilmiis
eylemleri yonetmek ve denetlemektir.”

“Stratejik liderlik orgiitiin tiim sorumlulugunu alan insanlara

Boal ve Hooijberg 2008 odaklanmakta, ancak yalnizca Orgiitin tinvan sahibi
liderlerini degil, ayn1 zamanda iist yOnetim, Orgiit
icerisindeki baskin koalisyonlar, yonetim kurulu iiyeleri ve
boliim genel yoneticileri gibi liyelerini de kapsamaktadir.”

Rowe 2001 Baskalarini, kisa vadeli finansal istikrar1 siirdiiriirken ayn1

zamanda kurulusun uzun vadeli gegerliligini artiran giinliik
kararlart gonillii olarak uygulamak {izere etkileme
becerisidir.”

“Gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve c¢aliganlar
Besler 2004 giiclendirerek  stratejik  degisimi  gerceklestirme  ve
performansi gelistirme yetenegidir.”

“Kurum igin gerekli olan vizyonu, stratejik degisikligi
Hitt ve Ireland 2005 gelecege gore sekillendirmek, baglatabilmektir ve rekabet
iistiinliigii saglamaktir.”

“Stratejik diislinme, c¢alisanlar, tiiketiciler, hissedarlar ve
tedarikgiler gibi gerek isletme ici, gerekse isletme dist ¢ikar

Yalgin ve Ay 2007 gruplariyla beraber ortak yapi olusturma ve isletmenin
performansina biiytik katkida bulunma yetenegidir.”

Barutougil 2013 ]?eglslml on ”gormek, tasarlamak, esnek bir gecisle
gliclendirmektir.

Adair 2013 Orgiitiin  biitiniinii  kapsayan uygulamalara odakli bir

stirectir.”

“Degisimi kabullenip kurumun degisime goére eylem sahasin
Pearce ve Robinson 2015  belirleyecek stratejiler olusturup kurum igi ve disi iligkiler
kurmaktir.”
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Adair (2013) stratejik liderligi, Orgiit hakkinda toplanan bilginin analizi
yerine sentezini yapmaya c¢alisan biitlinciil (holistik) bir perspektifle ele almstir.
Yazara gore stratejik liderlik, oOrgiitlenme ve Orgiitin tamami i¢in bir yon
belirlemedir ve stratejik liderler, organizasyonu bir biitiin olarak goren, kavramsal

yetenege sahip kisilerdir.

Besler (2004)’e gore stratejik liderlik, vizyon ve misyon dogrultusunda,
calisan motivasyonunu saglamak, degisimlere kolayca uyum saglayabilmek ve
stratejik yonetimle performansi giiclendirmektir. Barut¢ugil (2013)’in konuya iliskin

bakis agisi, Besler (2004)’ in goriisii ile ayn1 yondedir.

Yalgin ve Ay (2007) stratejik liderligi, stratejik diisinme ve isletme
paydaslarinin destegi ile amaclarin gergeklestirilmesi yoniinde degerlendirmislerdir.
Yazarlara gore, isletmelerin varliklarimi siirdiirebilmeleri icin ¢agin gereklerine

uygun orgiitsel dontisiimleri basarabilmeleri gerekmektedir.

Hitt ve Ireland (2005), o6rgiit amaglarina ulasabilmek ve siirdiiriilebilir rekabet
istinliigli elde etmek i¢in vizyona ve degerlere dayanan bir gelecek yaratmak ve
stratejik degisikligi bu gelecege gore sekillendirmek gerektigini vurgulamaktadirlar.
Ayrica yazarlar, etkili bir stratejik liderlik olmadan, bir orgiitiin kiiresel ekonomik
zorluklarla kars1 karsiya kaldigir zaman {istiin yada tatmin edici performans elde etme

olasiliginin biiyiik 6l¢iide azalacagini ifade etmislerdir.

Sullivan ve Harper (1997), bir orgiitte yiliksek bir orgiitsel etkinlik diizeyine
ulagilmasinin oncelikli amag¢ oldugu goriistindedirler. Bunun igin Orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi, temel yeteneklerin gelistirilmesi, teknolojinin 6ziimsenmesi, Orgiitiin
yeni misyonlarla donatilmasi ve bu faaliyetlerin strateji ile birlestirilmesi gerektigini
vurgulamaktadirlar. Yazarlar tim bu eylemlerin iyi yonetilmesi ve denetlenmesini

stratejik liderlik olgusu ile iliskilendirmislerdir.

Pearce ve Robinson (2015) stratejik liderligi, ¢cevresel degisimlere uyum ve
iliskisel bir siire¢ olarak ele almiglardir. Yazarlar, stratejilerin ¢evresel degisime gore

sekillendirilmesi gerektigini ifade etmektedirler.
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Rowe ve Nejad (2009), orgiitlerde servet yaratmada stratejik liderligin roliinii
inceleyen g¢aligmalarinda, stratejik liderligin, yonetimsel ve vizyoner liderligin bir

bilesimi oldugunu ifade etmislerdir.

Organizasyonlarin uzun donemli stratejik basarisi, her kademedeki
yoneticilerin ¢abalarinin uyumlastirilmasint ve biitiinlestirilmesini gerektirir. Bu da
organizasyonun basinda olan genel miidiir, CEO, yonetim kurulu baskani veya
benzeri unvanlari tasiyan liderin gorevidir. Bu rol stratejik liderlik olarak tanimlanir
ve adeta bir geminin kaptanina benzetilebilir. Kaptanlar denizde varmak istedikleri
tek ve acik bir amag igin tehlikeli sularda, riskler ve belirsizlikler icinde gemilerini
yonetirler. Kaptanin stratejisi, amag¢ dogrultusunda belirlenir ve her eylemin riski
onceden degerlendirilir. Siiphesiz, kaptanin basaris1 tayfalarina baglidir. Tayfalarin
kaptanin amacimi ve kararlarini bilmesi ve bir biitlinliik icinde davranmasi kritik
Onem tasir. Benzer sekilde, organizasyonlarda calisanlar i¢in de stratejinin
duyurulmasinin, ayni sekilde anlasilmasmnin ve uyumlu davranilmasinin 6nemi

biiyiiktiir (Barutgugil, 2013).

Yapilan tanimlamalarda stratejik yonetim siireci ile liderligin iligkilendirildigi
gorilmektedir. Ayrica stratejik liderlik kavrami, stratejik kararlart veren tepe
yoneticilerini ve yonetim kurulu {yelerini direkt olarak ilgilendirmektedir.
Kaynaklarin etkin kullaniminda biiyiik role sahip iist diizey yoneticilerin stratejik

liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 gerektigi anlagilmaktadir.

“Aslanin komutasindaki tavsanlar ordusu, tavsamin komutasindaki aslanlar

ordusundan daha iyidir.” Sun Tzu.
2.1.3. Stratejik Lider

Degisimin gerekliligini algilayabilen ve orgiitiin gelecegini bu degisime gore
sekillendirebilen liderler oOrgiitleri i¢in oncii liderlerdir. Tablo 2 stratejik lider

kavramina iligkin bazi1 tanimlamalar1 icermektedir.
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Tablo 2. Stratejik Lider Tanimlari

Yazar Yil Tanim

Dinger 2003 “Stratejik lider, bir isletmenin veya stratejik is biriminin
stratejisini olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan
yonetim siirecinden sorumlu kisidir.”

“Stratejik liderler, Orgiitte stratejik faaliyet ve siiregleri
gerceklestiren, Orgiitiin stratejik yonetim siirecinden sorumlu olan
iist kademe yoneticilerdir.”

Besler 2004

“Stratejik liderler orgiitleri i¢in bir vizyon gelistiren ve bu
Yal¢in ve Ay 2007 vizyonun basarilmasi i¢in ¢alisanlar tarafindan paylasilmasini
saglayan, degisim ve donlisiimiin 6rgiit kiiltiirinde igsellestirilmesi
ile degisen ¢evresel kosullara dinamik bir bigimde uyum
gosterebilmek yoniinde proaktif stratejiler gelistirebilen kisilerdir.”

“Stratejik lider, stratejik planlama ve isletme vizyonunu

" 2007 biitiinlestiren tist diizey yoneticidir.”

“Orgiitin ~ degisim  zamanlarmda liderlik  kademelerinde

Adair 2013 beklenenleri basarili bir sekilde yerine getiren kisidir.”

) “Stratejik lider, gelecegi gorebilme, vizyon olusturabilme, esnek
Ulgen ve Mirze 2013 olabilme, ve diger kisileri gliclendirme gibi yetenekleri araciligi ile
gerektigi zamanlarda stratejik degisimleri yapabilen kisidir.”

“Is becerisi ve iistiin iletisim yetenekleriyle biitiinlestirici ve
birlestirici, grup degerlerini en 1iyi sekilde ifade eden,
organizasyonun basarisi i¢in 6nerilerde bulunan, yol gdsteren ve
kaynak saglayan, i¢ ve dis g¢evrede ortaya g¢ikan degisikliklere
uyum saglamak i¢in esneklik, yenilik¢ilik ve sorun ¢6zme
yeteneklerine sahip kisilerdir.”

Barutcugil 2014

Tanimlamalardan anlasilacag: lizere stratejik liderler tek bir birimin degil
orglitlin tamaminin yonetilmesinden sorumlu liderlerdir. Etkili ve isabetli karar

verme Orgiitiin her diizeyindeki yoneticiler i¢cin gereklidir.

Yapilan tanimlardan yola ¢ikilarak stratejik liderler; gelecek odakli bir tarza
sahip, grup ihtiyaglarini, inanglarini, deger yargilarini degistiren, gruba yeni bir form
kazandiran, igletmenin giiclii yonlerinin firsat olarak nasil degerlendirilecegi, zayif
yonlerinin piyasadaki tehditlerden etkilenmeyecek sekilde nasil giiclendirilecegi
konusunda etkili ve isabetli karar verebilen, degismekte olan ¢evre kosullarinda kit
kaynaklar1 verimli sekilde kullanarak 6rgiit amaglarina etkin bir sekilde ulagmak icin
baskalariyla isbirligi yapabilen, stratejiyi faaliyete ¢evirebilen ve stratejik olarak yon

verebilen kisiler olarak tanimlanabilir.
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Finkelstein ve Hambrick (2009), stratejik liderlerin, bir organizasyon i¢in
genel sorumlulugu alan yoneticiler oldugu gorisiindedirler. Rowe (2001)
caligmasinda, stratejik liderlerin se¢imlerinin orgiitleri i¢in fark yaratmasi ve bunun
orgilitlerinin i¢ ve dis ¢evresini etkileyecegini ifade etmistir. Elenkov (2005), stratejik
liderin ger¢ek sorumlulugunun, stratejik liderlik igin Onerilen tanim olan, bir
organizasyonun stratejisi, yapisi ve sistemleri i¢in tutarli, analitik ve gelisimsel bir
yaklasim sergilemek oldugunu savunmaktadir. Papadakis ve Bourantas (1998)’ da
caligmalarinda, stratejik liderlerin organizasyonun gelecegini etkileyen yaraticilik ve
inovasyonun daha tist diizeylerine yol agan, orgiitiin geri kalanina daha etkili bir
iletisim saglayan cevresel egilimleri daha iyi gorebildiklerini vurgulamiglardir. Sosik
ve dig. (2005) gore, olaganiistii stratejik liderler, organizasyonun stratejisini etkili bir
sekilde yiirlitmesine olanak tanityan kilit davramislar1 sergileyen yoneticilerdir.
Oziinde bunlar stratejiye odakli liderlerdir. Bu goriis diger galismalardaki kriterleri

dogrulamaktadir.

Stratejik liderler dikkat ve enerjilerini, firmalarini ortalama performansin
tizerine ¢ikartacak ¢ozlimler ve uygulamalar lizerine yogunlastirirlar. Onlar, gilinliik
sorunlarla ilgilenmezler ve biiylik resmi goézden kagirmazlar. Calismalarinin igine
mutlaka diisiinmek i¢in zaman dilimleri katarlar. En 6nemli endiseleri firmalarinin
rekabetci tstlinliiklerinin ne oldugu ve nasil gelistirilebilecegidir. Bunun i¢in tiim
calisanlarinin yeteneklerini harekete gegirirler. Onlara ilham verirler, yeni fikirleri
cesaretlendirirler, degisimi yoOnetirler ve basartya ulagsma arzusunu canli tutarlar
(Barutcugil, 2014). Ayn1 zamanda, isletmelerine rekabet iistiinliigiinii kazandirmak
acisindan temel yeteneklere yatirnm yapmay1 bir strateji olarak benimsemektedirler.
Stratejileri uygulamak yoniinde ise tiiketiciler i¢in deger yaratan iriinleri ortaya
cikarmada ve dagitmada kullanilan temel yetenekleri ¢esitlendirmeye giderek,
degisen kosullar dogrultusunda gelistirmeye bir baska deyisle onlan
dinamiklestirmeye devam ederek isletme performansina katkida bulunmaktadirlar

(Yalgin ve Ay, 2007).
2.1.4. Stratejik Liderdeki Temel Ozellikler

Elenkov (2008), stratejik liderlik iizerine yaptig1 deneysel c¢alismada,

inovasyon siirecini etkilemek isteyen iist diizey yoneticilerin kendi hiyerarsik
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konumlaria degil, ayn1 zamanda gii¢ tabani i¢in kritik goriinen stratejik liderlik
becerilerine sahip olmalar1 gerektigini ifade etmistir. Stratejik lider, bir yonetici ekip
olusturmak ve onlara yol gostermek durumundadir. Amaglar1 ve hedefleri belirlemeli
ve benimsetmelidir. Organizasyonun nereye gittigi konusunda ag¢ik olmalidirlar.
Nereye gitmek istediklerini ve oraya nasil gideceklerini de bilmelidirler. Bu,
organizasyonun sahip oldugu kaynaklari dogru anlamay1 ve g¢evrenin de farkinda
olmay1 gerektirir. Stratejik lider, dogru anlayis ve farkindalikla organizasyonun

stirdiiriilebilir basarisin1 giivenceye alan kisidir (Barutgugil, 2013).

Unal (2012)’a gore stratejik lider, degisim ve doniisiim miihendisligi yapan,
hizli stratejiler belirleyip gelistiren, 6grenmekle yetinmeyip astlarina ve galiganlarina

ogrendiklerini 6greten, teknolojiyi iyi kullanandir.

Tanimlamalardan yola c¢ikilarak denilebilir ki; stratejik liderler ¢evre
kosullarin1 dikkate alarak, amaglar dogrultusunda mevcut firsatlar1 degerlendirip,
eldeki imkanlari, kurum kaynaklarini, insan kaynagini etkin kullanarak tehditleri de
firsata doniistiirebilmelidir. Rowe (2001) ¢alismasinda, stratejik bir liderin vizyoner
ve yonetici lider kombinasyonundan daha fazla servet yaratacagini ifade etmistir.
Yazar, yonetim liderlerinin, organizasyonun kisa vadeli finansal istikrarini korurken,
stratejik liderlerin vizyoner olduklari, kurulusun uzun vadede uygulanabilirligini
sagladiklari, amaglarimin uzun vadede degisim yaratmak ve yenilik¢i olmak
oldugunu savunmaktadir ve stratejik liderdeki oOzellikleri asagidaki gibi

siralamaktadir:

1. Yonetsel ve vizyoner liderligin sinerjik kombinasyonunu saglamak,

2. Etik davranis ve deger temelli kararlar tizerinde durmak,

3. Giinliik ve uzun vadeli sorumluluklar: kontrol etmek,

4. Orgiitsel varh@ siirdiirme ve biiyiime icin uzun vadeli hedeflerin
etkilenmesi ve korunmasi i¢in stratejileri formiile etmek ve uygulamak,

5. Performansi giiglendirmek,

6. Bireysel ve orgiitsel seviyelerde sakli ve acik bilgi kullanmak ve bunlari
degistirmek,

7. Dogrusal ve dogrusal olmayan diisiince kaliplarin1 kullanmak,
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8. Stratejik secimlerine ve tercihlerine inanmak, drgiitlerinde ve ¢evrelerinde

fark yaratmak.

Ozellikle degisim hizi, belirsizlik ve karmasikligin yiiksek oldugu bir ¢evrede
gelecegi ongoren ve bu dogrultuda bir vizyon yaratarak orgiite yol ¢izen liderlere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Tabak, Sesen ve Tiirkdz (2012)’e gore, stratejik liderin orgiit
performansi iizerindeki etkisi, ¢evredeki Onemli degisimler var olan stratejinin
etkinligini tehdit etmeye basladiginda veya yeni bir stratejiyi benimsemeye

olaganiistii bir firsat sagladiginda daha biiyiik olmaktadir.

Ulgen ve Mirze (2013)’de etkili bir stratejik liderde bulunmasi gereken

Ozellikleri su sekilde 6zetlemektedirler:

. Gelecegi gorebilmek,

. Vizyon yaratabilmek,

. Esnek olabilmek,

. Belirsizlikle bas edebilmek,

. Calisanlar1 gii¢lendirebilmek,

. Bagkalariin diisiince ve davranislarini anlamli ve olumlu etkileyebilmek,
. Insan kaynaklarm etkili yonetebilmek,

. Paydaslarla 1yi iliskiler kurabilmek,

© 00 N O o A W DN P

. Kendi yeteneklerini siirekli sorgulamak ve gelistirebilmek,
10. Cevresel kosullara uygun cesur kararlar alabilmek.
Yazarlarin, stratejik liderlerle ilgili olarak belirledikleri bu kriterler yukaridaki

diisiiniirlerin goriisleri ile uyum gostermektedir.

Ireland ve Hitt (2005)’e gore, stratejik bir lider asagidaki 6zellikleri yerine

getirmelidir:

1. Orgiitiin amag ve vizyonunu belirlemek,

2. Orgiitiin temel becerilerini ortaya ¢ikarmak ve siirdiirmek,
3. Insan kaynagimi gelistirmek,

4. Etkili bir orgiit kiltiiri siirdiirmek,

5. Etik uygulamalar1 vurgulamak,
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6. Dengeli bir orgiitsel kontrol olusturmak.

Bass (2007) ise stratejik bir liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri agagidaki

gibi 6zetlemektedir:

1. Kurulusun hedeflerini ve stratejilerini formiile etmek,
2. Kurulus i¢in yapilar, siiregler, kontroller ve temel yetenekler gelistirmek,
3. Birden ¢ok secim bdlgesini yonetmek,
4, Kilit yoneticileri segmek,
5. Yoneticileri orglitsel stratejilere gore yonlendirmek,
6. Etkili bir orgiit kiiltiiri siirdiirmek,
7. Etik degerler sistemini stirdiirmek.
Yazarin, stratejik liderlerle ilgili olarak belirledigi bu kriterler Ireland ve Hitt

(2005)’1n etkili stratejik liderlik kriterleri ile uyum gostermektedir.

Yalgin ve Ay (2007), orgiitiin gelecege iliskin yolcugunda gerceklestirilmesi
gereken stratejik diizeydeki doniisiim kapsaminda basarilmasi gereken bu zorlu
stirecin stratejik mimarisi yOniinde stratejik liderlere duyulan ihtiyacin Onem
kazandigin1 ifade etmektedirler. Bu bakis acist dogrultusunda stratejik liderlerin,
orgiitlerin yasamsal onemi kapsaminda on plana ¢ikan o6zelliklerini asagidaki gibi

degerlendirmislerdir:

1. Gelecegi onceden gérmek ve gelecegi tasarimlayarak yaratmak,

2. Amaca uygun sekilde, yerinde, dogru ve cesur kararlar almak,

3. Orgiitiinii ve kendisini iyi taniyrp sahip oldugu potansiyelin bilincinde
olarak SWOT analizini ger¢eklestirebilmek,

4. Takim c¢alismasinin bilincinde olarak, belirlenen isabetli hedefleri ve
gerceklesen basarilari, bireysel diizeye indirgemeden Orgiitiiniin bir biitiin
olarak basarisi seklinde degerlendirmek,

5. Kararli ve yenilige a¢ik olmak,

6. Dis ¢evredeki degisimi ¢ok dikkatli izlemek ve degisen kosullara uygun

stratejileri belirlemek,
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7. Orgiitsel degerleri degisimin kaldiraglar1 olarak degerlendirerek orgiitsel
doniisiim stirecinde bireylerin kendilerini degerlerle 6zdeslestirmelerinin
yitirilmemesine 6zen gostermek,

8. Doniistimiin basaris1 kapsaminda orgiitsel kiiltlir ve stratejilerin uyumunu

saglamak.

Sonug olarak, stratejik liderler, organizasyonun misyonunu ve uzun vadeli
stratejilerini  siirekli olarak analiz etmeli, bunlar1 uygulamak i¢in gerekli olan
eylemleri, bu siireclere islerlik kazandirmak i¢in gerekli olan isgiicii ve yetenekleri,
bu davraniglar1 desteklemek i¢in gerekli olan tesvik sistemlerini belirlemelidir.
Stratejik liderlerin Oncelikle, iyi tanimlanmis bir ama¢ ve vizyon duygusuna sahip
olmalar1 gerekir. Isletmeleri igin hangi tiir faaliyetlerin uzun vadede Onemli
olabilecegini gorebilmelidirler. Stratejik liderler, mevcut is birimlerinin simirlari
disina ¢ikabilmeli, yeni beyaz alanlar1 gorebilmeli, miisterilerin ifade edilmemis
gereksinimlerini  agiga  ¢ikarabilmeli, sektor kurallarinin  nasil  yeniden
yazilabilecegini gosterebilmeli, geleneksel olmayan rakiplerden gelecek tehditlere

kars1 uyarict olabilmeli, modasi ge¢mis aliskanliklarin1 sorgulayabilmelidirler

(Hamel ve Prahald, 1996).
2.1.5. Stratejik Liderligin Kapsam

Kiiresel ekonominin rekabetgi yapisi, Orgiitiin yoniiniin tek bir bireyin bakis
acist ile belirlenmesini engellemis ve 21. yilizy1l orgiitlerin yapisini ve stratejik
liderlik uygulamalarmi farklilagtirmistir.  Stratejik  liderlik,  Orgiitiin -~ tiim
sorumlulugunu alan insanlara odaklanmakta, fakat yalnizca Orgiitiin unvan sahibi
liderlerini degil, ayn1 zamanda iist yonetim ekiplerini, Orgiit icerisindeki baskin
koalisyonlar1 yonetim kurulu iiyeleri ve boliim genel yoneticileri gibi {iyelerini de
kapsamaktadir (Boal ve Hooijberg, 2001). Orgiitlerde stratejik liderlik, isletmenin
gelecegini yaratmada sorumluluk sahibi farkli bireyler arasinda dagitilir. Burada
ozellikle iist yonetim ekipleri onemli bir rol iistlenmektedir. Kiiresel ekonomi ve
giinlimiiziin yeni rekabet¢i yapisi, list yonetim ekipleri tarafindan olusturulacak ortak
bir akl, stratejik liderlik uygulamalari igin gerekli kilmaktadir. Ust yonetim ekipleri
ozellikle heterojen bir grup olusturmali ve tiyeleri farkli bilgi ve becerilere sahip

olmalidir. CEO’lar bu farkli bilgi ve becerileri orgiitii basariyla yonetmek igin
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kullanacaklardir. Fakat elbette etkili stratejik liderlik ile ilgili temel sorumluluk
tepede, Ozellikle CEO’larda kalacaktir (Uguroglu ve Celik, 2009). Stratejik liderlik,
firmalarda stratejiye ve organizasyon yapisina karar veren {ist diizey kidemli
yoneticileri ifade eder. Genellikle; yonetim kurulu baskani, CEO ve/veya genel
mudiir stratejik liderligi ifade eder. Stratejik liderlerin organizasyona katkisi, onlarin
kisiliginin veya tarzlarinin 6tesinde ¢ok daha énemli bir konudur ( Barutgugil, 2014).
Buradan hareketle stratejik liderlik kavraminin iist kademe teorisinden ¢iktigr ve

gelistigi soylenebilir.

Elenkov (2008) caligmasinda, iist diizey yoOneticilerin, inovasyon siireglerini
orgiitsel diizeyde etkileyebilecek, stratejik liderlik siirecinin kilit katilimcilar

oldugunu savunmaktadir.

Stratejik liderlik konusunda yapilan bazi ¢alismalar stratejik liderligin sadece
{ist diizey yonteminin bir fonksiyonu oldugu gériisiinii reddetmektedir. Ornegin,
Shrivastava ve Nachman stratejik liderligin, yalnizca ist yonetimin imtiyazli bir
gorevi olmadigim1 iki sekilde savunmaktadirlar. Bunlardan ilki, orgiitlerin,
kiiltiirleriyle kendilerini stratejik olarak yonlendirebilecekleridir. Digeri ise stratejik
liderlik i¢in her ne kadar bir takim ozellikler gerekse de bunlarin sadece iist
kademedeki yoneticilerde olmasinin s6z konusu olmadigidir. Yani, stratejik
liderligin, kiltiirel, yapisal ve politik boyutlarinin organizasyonlarin degisik
kademelerinde goriilebilecegini ifade etmislerdir (Shrivastava ve Nachman, 1989;
akt. Agras, 2007). Stratejik liderlik son derecede karmasik ve kritik bir yonetim
stirecidir. Stratejik kararlar ve planlar etkin stratejik liderler olmadan uygulamaya
gecirilemezler. Stratejik basari i¢in bu kaginilmaz bir gerekliliktir. Barutgugil
(2014)’e gore, Firmalarin genellikle biirokratik-hiyerarsik bir anlayisla yonetilmesi;
kisa donemli ve dar kapsamli diisliniilmesi onlarin basarisini sinirlayan temel bir
faktor olmaktadir. Yazar, rekabet ortaminda yasam savasi vermek durumunda olan
bircok firmanin stratejik yonetim anlayisini gelistiremedigi ve stratejik liderligi

olusturmadig: i¢in agir faturalar 6demek zorunda kaldigini ifade etmistir.

Ulgen ve Mirze (2013)° de stratejik liderligi stratejik yonetim siireci
icerisinde Onemli bir yere koymakta ve stratejik yOnetim silirecinin yumusak

unsurlarindan birisi olarak gormektedir. Yazarlara gore, stratejik analiz ve rasyonel



21

karar verme, siirecin sert unsurlarini olustururken, isletmenin yetenekleri, kurumsal
kiiltiiri ve stratejik liderlik orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gerekli olan, insan ile
ilgili konular1 kapsayan stratejik yoOnetim siirecinin yumusak unsurlarini
olusturmaktadir. Stratejik liderlik, neyin olup bittigini ve islerin nasil yapilacagin
bilen stratejik yonetim bilincine sahip yonetici ve liderlerin 6zellik ve davraniglarina

odaklanmaktadir.
2.1.6. isletmelerde Stratejik Liderlik Uygulamalar

Tarihin eski c¢aglarindan gilinlimiize insanlar liderlik ve liderlige iliskin
disiincelerle ilgili olmuslardir. Liderlik olgusu siirekli tartisiimakta ve bilimsel
olarak arastirilmaktadir. Gizemli bir olgu olarak nitelendirilebilen liderlik, gegen
yillara ragmen Onemini yitirmemektedir. Ancak, biitlin bu ilgi ve arastirmalara
ragmen diinyanin her tarafindaki kuruluslarda, orgiitlerde yeterli liderlikten yoksun
olmaktan sikayet edilmektedir. Miller’in de belirttigi gibi, Diinyanin her yerinde
insanlar liderlige 6zlem duyuyorlar; inanilir, giivenilir ve yapict degisimler
gerceklestirebilecek liderleri olmasini istiyorlar. (Kantos, 2011). Sosyal bir olgu
olma oOzelligi gosteren liderlik, diger biitiin sosyal oOgeler gibi degisimden
etkilenmekte ve yenilenmektedir. Ozellikle iizerinde ¢ok calisilan, deneysel
ortamlarda arastirilan ve oldukca popiiler olan liderlik olgusunun gelisme gostermesi
ve yeni yaklasimlarin literatiire kazandirilmasit olduk¢a normal karsilanmaktadir.
Bilgi ¢agina uygun bir liderlik anlayisinin olusturulmasi ¢alismalar: ise yeni liderlik

yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Unal, 2012).

Altintag (2001)’ a gore, glinlimiiz organizasyonlarinda deger yaratan, hizl
degisimdir. Yazar, organizasyonlarin geleceginin, degisen sartlara uyum
saglayabilme yeteneklerine bagli oldugunu, bunun da, bilginin akis halinde olmasin1
destekleyen bir yonetim ile gergeklesebilecegini savunmaktadir. Ireland ve Hitt
(2005)’ e gore, kiiresel ekonomi olaylarin siirekli ve 6nceden tahmin edilemeyecek
sekilde degistigi yeni bir rekabet ortami yaratmistir. Yazarlar, ¢ogunlukla bu
degisikliklerin evrimsel degil, devrim niteliginde oldugunu ifade etmislerdir. Devrim
niteligindeki degisikliklerin hizla ger¢eklestigini, frekanslarinda sabit hatta acimasiz
oldugunu ve bir organizasyonun hemen hemen tiim boliimlerini ayn1 anda

etkiledigini vurgulamiglardir. Bu dogrultuda stratejik diisiincenin iirlinii stratejilerin



22

orgiitsel stire¢, kaynak ve beceriler ile iliskilendirilerek yol haritasina doniistiiriilmesi

gerektigini s0ylemek miimkiindiir.

Giliniimlizde isletmeler kiiresellesen bir diinyanin kuruluglar1 sekline
dontismiuslerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslararasi diizeye c¢ikmis, pazarlar
olgunlagsmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, bircok firma biiyiiyerek yeni iiriin
hatlar1 olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak pek c¢ok sanayide artan rekabet,
firmalar1 da artan karmasiklifa ve belirsizlige siiriiklemistir. Liderler, degisen dis
cevresel ve Orgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak icin pek cok farkli rolii
oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip isletme yoneticilerini yonlendirmek
zorunda kalmaktadirlar (Eren, 2009).

Rowe (2001) ise calismasinda, stratejik liderlerin organizasyonel bilgi
yaratma slirecini, gelecekteki performansin artmasi icin gerekli orgiitsel ve teknolojik
inovasyonlar iiretmek i¢in kurulusun bireysel, grupsal ve organizasyonel oOrtiilii ve
acik bilgileri bir araya getirme yetenegini gelistirerek yOnlendirdiklerini
vurgulamaktadir. Yazara gore, stratejik liderler, yonetimsel ve vizyoner liderlik
modelleri tarafindan yaratilan paradoksu yonetirler. Onlar, karsilikli birlikte
yasamanin sinirlarini  tamimlayarak, gorilinliste ¢eligkili kavramlarin yan yana

koyulmasini saglayan meteforlar, analojiler ve modellerdir.

Is basarisi elde etmede, stratejik liderligin ve stratejik uyumun hayati bir
faktor olduguna dair yapilan tanimlamalardan hareketle, etkili stratejik liderligin 21.
yiizyilda orgiitlerin karsilagtigt dnemli bir mesele oldugu ve etkili stratejik liderlik
olmadan kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet stiinliigli elde etme olasiliklarinin
kisitlanmis  oldugu aciktir. Bu dogrultuda isletmelerde stratejik liderlik
uygulamalarmin incelenmesinde yarar bulunmaktadir. Unal (2012), stratejik liderlik
uygulamalarinin orgiitiin yapisina, stratejilerine, orgiit kiiltiiriiniin arzulanan hedef ve
amaclara ulasmasinda uyum ve isbirligi sagladigin1 vurgulamaktadir. Yazar, liderin
egitiminin, tecriibesinin, deneyiminin, iletisim ve yeteneklerinin uyumlu olmasi

gerektigini ifade etmektedir.

Stratejik liderlik konusuna iliskin literatiir incelendiginde stratejik liderligin

isletme vizyonunun belirlenmesi ile baslayan bir siire¢ oldugu goriilmektedir. Temel
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yeteneklerin belirlenmesi ve siirdiiriilebilir etkin bir drgiitsel kiiltiiriin olugturulmasi
bu siirecteki uygulamalardandir. Ayrica etik degerlerin bu kiiltiire yerlestirilmesi,
insan sermayesinin gelistirilmesi, teknolojilerin etkin kullanimi ve gergeklestirilen
faaliyetlerin stratejik kontrolii bu siire¢ igerisindeki diger uygulamalardir (Agras,
2007). Besler (2004)’e gore, stratejik liderlik uygulamalari isletmelerin siirekli
degisen rekabet sartlarinda varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin
iist diizey yoneticilerin yerine getirmesi gereken uygulamalardir. Songiir (2013),
stratejik liderlik uygulamalarini, stratejik planlamanin yapilmasi, kurumun i¢ ve dis
cevre analizlerinin yapilmasi, misyon ve amaglarin belirlenip c¢alisanlarla ve
paydaslarla gbzden gecirilmesi, uygulanmasi ve kontrol siireci olarak bes boyutta ele

almaktadir.

Basarili bir stratejik liderlik bazi kilit fonksiyonlarin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesine dayanmaktadir. Orgiitlerde bu fonksiyonlar S5K olarak
tammlanmaktadir. Bu kilit fonksiyonlar, STRATEJIK: Kurgu-Konum-Kontrol-
Kadro-Kiiltiir olarak siralanabilir (Ergen, 2011):

1. Stratejik Kurgu; misyon ve vizyonun belirlenmesi,

2. Stratejik Konum; kurulus yapisinin, yetkinlik ve becerilerin gelistirilmesi,
3. Stratejik Kontrol; dengeli ve uyarici bir kontrol sisteminin olusturulmasi,

4. Stratejik  Kadro;  insan  kaynagmin  gelistirilmesi,  stratejiyle
biitlinlestirilmesi,

5. Stratejik ~ Kiiltiir; deontolojiye dayanan etkin Orgilit  kiiltiiriiniin

olusturulmasi ve yayginlastirilmasi.

Etkili stratejik liderlik icerisinde gergeklestirilen uygulamalar1 alt1 boyutta ele
alan Boal ve Hooijberg (2001) asagidaki sekilde ifade etmektedirler.

1. Vizyonun belirlenmesi ve yayilmasini saglamak,

2. Siirdiiriilebilir etkin bir orgiit kiiltliriiniin olugturulmasi,

3. Rekabet ve temel yetenekler i¢in kilit faktorlerin gelistirilmesi,
4. Kiiltiir i¢erisinde etik degerlerin olusturulmasi,

5. Gelecegin liderlerinin segilmesi ve gelistirilmesi,

6. Isletmenin bir biitiin olarak yonetimi.
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Wheeler ve dig. (2007)’ ne gore ise, stratejik liderlik uygulamalarmin bir
tarifi ve modeli yoktur. Ancak orgiitler stratejik liderlik icin bir tasarim
gelistirebilirler. Bu, bir organizasyonun degisim kapasitesini olusturan entegre bir
gruptur. Bu kapasiteyi gelistirmek ve korumak igin yazarlar, entegre edilmesi

gereken dort kritik unsur 6ne stirmiiglerdir.

1. Orgiit amacina baglilik,

2. Ust ydnetimin olusturulmast,

3. Organizasyon genelinde insanlarin yetenekleri ve motivasyonu,

4. Orgiitii ileriye gotiirebilecek, odaklanmis ve iyi secilmis bir dizi stratejik

girigim.

Adair (2013), stratejik liderlik uygulamalarini {i¢ halka modeli ile
aciklamaktadir. Modelde stratejik bir liderden temelde iic rol beklenmektedir.
Bunlar; ortak gayeyi basarmak, takim kurmak ve muhafaza etmek, ferdi motive

etmek ve gelistirmek.

Sekil 1. Bir Stratejik Liderlik Modeli

Ortak Gayeyi
Basarmak

Takim Ferdi Motive
Kurmak ve Etmek ve
Muhafaza Gelistirmek

Etmek

Kaynak: John Adair (2013: 93). Etkili Stratejik Liderlik

Adair (2013), bu ii¢ rolii temel alarak, stratejik liderlik uygulamalarini yedi

boyutta ele almistir. Bunlar:

1. Teskilatin tamami i¢in bir yon belirleme,
2. Basarili bir strateji ve politika izleme,

3. Stratejileri uygulama,
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4. Orgiitlenme ve yeniden rgiitlenme,
5. Orgiit ruhunu ortaya ¢ikarma,
6. Orgiitii diger orgiitlere ve topluma baglama,

7. Bugiiniin liderlerini segcme ve yarinin liderlerini yetistirmedir.

Yazarm, ti¢ halka modeli ve bu modelden yola ¢ikarak yedi boyutta ele aldig:
stratejik liderlik uygulamalar1 ile vurgulamak istedigi temel konu Vvizyon

dogrultusunda, etkili bir takim ¢aligsmasi ile amaca ulagmaktir.

Besler (2004) ise, farkli yazarlarin konuya iliskin goriisleri dogrultusunda

stratejik liderlik uygulamalarinin yedi temel unsurunu asagidaki gibi ele almaktadir:

. Stratejik yoniin belirlenmesi,

. Temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesi,

. Insan sermayesinin gelistirilmesi,

. Yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi,

. Siirdiiriilebilir etkin bir 6rgiit kiiltliriiniin olugturulmasi,

. Orgiit kiiltiirii i¢inde etik degerlerin olusturulmast,

~N o oA W N

. Stratejik liderlik faaliyetlerinin etkin olarak kontrol edilmesi.

Vizyon olusturulmasi ile baslayan siirecin (stratejik yoniin belirlenmesi), son
asamasini etkin bir kontrol (geri bildirim) sistemi olusturmaktir. Bu boyutlarin
birbirleri ile etkilesim igerisinde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Siirdiiriilebilir
basar1, bir isletmenin tiim kilit unsurlar1 birbirine baglandiginda ortaya ¢ikabilir
ifadesi yanlis olmayacaktir. Stratejik liderlik uygulamalarinin yedi temel unsurunun

detayl bir sekilde agiklanmasinin faydali olacag: diisiiniilmektedir.
2.1.6.1. Stratejik Yoniin Belirlenmesi

Farkli yazarlar ve arastirmacilar tarafindan yapilan tanimlamalardan
anlasilacag1r tlizere, stratejik yoniin belirlenmesi (vizyon) stratejik liderlik
uygulamalarinin ilk adimidir. Bu dogrultuda, gelecekte var olabilmek icin verilen
miicadelenin yasamsal dnem tasiyan en kiymetli adimi gelecegi gorebilmektir ifadesi

yanlis olmayacaktir.
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Bagkalarina aktarilamayacak kadar onemli bir liderlik gorevi olan vizyon
yaratma, isletmenin en {ist kademesinden baslamalidir. Isletmenin tiim calisanlari
vizyonun belirginlesmesi siirecine katilmalidir. Belirgin bir vizyon, is gorenlere
calistiklar1 kurumun ileride diinya ¢apinda biiyiik bir kurulus haline gelebilecegi

konusunda ilham ve yeterli enerjiyi verebilir (Kogel, 2015).

Orgiitlerde iist yonetimin stratejik yonii belirlemek igin; neden variz? Nereye
gidiyoruz? Oraya nasil ulasacagiz? Orgiitiimiizde hangi degerleri korumaliyiz?
Vizyon’u hangi davramigimizla yasatabiliriz? Vizyon’un basarilmasi i¢in gerekli
davranis ilkeleri neler olmalidir? gibi sorulara cevap bulmasi gerekmektedir. Eger tist
yonetim bu sorulara cevap bulur ve bunun geregini yaparsa, vizyon belirleme
siirecine dogrudan katilmis olur. Calisanlarin siirece goniilden katilimi ydnetim
gurubunun tutumlar1 ve davraniglar ile baglantilidir. Etkin liderler tam katilimi ve
calisanlarin serbestce ve en 1lst diizeyde katkida bulunacagr bir ortami
olusturabilirler. Bu siirecte bireysel tatminin yiiksek tutulacagi programlarla
calisanlarin katki saglamalarina olanak taninir. Stratejik yonii belirleme siirecinde,
ekipleri olusturan insanlarin destekleyici cabalari olmazsa, siire¢ yalnizca bir
yonetim programi olarak kalabilir. Bu ekiplerin temel amaci, gelecegi kestirerek,
olaylara yon verebilmeyi basarmaktir. Bu yon reaksiyoner degil aksiyoner Orgiit
kiltlirii olusturmay1 hedeflemelidir. Ekiplerin ortaya koyacagi hedef sayesinde,
orgiitler sektoriiniin takipgisi degil, sektorii yeniden sekillendiren diisiincelerin odagi

olabilirler (Karaman, 2005).

Ulgen ve Mirze (2013)’ ye gore, vizyonu genis olan stratejik liderler,
isletmelerinin gelecekteki stratejik yoniinii, somut gerceklerden uzaklasmadan kendi
hayal diinyalarma gore sekillendirir ve gevrelerine yaymaktadirlar. Stratejik yoniin
belirlenmesi, stratejik diisiinceyle, gelecegi Ongorerek misyon ve vizyonun
olusturulmasi, amagclarin, hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesidir seklinde

tanimlanabilir. Bunu Sun Tzu’ nun su sdzleriyle pekistirebiliriz:

“Daglari, ormanlari, dar gecitleri, ¢cikmaz yollar ve batakliklar: bilmiyorsan;
silahli bir giicle manevra yapamazsin. Yerli rehberler kullanmadik¢a arazinin

vararlarin bilemezsin.”
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Stratejik liderligin bir ufuk liderligi ve gelecege yonelik oldugu ve orgiitlerin
gelecege yonelik belirsizlikleri gormesinde gosterdigi basarinin, stratejik liderligin

Onemini ortaya ¢ikardigr anlasilmaktadir.
2.1.6.2. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,
beceri ve yetenegi belirlemek ve gelistirmektir. Temel yetenekler tiim isletmelerin
sahip olabilecegi siradan yeteneklerden farkli olmak zorundadir (Kogel, 2015). Bunu

Sun Tzu’nun su sozleri ile pekistirebiliriz:

“Baskasini ve kendini bilirsen sen, yiiz kere savassan da tehlikeye diismezsin,
baskasini bilmeyip, kendini bilirsen bir kazanir bir kaybedersin,; ne kendini ne

de baskasini bilirsen, girdigin her savasta tehlikedesin demektir.”

Agrag (2007) calismasinda, temel yeteneklerin belirlenmesi ve
gelistirilmesinde sahip olunan yeteneklerin rakiplerle karsilagtirilmasi gerektigini ve
temel yeteneklerin stratejik uygulamalarin temelinde yer aldigini, ayrica isletmenin
hangi yetenekler lizerinde odaklanabilecegi ve hangilerini rakiplerinden farkli olarak
en 1yl yapabileceginin belirlenmesinin, stratejik liderlik uygulamalarinin bagarisinda

bliylik 6nem arz ettigini ifade etmistir.

Isletmeler temel yeteneklerini asagidaki iic sekilde gerceklestirebilir veya

yeni yetenekler kazanabilirler (Ulgen ve Mirze, 2013).

1. Siire¢ yenileme,
2. D1s kaynaklardan yararlanma,

3. Kiyaslama.

Bu yontemlerle birlikte temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesinde

stratejik liderlere bir takim gorevler diigmektedir. Bu gorevler (Besler, 2004):

1. Yetenekler hiyerarsisi olugturmak,
2. Temel yetenekleri rakip isletmelerle karsilagtirmak,

3. Temel yeteneklerin siirekliligini saglamak,
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4. D1g cevrede meydana gelen degisime uygun yetenekler gelistirmektir.

Sonu¢ olarak, giliniimiizde orgiitler hizli degisim, rekabet, belirsizlik ve
toplumsal degisimler gibi ¢evresel faktorlerle basa ¢ikmak zorundadirlar. Boyle bir
ortamda Orgiitlerin ayakta kalmak ve valiklarmi siirdiirebilmek i¢in kendilerini
cevreye uyarlamalart gerekmektedir. Cevresel faktorler tarafindan siirekli degisime
zorlanan oOrgiitler, varliklarint devam ettirebilmek ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii
elde edebilmek icin, degerli, nadir, rakipler tarafindan ikame ve taklit edilemez, bir
orgiitii diger orgiitlerden ayiran 6zellik ve yeteneklere sahip olmalidir seklinde ifade

etmek mimkiindiir.
2.1.6.3. insan Sermayesinin Gelistirilmesi

Insan sermayesi, isletme calisanlarinin bireysel olarak kendilerine verilen
gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in sahip olduklar1 ve dolayisiyla kullandiklari
bilgilerin, yeteneklerin ve yaraticilik 6zelliklerinin bir arada toplanmis halidir. Bu
sermaye tlirii ayrica, isletmenin sahip oldugu degerleri, isletme kiiltiirii ve felsefesini
de igine alir (Bontis, 2000: 433-462; akt. Cetin, 2005: 361). Gratham’a gore, insan
sermayesi, igletmenin sorunlarini1 ¢ozmek igin sahip oldugu toplam insan yetenegidir.
Bir baska deyisle bir isletmenin insan sermayesi, ¢alisanlarinin bilgilerini igletme
sorunlarma uygulayabilme yetenegidir. Insan sermayesinin gelistirilmesi, bir orgiit
icin yaraticilik ve yenilik ile Olgiilebilecek olan, orgiitiin sahip oldugu insan
kaynaginin ne derece etkin kullanildigini icermektedir (Samiloglu, 2002: 87; akt.
Cetin, 2005: 362). Yilmaz (2016)’a gore, Rekabet avantaji, yeni bilgi liretme ve
isletme tarzlarma uygun, yenilik¢ilik yetenegi ile donatilmig bir insan sermayesi
olusturulmasi kosuluna baghdir. Ireland ve Hitt (2005)’e gore ise, insan sermayesini
yonetme yetenegi stratejik liderlik becerilerinin en Onemlisi olabilir. Yazarlar
yaptiklar1 ¢aligmada, giiniimiiziin global ve karmasik ortaminda, stratejik liderlerin,
belirsiz bir ¢evrede etkin bir bigimde insan davranislarini nasil etkileyeceklerini
strekli O0grenmeye ¢alisarak, isletmelerini rekabette {stiin hale getirmeyi

amacladiklarini ifade etmislerdir.

“Bir kurulusun sahip oldugu yeri doldurulamaz tek sermaye insanlarin bilgi ve

yetenegidir.” Andrew Carnegie
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Insan kaynaklar1 veya calisanlar, bir orgiitiin sahip oldugu en onemli
kaynaktir. Bu kaynagin motive edilmesi, Orgiitiin beklenen hedeflere ulasmasini
miimkiin kilacaktir. Motivasyonun performans ve verimlilik a¢isindan sagladig
carpan etkisi, insan kaynagini, insan sermayesine donistiirecek ve Orgiitiin

piyasa degerine olumlu yonde katki saglayacaktir (Kaya ve Kesen, 2014).

Insan sermayesinden maksimum verim almayr hedefleyen insan
kaynaklar1 yoneticileri, girisimciligi ve bulusculugu tesvik etmeli, c¢alisanlarin
bilgi birikimlerini ve Orgiit i¢i bilgi paylasimmi gelistirmelerine imkan
saglayacak sistemler gelistirmeli ve Orgiit kiltlir, orgiit iklimi ve Orgiitsel
baglilik gibi araglarla bireyin oOrgiitle miimkiin oldugu kadar ¢ok biitiinlesmesini

saglamalidir (Samiloglu, 2002).

Insan kaynagmna yapilabilecek en oOnemli yatirim, calisanlarin tiim
potansiyelini ortaya koymasini ve iyi egitimli bir isgiicii profiline ulasilmay1

saglayacak egitim programlaridir (Ireland ve Hitt 2005).

Sonu¢ olarak, insan sermayesi, degisim ve yenilenme siirecinde itici gii¢
olarak kabul edilmistir ifadesi yanls olmayacaktir. Insan sermayesi, gelismeyi ve
yenilesmeyi saglayan bir faktor olarak; bilgi, beceri, yetenek ve yeni fikirleri ile

katma deger olusturarak orgiitlerin degerini artirmaktadir.
2.1.6.4. Teknolojinin Etkin Kullanilmasi

Giiniimiiz diinyasinda degismeyen tek sey degisimdir. Bu sebeble stratejik
liderlik uygulamalarinin diger 6énemli bir adim1 olan teknolojinin etkin kullanima,
insan sermayesinin gelistirilmesi ile yakindan iliskilidir. Hizla gelisen ve degisen
teknolojilere karsi insan kaynagmin gelistirilmesi ve oOrgiitlerin bu teknolojik
degisimlere kars1 uyumu esastir ifadesi yanlis olmayacaktir. Nihayetinde bu alanda
yapilan arastirmalara gore, gelisen ve degisen teknolojiye karsi Orglitsel uyum soz
konusu degilse ve onu etkin kullanan insan yoksa teknolojinin hi¢bir sey ifade

etmeyecegi agiktir.

Dinger (2003), teknoloji ile isletme stratejileri arasinda yakin bir iliski

oldugunu ifade etmistir. Dinger’ e gore, teknolojilerde meydana gelen degisimler
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isletme stratejilerinin  gézden gecirilmesini gerekli kilabildigi gibi isletme
stratejilerindeki degisiklikler de kullanilan teknolojiyi yenilemeyi veya degistirmeyi
gerekli kilabilir. Bu sekilde distan ige dogru teknoloji, uygulanan stratejiyi, i¢ten disa
dogru da strateji, kullanilan teknolojiyi etkilemektedir. Isletmelerin pazara sundugu
mal ve hizmetleri iiretmek i¢in kullanilan teknoloji, isletmelerin rekabet edebilme

giiciinii etkileyen olduk¢a nemli bir faktordiir.

Yilmaz (2016) a gore ise, teknolojik degisim ve kiiresellesme arasinda
karsilikli bir etkilesim ve iliski bulunmaktadir. Bir tarafta yeni teknolojiler uzak
toplumlar arasinda bilginin yayilmasinda gilicli bir ara¢ olarak davranmaktadir.
Yazara gore, yeni bilgi ve enformasyon teknolojilerinin varligt olmadan finansal
piyasalarin mevcut kiiresellesmesini hayal etmek bile giictiir. Diger yandan yeni
teknolojilerin iiretilmesi ve yayilmasi siireci, bireylerin, mallarin ve sermayenin

akimlariyla sekillendirilmekte ve gii¢clendirilmektedir.
2.1.6.5. Etkin Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Kiiltiir, bilgiyi, inanci, sanati, hukuku, orf ve adetleri ve toplumun bir iiyesi
olarak kisiler tarafindan kazanilmis diger yetenek ve aliskanliklari icine alan
karmasik bir biitiindiir. Ulusal ve orgiitsel kiiltlirler tizerinde arastirmalariyla taninan
Hofstede’ de kiiltiirii, bireyin diisiinme, hissetme, diinya ve davranisi algilama
bi¢imini belirleyen zihinsel bir programlama olarak ifade etmistir (Giliney ve Cetin,
2003; akt. Bozkurt, 2016). Hofstede’e gore, kiiltiir insanlar arasindaki etkilesimden
olusur ve onlarin gelecegini etkiler (Hofstede, 1996; akt. Bozkurt, 2016: 31).

Kogel (2015) e gore, kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan degerler ve inanglar,
davranig Ozellikleri ve semboller toplamidir. Bir diger tanima gore, orgiit kiiltiiri,
Orgiitiin calisma seklini ve faaliyetlerinin sonuglari etkileyen ve belirli insan
topluluklar tarafindan olusturulan inanclar, degerler, 6rf ve adetler ile kisiler arasi
iliskilerin bir sonucudur (Ozalp,1995:155; akt. Bozkurt, 2016: 32). Ulgen ve Mirze
(2013)’ ye gore ise, isletme yoneticilerinin ve calisanlarin, isletmenin amaglarini
gerceklestirmek i¢in iglerini yaparken onlara yol gosteren, 151k tutan ve tiim isletme
mensuplarinin  benimsedigi ve kabul ettigi degerler, inanglar ve diisiinceler

sistemidir. Yazarlara gore, orgiit kiiltiiriiniin temeli, isletmede yerlesmis degerler ve
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temel diisiince sistemleridir. Isletmelerde amaclar1  destekleyen ve hedeflere
ulasilmasint saglayan stratejiler, calisma ilkeleri, roller, tutum ve davranslar,
normlar, gelenekler bu sistemin parcalaridir. Bu unsurlar, isletme i¢in bir kimlik
olusturur. Isletmenin her bir {iyesinin uyum gostermesinin beklendigi bu kimlik,
orgiit kiiltiiriidiir. Schein’e gore, orgiit kiiltiirii, bir grupta igsel biitiinlesme ve dissal
uyum sorunlarinin ¢ozlilmesinde gelistirilmis, aynt zamanda yeni iiyelerle
karsilagilan sorunlar1 algilama, diisiinme ve ¢6zmede dogru yol olarak gosterilen

temel varsayimlardir (Schein, 1984:3; akt. Giilliipinar, 2012: 131).

Bir yoneticinin veya calisanin, diisiincesi tutumlara, tutumlar1 davranisa,
davraniglar1 aliskanliklara, aliskanliklar1 karaktere ve karakteri kiiltiiriine doniisiir.
Bu kiiltiir ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiirin olusumunu etkiler. Bunun i¢indir ki liderin
davranis bi¢cimi olduk¢a 6nem arzeder. Burada lider temsil sorumlulugunu yiiklenmis
oldugundan oldukca dikkatli olmalidir. Orgiit igindeki kiiltiirel gesitliligi yonetmek
ve aralarinda sinerji olusturmak bir liderlik yetenegidir. Liderler orgiit kiiltiiriiniin
etkinligini, ne zaman ve nasil revize edilmesi gerektigini degerlendirebilmelidirler.
Kisacas orgiit kiiltiirlinliin yonetimi temel bir liderlik ve yonetim yetkinligidir. Sonug
olarak etkin orgit kiltirii olusturmak ve silirdiirmek igin liderlerin yapmasi
gerekenler sOyle siralanabilir (March ve Simon, 1975: 139-145; akt. Erdem ve
Dikici, 2009: 209-210):

. Stratejik planlama ve bunun gerektirdigi kiiltiirel altyapiy1 belirlemek.
. Kiiltiirii, misyon, vizyon, strateji, yap1 ve siireclerle uyumlu kilmak.

. Kurumun felsefesi ve degerlerini yazili bir belgeye doniistiirmek.

. Birbiriyle tutarl takdir sistemleri ve performans yonetimi kurmak.

. Hata tespit sistemleri ve yaptirimlar olusturmak.

. Kogluk, mentorluk, egitim uygulamalarini yonetmek.

. Ritiielleri, sembolleri, sirket efsanelerini canli tutmak.

00 3 O »n A~ W N

. Bagarili uygulamalar1 desteklemek ve yonetmek.

Argliden (2007) ise calismasinda, yaraticiligi tesvik eden bir orgiit kiiltiirii
yaratmak isteyen yoneticilerin sirketlerinde entelektiiel sermaye yatirimlarina dncelik
vermeleri, bu konuya kaynak ayirmalari, calisanlarimin gelisimi i¢in egitim ve

rotasyon programlari olusturmalari, takim caligmasini tesvik etmeleri, yaraticiligin
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kisisel performans degerlendirmelerinde 6nemli bir parametre olarak ele alinmasini
saglamalari, kurum icindeki girisimcileri tesvik etmeleri ve odiillendirmelerinin

faydal1 olacagini ifade etmektedir.

Tanimlamalar dogrultusunda, orgiitlerin kendilerini kiiltiirler araciligi ile
gelecege tasidiklarini ve varliklarmi siirdiirdiiklerini ifade etmek miimkiindiir. Orgiit
kiiltiirii isletmeye siireklilik kazandirir ve yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranig

kazanmalarina yardimci olarak yetisme ve gelismelerine katkida bulunur (Bozkurt,

2016).
2.1.6.6. Orgiit Kiiltiirii icinde Etik Degerlerin Olusturulmasi

Etkin bir stratejik liderlik siireci i¢in etik uygulamalarin orgiit kiiltiiriine

yerlestirilmesi, stratejik liderlerin 6nemli bir gorevidir (Besler, 2004).

Ingilizce’de Ethics, ahlak ilmi, ahlakiyet anlamina gelirken, morality, ahlak
ilminin yaninda ahlak dogrulugu, torellik anlaminda da kullanilmaktadir. Ethos
sOzciigiinden etik, ahlak kurami ya da teorik ahlak olarak da tanimlanmaktadir

(Peksen, 2011).

Ahlak, hem olgusal hem de tarihsel olarak yasanan bir kavramken, etik, bu
olguya yonelen felsefe disiplininin adi olmustur. Tiirk halk dilinde ahlak ile aym
anlamda kullanilan etik, Tiirk Dil Kurumu’nun Tiirkge sozliigiinde ise torebilim,
ahlakbilim olarak tamitilmaktadir (Dogan, 2007). Aristo, etik teorisini kuramsal
bilimlerden uzak bir alan olarak tasarlamistir. Aristo’ya gore, etigin amaci insan
yasamint  gelistirmektir. Dolayisiyla, etik biliminin baglica ugras noktasi,
insanoglunun refah ve mutlulugudur. Aristo, erdemlerin iyi yasanmis bir hayatin
odak noktasina yerlestirilmesi gerektigini savunmasiyla Platon ve Sokrat’1 takip eder.
Platon gibi Aristo’ da adalet, cesaret, kendine hakim olma ve bunun gibi etik
erdemlerin karmagsik mantiksal, duygusal ve toplumsal yetenekler oldugunu savunur

(Broadie, 1991; akt. Yiiksel, 2005).

Yilmazer ve Cevik (2011) ¢alismalarinda is etigi ile ilgili olarak, is ortaminda
karmagik ahlaki ikilemleri incelemek ve ¢dzmek igin etik prensipleri uygulama

disiplini ve sanatidir seklinde ifade etmislerdir. Yazarlara gore, bu disiplin ve sanat



33

bir kurum veya kurulusun tiim islemlerinde kendini gdsterir. Is etiginin, etik alanda
bir alt konu olarak agirlikli bir bicimde giindeme gelmesi A.B.D.’deki biitiin
isletmelerde Etik Ilkeleri, Etik Komiteleri, Etik Egitim ve Danmismanlik Birimleri
olusturulmus olmasindan kaynaklanir. Genel etik kurallarindan farkli yoni,
kurallarin is hayatina uyarlanmasidir. Baska bir ifadeyle kisisel ahlaki normlarin
ticari yatirnm, hedef ve aktivitelerde nasil uygulanacaginin arastirilmasi olarak
tanimlanabilir. Agras (2007) ¢alismasinda, etik uygulamalarin bireyler ve gruplar
arasinda 1iyi niyetlerin olusmasini sagladigi icin isletme stratejilerinin  etik
uygulamalara dayandirilmasini, stratejilerin uygulanma siirecinin  etkinligini
artirdigini ifade etmektedir. Bu nedenle igletmelerin, dogru isler yapmaya istekli, etik
uygulamalari uzun vadeli vizyonlarinin bir pargasi olan ve diiriistliik, giiven ve
biitiinliige Onem veren stratejik liderlere ihtiyaci oldugunu, stratejik liderlerin,
isletmelerinde etkili sonuglar verecek etik bir kiiltiir miicadelesi vermeleri gerektigini

belirtmektedir.

Liderler etik kodlar yoluyla orgiitiin etik politika ve uygulamalarini agikca
tanimlayabilir, etik konular {izerine siirekli egitim saglayabilir, ¢alisanlarin
sorunlarina yanit vermek i¢in etik komiteleri isletebilir, 6diil ve ceza sistemleri
getirebilirler. Ozellikle etik kodlar, orgiitlerde degerlerin asilanmasinda oldukca
popiilerdir ve galisanlarin davranislari tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Howell ve
Costley, 2006; akt. Uguroglu ve Celik, 2009:143). Etik davranislarin tesvik
edilmesinde oldukga kullanish bir metot olan etik kodlar, Amerika’daki sirketlerin
neredeyse yarist tarafindan kullanilmaktadir. Bu kodlar, orgiitiin calisanlarinin
davraniglar1 ile ilgili beklentilerini netlestirmekte ve karar ve eylemlerde dikkate
alinacak etik boyutlari g¢alisanlarin kavramasini kolaylastirmaktadir (Wheelen ve

Hunger, 1995; akt. Uguroglu ve Celik, 2009: 143).

Sonug olarak, etkin olmayan etik kurallar ve etik degerlerle desteklenmeyen
bir yoOnetimin, c¢alisanlarin davraniglarini, yetkinliklerini ve islerinde basarili
olmalarin1 ayrica isletme stratejilerini olumsuz yonde etkileyecegini ifade etmek
yanlis olmayacaktir. Ayrica orgiitlerin etik kodlar belirleyerek ve yoneticilerin de
calisanlarina karsi etik davraniglarda bulunarak 6rnek olmalar ile etik ilkelerin orgiit

kiiltiirline yerlestirilmesinin saglanabilecegini sOylemek miimkiindiir.
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2.1.6.7. Stratejik Kontroliin Yapilmasi

Stratejik kontrol; bir strateji uygulanirken stratejiyi izlemek, stratejinin temel
ongoriilerindeki problemleri veya degisimleri bulmak ve gerekli diizenlemeleri
yapmakla ilgilidir. Faaliyet sonras1 kontrolden farkli olarak, stratejik kontrol strateji
icin faaliyete rehber olmakla ilgilidir. Genis bir bakis acisiyla stratejik kontrol,
calisanlarin faaliyetlerini koordine edecek, yoneticileri motive edecek ve sartlara
bagli olarak yonii degistirecektir. Bir stratejinin bagarisindan sorumlu olan
yoneticilerin genellikle ilgilendikleri iki soru grubu vardir (Pearce ve Robinson

2015):

1. Dogru yone mi ilerliyoruz? Temel egilimler ve degisimlerle ilgili
varsayimlarimiz dogru mu? Yapilmasi gereken Onemli seyleri yapiyor muyuz?

Stratejiyi diizenlemeli veya iptal etmeli miyiz?

2. Nasil bir performans gosteriyoruz? Amaclar ve planlara ulasiliyor mu?
Maliyetler, gelirler, nakit akislar1 beklentilerle uyum gosteriyor mu? Operasyonel

degisimler yapmaya ihtiyacimiz var m1?

Ulgen ve Mirze (2013)’ ye gore, isletmeler gorev-misyon tanimlamalarmi ve
amaglarin1 belirledikten sonra g¢evresel firsat ve tehditlere karsi, rakiplerine karsi
ustiinliik ve zayifliklarim1 da belirlemek zorundadirlar. Bunlarin belirlenmesinden
sonra, stratejik alternatifler arasindan secilecek olanlarin, devamli degerleme ve
kontrollerle, hedeflere uygun olup olmadiklar1 arastirilir. Secilen strateji bir zaman
sonra yetersiz kalabilir, dolayisiyla da yeni stratejilerin devreye girmesi gerekebilir
ya da stratejilerin son derece uygun olabilmesine karsilik bunlarin uygulanmasi
yetersiz olabilir. Yazarlar, stratejik faaliyetlerin birbirleriyle ardisik ve karsilikli
iligkiler i¢inde bulunduklarindan, es zamanli kontrol uygulamalari yapilmasi
gerektigini vurgulamaktadirlar. Eren (2013)’ e gore, kontrol ve degerlendirme
islemleri, ilgili yoneticilerin aldiklar1 kararlarin plan, program ve politikalarin
gosterdigi cer¢evede olup olmadiklari, ayrilan kaynaklarin yeterli olup olmadigi,
yerinde ve akillica kullanilip kullanmilmadigi, ¢evredeki olaylarin beklenildigi gibi
gelisip gelismedigi, rakip firmalarin birim faaliyetlerine karst nasil tepki

gosterdikleri, kisa vadeli hedeflerden orta ve uzun vadeli hedeflere ulasma
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durumunun nasil oldugu, ileride gidisatin nasil etkilenecegi, stratejik planlardan
eylem planlarma kadar biitiinlesik plan sisteminin genel basarisinin ne oldugu,
degismesi gereken hususlarin olup olmadig1 ya da hazirlandig1 sekilde uygulamaya

devam edilip edilmemesine iliskin konularina cevap vermelidir.

Sonug olarak; isletmenin amaclarint gergeklestirip gerceklestiremedigi, dogru
sonuclara ve amaglara ulasip ulasamadig: stratejik kontrol siireci sonucunda ortaya
cikabilmektedir. Yazarlarin tamimlamalar1 ve goriisleri dogrultusunda stratejik
kontrollerin yapilmasi, stratejik liderlik silirecinin aslinda son asamasi degildir.
Geleneksel kontrol ile stratejik kontrol arasindaki en onemli fark olarak stratejik
kontroller, uygulamalarin her sathasinda yapilmasi gereken faaliyetlerdir. Ayrica
stratejik liderlik uygulamalarinin en O6nemli adimi oldugunu ifade etmek

miimkiindiir.
2.1.7. Degerlendirme

Bu boliimde stratejik liderligin tarihsel gelisimi, stratejik liderlik ve stratejik
lider tanimlari, stratejik liderdeki temel 6zellikler ve stratejik liderlik uygulamalari
konular1 incelenmistir. Alan yazinda konuya iliskin gerek teorik, gerek ampirik
aragtirmalarin sinirl sayida oldugu goriilmistiir. Stratejik liderlik, stratejik lider ve
stratejik liderlik uygulamalar ile ilgili olarak, farkli yazarlarin farkli tanimlamalar
1s518inda 6zde ortak bir goriis ortaya cikiyor ki; globallesen diinyada orgiitlerin
varligin1 devam ettirebilmesi i¢in, meydana gelen hizli degisimler ve yeniliklere
uyum saglayabilmeleri, rekabetten geri kalmamalari, gelisen teknolojilere ayak
uydurabilmeleri, gelecegi Ongorerek basarili inovasyonlara imza atabilmeleri,
biitiinsel bir bakis acis1 ile orgiitlerde verimliligin ve etkinligin artirilmasim
saglayarak rekabet avantaji elde edebilmeleri gerektigidir. Ayrica, orgiitlerin stratejik
yoniiniin ve temel yeteneklerinin belirlenmesi, insan sermayesinin gelistirilmesi,
teknolojiye yatirinm yapilmasi ve etkin kullanimi, deontolojiye dayal etkili bir 6rgiit
kiiltliriiniin olusturulmast ve etkin stratejik kontroliin gergeklestirilmesi agisindan
stratejik liderlere ihtiya¢ duyuldugu sdylenebilir. Sonug olarak, bir isletme deger
yaratacak stratejilerin olusturulmasina ve uygulanmasma karar vermisse stratejik

liderlik esastir ifadesi yanlis olmayacaktir.



36

2.2. inovasyon Yonetimi

Bu baglik altinda inovasyon ve inovasyonla iligkili kavramlar, inovasyon
kaynaklari, inovasyon tiirleri ve stratejileri, inovayon yonetim siireci incelenmis ve

tanimlamalara yer verilmistir.
2.2.1. inovsasyon Nedir? Ne Degildir?

Inovasyon kavramina deginmeden Once benzer kavramlarla iliskisine
deginmenin yararli olacagi, inovasyon kavraminin daha dogru anlasilmasim

saglayacag diisiintilmektedir.

Uzkurt (2010), vyeni olan her seyin bir inovasyon olarak
degerlendirilemeyeceginin altin1  ¢izmenin inovasyon kapsaminin anlasilmasi
acisindan onemli bir adim olacagini ifade etmektedir. Ciinkii inovasyonun temel
dinamigini yeni olan her sey degil, ekonomik ve sosyal bir katma degere doniisen ya
da doniistiirillen yenilikler olusturmaktadir. Yazara gore, ekonomik ve sosyal bir
katma degeri olmayan bir seyin ne kadar yeni, farkli, orijinal ya da yaratict olursa
olsun inovasyon olarak degerlendirilemeyecegi aciktir. Bu g¢ercevede inovasyonu
yeni olan bir seyin ekonomik ve sosyal bir katma degere doniistiiriilecek sekilde
ticarilestirilmesi olarak tanimlamak yanlis olmayacaktir. Ancak burada ekonomik ve
sosyal degerin yaratilabilmesinin yolunun ise yeni olan seylerin basarili bir sekilde
ticarilestirilebilmesinden ya da pazarlanabilmesinden gectiginin de altin1 ¢izmek
gerekmektedir. Erkek (2011)’ e gore, yeni ya da gelistirilmis bir tiriiniin, hizmetin ve
iretim yonteminin gelistirilmesi ve bunun sonucunda ticari bir gelir elde edilmesi
siirecinin tiimii inovasyonu olusturmaktadir. Inovasyon yenilik ve/veya kolaylik
getirecek ve siireklilik arz edecek bir diisiinceden dogar. Gelistirilen ve pratige
dokiilen bu diislincenin firmanin rekabet giiclinii artiracak sekilde pazarlanmasi ve
stirekliliginin saglanmasi i¢in sonuglarinin degerlendirilmesi gerekmektedir. Dogan
sonuglar, inovasyonun devamliliginin saglanmasit ve yeni getiriler olusturulmasi
amaciyla tekrar tekrar incelenerek dogacak yeni diislinceler yeni bir inovasyon

surecini aktive etmektedir.
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Inovasyon, Latince bir sdzciik olan “innovatus”tan tiiremis, toplumsal,
kiiltiirel ve idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmasi anlamina gelir.
Webster, inovasyonu yeni ve farkli bir sonug¢ olarak tanimlar. Tiirk¢e’de yenilik,
yenileme ve yenilikc¢ilik gibi sozciiklerle karsilanmaya calisilsa da, bu sozciiklerin
yaptigi cagrisimlar, gercek anlamimi verememektedir. Diger taraftan inovasyon,
yeniligin kendisinden ¢ok sonucunu farklilastirma ve degistirmeye bagli ekonomik
bir sistemi ifade eder. Unlii ydnetim gurusu Peter F. Drucker, 21. yiizyilin
yoneticilerine ogiitler verdigi kitabinda, bir yoneticinin diisebilecegi en biiyiik
tuzaklardan birinin inovasyonla (innovation) yeniligin (novelty) birbiriyle
Karistirilmas1 olacagmi soyler. Drucker’a gore, Inovasyon yenilikten farkli olarak,

deger yaratir. (akt. Elgi, 2006: 1-2).

Inovasyon kavrami ile karigtirilan kavramlardan biri de “yaraticilik™tir.
Cogunlukla yaraticilikla inovasyonun es anlamli oldugu disiiniiliir. Durna (2002)’ya
gore, yaraticilik yeni fikirlerin olusturulmasi ile ilgiliyken, inovasyon bu fikirleri
iiriin veya hizmete doniistiirme siireciyle ilgilidir. Simsek (2015), bazi yonetim
diistiniirlerinin, yaraticilik ve inovasyon arasinda bir ayrim yapilmasi gerektigini
savunduklarin ifade etmistir. Yazar, bu kisilerin, yaraticiligi yeni bir diisiince veya
fikir tiretme, inovasyonu ise, Uretilen bu fikirlerin yeni bir mamiil, hizmet veya
iretim yontemi haline donistiiriilmesi seklinde ifade ettiklerini belirtmektedir.
Aygen (2006)’e gore ise yaraticilik, esneklik, orijinalite ve fikirlerle, duyarliligin
bilesiminden olusurken; geleneksel diisiinceden ve yapidan siyrilarak, farkliliklarin
ortaya c¢ikarilmasi olarak distliniilmektedir. Arastirmaci ¢alismasinda, yaraticiligin
fikir retirken cesitliligi; inovasyonun ise c¢esitli fikirleri Dbirlestirebilmeyi
gerektirdigini ifade etmektedir. Cagdas diinyada onemli rekabet avantaji saglayan
inovasyon kavrami dnem kazanmaya basladikca yaraticiligin da alan yazina girmeye
basladig1 goriilmektedir. Bu kavramlar birbirini tamamlayici bir nitelige sahiptirler.
Ancak aralarinda farkliliklar mevcuttur. Yaraticilik, yeni ve orijinal seyler hayal
etme giicli ya da yetenegine sahip olmakla ilgilidir. Yaraticilik, yeni fikirlerin
olusturulmasi iken, inovasyon bu yeni fikirleri paraya doniistiirme siireci ile ilgilidir.
Yaraticilik, inovasyon icin bir baslangi¢ noktasidir. Inovasyonun olusmasi igin
mutlaka yaratici bir fikrin olmas1 gerekmekle birlikte, her yaratici fikir bir inovasyon

olmamaktadir. Inovasyon, direkt veya dolayli olarak baskalarmi etkiledigi igin,
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soysal bir 6zellige de sahiptir. Bu unsur, inovasyonu yaraticiliktan ayirir. Inovasyonu
yapan ile bundan etkilenen insanlar arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusu iken,

yaraticilik, kisiye 6zel, biligsel bir stiregtir (Acaray, 2007).

Inovasyon kavrami ile birlikte kullanilan ve birbirleriyle iliskilendirilen
kavramlardan bir digeri “icat”tir. Giiles ve Biilbiil (2004)’e gore, icat, iirlin, hizmet
ve siire¢ i¢in yeni bir fikrin yaratilmasi olarak tanimlanabilir. Yazarlara gore, icat,
yeni ya da gelismis bir iiriin veya siirecin fikir ya da konsept diizeyini ifade eder ve
uygulamaya konulmasi veya kullanilmaya baslamasi ile inovasyona doniisiir. Bu
dogrultuda, icat etme, yaraticilik agirlikli bir olayken; inovasyon, yaraticiligi da
icinde barindiran bir siire¢ niteligindedir. Oztiirk (2012)’ e gére, icatlar genellikle bir
arastirmanin nihai tirliniidiir ve yeni bir fikri ya da bilgiyi ortaya ¢ikardigr diisiintiliir.
Inovasyon ise icad1 izleyen ve genellikle basarili bir gelistirme calismasimnin ulastigi

son nokta olarak degerlendirilir.

Inovasyon kavramu ile birlikte kullanilan ve birbirleriyle iliskilendirilen
kavramlardan bir digeri ise “degisim”dir. Durna (2000) ¢alismasinda, degisimi,
planli ya da plansiz bir sekilde bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir
durumdan baska bir duruma gegirilmesi olarak tanmimlamaktadir. Orgiitsel
degisimlerin ¢ogunun i¢ ve dis ¢evre kosullarindaki rutin degisimlere cevap
niteligindeki basit diizenlemeler oldugunu bir 6rnekle, emeklilikle bosalan yerlere
yeni personel alim1 veya hizmet siiresi esasina dayanan promosyon gibi uygulamalar

hi¢ bir sekilde inovasyon olarak diisiiniilemez, seklinde ifade etmektedir.

Inovasyon kavrami her ne kadar sifirdan yaratilan 6zgiin seyleri cagristirtyor
olsa da, aslinda daha cok halihazirda mevcut olan 6gelerin ya da bilgi birikiminin
farkli bir sekilde kombine edilmesi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Diger onemli bir
nokta da inovasyonun muhakkak ekonomik ve/veya sosyal bir deger yaratmasidir.
Aksi halde diinyanin en iyi ve en yeni fikri dahi olsa, ticari veya sosyal bir deger
yaratmamis ise, bundan inovasyon olarak s6z etmemiz dogru olmayacaktir (Uzun,

Cinar ve Yesil, 2010).

Bu tanimlamalar ve agiklamalarda iki 6nemli nokta dikkati ¢ekmektedir.

Bunlardan birincisi inovasyon siirecinin yeni bir fikir, yaraticilik ve degisimle



39

basliyor olmasi, ikincisi ise bu fikrin, yaraticilifin ve degisimin ticari degere

doniismesi unsurudur.
2.2.2. Inovasyon Kavramm

Literatiirde, inovasyonun farkli yazarlar tarafindan yapilmis bir¢ok tanimi
bulunmaktadir. Bu tanimlamalardan birgogunun benzer nitelikte oldugu goriilmekle
birlikte, tanimlamalar 15181nda 6zde ortak goriisiin, inovasyonun katma deger yaratan,

ticarilestirilebilen bir kavram oldugudur.

1930’ lara kadar inovasyon kavramina pek sik rastlanilmamaktadir. Bu
kavramin oOnemine ilk deginen Avusturyali ekonomist Joseph A. Schumpeter
olmustur. Schumpeter’e gore, yeni iriin ve siire¢lerin eskilerinin yerini almast,
mevcut olan firma ve irilinleri arasindaki fiyat rekabetinden ¢ok daha Onemlidir.
Ornegin; iilkelerin yeni iiriinler gelistirmelerinin ekonomik biiyiimeye etkisi, var olan
mevcut triinlerin fiyatlarinda yapacaklari indirimlerle elde edecekleri biiyiimeden
daha fazladir. Schumpeter inovasyonu; “tiiketicinin asina olmadig: yeni bir mal yada
yeni kalitede bir mal, yeni bir {iretim yontemi, yeni bir piyasa yada arz kaynagi, yeni
bir ticari sekil, yeni bir is ya da finansal organizasyonlarin gergeklestirilmesi” olarak
tanimlamaktadir (Schumpeter, 1934; akt. Kanber, 2010).

Amabile (1996) inovasyonu, organizasyon i¢inde yaratici fikirlerin basarili
bir sekilde uygulanmasi olarak tanimlamistir. Aygen (2006) c¢alismasinda
inovasyonu, endiistri ve hizmet isletmelerinin i¢ ve dis ¢evre analizleri sonucunda
ortaya cikan ihtiyaglar dogrultusunda yeni liriin ve hizmet gelistirebilmesi ve
ticarilestirebilmesidir seklinde tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda, bu gelisim siirecinde
orglit yapisiin, Kkiiltiirinlin ve stratejilerinin de 1iyilestirilmesi ve yeni hizmet
tasarimlarina uygun hale getirilmesini de vurgulamaktadir. Inovasyonla yakindan
ilgilenen yazarlardan biri olan Drucker inovasyonu bir orgiitte birlikte ¢alisan farkl
bilgi ve yetenekteki insanlari verimli hale getirmek igin onlara ilk defa olanak
saglayan yararli bilgi seklinde tanimlamistir. Drucker’a gore inovasyon,
girisimciligin 6zel bir aracidir ve refah olusturmak i¢in yeni bir kapasite meydana
getiren kaynaklar1 bahseden bir eylemdir, inovasyon bir bilim veya teknoloji degil,

bir degerdir, inovasyon orgiit disin1 hesaba katmaksizin orgiit iginde meydana gelen
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olaylar degildir. Inovasyonun 6l¢iisii cevre iizerindeki etkinligindedir. Bu yiizden bir
isletmede inovasyon daima pazar odaklidir (Drucker, 1985: 30-31; akt. Durna, 2000).
Yani orgiit icerisindeki yeni bir uygulama eger ticari hale getirilebilirse inovasyon bir

anlam ifade edecektir (Durna, 2000).
Inovasyonun OECD tanimu ise sdyledir (OECD, 2005):

“Inovasyon, yeni veya énemli élciide degistirilmis iriin (mal ya da hizmet),
veya stirecin, pazarlama yénteminin;, ya da is uygulamalar:nda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin

uygulanmas:dir. ”

Goktas (2009) calismasinda, inovasyon, yeni ya da iyilestirilmis {iriin, hizmet
ya da tiretim yontemi gelistirmek ve bunu ticari gelir elde edecek hale getirmek icin
yiirlitiilen tiim siirecleri kapsamaktadir seklinde ifade etmektedir. Goktas’ a gore,
inovasyon siirekliligi olan bir faaliyettir. Bu nedenle, ortaya atilan, gelistirilerek isler
hale getirilen ve sonugta firmaya rekabet giicli kazandiracak sekilde pazarlanan bu
fikirlerin ve sonuglarinin tekrar tekrar degerlendirilmesi ve yeni getiriler igin
yayginlastirilarak kullanilmasi gerekmektedir. Bu sayede dogacak yeni fikirler yeni
inovasyon faaliyetlerini doguracaktir. Durna (2002)’ya gore inovasyon, sadece yeni
bir fikir demek degildir, yeni bir fikri, ticarilesen bir {irline doniistiirebilme seklidir.
Bu dogrultuda, inovasyon, tek bir faaliyet olarak diisiiniilmemelidir. Inovasyon fikir,
icat veya yeni pazar gelistirme gibi alt siireclerin etkilesimi sonucu olusan bir

sinerjidir (Uzkurt, 2016).

Sat1 (2013)’ya gore ise, inovasyon temel olarak, deger yaratan seyleri yeni bir
yol ve yontemle yapabilmeyi iceren ¢alismalar iizerine odaklanmaktadir. Ciinkii yeni
veya iyilestirilmig {iriin, hizmet veya iiretim yontemi gelistirme, yeni diislincelerden
dogar. Calismasinda, inovasyon sisteminin en Onemli kilit noktasinin bu
diisincelerdeki dinamizmin siirekli desteklenmesi oldugunu ifade etmektedir. Bu
nedenle gelistirilerek uygulanabilir hale getirilen, ekonomik bir deger ve fayda
yaratan ve rekabet giicli kazandiracak sekilde pazarlanan diisiincelerin ve
sonuglarinin tekrar tekrar degerlendirilmesi ve yeni alanlar i¢in yayginlastirilarak

kullanilabilme becerisinin saglanmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Inovasyon, bir
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seyler yaratma ve bunu pazara basarili bir sekilde kabul ettirmedir. Inovasyon
stireclerle, tirtinlerle, hizmetlerle ve teknolojilerle ilgili bir kavramdir. Ayrica, daha
once hig diistiniilmemis olan yeni fikirleri ticari olarak uygulamaya koyup bu sayede
rekabet giiclinii arttirmayi ifade eder. Yani daha 6nce olmayan bir seyi bulmak, ya da
yapilmayan: yapmak ve inovasyon sayesinde ciro ve kar artis1 saglamak anlamina
gelmektedir (Gokgek, 2007).

Acgiklamalar ve tanimlamalar degerlendirildiginde yazar ve arastirmacilarin
goriigleri birbirleri ile Ortligmektedir. Bu tamimlamalar ve agiklamalar 1s1ginda
inovasyonun en dnemli rekabet iistiinligli kaynaklarindan biri oldugu goriilmektedir.
Ayrica inovasyonun biitiinciil perspektifle hareket etmeyi gerektirdigini, iyi
yonetilmesinin ve siirekliliginin 6nem arz ettigini sdylemek miimkiindiir.
Arastirmacilarin inovasyon kavramina yaklasimindaki ortak nokta, yeni fikirlerin
basaril1 bir sekilde ticari degere déniistiiriilmesidir. Inovasyonun bir bilim, teknoloji

veya bir degisim degil bir “deger” oldugunu ifade etmek miimkiindiir.
2.2.3. inovasyonun Temel Amaci ve Onemi

Organizasyonlarin inovasyon ihtiyaci, genellikle bir arayistan degil,
organizasyonun i¢inden veya disindan gelen etkiler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Ortaya ¢ikan inovasyon, isletmenin degisim ve uyum kapasitesini ortaya
koymaktadir. Isletmelerin inovasyona acgik olmasi, ihtiyaglara ve cevresel kosullara
uyabilmesinin en Onemli belirleyici unsuru olacaktir. Aksi halde kosullara uyum
saglamakta gii¢liik ¢cekecek ve bunun sonucunda gelisme ve yasama giiciinii 6nemli

Olclide kaybedecektir (Gokeek, 2007).

Zerenler vd. (2007) ¢alismalarinda, inovasyonun Onemini, isletmelerin
rekabet Ustilinliigii elde etmesinde, karlariin ve nakit akislarinin artmasinda, sektérde
rakiplerin Onlinde yer almasinda belirleyici bir yol, giiglii bir rekabet silahidir
seklinde ifade etmektedirler. Literatiire bakildiginda inovasyonun tanimi, ilk olarak
Joseph Schumpeter tarafindan kalkinmanin itici giicli olarak tanimlanmustir. Porter
(2010)* e gore, orgiitler inovasyon ile rekabet avantaji yakalar. Lipit (2006)’e gore
ise inovasyon, firmalarin pazar liderligini ele gecirmelerini saglayabilecek dnemli bir

sigrama olusturabilecek bir olgudur. Uzkurt (2010) calismasinda, isletme diizeyinde
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yapilan inovasyonlarin, isletmenin siirdiiriilebilir ekonomik biiylimesine, pazar
paymin ve dolayisiyla karliliginin artisina katki saglayacagini vurgulamaktadir.
Uzkurt’a gore, isletme icin inovasyon, karsilasilan problemlere ¢o6ziim {iretme,
cevresel degisiklikler sonucunda ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirme ve tehditlerden
korunma aracidir. Yani inovasyon, c¢evresel degisikliklere uyum saglayarak

isletmenin siirdiiriilebilir olmasi ve ayakta kalmasina yardimci olmaktadir.

Bozkurt ve Tascioglu (2007)’na gore, inovasyonun firmanin rekabet giiclinii
artirmada 6nemli bir rolii vardir. Inovasyon, degisim sartlarma cevap vermek igin
kullanilan bir enstriimandir. Yazarlar, rekabet avantaji i¢cin inovasyon siirecinin
kiiltiir temeline dayali olmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Ciinkii inovasyonun
ancak bu sekilde stratejik bir oOzellik tasiyabilecegini savunmaktadirlar. Elgi
(2006)’ye gore, isletmeler varliklarini siirdiirebilmek ve rekabet giiclerini korumak
veya arttirmak i¢in inovasyon yapmalidir. Bu amagla, maliyetlerin minimize
edilmesi, yeni iiriin ve hizmet gelistirilmesiyle g¢esitlilige gidilmesi ve iirlin/hizmet
kalitesinin arttirilmas: gereklidir. Bu gereklilikler, inovasyon fikirlerini meydana
getiren unsurlardir. Yazar kitabinda, inovasyon, ekonomik biiylimenin, istthdam ve
refah artisginin anahtaridir seklinde ifade etmektedir. Schumpeter’e gore, ekonomik
gelismeler ve teknolojik degisimler eskisinin yerini almaktadir ve boylesi degisimler
zamanla mevcut diizeni yok edecektir. Bu durum ise “Yaratici Yikim” olarak
adlandirilmaktadir. Yaratict yikim, yeni triinlerin, yontemlerin, pazarlarin ve orgiit
bicimlerinin gelistirilmesi sonucu eskilerin kaybolmasi ve bu devinimin bir sonunun
olmamasini ifade eder (Schumpeter, 1934; akt. Uzkurt, 2016). Bu dogrultuda, tim
sektorlerde faaliyet gosteren her tiirli firmanin tiim is alanlarinda inovasyona
gereksinimi vardir. Inovasyon calismalari sonucunda ortaya konulan iiriinler
insanlarin ihtiyaclarinin daha etkin bir sekilde karsilanmasin saglamaktadir. Ornegin
tip alaninda gergeklestirilen inovasyonlar insanlarin saglik hizmetlerinden daha iyi
yararlanmasini,  otomotivde  gergeklestirilen  inovasyonlar  ise  ulasimin

kolaylasmasina olanak saglayabilmektedir (Gokgek,2007).

Diinyada ticaretin kiiresellesmesi etkisinde diinyanin tek bir pazar olarak
goriilmesi, tlkelerin farkli pazar yapilarinda birbirlerine rakip olmasina neden

olmustur. Bdylece, birbirine benzeyen cok fazla sayida iirlin, tiiketici taleplerini
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karsilamak veya talep yaratmak amaciyla piyasalara sunulmaya baslamistir.
Isletmenin pargas1 olduklari yeni rekabetin kosullari ise eskisine gore farklilasmistir.
Ornegin, giiniimiiz rekabeti “diisiik fiyat rekabeti” olarak tanimlanir. Ozellikle Cin ve
Uzakdogu iilkelerinden gelen diisiik fiyath ve taklit agirlikli {irtinler “Innovation
Extravaganza” olarak ifade edilen yenilik ¢ilginlig1 ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢ilginlig
aciklamak icin genellikle su ifade tercih edilmistir: “Daha iyi bir fare kapan
yaptiginda diinya senin fare kapanini calacaktir.” Bu dongl iginde karsilasilan
inovasyonlarin gbéze carpan kismi  ‘buzdaginin goriinen yilizii’ olarak tabir
edilebilirken; rekabette ayakta kalabilmenin yontemi de “Kesfet, gelistir, kopyala ya
da yok ol” bi¢iminde ifade edilmektedir (Oztiirk, 2012).

Arastirmact yazarlarin tanimlamalar1 ve goriisleri dogrultusunda, hizla
degisen cevre kosullar1 ve belirsizlik, rekabet, gelisen teknoloji gibi olgular orgiitleri
daha etkin ve verimli olmaya itmistir. Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri,
stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii elde edebilmeleri ancak degisime uyum saglamalari
ve inovasyon faaliyetlerinde bulunmalar1 ile miimkiindiir seklinde ifade etmek yanlis

olmayacaktir.
2.2.4. Inovasyon Tiirleri

Literatiire bakildiginda, inovasyon tiirleri birgok yazar tarafindan g¢esitli
sekillerde siniflandirilmistir. Unal ve Kiling (2016: 102)’ 1n Sattler (2011: 10-11)’

den uyarladiklari inovasyon tiirleri Tablo 3°te gosterilmektedir.

Tablo 3. Inovasyon Tiirleri

e Uriin inovasyonu

Uygul A dan i X
Ygulama Acisindan inovasyon OSﬁreg Inovasyonu

e Sosyal inovasyon

o Orgiitsel Inovasyon

e Radikal Inovasyon

e Tedrici (Artimli) Inovasyon

Etki Alam A¢isindan inovasyon

Degisim Derecesine Gore Inovasyon

Kaynak: Sattler (2011:10-11); Unal ve Kiling (2016: 102).
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2.2.4.1. Uriin Inovasyonu

Uriin inovasyonu, daha ¢ok yeni iiriin ve hizmet iiretmeyi hedeflemektedir.
Uretilen bu yeni iiriinler, yeni pazar ve tiiketicilerin kazanilmasmi ve mevcut
durumdan farkli degisimler yapilarak memnuniyet diizeyinin arttirilmasini da

saglamay1 amaglamaktadir (Durna, 2002).

Unal ve Kiling, (2016) ¢alismalarinda, {iriin inovasyonu ile, iiriiniin dzellik ve
faydalarmin yeni bir bi¢imde birlestirilmesi ile etkinliginin artirilmasi ve miisteriye
yeni bir hedefle veya var olan hedefe yeni bir isleyisle hizmet edilmesinin
amagclandigini ifade etmislerdir. Uriin inovasyonu, isletmelerde iiriin veya hizmet
verimliliginin artirilmasi ile dogrudan ilgilidir. Uriin inovasyonun giicii isletmenin
rekabet giicliniin biiylimesini ve pazarda stirdiiriilebilirligini artirabilmesi agisindan

onemlidir (Johne, 1999).

El¢i (2006)’ nin calismasinda iiriin inovasyonuna verdigi orneklerden biri

sOyledir:

“Eczacibast Yapr Grubu'nun VitrA * kokusuz klozet’ 1, basit bir fikirden yola
ctkarak gergeklestirilen bir inovasyon. Rezervuar icine monte edilen koku
emme Ve filtrasyon iinitesi, otomatik yikama tinitesi, elektronik kontrol iinitesi
ve klozet tizerinde duvara monte edilen elektronik algilama tinitesinden olugan

klozet iiriinde inovasyona giizel bir ornektir.”
2.2.4.2. Siire¢ Inovasyonu

Elci (2006) kitabinda orneklerle bahsettigi siire¢ inovasyonunu, farkli veya
yeni bir iiretim ya da dagitim yonteminin gelistirilmesi veya var olan yontemlerin
tyilestirilip daha geliskin hale getirilmesidir seklinde ifade etmektedir. Yazarin

vermis oldugu 6rneklerden biri soyledir;

“Datasel Bilisim Sistemleri A.S. tarafindan gelistirilen Galleon adli yazilim,
tiim igletme ve kuruluslar i¢in onemli bir siire¢ inovasyonu aract olma
ozelligini tasiyor. Esneklik, erigilebilirlik ve maliyet a¢isindan diinyada bir ilk

olan Galleon ayni zamanda bir iiriin inovasyonu ornegi. Yazilim sayesinde, her
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isletme ve kurulus kendi siireclerini, énceden tamimlanmaya ihtiya¢ kalmadan

)

etkin ve verimli bir sekilde yonetebiliyor.’

Giiles ve Biilbiil (2004)’e gore, siire¢ inovasyonu, genel olarak endiistri ya da
hizmet isletmelerinin gelistirilmesi, kalite ve gilivenilirliginin iyilestirilmesi
sonucunda miisteriye sunulan degerin artirilmasina olanak saglayacaktir. Siireg
inovasyonu tek basina yapilabilen ya da siirdiiriilebilen bir inovasyon tiirii olmasina
karsin diger inovasyon tiirleri ile de baglantisini siirdiirmekte ayni1 zamanda onlarla
birlikte de iliskilendirilmektedir. Rekabet ortaminin bir geregi ve inovasyonun en
onemli unsurlarindan olan misteri anlayis1 ve bilginin degisim diizeyi siireg
inovasyonunun diger inovasyon tiirlerini de etkilemesini ve énemli rol iistlenmesini
de saglamaktadir. Bu baglamda, siire¢ inovasyonu, isletmelerin siire¢ goriisiinii
ortaya c¢ikararak, yeni araglar ve is tasarimlarinin kullanimi araciligiyla temel isletme

stireclerinin radikal olarak iyilestirilmesi olarak algilanabilir (Giiles ve Biilbiil, 2003).
2.2.4.3. Sosyal Inovasyon

Sosyal inovasyonlar, sosyal ihtiyaclari daha i1yi bir sekilde ele almak ve
¢ozmek i¢in gelistirilen yeni iiriinler ve hizmetler, yeni uygulamalar, yeni siirecler,
yeni kurallar ve diizenlemeler olarak belirtilebilir. Sosyal inovasyon, toplumsal
sorunlarin ¢6ziimii agisindan gelistirilen ve uygulama sansi bulan yeni yaklasimlari,
uygulamalari, yapilanmalar (6rgilitlenmeleri), i3 modelleri ve siireclerini ifade eden
bir kavramdir (Yildirim, 2016). Unal ve Kiling (2016) calismalarinda, sosyal
inovasyonu, siire¢ inovasyonundan kaynaklanan orgiit i¢i sosyal iligkilerde meydana
gelen degisimlerle ilgilidir seklinde ifade etmektedirler. Sosyal inovasyon, insan,
toplum ve gezegen i¢in siirdiiriilebilir bir yasam saglamak iizere, var olan toplumsal,
kiiltiirel, ekonomik ve c¢evresel sorunlara yenilik¢i ¢ozlimler iiretmek ve hayata

gecirmektir (Birol, 2017).

Sosyal inovasyona 2012 yilinda iilkemizde Turkcell ve Tiirkiye Israfi Onleme
Vakfi'nin (TISVA) “Ekonomiye Kadin Giicii” adiyla baslattiklar: projeyi ve
Coca-Cola’'min Hayata Arti Vakfi kapsaminda bagslattigi “Cik Disariya

Oynayalim” projesini ornek olarak verebiliriz.
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2.2.4.4. Orgiitsel Inovasyon

Orgiitsel inovasyon, orgiit icinde meydana gelen yenilikler ve degisimlerle
ilgilidir. El¢i (2006)’ye gore, oOrgiitsel inovasyon, yeni calisma ve is yapis
yontemlerinin gelistirilmesi ya da var olan yontemlerin firma sartlarina uyarlanarak

kullanilmasidir. Arastirmaci yazar kitabindaki bir 6rnekle su sekilde ifade etmistir;

“Orgiitsel inovasyona bir érnek, 1990’lardan itibaren oncelikle Toyota ve
Komatsu gibi japon firmalarinda uygulanmaya baslanan, daha sonra diger
tilkelerde de yayginlasan “siirekli iyilestirme” (kaizen) yaklasimidir. Buna
gore isciler de dahil olmak iizere bir firmadaki tiim ¢alisanlar yaptiklart isle
ilgili stiregleri iyilestirme konusunda soz sahibidir ve siirekli olarak bu
iyilestirme fikirlerine kafa yorarlar. Kaizen sayesinde Toyota, 50 yui askin bir

’

stiredir diinyanin en diisiik maliyetli en yiiksek kaliteli otomobil iireticisidir.’

Orgiitsel inovasyon, orgiitiin seklini ve yapilamsini degistiren inovasyon
faaliyetleri ile ilgilidir. 90’11 yillarda baslayan c¢alisanlarin giiglendirilmesi hareketi
buna rnek olarak gosterilebilir. Orgiitsel yapinin hiyerarsik diizenden yatay diizene
gecisine neden olan bu hareket 6rgiitsel bir inovasyondur (Gokgek, 2007). Sirketlerin
ticari uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iligkilerinde yeni bir
orglitsel yontem uygulanmasi olarak orgiitsel inovasyonlarin, idari maliyetleri ve
islem maliyetlerini diistirmek, isyeri memnuniyetini iyilestirmek, ticari olmayan
varliklara erisim kazanmak veya ara¢ gere¢ maliyetlerini diisiirmek suretiyle orgiit
performansin1  artirmast  Ongoriilebilir.  Bir  orgiitteki  diger organizasyonel
degisikliklere kiyasla bir orgilitsel inovasyonun ayirt edici 6zellikleri, orgiitte daha
once kullanilmamis ve yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarin bir sonucu olan

bir orgiitsel yontem olmasidir (OECD ve Eurostat, 2005).
2.2.4.5. Radikal inovasyon

Radikal inovasyon, isletme yapisinda veya pazar yapisinda koklii doniistimler
yasanmasina neden olan degisim ve yenilikleri ifade eder (Oztiirk, 2012). Durna
(2002), radikal inovasyonlarin basarilt sonuglar vermesi halinde, piyasada ilk

olmanin avantajiyla, iireticisine yiiksek karlar getirecegini ifade etmektedir. Uzkurt
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(2008)’a gore, rekabette sektor yaratan ve kendi yarattig1 sektorde kendi kurallari ile
hareket alan1 kazandiran radikal inovasyonlar her ne kadar maliyetli ve riskli olsa da
daha fazla kazan¢ barindirmalart bu inovasyonlara olan egilimin en temel
nedenlerinden birisidir. Giiles ve Biilbiil (2004)’¢ gore, radikal inovasyon, miisteri ve
endiistri i¢in yeni olan, tiiketici davraniglarinda onemli degisikliklere yol agan
tamamen yeni iiriin, hizmet ve yontemlerin yogun olarak gelistirilmesiyle olusturulan
inovasyonlardir. Genel olarak endistrideki isletmelerin disinda, nadir olarak,
girisimci bireyler ya da orgiitler tarafindan gergeklestirilen ve bir endiistriyi

degistiren ya da meydana getiren inovasyonlardir.

El¢i (2006) galismasinda radikal inovasyonu, verdigi bir drnekle su sekilde
aciklamaktadir:

“1930° larda o zamana kadar var olan kahvelerden farkli olarak pisirilmeye
ihtiya¢ duyulmadan hazirlanmak amacuyla gelistirilen Nestle 'nin hazir kahve

kavramiyla ozdeslesmis markast Nescafe radikal bir inovasyondur”
2.2.4.6. Artimsal Inovasyon

Artimsal inovasyon, genel olarak var olan teknolojileri ve formlar1 kullanma
ve bunlardan bir yenilik {iretme anlamina gelmektedir. Bu tarzda yapilan
inovasyonlar, var olan bir seyin gelistirilmesi ya da yeniden yapilandirilarak baska
bir amaca hizmet eder hale getirilmesidir (Tekin, 2012). Goktas (2009) ¢alismasinda,
artimsal inovasyon, mevcut islem, iirlin ve hizmetleri gelistirmek ve genisletmek icin
yapilan kiigiik iyilestirmelerdir seklinde ifade etmektedir. Artimsal inovasyon,
mevcut iirlin, hizmet, yontem ve is yapis yontemlerindeki kii¢iik ¢apli degisim ve
gelisim hatta daha ¢ok iyilestirme faaliyetinin siirdiiriilmesiyle kendini
gdstermektedir. Inovasyonlarin ¢ogu; firmaya zel, firmanin sahip oldugu yetenek ve
ogrenmeye aynm zamanda ge¢mis tecriibelere dayanan mevcut inovasyonlar
tizerindeki adimsal iyilestirmeleri igeren iste bu tiir inovasyonlardir (Kanber, 2010).
Giiles ve Biilbiil (2004), bir iirliniin, iriin hayat dongiisliniin ilk donemlerini
olusturan yayilma ve benimsenme asamasimin radikal inovasyonlar olarak
adlandirildigini, ileri agsamalarinin ise artimsal inovasyonlarin yapilacag: alam

meydana getirdigini ve artimsal inovasyonlarin ancak pazarda radikal iirtinler olarak
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nitelenebilecek {irlinlerin benimsenmesi ve yayilmasindan sonraki asamalarda

gerceklesebilecegini ifade etmektedirler. Radikal ve artimsal inovasyon arasindaki

farki bir 6rnekle asagidaki sekilde agiklamaktadirlar.

“Kredi karti radikal (kokten) bir inovasyon iken kredi kart:na chip eklenmesi,
islemlerin ve diger bilgilerin bu chip iizerinde tutuluyor olmasi artimsal

1

(kademeli) bir inovasyondur.’

El¢i (2006) ise artimsal inovasyonu su sekilde agiklamaktadir. Inovasyon

ya

radikal fikirler sonucu daha Once denenmemis {riin, hizmet veya ydntemlerin

gelistirildigi bliylik atilimlarla olusur ya da adim adim yapilan, bir dizi gelistirme ve

iyilestirme faaliyetini iceren ¢alismalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Radikal

inovasyonda, miisterilerin davraniglarinda 6nemli degisikliklere yol acan biiyiik

Olclide degismis Tlriinlerin veya tamamen yeni {irlin, hizmet ve yoOntemlerin

gelistirilmesi ve ekonomik faydaya doniistliriilmesi s6z konusudur. Bunun disinda

kalan inovasyonlar artimsal inovasyon olarak degerlendirilir. Yazar, bir ornekle

asagidaki sekilde ifade etmektedir.

“Telsiz ve kablosuz c¢alisan, alisilagelmis telefonlardan farkli olarak
bulundugumuz herhangi bir yerden telefon gériismesine izin veren ve diger pek
cok ozelligi ile iletisim seklimizi degistiren “cep telefonu” radikal inovasyona
iyi bir ornektir. Daha sonra gelistirilen kamerali, MP3 ¢alarli, degistirilebilir

’

kapakli cep telefonlari ise artimsal inovasyondur.’

Buraya kadar literatiirde yaygin olarak bahsedilen inovasyon tiirleri
orneklerle agiklanmigtir. Inovasyonla ilgili bazi giincel kavramlarmn da kisaca
aciklanmasiin faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bunlar; yikici inovasyon, ters

inovasyon ve agik inovasyondur.

Yikici inovasyon: Bir pazarin tabanindaki bir iirlin veya hizmetin, piyasada
acimasizca yikselerek yerlesik rakiplerini yerinden etmesi siirecini
tanimlamaktadir. Kisisel bilgisayarlarin, ana ve mini bilgisayarlar1 ortadan
kaldirmasi ve mobil telefonlarin, sabit hatli telefonlar1 ortadan kaldirmasi yikici

inovasyona &rnek olarak gosterilebilmektedir (Unal ve Kiling, 2016). Piyasanin
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rakiplerini yerinden edebilmektedirler (Clayton Cristensen, t.y).

Ters inovasyon: Ters inovasyon Ozel bir inovasyon kategorisidir. Ters
inovasyon, fakir veya gelismekte olan iilke pazarlarinda baslayip gelisen iilke
pazarlarina ve kiiresel dlgege ¢ikan inovasyondur. Ters inovasyon kavraminin
onciiliigiinii yapan Vijay Govindarajan, inovasyon yapmak isteyen sirketlerin
kendi arka bahgeleri kadar, gelismekte olan iilkelerin ihtiyaglar1 konusunda da
merakli olmalar1 gerektigini sOylemektedir. Govindarajan’in da dedigi gibi

“gelecek evden ¢ok uzaklarda olabilir” (Govindarajan ve Trimble 2013).

Inovasyonun ve diinyadaki arzin yayilimim kiiresel ekonomideki yeri Cin,
Hindisatan gibi gelismekte olan ekonomilerin yiikselisi nedeniyle degismeye
baslamistir. Yoksul, gelismekte olan piyasalar artik yenilikleri gelismis tilkelerden
almadiklar1 gibi zaman zaman gelismis iilkeler de dahil olmak {izere diinyanin
geri kalanmna yenilikler agisindan katkida bulunmaktadirlar. Ornegin, General
Electric’in ultra diisiik maliyetli ultrason ve elektrokardiyogram (EKQ)
makineleri, baslangicta bu iilkelerde kullanilmak iizere, ancak yerel ve yabanci
istiraklerden gelen girdilerle, Cin ve Hindastan’da yer alan gelistirme ekipleri
liderliginde yoOnetiliyordu. Tata Nano arabanin gelistirilmesinde de ayni durum

s0z konusu idi (Govindarajan ve Ramamurti, 2011).

Agik inovasyon: Agik inovasyon firmalarin hem dis ar-ge kaynaklarindan
yararlanarak yeni iirlin, hizmet ve teknoloji gelistirmesini hem de kendi ar-ge
kaynaklarinin baskalar1 tarafindan farkli pazarlarda degerlendirilerek deger
yaratmasini vurgulayan inovasyon yonetimi yaklasimidir. Bu yaklasim hem firma
disindan i¢ine dogru hem de firma iginden digina dogru olan bilgi ve kaynaklarin

akiginin firmaya deger yaratacagim kabul eder (TUSIAD, 2013).

Acik inovasyon yaklasimi ile isletmeler iiniversite-sanayi isbirlikleri,
arastirma laboratuvarlari, danismanliklar, internet gibi sirket dis1 kaynaklardan da
inovasyon kaynaklari elde edebilmektedir. Ornegin; Peugeot, sirkete ait internet
sitesinde a¢ik inovasyona verdigi dnemi vurgulamaktadir. Peuoget agik inovasyon

konusunda sirketlerinin tutumunu internet sitelerinde su sekilde belirtmektedir:
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“Basarili bir inovasyon icin agik olmak sarttir. Gelecegin aracini tasarlayacak
volu acacak teknolojik gelismeleri belirlemek de ¢ok onemlidir. Peugeot ileri
gitmenin tek yolunun agik inovasyon olduguna inanmaktadir ve aktivitelerini bu
vaklasim ¢ergevesinde organize etmektedir.” Bu yaklagimi ile tutarli bir sekilde
Peugeot, 2005 yilinda Open Design isimli bir tasarim yarismasi diizenlemis ve bu
yarigmadaki fikir alig verigleri sonucunda ortaya c¢ikan tasarimlardan en
begenilenlerini otomotiv organizasyonlarinda sergilemistir. Sirket yeni modellerin

gelistirilmesi siirecinde de bu fikirlerden faydalanmistir (Kose, 2016).
2.2.5. inovasyon Kaynaklari

Inovasyon fikirleri muhakkak ki kendiliginden olusmaz, cesitli etkenlerden
kaynaklanarak olusur. Drucker (1985) inovasyon kaynaklarini, i¢ kaynaklar ve dis
kaynaklar olarak iki kategoride degerlendirmis ve yedi baslik altinda ele almistir.
Literatiirde de yaygin olarak goriilen inovasyon kaynaklarinin kisaca agiklanmasinin

faydali olacagi diistiniilmiistiir. Tablo 4’de inovasyon kaynaklari gosterilmistir.

Tablo 4. inovasyon Kaynaklar

i¢ Kaynaklar Dis Kaynaklar
Beklenmeyen Olusumlar Demografik Degisimler
Uyumsuzluklar Algilamadaki Degisimler
Siire¢ Gerekleri Yeni Bilgi

Pazar ve Endiistrideki Degisimler

Kaynak: Peter F. Drucker (1985: 30). Innovation and Entrepreneurship

2.2.5.1. Beklenmeyen Olusumlar

Beklenmeyen bir basari, basarisizlik ya da beklenmeyen bir dis olay essiz bir
firsatin habercisi olabilir (Drucker,1985). Onemli olan bu firsatin gerektigi sekilde
algilanip, degerlendirilmesidir. Beklenmeyen olusumlarin inovasyon kaynag: olarak
degerlendirilmesinde 6nemli olan, belirtilerin iyi fark edilmesi ve anlasilmas: ve elde

edilmesi muhtemel firsatlarin goriilmesidir (Drucker, 2017).
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2.2.5.2. Uyumsuzluklar

Uyumsuzluk, ne olduguyla ne olmasi gerektigi veya oldugu farz edilen
gerceklikle asil gercek arasindaki bir fark veya uyusmazliktir. Onun nedenini
anlamayabilir, ¢ogu kez hesaba katmayabiliriz. Uyumsuzluk bir inovasyon firsati
belirtisidir. Bir siirece ¢ok onemli bir etki yapan hatalar sonucu ortaya ¢ikar veya
kesfedilir. Bu hatalar ayn1 zamanda inovasyon i¢in firsat olusturur. Bu yenilik
kaynagi, pazarlama iliskileri ve tiiketici referanslari degismeye basladiginda olusur

(Drucker, 1985).
2.2.5.3. Siire¢ Gerekleri

Siireg igerisinde gelisen ihtiyaglar, orgiitlerin inovasyon yapabilmeleri icin
aslinda bir firsattir (Drucker, 1985). Bu inovasyonlarda beklenmeyen olusumlardan,
uyumsuzluklardan ya da demografik yapinin ¢esitliliginden de yararlanilabilir. Diger
inovasyon kaynaklarindan farkli olarak siire¢ gerekleri, i¢ veya dis ¢evredeki bir
olayla baglamaz. Siire¢ gerekleri, yapilmis bir isle baslar ve duruma odaklanmaktan
cok goreve odaklanmistir. Siire¢ gerekleri onceden var olan bir siireci daha iyi hale
getirir, siiregte zayif olan bir baglantinin yerine geger ve yeni bilgiler ¢ergevesinde
eski siirecin yeni tasarimimi yapar. Eksik baglantinin yerini doldurarak siirecin
tamamlanmasin1 saglar. Siire¢ gereklerine temel olan inovasyonlarda, Orgiitteki

herkes daima ihtiyacin varligindan haberdar olmalidir (Drucker, 2017).
2.2.5.4. Pazar ve Endiistrideki Degisimler

Endiistri yapisindaki bir degisim, sektor disindakilere olduk¢a agik ve tahmin
edilebilir essiz firsatlar sunar (Drucker, 1985). Fakat sektoriin igindekiler bu
degisimleri tehdit olarak algilayabilirler. Inovasyon firsatlarini tesvik eden dinamik
giicler siirekli olarak duragan pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir. Hizli
degisme ya da biiyiime periyotlari, bir pazarin biiylik oyuncularindaki degismeler ve
teknolojik degismeler inovasyon ic¢in biiyilk firsatlar1 ortaya ¢ikarabilir. Bu
degisimleri yakindan izleyip firsat olarak gorenler, daha 6nce endiistri igerisinde fark
edilmeyen ya da goz ardi edilen gesitli bosluklar1 inovasyon olarak degerlendirirler
(Drucker, 2017).
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2.2.5.5. Demografik Degisimler

Demografik degisimler (niifus, yas profili, isttihdam, egitim durumu, gelir vb.)
en belirgin ve acik olan degisimlerdir. Ayrica demografik degisimlerin sonuglar1 da
blyiik olgiide Ongdriilebilmektedir. Yani, demografik degiskenlerden elde edilen
verilerle gelecekteki birtakim olgular dngoriilebilir hale gelir. Orgiitler bu veriler
dogrultusunda ileride yapacaklar1 eylemleri ve inovasyon stratejilerini
yonlendirebilirler. Demografik degiskenler sayesinde orgiitler, i¢inde bulunduklari
ortami daha agik ve net olarak gorebilme imkanina kavusurlar. Demografik
degisimlere iliskin dongiisel zamanlar da bilinebilmektedir. Ornegin, 2030 yilinda
gelismis bir iilkede emekli olacak bireylerin, bugiin isgiiciine dahil olduklar
sOylenebilir. Benzer bicimde bugiin yirmili yaslarinin basinda ya da ortalarinda olan
bireylerin egitim siiregleri, biiyliik 6l¢iide bu kisilerin onlimiizdeki kirk yil igin

kariyer basamaklarini belirleyecektir (Drucker, 2017).
2.2.5.6. Algilamadaki Degisimler

Insanlarin davranislart ve inanglari algilama olgusundan etkilenmektedir.
Genellikle birey i¢inde bulundugu toplumun deger yargilari, inanglart ve
tutumlarindan etkilenerek alg1 gelistirir. Bunlar degistiginde ortaya inovasyon
firsatlart ¢ikabilmektedir. Cesitli kaynaklarin etkisi altinda, insanlarin algilar
degisebilmektedir. Ozellikle kitlesel iletisim araclar1 bu konuda 6nemli bir goreve
sahiptir. Bu agidan degerlendirildiginde degisen algi karsisinda ortaya bazi firsatlar

cikabilmekte ve  bunlardan  yararlanabilen inovasyon liderleri  basarn

saglayabilmektedir (Gokgek, 2007).
2.2.5.7. Yeni Bilgi

Cigir acici1 inovasyonlar icerisinde en Onde gelen bilgiye dayal
inovasyonlardir ve tiim inovasyonlar igerisinde en uzun tasarim ve {iretim araligina
sahiptirler. Ornegin, biitiin bilgiler 1918 yilinda hazir olmasina ragmen, ilk islevsel

bilgisayar 1946 yilinda ortaya ¢ikabilmistir (Unal ve Kiling, 2016).

“Diinya artik emek yogun, malzeme yogun, enerji yogun degildir; bilgi

yogun olmaktadir.” Peter Drucker.”



53

Bommer ve Jalajas (2004) ¢aligmalarinda, “Innovation Sources of Large and
Small” biiyiik ve kii¢iik inovasyon kaynaklari seklinde 14 siniflandirma yapmislardir.
Bunlar; i¢ kaynaklar (is arkadaslari, iist yonetim, pazarlama birimi, imalat ve i¢
R&D) olarak bes, dis kaynaklar (kullanic1 veya miisteriler, rakipler, diger sirketlerle
isbirligi, tedarik¢iler, {iiniversite veya arastirma enstitlileri, danismanlar, yeni
ekipman alimi, profesyonel dergiler ve internet) olarak dokuz maddeden
olusmaktadir. Fakat literatiirde inovayon kaynaklari siklikla “Peter Drucker's Seven
Sources” Drucker’in 7 inovasyon kaynagi seklinde gegmektedir. Drucker’in goriisleri
dogrultusunda yapilan inovasyon kaynaklarinin tanimlamalarindan hareketle, bilingli
ve sistemli bir inovasyon siirecinin firsat analizi ile basladigini ifade etmek

miimkiindiir.
2.2.6. Inovasyon Yénetimi Kavram

1990’11 yillarin  konjonktiirii icinde ekonomik zenginligin ve rekabet
istlinligliniin en 6nemli araci olan bilgi yonetimi, 2000°’1i yillarin basindan itibaren
yerini inovasyon yonetimine birakmistir. Bu yeni diizen icinde, orgiitlerin varligin
devam ettirebilme ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri, inovasyonu

iirtin ve siireglerinde uygulayabilme kabiliyetiyle dogru orantilidir (Ercan, 2016).

Drucker (1985) Inovasyon Disiplini adli calismasinda inovasyon ydnetimini,
Inovasyon her yoneticinin sorumlulugudur ve bilingli bir arastirma ile baslar. Eger
nereye ve nasil bakacagini biliyorsan inovasyon sistemli bir sekilde yonetilebilir
seklinde ifade etmektedir. Ayrica, inovasyon yonetimi kavramini isletmelerin i¢ ve
dis cevredeki degisimlere uyum saglayabilmek icin diizensiz ve karmasik yapinin
yani sira yonetimsel faaliyetlerini harekete gecirerek inovasyonu bir siire¢ igerisinde
kontrol altinda gerceklestirme faaliyetleri (Drucker, 2017) olarak tanimlayarak
inovasyonun sadece bir sonu¢ degil ayni zamanda bir siire¢ olarak goriilmesi
gerektigini belirtmektedir. Drucker’in goriisiinii destekler sekilde Unal ve Kiling
(2016) calismalarinda, inovasyonun belirsiz yapisindan kaynaklanan, 6ngoriilerden
sapmalar ve hatalar 6grenme bilinci ile degerlendirilmesi durumunda basariy:
beraberinde getirecegini vurgulamaktadirlar. Cilinkii aragtirmacilara gore, inovasyon,
duragan olan1 yikan ve degistiren veya tamamiyla yeni bir olgu ileri siiren bir kavram

olmas1 nedeniyle, inovasyon yonetimi dogal olarak riski ve belirsizligi barindiran,
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stirekli gozden gecirme ve degerlendirmelerin, diizenlemelerin oldugu dinamik ve
dongiisel bir siiregtir. Uzkurt (2008)’ a gore ise, inovasyon ekonomik ve sosyal
yasam i¢in her ne kadar onemli vazge¢ilmez olsa da, riski yiiksek olan bir siirectir.
Yazar, bu risklerin gergeklesmesi durumunda 6zellikle yatirnmlarin geri dontisiimii
acisindan olumsuz bir takim sonuglarin meydana gelecegini ifade etmektedir. Ona
gore, inovasyonun basarisinin artirtlmasi ve risklerinin minimize edilmesi ise
toplumsal bir inovasyon kiiltliriiniin insasi, gerekli altyapinin saglanmasi ve iletisim
agmin  kurulmasma  baghidir. Bunlarin  gergeklestirilmesi,  inovasyonun
ticarilestirilmesi ve toplum igin deger yaratilmasina onemli katki saglayacaktir.
Bozkurt ve Tasgioglu (2007)’na gore, inovasyon siireci bir¢ok fonksiyonu, kaynagi
ve disiplini iceren karakteristige sahiptir. Inovasyon sadece var olan cevre ve yapiya
uyum degil ayn1 zamanda bu ¢evre ve yapiyr degistirebilme giicline sahip olmaktir.
Bu yiizden yonetilebilir bir yap1 olusturulmalidir. Drucker (1985), inovasyonun diger
kurumsal islevler gibi yonetilebilen ve yonetilmesi gereken bir kavram oldugunu
savunuyor. Diisiiniire gore, inovasyon herhangi bir caba gibi, yetenek, yaraticilik ve
bilgiyi alir. Ancak Drucker, gayret, sebat ve baglilik eksik oldugu takdirde orgiitlerin
inovasyon yapma konusunda basarili olamayacaklarina dikkat ¢ekiyor. Inovasyon
yonetimi Oziinde bir degisim yonetimidir. Degisimler kisilerin konfor alanini,
aligkanliklarin1 zorlar, endise yaratir. Bu tiir ortamlarda da fikir ve uygulamalara,
bunlarin getirdigi yapisal degisikliklere bazen ¢ok agik, cogu kez gizli bir muhalefet
olusur. Bu nedenle inovasyon faaliyetlerinin tepeden yonlendirilmesi en iyi sonucu

verir (Birol, 2017).

Sat1 (2011)° ya gore, inovasyon yonetimi firmanin teknolojiyi, is siireclerini
ve insan iliskilerini inovasyonu destekleyecek ve tesvik edecek sekilde yonetmesi
anlamina gelir. Inovasyon basarisinin, teknik kaynaklar (insan, ekipman, bilgi, para,
vb.) ve orgiitiin bunlar1 yonetebilme becerisi olarak iki temel faktére bagl oldugunu
savunmaktadir. Calismasinda, bu iki faktorii basariyla bir araya getirmek i¢in hem
stratejik hem de oOrgiitsel becerilere sahip olunmasi veya bu becerilerin edinilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Bunun icin de isletmelerin uzun vadeli bir bakis agisi,
pazar egilimlerini belirleme, tahmin edebilirlik, teknolojik ve ekonomik bilgileri
toplama, isleme ve Ozlimseme yeteneginin olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Belirli bir standardi olmayan ve farkli modeller gelistirilen inovasyon yonetim
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stirecinde, yeni fikirlerin ortaya ¢ikabilmesine olanak saglayan bir orgiit ortaminin
olusturulabilmesi, inovasyona ve farkli bakis agilarina agik olmak, planlama ve
uygulamada esneklik, hatalara tolerans gosterebilmek ve onlar1 avantaja
cevirebilmek, 6grenme kiiltiiriinlin yerlestirilebilmesi, ekip ici ve ekipler arast uyum
one ¢ikan unsurlardir. Bu isleyisin saglanabilmesinde ve basarili bir inovasyon
yonetim siirecinin yiiriitilmesinde liderlere ¢ok 6nemli gérevler diismektedir (Unal

ve Kiling, 2016).
2.2.6.1. inovasyon Yonetimi ve Stratejik Liderlik

Finkelstein ve Hambrick (2009), inovasyon siireclerini etkileyen kritik
kararlar igin stratejik liderlerin gerekliliginin 6nemini belirtmektedirler. Diisiiniirlere
gore, stratejik liderler orgiitlere, firsat tanima ve kullanma konusunda 6nemli isletme
degeri katmaktadirlar. Stratejik liderlik, gelecege yonelik bir vizyon olusturmak,
bunu astlara iletmek, takipgileri tesvik etmek ve motive etmek ve yoneticiler ile
strateji destekleyici degisimler gergeklestirmektir. Stratejik liderlik ve inovasyon
stratejisi, 21. yiizyilda stratejik rekabet giiciinii elde etmek ve siirdiirmek i¢in gok
onemlidir (Ireland ve Hitt, 2005).

Elenkov (2005) calismasinda, stratejik liderlik davraniglarinin inovasyon
siirecine etkisi ve list yonetim, miilkiyet, heterojenlik ve sosyal kiiltiiriin bu iliskide
moderator (yonlendirici, olay yoneticisi) etkileri arasindaki iligkiyi arastirmistir.
Calismalariin sonuglari, her bir stratejik liderlik davranisinin birbirinden bagimsiz
ve ayri ayrl incelenebilecegi fikrini ortaya g¢ikarmaktadir. Her birinin orgiitsel
inovasyon siirecleri iizerinde ayri1 ayri etkileri vardir ve baglamsal degiskenlerde
farkli etkilesime sahip olabilirler. Elenkov, 06zellikle her bir stratejik liderlik
davraniginin farkli sosyal kiiltiirlerde, sonuglarin biiyiikliigii bakimindan, farkl
orgiitsel ciktilarla iligkilendirilebilecegini ifade etmektedir. Stratejik liderlik
davraniglarinin, inovasyon stiregleri iizerindeki etkisinin pozitif iliskili oldugunu ve
etkili stratejik liderligin oOrgiitsel inovasyon iizerinde yaygin bir etkiye sahip

oldugunu vurgulamaktadir.

Sonu¢ olarak aragtirmacilarin goriislerinden hareketle, st yonetimin

ozellikle heterojen bir gruptan olugmasi gerektigini ve Orgiitlerdeki inovasyon
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stireclerini etkileyebilecek stratejik liderlik stirecinin kilit katilimeilart oldugunu

ifade etmek yanlis olmayacaktir.
2.2.6.2. inovasyon Yonetim Siireci

Unal ve Kiling (2016) inovasyon ydnetim siirecini siirekli gdzden gegirme ve
diizenlemelerin oldugu dinamik ve dongiisel bir siire¢ olarak ifade etmektedirler ve
inovasyon yonetim siirecini, “Girisimcilik ve Inovasyon Yénetimi” adli kitabin
besinci boliimiinde “Inovasyon Yonetimi” bashg altinda, geleneksel yonetim
islevlerini temel alarak, inovasyon yonetim siireci fonksiyonlarin1 asagidaki gibi ele

almaktadirlar.

1. Inovasyon siirecinin planlanmasi; amagclarin ve hedeflerin belirlenmesi ve
bu hedeflere ulastiracak stratejilerin belirlenmesidir.

2. Inovasyon siirecinin orgiitlenmesi; stratejilerin, inovasyon kararlarinin ve
planlarmin  uygulamaya konmasi i¢in gorevlerin ve sorumluluklarin
belirlenmesidir.

3. Inovasyon siirecinin yiiriitiilmesi ve koordinasyonu; faaliyetlerin
yuriitilmesi i¢in gerekli emir-komuta zincirinin olusturulmast ve etkin
iletisimin saglanmasidir. Calisanlarin motive edilmesi, tesvik edilmesi,
yonlendirilmesi, hem kisiler arast hem de birimler arasi koordinasyonun
saglanmas1 gerekmektedir.

4. Inovasyon siirecinin kontrolii; orgiitin planlama asamasinda belirlenen
amag ve hedeflere ne dl¢lide ulastiginin ve alinan kararlarin ne kadar basariya
ulastiginin belirlendigi stirectir. Planlama ve kontrol faaliyetleri birbirinin

tamamlayicisidir.

Yonetimin olmazsa olmaz islevleri; planlama, Orgiitleme, yoOneltme,
koordinasyon ve denetim inovasyon yonetimi igin de kullanilmaktadir. Inovasyon
yonetiminin oldugu orgiitlerde inovasyon stratejileri tretilir. Uygulanan inovasyon
stratejisi, bunlardan birinin se¢imiyle uygulamaya konulur. Bu noktada temel alinan
sey, mevcut kaynaklarin orgiite en biiylik geliri saglayacak projelerle ilgili stratejilere
oncelik verilmesidir. Stratejilere uygun oOrgiitlenme, inovasyonu benimsemis

isletmelerde baska bir yonetim islevidir. Inovasyon yonetimi orgiitiin risk almaya
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hazir olmasini ve basarisizlig1 bir 6grenme ve gelisme firsati olarak gormesini saglar

(Acaray, 2007).

Sonug¢ olarak arastirmaci yazarlarin c¢alismalart ve degerlendirmeleri
dogrultusunda, inovasyon yoOnetim siireci ile inovasyon stratejileri yakindan

iliskilidir.
2.2.6.3. inovasyon Stratejileri

Isletmelerin rekabet ortaminda iistiinliik saglamalar1 ve ayakta kalabilmeleri
icin birtakim rekabet unsurlarina sahip olmalar1 gerekmektedir. Stratejik etkinlik,
ortaklasa rekabet, {irlin ve hizmet kalitesi, maliyet azaltma, yaraticilik, inovasyon,
stireklilik ve istikrarlilik gibi rekabet unsurlar isletmelerin rekabet ortaminda basaril

olabilmesinde oldukga 6nemli bir yere sahiptir (Zerenler, vd., 2007).

Inovasyon stratejileri sadece rekabet stratejileri olarak kabul edilmemeli ayni
zamanda isletme stratejileri ile uyumlu olmalidir. isletmenin biiyiime stratejileri ve
pazardaki payr ayn1 zamanda isletmenin inovasyon stratejilerinde belirleyici unsur
olmaktadir. Bunun yani sira isletmenin orgiit kiiltlirli, sermayesi, yoneticilerin
inovasyona bakis acilari, teknolojik alt yapilar1 ve calisanlarin egitim durumu
isletmenin inovasyon stratejilerinin belirlenmesinde rol oynayan faktorler arasindadir

(Aygen, 2006).

Uzkurt (2013)’a gore, inovasyon siirecinin yoOnetilmesi olduk¢a zor
olabilmektedir. Ciinkii inovasyon siirecleri bazi belirsizlikleri tasimakta ve bu
belirsizlikler de &rgiitler i¢in bir takim riskleri dogurmaktadir. Inovasyon siireglerinin
belirsizlik alanlarini, teknik belirsizlikler, pazarla ilgili belirsizlikler, oOrgiitsel
belirsizlikler ve kaynak belirsizlikleri olusturmaktadir. Bu belirsizliklerin yarattig
riskler oOrgiitlerin inovasyon faaliyetlerinden kag¢inmasina yol agmaktadir. Uzkurt,
inovasyon siirecinin etkin yonetilebilmesinin 6nemli dlgilide, bu belirsizliklerle ilgili
bilgi ve enformasyonun saglanmasi ve strateji temelli bir inovasyon anlayisina sahip
olunmasiyla miimkiin olabilecegini ifade etmektedir. Ayrica orgiitlerin izleyecekleri
inovasyon stratejilerinin, onlarin nasil bir yapida olmasi gerektigini belirlemede

onemli rol oynadigini, ancak inovasyon ile pazarda one ¢ikmak isteyen firmalarin
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stirekli yeni iirlin/hizmet iiretme konusunda bir irade sergilemeleri ve bunu da
stratejik bir yaklasim olarak benimsemeleri gerektigini vurgulamaktadir. Uzkurt’a
gore, izlenecek inovasyon stratejilerini formiile etmek yerine her firmaya 0zgii

inovasyon stratejisi belirlemek daha dogru olacaktir.

Giiniimiiz kosullarinda inovasyon faaliyetleriyle rakiplerine kars1 varliklarim
devam ettirebilmek ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmek isteyen oOrgiitler,
inovasyon stratejilerini uygulayabilmektedirler. Bu kisimda inovasyon siirecinde
orgiitlerin  uygulayabilecegi, literatiirde yaygin olarak goriilen inovasyon
stratejilerinden, “saldirgan”, “savunmaci”, “taklit¢i”, “bagimli”, “geleneksel” ve
“firsatlar1 izleme” stratejilerine yer verilmistir. Orgiitler bu stratejilerden bir tanesini
uygulayabilecekleri gibi mevcut durum ve kosullara gore birden fazla strateji

uygulayabilmekte ya da mevcut stratejilerini degistirebilmektedirler.
2.2.6.3.1. Saldirgan Strateji

Bu tiir stratejilere pazar liderligini ele gegirme amaci giiden isletmelerde
rastlanmaktadir. Genellikle amag, basarili bir inovasyonla rakiplerden 6nce piyasada
oncii olmanin getirecegi faydalardan yararlanmaktir (Gokgek, 2007). Uriin ve siireg
inovasyonlarinin gelistirilmesi ve bunun sonucunda mevcut pazarda ilk olmanin
avantajin1 yasayabilmeyi hedefleyen stratejidir (Durna, 2002). Durna, bu stratejiyi
uygulayan isletmelerin Ozellikle {iriin ve siire¢ gelistirebilme faaliyetlerini
ylriitebilmek i¢in teknolojik gelisimlere ve ar-ge faaliyetlerine 6nem vererek, bunlar
i¢in ayr1 bir biit¢e olusturmak zorunda olduklarini ifade etmektedir. Ulgen ve Mirze
(2013)> de, saldirgan stratejiyi  benimseyen ve uygulayan oOrgiitlerin,
arastirma/gelistirme faaliyetlerini ilk once temel arastirmalarla baglatmakta oldugunu
ve daha sonra uygulamali aragtirmalarla orgiitiin rekabet istiinliigiinii sagladiklarini
ifade etmektedirler. Yazarlar, ar-ge faaliyetlerine dayali olarak gergeklestirilen bu
stratejinin, Orgiitler acisindan masrafli ve uzun calisma siireci gerektirdigini
vurgulamaktadirlar. Ayrica, her zaman ar-ge faaliyetlerinin, uzun ve masrafli
calismalarin sonucunda orgiitlere olumlu sonuglar veremeyecegini, degisen miisteri
ihtiyaclart ve uygun pazar sartlarinin olugsmamasi sonucunda piyasaya sunulmadan

ortadan kaldirilabilme olasiligin1 belirtmektedirler.
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Tanimlamalar ve agiklamalardan anlasilacag iizere, inovasyon uygulamalari
ile icinde bulunduklar1 sektér veya pazarda ilk olma ve ilk olmanin saglayacagi
bliyiik kazanglar elde etmek isteyen ve bunun i¢in biiyiik arastirmalari, yatirimlari ve
riskleri goz Oniine alan orgiitler saldirgan strateji uygulamaktadirlar. Ayrica basaril
inovasyonlarin sadece ar-ge faaliyetleri ile sonuglanamayacagi, Orgiitlerin risk
alabilecek yapisal Ozelliklerine ve c¢evre analizi ile miisteri ihyaglari ve {iriin

ihtiyaclarinin tespitine dayandigini ifade etmek miimkiindiir.
2.2.6.3.2. Savunmaci Strateji

Genellikle pazarda ilk olmanin getirecegi riski almaktan kaginan igletmelerin,
pazarda ilk olan isletmelerin ortaya ¢ikardigi firsatlardan yararlanmaya yonelik
yaptiklar1 ¢aligmalardan olusan stratejilerdir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Bu stratejinin
basarili olabilmesi i¢in isletmelerin triinlerde farklar ortaya koyabilecek bilgi ve
beceriye sahip olmasi 6nem tasimaktadir. Sonugta lider isletmenin {irettiginin
aynisim ortaya koymak pek fazla bir fayda yaratmayacaktir. Genellikle inovasyonu
daha diisiik maliyetlerle piyasaya sunabilmek bu stratejinin giittiigli temel
hedeflerden biridir. Diger hedef ise performans: daha yiiksek iiriin gelistirebilmektir.
Boylece fiyat/fayda orani yiiksek bir inovasyon ortaya c¢ikarilabilmekte ve rekabet
sanst elde edilebilmektedir (Gokgek, 2007). Savunmac strateji uygulayan orgiitlerin
yine saldirgan stratejiyi benimseyen orgiitler gibi ar-ge faaliyetleri mevcuttur. Fakat
ar-ge faaliyetleri, lideri izleyen ve sorunlar1 ¢6zmeye yonelik ve uygulamalara doniik
calismalardir. Pazarda ilk olan orgiitlerin iiriinlerinin incelenerek yeni c¢aligmalarla
eksikliklerinin giderilerek yada farklilagtirilarak iretim faaliyetlerine yonelik
uygulamalarin yapildig1 bu ar-ge faaliyetleri daha az maliyete ve riske sahiptir
(Ulgen ve Mirze, 2013).

Tanimlamalar ve agiklamalardan anlagilacagi gibi, bu strateji ile orgiitler
bliyiik arastirmalar ve yatirimlar yapmaktan ve biiylik riskler almaktan kaginirken,
saldirgan strateji uygulayan Orgiitlerin yapmis olduklar1 hatalar1 diizenleyerek ve
pazarda birakmis olduklari bosluklardan faydalanarak, diger bir ifadeyle ilk olan
inovasyonlarin ortaya ¢ikardigi bu firsatlar1 degerlendirerek inovasyon faaliyetlerini

mevcut iirlin ve hizmetler iizerinde uygulamaktadirlar. Bu stratejinin hareket
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noktasinin yliksek ar-ge maliyetlerinden ve radikal inovasyondan kaginmak

oldugunu ifade etmek miimkiindiir.
2.2.6.3.3. Taklitci Strateji

Kiiresellesme siirecinde gelismis {ilkeler, iclincii diinya iilkelerinin
pazarlarinda taklit¢i stratejiyi kullanarak pazar stiinliigii saglamay1 amaglamaktadir.
Diisiik maliyet ve trilinlerin taklit edilmesiyle pazara ilk adim atan isletme olma
yolunda bu stratejiyi sik sik kullanmaktadirlar. Buna 6rnek olarak, elektronik ve spor

giyim firmalar1 gosterilebilir (Aygen, 2006).

Durna (2002)’ya gore, lider igletmenin piyasaya sundugu inovasyonu bire bir
taklit amagli bir strateji degildir. Daha ¢ok, iiretilen iiriinlerin zayif yonlerini fark
edip, bu yonleri giiclendirmeye yonelik faaliyetleri gergeklestirip kendi {iriiniinii 6n
plana ¢ikarma odaklidir. Taklit¢i isletmeler, oturmus teknolojilerin oldukca gerisinde
kalarak lider isletmeleri geriden izleme egilimindedirler ve aradaki bu izleme
mesafesi firmalarin  sahip oldugu imkdn ve niteliklere gore degisiklik
gosterebilmektedir. Pazarda bu gibi isletmelerin tutunabilmesi ve rekabete dahil
olabilmesi i¢in kendilerine has maliyet ya da pazar gibi bir takim avantajlara ihtiyag

duyacaklardir.

Gokeek (2007) caligmasinda, taklitci strateji uygulayan orgiitlerin yeni
pazarlar bulabilirlerse taklit ettikleri inovasyonlardan daha fazla kar elde
edebileceklerini ifade etmektedir. Genel giderleri daha diisiikk olan bu orgiitlerin
maliyet avantajina sahip olduklarindan dolayr {iriinii daha ucuz olarak piyasaya
sunabilmekte olduklarini ve ayrica teknik bilgi ve iiretim becerisinin bu tiir orgiitler

icinde gerekli oldugunu vurgulamaktadir.

Bu stratejiyi uygulayan orgiitlerin risk almaktan kaginan, diisiik maliyet ve
isgiicline sahip, ar-ge faaliyetlerine fazla yatirnm yapmayan orgiitler oldugunu ifade
etmek yanlis olmayacaktir. Ayrica taklit¢i stratejiyl uygulayan orgiitlerin daha ¢ok,
taklit ettikleri inovasyonlarin bilimsel ve teknolojik bilgilerini uygulayabilmeleri ve
pazarda 1iyi olan isletmeyi segebilmelerinin O6nemli oldugunu vurgulamak

miumkindiir.
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2.2.6.3.4. Bagimh Strateji

Bagimli strateji, isletmeler i¢in biliyime ya da kiiglilme stratejisi olarak
rekabet avantaji saglayabilecek sekilde kullanilabilecek bir stratejidir. Bagiml
stratejiyi uygulayan isletmeler teknolojik ve inovasyon agisindan tamamen giicli
isletmenin departmani seklinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Ornegin; giiclii isletme
yapisina ve pazar payina sahip bir tekstil firmasi, kendine bagimli olarak bagka bir
isletmenin boya tesislerini kullanabilir. Ya da kendi pazarmin disinda farkli bir
pazara yayilabilme konusunda baska bir isletmenin dagitim tesislerini kullanabilir

(Ulgen ve Mirze, 2013).

Bu dogrultuda bagimli stratejiyi uygulayan isletmelerin, inovasyon
faaliyetleri ve teknolojik agidan lider isletmelere bagl kalan, ar- ge faaliyetlerinin
hemen hemen hi¢ kullanilmadigi ve bagli oldugu isletmenin hedefleri dogrultusunda

tiriin ve hizmetlerde degisiklik yapabileceklerini ifade etmek miimkiindiir.
2.2.6.3.5. Geleneksel Strateji

Geleneksel strateji uygulayan isletmeler, pazarda herhangi bir degisiklik
talebi ve rekabet kosullarinda bu yonde belirgin bir uyarici yoksa herhangi bir
degisiklik yapma geregi duymamaktadir. Ayrica bu isletmeler {iriin/hizmet
inovasyonu yapabilecek bilimsel ve teknik yeteneklere sahip degildir. Bu isletmeler
gelistirilen yeni bir teknikten cok “moda” anlaminda bazi tasarim degisiklikleri

yapabilmektedirler (Zerenler ve dig., 2007).

Gokeek (2007) calismasinda, geleneksel inovasyon stratejilerinin genellikle
duragan ve rekabetin az oldugu pazarlarda yer alan isletmeler tarafindan uygulanan
stratejiler oldugunu ifade etmektedir. Disaridan gelen degisim taleplerinin az olmasi
ve rakip isletmeleri herhangi bir degisime zorlamamasi nedeniyle, geleneksel strateji
ile hareket eden isletmelerin inovasyon yapma ihtiyacinin son derece az oldugunu ve
teknoloji yogun sektorlerde bu tiir bir isletme stratejisinin uygulanamayacaginin

altim ¢izmektedir.

Aciklamalardan anlasilacagi gibi, geleneksel strateji ile hareket eden

isletmelerin ar-ge faaliyetlerine gereken Onemi vermedikleri ve gereken yatirimi
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yapmadiklari, bu dogrultuda da teknolojik degisimlerle basa c¢ikabilmelerinin kolay
olmayacagimi ve ayrica siirdiiriilebilir rekabet {stlinliigliniin geleneksel strateji ile

saglanmasinin zor olabilecegini ifade etmek miimkiindyir.
2.2.6.3.6. Firsatlar izleme Stratejisi

Zerenler ve dig. (2007)’gore, bu stratejiyi uygulayan isletmeler, tipki bir
askeri stratejide oldugu gibi rakiplerinin zayif yonlerini ararlar. Cogu kez bir
isletmenin diger bir isletmeyle ayni inovasyonla dogrudan rekabet etmesi ¢ok giic
olabilmektedir. Bu ylizden, rakip isletmenin zayif yOnlerini analiz ederek, bu
isletmeyle ayni teknolojik inovasyonu kullanip, rakibinin zayif yonlerinde iistiinliik
saglamak ve pazar paymni biliylitmek mimkiindiir. Gokgek (2007)” e gore, firsatgi
stratejiler, pazarda goriilen eksiklerin ve bosluklarin izlenmesi ve daha Once
diisiniilmeyen ve talep yaratabilecek bir ihtiyaci karsilayacak iiriin sunmak suretiyle
bir inovasyon ortaya koyan strateji tiiriidiir. Calismasinda, bu tiir strateji izleyen
isletmelerin girisimcilik ve yaraticihginin yiiksek olmasi gerektigini, bu sayede
yikksek risk ve maliyet tasiyan arastirma faaliyetleri yliriitmeden de basarili
inovasyonlar ortaya ¢ikarabilecegini ve maliyeti diisiik bu inovasyonlardan 6nemli

karlar elde edebileceklerini vurgulamaktadir.

Buraya kadar inovasyon ve iligkili kavramlar, inovasyon yonetiminin 6nemi,
yonetim siireci ve inovasyon stratejilerinden bahsedilmistir. Peki nasil bir siireg
yonetilecektir? Nasil bir siire¢ icin strateji belirlenecek ve secilecektir? Bu boliimiin

son konusu olarak inovasyon siirecinden bahsedilecektir.
2.2.6.4. inovasyon Siireci

“Yaptigimizi  bir siire¢  olarak  tamimlayamiyorsaniz, ne  yaptiginizi

bilmiyorsunuz demektir.” W. Edwards Deming

Giiles ve Biilbiil (2004), inovasyon siirecinin en basit sekliyle fikir olusturma,
problem ¢6zme ve uygulamadan olusan birbiri i¢ine geg¢mis iic sathadan meydana
geldigini ifade etmektedirler. Yazarlara gore, ilk iki safha genellikle ar-ge diizeyinde
gerceklesir ve bulusla sonuglanir. Bulusun uygulamaya konulmasit yani

ticarilestirilmesi inovasyonu meydana getirir. inovasyon, kavram olarak, hem bir
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stireci hem de bir sonucu anlatir. AB ve OECD literatiiriine gore, inovasyon, siire¢
olarak, bir fikri pazarlanabilir bir {irin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir
imalat ya da dagitim yontemine ya da yeni bir toplumsal hizmet yOntemine
dontistiirmeyi ifade eder. Ayni sozciik, bu doniistiirme siireci sonunda ortaya konan,
pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis {riin, yontem ya da hizmeti de anlatir
(TUSIAD, 2003). Tokmak (2008)’ a gore, inovasyon siireci orgiit ozellikleri,
endiistri yapisi, rekabet sekli ve hizi gibi farkli faktorlere gore degisiklikler
gosterebilmektedir. Ancak siirecin temel kabul edilebilecek bazi asamalar1 da
bulunmaktadir. Bu asamalar; fikirlerin toplanmasi ve degerlendirilmesi,
kavramsallastirma, orgiit analizi, inovasyonun test edilmesi, inovasyonun
gelistirilmesi ve ticarilestirilmesidir. Asagidaki sekilde bir inovasyon siireci modeli

gosterilmektedir.

Sekil 2. Bir Inovasyon Siireci Modeli

toplumun ve pazarmn ihtiyac

R R

oelistir me protatip imala pazararma pazar
¥ *| imaa | * *l sang | yeri

L)

teknoloji | teknoloji ve dretimde en son diizey

Kaynak: Tozkoparan (2010: 133)

Bununla birlikte, zaman igerisinde inovasyon siirecine iligkin farkl

yaklagimlar da tanimlanmistir. Bunlar:

1. Birinci ve Ikinci Nesil Yaklasimlar (Dogrusal Siiregler)
2. Ugiincii Nesil Yaklasim (Etkilesimli inovasyon Siireci Modeli)
3. Dérdiincii Nesil Yaklagim (Biitiinlesik inovasyon Siireci Modeli)

Dogrusal siirecler: Inovasyon siireci, geleneksel olarak birbirinden ayrilabilir

asamalar ve faaliyetler biitliinii olarak degerlendirilir. Bu bakis agisinin, iiriin
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inovasyonlariin yaratilmasina yonelik iki temel yaklasimi vardir. Bunlardan ilki
bilim ve teknoloji odakli bir isleyis siirecidir. Arza yonelik bir yaklagimdir. Yani
inovasyonu bilim ve tenoloji iter yaklasimidir. Bu yaklasim bilim ve teknolojide
yasanan gelismelerin inovasyonu zorunlu kildigii ifade eden yaklasim modelidir.
Ikincisi, talep inovasyonu ¢eker yaklasimidir. 1970°li yillar ile beraber pazarin
inovasyon yaratma silirecinde Onemli bir rol teskil ettigi yoOniinde c¢alismalar
yapilmistir. Miisteri ihtiyacina dayanan bu yaklagim, miisterilerle kurulan yakin
etkilesimler neticesinde ortaya ¢ikacak yeni fikirlerin elde edilmesinde pazarlamanin
roliine ve dnemine vurgu yapar. Ozellikle tiiketim mallar1 sanayilerinde pazarin ve

miisterinin rolii ¢ok giiclii ve etkilidir (Cergioglu, 2015).

Etkilesimli  inovasyon siireci: Dogrusal siirecler inovasyonun nasil
olustugundan ¢ok inovasyonun itici veya g¢ekici giicii lizerine yogunlasmaktadirlar.
Etkilesimli inovasyon siireci modelinde inovasyon, birbirini bir sira seklinde takip
eden, farkli fonksiyonlara ve adimlara ayrilabilen bir siire¢ olarak degil, etkilesimli
ve birbirine bagimli unsurlardan olusan bir biitiin olarak ele alinir. Etkilesimli
inovasyon siireci modelinde yeni fikir {iretimi, hem toplumun ve pazarin
ithtiyaclarinin takibi ve izlenmesi ile elde edilen ihtiyaglardan hem de bilim ve
teknolojide gelinen en son asamanin uygulayicilara sundugu teknolojik firsatlarin bir

arada degerlendirilmesi ile saglanir (Cergioglu, 2015).

Biitiinlegsik inovasyon siireci: Biitlinlesik inovasyon siireci; pazarlama ve Ar-
Ge faaliyetleri arasinda kuvvetli bir bag oldugunu 6n goriir. Bu bagmtiya giiclii
tedarikei iliskileri ve baslica miisteriler de dahil edilmektedir. Bu inovasyon siireci
modeli 6zellikle Japon kokenli isletmelerin, batili rakipleri karsisinda 1990’11 yillarin

basinda basariy1 elde ettikleri modeldir (Cergioglu, 2015).

Literatiirde inovasyon siirecinin 6zde benzer ama farkli basliklar altinda
degerlendirildigi  goriilmektedir. Ozetle bir inovasyon siirecinin, ihtiyacin
belirlenmesi, fikirlerin olusturulmast ile bagslaylp inovasyonun gelistirilmesi,
uygulanmasi ve ticarilestirilmesine kadar siiren asamalardan olustugunu ifade etmek
miimkiindiir. Literatiirde yaygin olarak bahsedilen inovasyon siireci asamalarinin

aciklanmasinin yararli olacagi diisiiniilmektedir.
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2.2.6.4.1. Thtiyacin Belirlenmesi

Inovasyon siirecinin en énemli asamalarindan biridir. Isletmelerde inovasyon
siirecinin baslayabilmesi i¢in ilk Once isletmenin inovasyona ihtiyag duymasi
gereklidir. Tuketici beklenti ve talepleri ilk bu asamada tanimlanarak
aragtirtlmaktadir. Bu asamada inovasyon takimlari arastirmalar yaparak miisteri
hedeflerine uygun kategorilere gore inovasyon faaliyetlerini olusturmaya
baslayacaklardir. Beklenti ve taleplerin analizi sonucunda iiretim ve hizmet
stireglerindeki hedefler genisleyecek ya da iiretim ve hizmet siireci sonucundaki
memnuniyetsizlikler hedeflerin sinirlandirilmasina neden olacaktir. Bu bilgilerin
toplanma agamasinda geri bildirimlerden ve goriismelerden mutlaka yararlanilmalidir

(Aygen, 2006).
2.2.6.4.2. Fikirlerin Olusturulmasi

Fikirleri olusturma asamasinin temel amaci, birden fazla fikir iireterek,
bunlar tiiketici beklenti ve taleplerine uygun olarak degerlendirmektir. Fikirlerin
olusabilmesi i¢in isletmenin yapmak istedigi inovasyon iizerinde yeterli diizeyde
bilgi sahibi olmasi gerekir. I¢ ve dis ¢evre analizleri sonucunda isletme konu ile ilgili
bilgileri elde edecektir (Acaray, 2007). Bu asamada ¢alisanlarin fikir, diisiince ve
Onerilerini agik¢a ifade etmeleri biiyilk Onem tasir. Nihayetinde inovasyonun
olusturulmasinda ya da karar verilen bir inovasyonda degisikliklerin yapilmasinda bu
onerilerden yararlanilabilir. Bu sebeple 6zellikle bu asamada orgiitte olabildigince
fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesine, iletisimin agik, sik ve siirekli hale getirilmesine,
bilgi akisindaki biitiin engellerin kaldirilmasina ve orgiitsel yapinin biitiin bunlara
uygun hale getirilmesine calistimalidir (Durna, 2002). Inovasyon fikirlerinin
kaynaklar1 genellikle miisteriler ve isletme c¢alisanlar1 olmakla birlikte isletmeler
rakip isletmelerin uygulamalari, sektorel gelisimler ve trendler, bilim insanlar1 ve
danigsmanlarin goriis ve Onerileri, arastirma sonuglari, hiikiimetlerin arastirma
gelistirme tesvikleri, yasal yiikiimliiliikler gibi nedenler ile de inovasyon fikirlerini

gelistirebilmektedir (Tekin, 2012).

Fikir olusturma islemi ii¢ asamada gerceklestirilmektedir (Acaray, 2007).
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1. Birinci asamada, belirlenen fikirler incelenerek, elenerek tartismaya deger

bulunanlar secilmektedir.

2. Ikinci asamada, ayrilan fikirler {izerinde degerlendirmeler yapilmakta ve
fizibilite aragtirmalar1 yapilarak uzun ve kisa vadede Onceliklerin
belirlenmesine gegilmektedir. Eger incelenen fikir iizerinde daha onceden

belirlenen standartlar varsa bu kriterlerle kargilagtirmalar da yapilmaktadir.
3. Ugiincii asamada, fikirler kavramsallastirilmaktadar.
2.2.6.4.3. Kavramsallastirma

Inovasyon siirecinin bu asamasinda ayiklanan fikirler, mevcut miisteriler ve
pazar ihtiyaclari ile potansiyel miisteriler ve yeni pazarlar dikkate alinarak kavramsal
olarak gelistirilirler. Inovasyon genel 6zellikleri ile resmedilebilir ya da sozciiklerle
ortaya konularak miisteriler tarafindan algilanabilecek sekle doniistiiriliir.
Gelistirilen inovasyon kavramlari ile ilgili misterilere ulasilarak, inovasyon hakkinda
miisterilerin disiinceleri, beklentileri (lirin ozellikleri, fiyati, giivenligi vb.) ve
tepkileri alinarak inovasyonun 6zellik ve kullanim alanlar ile ilgili bilgilere ulasilir

(Tokmak, 2008).
2.2.6.4.4. inovasyonun Gelistirilmesi

Gelistirme asamasi temel olarak, teorik diizeyde bulunan inovasyon
fikirlerinin konsept veya kavramdan ¢ikip fiziksel olarak inovasyon tasarimina
doniistiigli asamadir. Ar-Ge departmani, inovasyon fikirlerini soyut olmaktan ¢ikartip
somut olarak algilanabilecek iirlin veya hizmete dontistiirmektedir (Tokmak, 2008).
Bu bakimdan inovasyonun gelistirilmesi asamasi Onceki asamalarin kiigiik
maliyetine gore oldukg¢a bliylik yatirimlar1 gerektirmektedir. Bu asamada isletme,
iriin  fikrinin teknik ve ticari olarak yapilabilir bir {irline doniistiiriiliip
dontistiiriilemeyecegine karar verir. Bu amagla yeni {iriinii sorunsuz ve ekonomik
olarak iiretebilmek amaciyla prototipler gelistirilir (Acaray,2007). Olusturulan
fikirlerin gelistirme asamasina gegebilmesi icin isletme amacg ve stratejileriyle
uyumlu, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak, doyum saglayacak ve

uygulanabilir nitelikte olmalar1 gerekir. Uretilen fikirlerden ¢ok azi gelistirme
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asamasina ge¢mektedir. Fikirler, temel olarak orgiit amaglar1 ile uyumu ve
uygulanabilirligine bagl olarak elenmektedir. Bu siiregte en biiyiik rekabet avantajini
saglayacak olan fikir ya da fikirleri se¢ebilmek biiylik 6nem tasimaktadir (Tekin,
2012). Inovasyon hi¢bir zaman Ar-Ge departmani ile sinirli kalmamali isletmenin
tiim birimleri bu siirecte aktif rol almalidir. Siirece tam katilimi saglayabilmek i¢in
inovasyonun hayata gegirilmesinde isletmenin hangi birimlerinin, kimlerin ne zaman
ve nasil katkida bulunacaklar1 yetki ve sorumluluk alanlar1 6nceden belirlenmelidir

ve inovasyon faaliyetleri ekip ¢alismasi ile gergeklestirilmelidir (Durna, 2002).
2.2.6.4.5. Inovasyonun Uygulanmasi Ve Ticarilestirilmesi

Inovasyonun islevleri, boyutlar, ergonomisi, hizi, giivenligi ve diger
foksiyonel ozellikleri dnce laboratuvar kosullarinda daha sonra ise sahada ayrintili
testlere tabi tutulur. Ayrica misterilerin tiriinii kullanmalar1 ile miisteri testlerinden
gecirilir. Bu agsamada iiriiniin fonksiyonel testlerinin yani sira, imajinin uygunlugu ve
marka isminin hatirlanabilirligi de test edilir. Ayrica miisterilerin {riine
verebilecekleri fiyatta arastirilir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Test asamalar1 ne kadar
basarili olursa olsun, s6z konusu inovasyonun pazarda basarili olacagi garanti
edilemez. Bu nedenle lriin veya hizmetin deneme niteliginde, gergcek pazar
kosullarinda test edilmesi gerekir. Bu pazar testi asamasi, literatiirde uygulama
olarak adlandirilmaktadir. Yeni iiriin ticarilestirilmeden once kiiciik miktarlarda
retilir ve gercek pazarin oOzelliklerini yansittigr diisiiniilen smirli bir bolgede
piyasaya sunularak tiiketicinin tepkisi alnmaya c¢alisilir. Uygulama asamasi,
ozellikle son tiiketiciye yonelik gelistirilen iirlin ve hizmet inovasyonlarinda biiytik
Onem tasir. Yeni Uriinler i¢in yapilan pazar testine karsilik hizmet ve siire¢ler icin de
pilot uygulamalar ile benzer sekilde pazarin tepkisi dl¢iilmeye ¢alisilir. Uygulama
asamas1 sonucunda isletmeler, mevcut planlarin1 aynen uygulama, gelen bilgilere
bagli olarak degisiklikler yapma, {irin veya hizmeti piyasaya siirmeden geri ¢ekme

karar alabilirler (Tokmak, 2008).

Uygulama asamasindan basari ile gegen sdz konusu inovasyon, ticarilesme
asamasinda piyasaya sunulmaktadir. Ticarilestirme asamasinda orgiitler, yeni iiriiniin
biiylik miktarlarda liretimi i¢in ya kendi imkanlarini kullanmak veya kiralamak ya da

anlagsmalar yapmak zorundadir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Bu dogrultuda, igsel bir
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stire¢ olarak baslayan inovasyon faaliyeti digsal bir siirece doniislir. Ciinkii inovasyon
stirecinin ¢iktis1 pazarlanabilir bir {iriin ya da hizmettir (Tekin, 2012). Ayrica bu
asamada, Orgiitlerin, iiriin ve hizmetleri pazara tutundurabilmeleri i¢in pazarlama
faaliyetlerini, reklam ve satis gelistirme faaliyetlerini, tiiketicilerin satin alma
davraniglarini, rakiplerin durumunu ve genel ekonomik durumu dikkate alarak, ar-ge
calismalarina agirlik vermeleri 6nem arz etmektedir. Ticarilestirilmis bir inovasyonla
birlikte geribildirim siireci de baslamaktadir. Geribildirim, inovasyon siirecinin
performansini1 ve asamalarini kontrol etmede, yonetim siirecine rehberlik etmede ve
yeni bigiler elde etmede 6nemli bir unsurdur. Ticarilesen bir inovasyondan elde

edilen karla, 6rgiit icin inovasyon bitmeyen bir siiregtir (Gokgek, 2007).

Yazarlarin aciklamalarindan hareketle, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii elde etmek icin, geribildirim siirecinde ulastiklar1 yeni bilgileri kullanarak
inovasyon siirecinin stirekliligini saglamalarmin biiylik 6nem tasidigini ifade etmek

mimkiindiir.
2.2.7. Degerlendirme

Gilinlimiiz kosullarinda artan rekabetgi piyasa ile birlikte inovasyon kavramu,
isletmeler biinyesinde ciddi bir sekilde yer etmis durumdadir. Cilinkii mevcut durumla
yetinmek, yerinde saymak ve kiiglilmeye gitmek demektir. Hizla degisen gevresel
faktorler ve rekabet sartlarinda, inovasyonun orgiitler icin siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigi ve varliklarin1 devam ettirebilmelerini saglayan en onemli arag¢ oldugu

konusunda literatiirde biiyiik 6lgiide fikir birligi mevcuttur.

Literatiirde, “modern yOnetimin babasi” ve “cagin en kalici yOnetim
diisiiniirii” olarak adlandirilan Drucker, inovatif organizasyonlarin isleyislerinin nasil
olmasi gerektigini tarif ederken, gecerli olan tek bir i taniminin “miisteri yaratmak”
ve miisterinin isin belirleyicisi oldugunu ifade etmektedir. Unlii diisiiniir, biitiin
girisimlerde miisteri yaratmanin yolunun, “pazarlama” ve “inovasyon” olmak {izere
iki temel fonksiyon ile gerceklestiginin altim1 ¢izmektedir. Ayrica inovasyonun

girisimcilige 0zgl bir ara¢ ve oOrgiitlerin varolus nedenlerinden bir tanesi oldugunu

belirtmektedir (Drucker, 2017).
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Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde
edebilmelerinin, gelisen teknolojiye ve degisen sartlara uyum saglayabilme
yeteneklerine bagli oldugunu, bunun da inovasyonu destekleyen bir yonetim anlayisi
ile gergeklesebilecegini ayrica oOrgiitlerin i¢ ve dis ¢evre analizi sonucunda
inovasyona uyumlu stratejiler gelistirmeleri gerektigini ve bu stratejilerin de isletme
stratejileri ile uyumlu olmasi gerektigini ifade etmek yanlis olmayacaktir. Yonetim
bilimi agisindan strateji kavrami, “bir Orgiitiin, amacina ulagsmak icin izleyecegi
yollar” anlamini tasimaktadir. Strateji, bir analiz etme sanatidir, bu da bir takim
bilgilerden hareketle istenilen sonuca gitmektir. Literatiirde, orglitlerde inovasyonu
harekete geg¢irmenin, strateji gelistirme ile ilgili oldugu ve uygun stratejiler
gelistirilmedigi takdirde inovasyonun olumsuz etkilenebilecegine dair fikir birligi
mevcuttur. Buradan hareketle, inovasyon kavraminin stratejik yonetim siireci ile
yakindan iligkili oldugu, inovasyon yoOnetim siirecinin, stratejik yonetim siireci ile
paralel yuritiilmesi gerektigini ifade etmek miimkiindiir. Ayrica gelecegi gorebilme,
cevresel analizler dogrultusunda firsatlar1 gorebilme ve tehditleri de firsata
cevirebilme, vizyon olusturma, esnekligi saglama, belirsizlik ortaminda stratejik
karar alma, stratejik degisimi yonetme becerilerine sahip stratejik liderlerin, stratejik
yonetim ve inovasyon yonetim siireci iizerindeki etkilerinin oldukca biiyiik oldugunu

da ifade etmek yanlis olmayacaktir.

Stratejik liderlik davraniglarinin, inovasyon yonetim siirecine etkisinin ve bu
iki kavram arasindaki iliskinin arastirildig: teorik ve ampirik ¢alismalarin literatiirde
sinirlt sayida oldugu, daha ¢ok inovasyon yonetim siirecinin doniisiimcii liderlik ile

iliskili oldugu caligmalarin agirlikli oldugu goriilmektedir.

Stratejik liderligin, iist yonetim teorisinden gelistigi, orgiitlerde stratejiye ve
organizasyon yapisina karar veren, genellikle yonetim kurulu baskani ve iiyeleri,
CEO ve genel miidiir vb. iist diizey yoneticileri ifade ettigini géz Oniinde
bulunduracak olursak, stratejik kararlarin ve planlarin etkin stratejik liderler olmadan
uygulamaya gecirilemeyecegini, stratejik basari i¢in bunun kacinilmaz bir gereklilik
oldugunun altin1 ¢izmek gerekmektedir. Ayrica stratejik liderligin, bir Orgiitiin
kiiltliriinii ve orgiitiin biitlin stratejik kararlarin1 dogrudan etkiledigini, bu dogrultuda

stratejik liderlerin, calisanlarla paylasilan bir vizyon ve misyonla, 6rgiitsel degisikligi
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baslatma ve siirdiirme yetenegi ile basari, degisim ve gelisim {izerinde kritik etkiye
sahip olduklarimi ifade etmek miimkiindiir. Yazarlarin ve arastirmacilarin
gorlslerinden anlasilacagr lizere, degisimin ve inovasyonun gerekliligini

algilayabilen stratejik liderler, orgiitleri i¢in dncii liderlerdir.
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IIL. BOLUM

3. YONTEM

Bu boéliimde, otomotiv sektoriinde stratejik liderlik uygulamalar ile
inovasyon yonetimi arasindaki iliskiyi konu alan bu calismanin arastirma kismina
yonelik siireclerden bahsedilmistir. Bu dogrultuda aragtirmanin modeli, yontemi,
evren ve Orneklemi, basvurulan veri toplama araglari, verilerin toplanmasi ve

kullanilan veri analiz teknikleri ile ilgili bilgiler sunulmustur.
3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, gelismis ve gelismekte olan tilkeler i¢in biiyiik bir 6neme sahip,
ekonominin itici giicii olan otomotiv sektdriinde stratejik liderlik uygulamalar ile
inovasyon yonetimi arasindaki iliskiyi incelemektedir. Arastirmanin savi: inovasyon
siirecinin yoOnetilebilmesi, yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini basariyla
gerceklestirebilmelerine bagli oldugu yoniindedir. Bu kapsamda ikincil verilerden
yararlanilarak arastirmanin literatiir boliimiinde ele alian stratejik liderlik
uygulamalari ile inovasyon ydnetim siireci arasindaki iliski; arastirmanin uygulama
boliimiinde otomotiv bayi yoneticileri ile yapilan goriisme sonucunda elde edilen
birincil veriler ile karsilastirilmistir. Bu dogrultuda asagidaki arastirma sorularinin

cevaplar1 aranmistir.

1. Arasgtirmaya dahil olan yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarinin

inovasyon siirecinin bagariyla yonetilmesinde olumlu etkisi var midir?

2. Teorideki stratejik liderlik uygulamalar1 ile arastirmaya dahil olan

yoneticilerin liderlik 6zellikleri benzerlik gostermekte midir?
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3. Teorideki inovasyon yonetim siireci ile aragtirmaya dahil olan isletmelerin

inovasyon yonetim siireci ortligmekte midir?

4. Arastirmaya dahil olan yoneticilerin yiirtittiikleri faaliyetler, inovasyon

yoOnetim siireci ve stratejik liderlik uygulamalariyla ne derece ortiismektedir?

Bu kapsamda aragtirmaya dahil olan isletmelerde uygulanan inovasyon
yonetim siireci ile stratejik liderlik uygulamalari arasindaki iligkiyi incelemeye

yonelik olusturulan arastirma modeli sekil 3’ te gosterilmektedir.

Sekil 3. Arastirma Modeli

Temel Stratejik yoniin i
Yeteneklerin belirlenmesi Sr;i(;zzclisr}l/i(;n
Belirlenmesi ve Planlanmas:
Gelistirilmesi -
Inovasyon
: §1‘irecinin
Insan Orgiitlenmesi
Sermayesinin
Gelistirilmesi Strateiik
rateji .
: — Liderlik Inovasyon
Yeni Teknolojilerin Uvaulamalar Y Onetimi
Etkinlikle Y9
Kullanilmasi
Siirdiiriilebilir Etkin Tnovasypn
Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Siirecinin
Olusturulmasi Yiiriitiilmesi ve
Koordinasyonu
Orgiit Kiiltiirii I¢inde Stratejik Liderlik Inovasyon
Etik Degerlerin Faaliyetlerinin Sl'irecinifl
Olusturulmasi Etkin Kontrolii Kontrolii

Sekil 3’ te sunulan modelde; stratejik liderlik uygulamalar1 ve inovasyon
yonetimi olarak iki degisken bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda ele alinan bu
degiskenler ve aralarinda var oldugu varsayilan iliskiler gorsel olarak ifade edilmeye
calisilmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskenini stratejik liderlik uygulamalar1 ve bu
uygulamalardan  etkilenen bagimli  degiskenini de inovasyon yonetimi
olusturmaktadir. Sekil 3 1iin stratejik liderlik uygulamalar1 boyutunu, ilgili
literatiirdeki Besler (2004)’in farkli yazarlarin konu ile ilgili goriislerinden

yararlanarak olusturdugu stratejik liderligin yedi temel unsuru olusturmaktadir.
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Inovasyon yonetimi boyutunu ise, Unal ve Kiling (2016)’1n geleneksel ydnetim
islevlerini temel alarak ele aldiklart inovasyon yoOnetimi fonksiyonlari
olusturmaktadir. Bu dogrultuda arastirmada, otomotiv sektdriindeki isletmelerde
stratejik liderlik uygulamalar1 ile inovasyon yoOnetim siireci arasindaki iliski

incelenmistir.
3.2. Arastirmanin Yontemi ve Deseni

Bu aragtirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma,
herhangi bir sekilde istatistiksel prosediirler ya da baska bir sayisal ara¢ olmaksizin
bulgularin elde edildigi arastirmadir (Altunigik vd., 2015). Gozlem, goriigme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve
olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik

bir siirecin izlendigi arastirma tiirtidiir (Gurbetoglu, 2015).

Arastirma verileri, nitel arastirmalarda sik kullanilan yontemlerden birisi olan
goriigme yOnteminin yari-bigimsel goriisme tiirli yoluyla elde edilmistir. Goriisme,
onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina
dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci olarak tanimlanmaktadir (Yildirim
ve Simsek, 2013). Yari- bi¢cimsel goriisme tliriinde, arastirmaci kaba hatlariyla bir yol
haritasina sahiptir ancak, cevaplayicinin 1lgi ve bilgisine goére bu genel gerceve
igerisinde farkli sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya calisir

(Altunigik vd., 2015).

Arastirmanin temel yaklasimi, nitel arastirma yonteminin igerdigi tiimevarim
yaklagimidir. Tiimevarim yaklasimi, pargalarin incelenmesini ve bu incelemelere
dayanilarak biitiiniin tanimlanmasini amaglayan bir yaklasimdir (islamoglu ve

Alniagik, 2016).

Arastirmada, otomotiv sektoriinden Orneklem olarak secilen 13 isletmeden
toplamda 13 yonetici ile goriisiilerek arastirmaya dahil olan otomotiv bayilerinde
stratejik liderlik uygulamalar1 ile inovasyon yonetim siireci arasindaki iligki bu

yaklagimla analiz edilmis ve sonuglara ulasilmistir.
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3.2.1. Nitel Arastirma Yontemi ve Ozellikleri

Yildirim ve Simsek (2013), nitel aragtirmalarda esas olanin sayisal verilerden
cok, sozel nitelikteki veriler oldugunu ifade etmektedirler. Nitel arastirma, kuram
olusturmay1 temel alan bir anlayisla sosyal olgularin bagli bulunduklar1 cevre
icerisinde arastirmayi ve anlamayr 6n plana alan bir yaklagimdir. Bu tanima gore
kuram olusturma; toplanan verilerden yola c¢ikarak daha onceden bilinmeyen
birtakim sonuglar1 birbiri ile iliskisi i¢inde agiklayan bir modelleme c¢alismasi

anlamina gelmektedir (Altunisik vd., 2015).

Islamoglu ve Almacik (2016)° da aym sekilde nitel arastirmayi, sosyal
olgulara bagli olduklar1 ve i¢inde yer aldiklar1 ortamda dogal goriinmeleri ile gozlem,
goriisme ya da dokiimanlar1 degerlendirmek yoluyla bilgi edinme ve bu bilgileri

analiz ederek kuram gelistirme olarak tanimlamaktadirlar.

Biiytikoztiirk vd. (2012) ise, iliskilerin, etkinliklerin, durumlarin ya da
materyallerin niteliginin incelendigi caligmalar olarak tanimlamislardir. Yazarlar

tarafindan nitel arastirmalarin 6zellikleri asagidaki sekilde siralanmaktadir:

1. Dogal ortam; arastirmacit olgularin, olaylarin ya da davranislarin

gergeklestigi dogal ortamda ¢aligir.
2. Dogrudan veri toplama; arastirmaci verilere dogrudan kaynagindan ulasir.

3. Zengin betimlemelerin yapilmasi; baglam ve olgularin derinlemesine

anlasilmasini saglayacak detayli betimlemeler yapilir.

4. Siirece yonelik; olgu ve davranislarin nasil ve neden gerceklestigine

odaklanir.

5. Timevarimcr veri analizi; sentezlenerek elde edilen bilgilerden yola

cikarak ikna edici genellemeler yapilir.

6. Arastirmacinin ~ katilmci ol kattlmcinin ~ anlamasina  ve

anlamlandirmasina odaklanir.
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7. Aragtirma desenlerinde esneklik; arastirma deseni, ¢alismanin gergeklestigi

duruma gore gelisir ve degisir.

Nitel arastirmalarla nicel arastirmalar arasindaki fark; nicel arastirmalarin,
olgu ve olaylar1 nesnellestirerek gozlemlenebilir, dlgiilebilir ve sayisal olarak ifade
edilebilir bir sekilde ortaya koyan bir arastirma yontemi olmasidir. Daha ¢ok doga
bilimleri alanlarinda uygulanan bir yontemdir, fakat sosyal bilimlerde de uygulama
alan1 bulunmaktadir. Gozlem ve 6l¢melerin tekrarlanabildigi ve objektif yapildig
arastirmalara niceliksel, sayisal arastirma denilmektedir. Nicel arastirma yonteminde
amag, olgu ve olaylari, nesnel bir sekilde d6lgmek ve sayisal verilerle agiklamaktir ve
ne kadar?, ne miktarda?, ne kadar sik?, ne kadar yaygin?, ne oranda? vb. sorulara

cevap aranmaktadir (Gurbetoglu, 2015).

Nitel aragtirmalarda ise, toplanan veriler {izerinde her ne kadar bazi sayisal
analizler yapmak miimkiinse de asil amag, sayilar yoluyla sonuclara ulagmak degil,
okuyucuya konu ile ilgili betimsel ve gercekei bir resim sunmaktir (Yildirim ve
Simsek, 2013). Nitel arastirmalarda insan davraniglarin1 konu alan olgu ve olaylari
sayilarla aciklamak zor olmaktadir. Sayisal Olclimler bize ka¢ kisinin nasil

davrandigini gosterebilmektedir, ancak “ni¢in?” sorusuna cevap verememektedir.

Yildirnm ve Simsek (2013), nitel arastirmalarin yedi temel 6zelliginin

bulundugunu belirtmektedirler. Bu 6zellikler;

1. Dogal ortama duyarhilik; arastirmanin konusunu olusturan olaylar ve

olgularin gerceklestigi durumlarda incelenebilmesini icermektedir.

2. Aragtirmacinin katilimer rolii; aragtirmacinin arastirma siirecinin bir pargasi

ve kimi zaman veri toplama araci islevi gérmesini ifade etmektedir.

3. Biitiinciil yaklagim; biitiinii olusturan pargalarin ayr1 ayr1 degil biitiinciil bir

yaklagimla analiz edilmesi gerektigini igermektedir.

4. Algilarin ortaya konulmasi; arastirmaya dahil edilen bireylerin algilarinin

ve deneyimlerinin ortaya konmasini agiklamaktadir.
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5. Aragtirma deseninde esnekligin saglanmasi; arastirma siirecinde meydana
gelen gelismeler ve ortaya ¢ikan verilere bagli olarak arastirmanin cesitli

boyutlariin yeniden sekillendirilmesini ifade etmektedir.

6. Nitel  veri; arastirma  slirecinde  toplanan  verilerin  sayilara

indirgenememesini agiklamaktadir.

7. Timevarimct analiz; nitel arastirmalarda tiimevarimci bir anlayis vardir.
Bu siire¢ bir arastirmanin bulgularin1 genelleyebilmek i¢in bir teoriyi test

etme ve gelistirmeyle ilgilidir.

Yukarida, yazarlarin ortak goriis ve ifadeleri dogrultusunda nitel aragtirma

yontemi ve 6zellikleri anlatilmaya ¢aligilmistir.
3.2.2. Nitel Arastirma Deseni

Nitel arastirma deseni; sistematik, sinirlar1 ve asamalari agik secik bir bigimde
belirlenmis bir siirectir. Arastirmanin yaklasimini belirleyen ve ¢esitli asamalarin bu
yaklasim c¢ergevesinde tutarli olmasina rehberlik eden bir stratejidir (Yildirim ve

Simsek, 2013).

Yildinm ve Simsek (2013) arastirma desenlerini asagidaki sekilde

aciklamiglardir.
Nitel Arastirma Desenleri:

1. Kiiltiir analizi: Kiiltir analizinde amag¢ belirli bir grubun kiiltiiriini
tanimlama ve yorumlamadir. Dogas1 geregi kiiltiir muglaktir ve standardize edilmis
veri toplama araglari ile Ol¢lilmez. Gozlenir, yasanir, hissedilir. Kiiltiir analizinde
veriler genellikle gbézlem ve goriisme yoluyla toplanir, bunlara bazen dokiiman

analizi de eslik edebilir. Veri analizi icerik ya da betimsel analiz yaklagimi ile yapilir.

2. Olgu Bilim: Olgu bilim c¢aligmalarinda genellikle belli bir olguya iligkin
bireysel algilarin veya perspektiflerin ortaya ¢ikarilmasi ve yorumlanmasi amagclanir.
Baslica veri toplama arac1 goriismedir. Veri analizi, yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya

cikarmaya yoneliktir.
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3. Kuram Olusturma: Kuram olusturmada veriye dayali olarak agiklayici
kuram olusturulur. Bu yaklasimin en 6nemli 6zelliklerinden biri veri toplama ve

analizin birlikte yiirtitiillmesidir. Buna stirekli karsilastirmali analiz denir.

4. Durum Calismasi: Durum calismasi, giincel bir olguyu kendi gercek
yasam cevresi i¢cinde calisan, olgu ve i¢inde bulundugu cevre arasindaki sinirlarin
kesin hatlariyla belirgin olmadig1 ve birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut

oldugu durumlarda kullanilan, bir aragtirma yontemidir.

5. Eylem Arastirmasi: Uygulayicinin dogrudan kendisinin ya da bir
aragtirmaci ile birlikte gerceklestirdigi ve uygulama siirecine iliskin sorunlarin ortaya
cikarilmasi ya da hali hazirda ortaya ¢ikmis bir sorunu anlama ve ¢ozmeye yonelik
veri toplama ve analiz etmeyi igeren bir arastirma yaklagimidir. Eylem
arastirmalarinda, arastirmacinin veriye yakin olmasi, siireci yakindan tanimasi ve

yasamas1 onemlidir.

Bu arastirmanin model ve yontemi anlatildigi lizere yukaridaki nitel arastirma
desenlerinden higbiri ile tam olarak ortiismemektedir. Bununla birlikte veri toplama
aract (goriisme) yoOniinden olgubilim, veri analizi (icerik ve betimsel analiz)

yoniinden ise kiiltiir analizi arastirma desenleri ile ortiismektedir.
3.2.3. Arastirmada Nitel Arastirma Yonteminin Kullanilma Nedenleri

Stratejik liderlik uygulamalar1 ile inovasyon yonetimi arasindaki iliskiyi
inceleyen bu aragtirmada, nitel arastirma yonteminin tercih edilmesinin baslica
nedeni, arastirma konusunun kavram ve uygulama alani itibariyle kapsami ve
igeriginin nitel arastirma yonteminin kullanilmasina daha yatkin olmasidir. Bunun
sebebi ise, stratejik liderlik uygulamalarinin ve inovasyon yonetim siirecinin st
diizey yoneticilerin sorumlulugunda olmasi ve nicel yontem kullanilmasiin st
diizey yoneticilerin goriislerini smirlayacagi varsayimidir. Bununla birlikte, st
diizey yoneticilerin goriis ve diisiincelerinin, liderlik davraniglarinin derinlemesine
incelenmek istenmesidir. Ayrica otomotiv sektoriinde nitel arastirma yontemiyle
yapilmis ampirik ¢aligmalarin sinirli sayida olmasi ve bu aragtirma konusu ile ilgili

yapilmis nitel bir arastirmaya ulasilamamasi da diger nedenlerdir.
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3.3. Evren ve Orneklem

Altunisik ve dig. (2015), arastirma evrenini, aragtirmacinin ¢aligma alanini
olusturan, Ornegini sectigi ve edindigi sonuclar1 genellestirecegi grup olarak
tanimlamaktadirlar. Gurbetoglu (2015)° da evreni, arastirma sonuglarinin

genellenmek istendigi elemanlar biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Arastirma evrenini; Istanbul ili kapsaminda kurulus tarihi, istihdama katkist,
calistig1 marka, giivenilirlik, itibar ve kurumsallasma gibi kriterler baz alinarak lider
konumda sayilan otomotiv bayileri olusturmaktadir. Zaman, kaynak ve mali
olanaklardan dolay1 evren olarak Istanbul ilinin secilmesi arastirmanim kisitlarindan
biridir. Orneklem cercevesi evreni temsil yetenegi saglayan bir 6rnek biiyiikliigii,
maliyet, zaman ve veri analiz sartlar1 da dikkate alinarak dengeye ulagmasi amaciyla
belirlenmistir. Bu dogrultuda, orneklem c¢ercevesini belirleyebilmek amaciyla,
sektorle ilgili internet sitelerinden makale, haber, dergi vb. araclardan faydalanilarak
ayrica otomotiv yetkili saticilar dernegi ve otomotiv distribiitorleri derneginin web
siteleri incelenip kurulus tarihi, istihdama katkisi, calistigi marka, giivenilirlik ve
itibar gibi kriterler baz alinarak lider konumda sayilan 30 otomotiv bayisi tespit
edilmistir. Orneklem olarak tespit edilen 30 isletmeden sadece 13 isletme goriisme
talebine olumlu karsilik vermis ve arastirmaya dahil edilmistir. Kalan diger
isletmelerin goériisme talebini red nedenleri ise; zaman kisiti, gizlilik politikast ve

konu ile ilgili baz1 yoneticilerin yurt disinda oluslaridir.

Orneklem, bir arastirma igin secildikleri biiyiik grubu temsil edebilecek
sekilde, grup igerisinden belli sayida elemandan olusan, alt elemanlar grubudur.
Arastirmaciya evren hakkinda genellemeler yapabilecegi (tiimevarim) bilgiyi,
evreninin biitlinlinii tek tek arastirmasina gerek kalmadan saglayan, se¢ildigi evreni
temsil yeterligi oldugu kabul edilen kiigiikk bir kiimedir (Altumisik vd., 2015).
Yazarlar, 6rnekleme yontemlerini iki kategoriye ayirmakta ayirmaktadirlar. Birinci
grup yontemler, olasiliga dayali olan &rneklem ydntemleridir. Ikinci grup ise

olasiliga dayali olmayan yontemlerdir. Bu yontemler Tablo 5° de gdsterilmektedir.
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Tablo 5. Orneklem Yo6ntemleri

Olasihga Dayah Yontemler Olasihga Dayah Olmayan Yoéntemler
Basit Tesadiifi Ornekleme Kolayda Ornekleme

Sistematik Ornekleme Kasti Ornekleme

Tabakali Ornekleme Kota Ornekleme

Gruplara Gore Ornekleme Kartopu Ornekleme

Kaynak: Altunigik vd., (2015: 139). Sosyal Bilimlerde Arastirma Y dntemleri.

Bu aragtirmada, olasiliga dayali olmayan 6rneklem yontemlerinden kasti
ornekleme yontemi kullanilmistir. Kasti 6rnekleme yonteminde, 6rnegi olusturan
elemanlar arastirmacinin arastirma sorularina cevap bulacagma inandig kisilerden
olusur. Yani deneklerin belirlenmesindeki 0Ol¢iit arastirmacinin yargisidir. Denekler
rastgele sec¢ilmezler (Atunisik vd., 2015). Bu dogrultuda, arastirmanin evrene
genellenebilmesi amaciyla, Istanbul ili smirlari igerisinde bulunan otomotiv
bayilerinden kurulus tarihi, istthdama katkisi, ¢alistigi marka, giivenilirlik, itibar ve
kurumsallagsma gibi kriterler baz alinarak sektorde lider konumda sayilan isletmelere
yonelik genel bir degerlendirme yapilmis, sektdrde bazi isletmelerin kurumsallasma
bakimindan 6n plana ¢ikmis oldugu tespit edilmistir. Arastirmaya dahil edilen
otomotiv bayileri belirlenirken kurumsallasmis isletmelerden her biri kendi
segmentinde (binek otomobil, jeep, ticari arag, yedek parca, traktor vs.) lider
konumda olanlar se¢ilmistir. Bu dogrultuda kurulus tarihi, istthdama katkisi, ¢alistigi
marka, giivenilirlik ve itibar gibi kriterler baz alinarak lider konumda sayilan 13 adet

otomotiv bayisi aragtirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.

Lider konumda olan otomotiv bayilerinin arastirmaya dahil edilmesinin
sebebi, bu isletmelerde inovasyon ve yonetimi konusunda yeterlilige sahip stratejik
liderlerin var oldugu varsayimi ve bu isletmelerin, orgiit yapilar icerisinde stratejik
insan kaynaklar1 departmanina sahip, calisan personelin bu departman tarafindan
takip edilerek, siireclerin ve isleyisin bozulmadan devam ettirildigi, hesap verebilirlik
ve seffaflik ilkeleri ile hareket eden ve yonetim yapist bakimindan kurumsallagmis
olmasidir. Bunun disinda, arastirmaya dahil edilen otomotiv bayilerinin teknolojiyi

yakindan takip edebilecek, teknolojiye zamaninda yatirim yapabilecek ve teknolojiyi
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etkin kullanabilecek konumda olduklari, stratejik liderlik uygulamalarinin ve

inovasyon yonetiminin bu isletmelerde daha ¢ok goriilebilecegi dngoriisiidiir.
3.4. Veri Toplama Araclar

Nitel arastirma, insanlarin deneyimlerini oldugu gibi tanimlamay1 ve
aciklamay1 amaglamaktadir. Arastirmacilar da bu siirecin sonunda yorumlarina kanit
olmasi i¢in veri toplamaktadirlar. Nitel aragtirmalarda elde edilen nitel veri,
sayllardan olusan bir yapi i¢inden degil daha c¢ok sozlii ve yazili metinlerden

toplanmaktadir. Olasi veri kaynaklari, goriisme, gozlem ve belgelerdir (Sali, 2013).

Bu arastirmada, nitel arastirma yontemi kapsaminda en sik kullanilan veri

toplama araci olan goriisme yontemi kullanilmistir.
3.4.1. Goriisme Yontemi Ve Tiirleri

Gorlisme, aragtirmanin  amaglarina uygun bilgi toplamaya calisan
aragtirmaciyla gortisiilen kisi arasinda soru sorma ve yanitlamaya dayali etkilesimli
bir iletisim siirecidir. Nitel aragtirmalarda en ¢ok kullanilan veri toplama araclarindan
birisidir. Goriismenin temel amaci, katilimcilarin  bakis acilarini, algilarini,
deneyimlerini ve bu deneyimleri nasil anlamlandirdiklarini agiklamaya c¢alismaktir

(Sali, 2013).

Arastirmalarda genellikle katilimciyla ayn1 mekanda yiiz ylize goriismeler
gerceklestirilir. Ancak, telefon ve bilgisayar gibi ses ve goriintli iletisimi saglayan
araglarla ya da isitme engellilerin kullandig1 isaret diliyle de katilimcilarla gériisme
yapilabilir. Sali (2013), goriisme siirecinin zahmetli ve katilimcilara ulagsmanin zor
bir siire¢ oldugunu ifade etmektedir. Arastirmaci yazar, katilimci secimi ve
yeterlikleri, sorularin hazirlanmasi, konugmalarin yazili metne doniistiiriilmesi ve

¢oziimlenmesinin hem deneyim hem de yogun caba gerektirdigini belirtmektedir.

Altunistk ve dig. (2015), goriismelerin degisik Olclitler baz alinarak
siniflandirilabileceginin miimkiin oldugunu belirtmislerdir. Yaygin olarak yapilan

siniflamaya gore; yapilandirilmis goriismeler, yari-yapilandirilmig goriismeler,
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yapilandirilmamis goriismeler olarak ii¢ ¢esit gorlisme yontemi asagidaki sekilde

tanimlanmaktadir.

1. Yapilandirimis gériismeler, daha 6nceden belirlenmis standart soru setinden
olusan goriismelerdir. Arastirmaci sorular1 okur ve cevaplari kayda geger, gériismeye
esneklik kazandirmaz (Altunisik vd., 2015).

2. Yari- yapilandirimig goriismeler, Onceden hazirlanan sorulara gore baslayan,
goriismede arastirmacinin bagimsiz sorular sorma hakkina sahip oldugu yontemdir.
Burada arastirmaci gerekli gordiigii durumlarda soru sormama veya ekleme yapma
hakkina sahiptir. Belli standart siire kisitlamasi yoktur. Yari-yapilandirilmis goriisme
esnek, erisilebilir ve anlagilabilir bir yapiya sahip oldugu icin, kisisel ve orgiitsel
davraniglardaki gizli yonleri agiga ¢ikarma yetenegine sahiptir (Karatas ve Yavuzer,
2015).

3. Yapilandirilmamis gériismeler, Onceden hazirlanan goériisme sorularmin
bulunmadigi, arastirmacinin belli bir konu iizerinde tartisma ortami olusturdugu ve
amaca yonelik ortaya ¢ikan acik uglu sorulara cevap aranan yontemdir. Bir ¢ok farkli
bilgiye de ulasilmas1 miimkiin olan bu yontemde birden fazla goriigme yapilmasi da

miimkiindiir (Karatas ve Yavuzer, 2015).
Bu arastirmada yari-yapilandirilmig goriisme tiirti tercih edilmistir.
3.4.2. Goriisme Yonteminin Kullanilma Nedenleri

Aragtirma konusunun {ist diizey yoneticilere hitap etmesi goriisme yonteminin
kullanilmasmin  baslica nedenidir. Bunun sebebi ise, stratejik liderlik
uygulamalarinin ve inovasyon yoOnetim siirecinin st diizey yoOneticilerin
sorumlulugunda olmasi ve anket yonteminin {ist diizey yoneticilerin goriislerini
sinirlayacagi varsayimidir. Bununla birlikte, katilimer ile arastirmaci arasinda
isbirligi saglamada etkili bir yol oldugu varsayimidir. Diger yandan, aragtirma
konusu ile ilgili derinlemesine bilgi elde etmek istenmesi, goriisme yoOnteminin
arastirmaciya, goriisme sirasinda esneklik saglayarak sorularin tekrar edilmesine ve
daha iyi anlasilmasina imkan saglamasi, katilimeilarin arastirma konusuna yonelik

bilgileri,  kavramlari,  tutumlari,  goriisleri,  deneyimleri, etkilesimleri,
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anlamlandirmalar1 ve duygularma iligkin bilgi elde etmede en etkili yol olmasi,

goriigme yonteminin kullanilma nedenleridir.

Goriisme yonteminin yari-yapilandirilmis goriisme tiiriiniin kullanilma sebebi
ise, goriismenin onceden hazirlanmis goriisme sorularna bagl olarak siirdiiriilmesi
nedeniyle hem sistematik ve karsilastirilabilir bilgiler elde etmek, hem de goriisme
tiirliinlin esnek yapist nedeniyle uygun yerde, uygun sekilde katilimeinin cevaplarini
aciklayici, netlestirici veya farkli bilgi, algi ve deneyimleri ortaya ¢ikarmak

amactyla acik uclu sorularla kesfe yonelik bilgiler elde etmektir.
3.4.3. Goriisme Formunun Olusturulmasi

Arastirmanin temel amaci ve alt amaclart dogrultusunda 12 adet agik uglu
soru olusturulmustur. Acik uclu sorularin sorulmasindaki amag¢ konuyla ilgili
derinlemesine bilgi elde etmektir. Gorlisme formu hazirlandiktan sonra alaninda
uzman iki akademisyenin onayina sunulmustur. Karsilikli degerlendirmelerden sonra
gerekli diizenlemeler tekrar yapilarak, goriigme formuna son sekli verilmis ve
goriigmelere basglanmistir. Goriisme formunda arastirmaya dahil olan isletmelerin
gizli tutulacagi, goriisiilen yoneticilerin ses kayitlarinin ve isimlerinin gizli tutulacagi
ozellikle belirtilmis, sozlii olarak da kendilerine bildirilmistir. Hazirlanan 12 soru,
goriismeye esneklik saglamak ve derinlemesine bilgi elde etmek icin ek sorularla

desteklenmistir.
3.5. Verilerin Toplanmasi

Olasiliga dayali olmayan oOrneklem yontemlerinden kasti ornekleme ile
belirlenen, lider konumda sayilan kurumsallagsmis 30 otomotiv bayisine hatir1 sayilir
kisilerce verilen referansla bizzat isletmeye gidilmistir, ayrica telefon ve e-posta
yoluyla randevu talebinde bulunulmus, yalnizca 13 isletme ve toplamda 13 yonetici
goriigme talebini kabul etmistir. Goriisme talebini kabul etmeyen isletmeler zaman
kisit1, gizlilik politikast ve goriismeye katilacak olan yoneticinin yurt disinda olmasi

vb. nedenler ileri siirmiislerdir.

Gorligme talebine olumlu yanit veren isletmelerin, goriismeye katilacak olan

yoneticilerinden (Strateji ve Pazarlama Birim Yon., Subeler Grup Midiirii, Satis ve
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Pazarlama miidiirleri, Yonetim Kurulu Uyesi, Satis ve Satis Sonrasi Hizmetler
Miidiirii, Genel Miidiir, Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi, Kalite Sistemleri ve
Bilgi Teknolojileri Uzmani, Genel Miidiir Yardimcisi) randevu talep edilmis ve
kendilerine uygun olan goriisme tarihi, saati ve yeri asistanlar1 araciligiyla
arastirmactya bildirilmistir. Bu dogrultuda goriismeler, 08.01.2018 ile 02.03.2018
tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Goriismeler sirasinda veri kaybini dnlemek
amaciyla katilimcilarin izinleri alinarak ses kayit cihazi kullanilmistir. Yonetici
tarafindan anlagilmayan sorular tekrar edilmis, yoneticinin tutumuna gore sorularin
yerleri  degistirilerek  esneklik  saglanmistir.  Gorlismenin  etkin  olarak
gerceklestirilmesi icin gerektiginde ek sorular da yoneltilmistir. Goriismeler ortalama
60 dakikalik siirelerde gergeklestirilmistir. Katilimcilara karst objektif bir durus

sergilenmis, yonlendirici davranis ve sorulardan kaginilmistir.
3.6. Verilerin Analizi

Nitel aragtirmalarda, veri analizi ve veri toplama siireci birlikte devam eder.
Bu baglamda, nitel veri analizi arastirmanin basindan sonuna kadar devam eden bir
stiregtir. Nitel veri, ¢ogunlukla gézlem, goriisme ve belge incelemesi ile elde
edilmekte, bu tiir verinin analizi de anlamli bir sekilde Ozetlemeyi, siirekli
karsilastirmay1 ve tekrar gozden gecirmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle nitel veri
analizi, farkli ve ayrintili verinin tekrar1 ve dikkatli bir bi¢cimde incelenmesi
sonucunda genellemelere ulasilan tlimevarim bir yaklasim icermektedir. Verilerin
diizenlendigi, ¢esitli analiz birimlerine ayrildigi, sentezlendigi, Oriintiilerin ortaya
cikarildigi, o©nemli degiskenlerin kesfedildigi ve hangi bilgilerin rapora

yansitilacagina karar verildigi bir siiregtir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Genel olarak bakildiginda nitel verilerin analizinde {i¢ yoldan
bahsedilmektedir.  Birincisi, betimsel analiz  diyebilecegimiz;  verilerin
siniflandirilmasi, 6zetlenmesi ile sonuglara ulasilmasidir. Burada goriismelerden,
gbzlem notlarindan ya da diger veri toplama yontemleriyle elde edilen bilgilerden
alintilar yapilabilir. Ikinci yaklasimda, birinci yaklasima benzer bir bigimde ancak
daha sistematik bir sekilde, nedenlere ve sonucglara dayali bir analiz yapilmaktadir.

Ucgiincii yaklasimda ise, birinci ve ikinci yaklasimlara ek olarak, arastirmacinin
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yorumlari da veri analiz siirecine katilir. Bu yaklagimlar birbirleriyle i¢ i¢e ge¢mis bir

sekilde kullanilabilir (Atunisik vd., 2015).

Bu arastirmada, yapilan goriismeler sonucunda elde edilen veriler, iki temel
nitel analiz yontemi olan betimsel analiz ve igerik analizi yontemleri ile analiz
edilmigtir. Bu iki temel analiz yonteminin birlikte kullanilmasinin, arastirmanin
gecerliligi ve giivenilirligi agisindan daha verimli sonuglar elde edilebilecegi
diistiniilmiistiir. Arastirma silirecinin basinda belirsiz bir bi¢cimde ve bir bakima
verilerin i¢inde sakli olan gerceklik bu analiz yontemleri ile kesfedilmis ve ortaya

cikartlmistir.
3.6.1. icerik Analizi

Icerik analizi; dokiimanlarin, goriisme metinlerinin ya da kayitlariimn
karakterize edilmesi ve karsilastirilmast i¢in kullanilan bir yontemdir. Amaci,
katilimcilarin  goriiglerinin igeriklerini sistematik olarak tanimlamaktir. Boylece,
icerik analizi, arastirmaciyi toplanan verilere asina etmekte ve ayrica verilerin daha

ileri analizler i¢in kullanilmasini kolaylastirmaktadir (Altunisik vd., 2015).

Yildinnm ve Simsek (2013)’ de igerik analizini, toplanan verilerin once
kavramsallastirilmasi, daha sonra ortaya ¢ikan kavramlara gére mantikli bir bigimde
diizenlenmesi ve buna gore veriyi aciklayan temalarin saptanmasi, verilerin
tanimlanmast ve kategorilestirilmesi siireci olarak tanimlamislardir. Kategorilere
indirmek, metnin biitiinli ile indirgenmis sekli arasinda bir 6zdeslik ya da bir

benzerlik bulundugu varsayimina dayanmaktadir.

Icerik analizindeki amag, arastirma metninin daha az sayida igerik
kategorisine indirgenmesidir. Boylece veriler herkes tarafindan net olarak
anlasilabilir bicimde tanimlanmis ve agiklamasi yapilmis olur. Bilgin (2014), igerik

analizinin uygulanma siirecini {i¢ adimda agiklamistir:

1. Verilerin kodlanmasi: Bu asamada kategoriler belirlenir. “Kategorisel
analiz” olarak da adlandirilan bu adimda, verilerin igerisindeki anlam maddelere gore

siiflandirilir ve frekanslar belirlenir.
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2. Cikarim: Bu asamada arastirmaci, verinin yilizeyinden derinlerine iner ve

dokiimanlarda buldugu izler iizerinde galisarak kesiflerde bulunur ve g¢ikarimlar

yapar.

3. Icerik analizinin giivenirligi ve gecerliginin saglanmasi: Bu asamada
icerik analizinin gecerliginin ve gilivenirliginin saglanmig olmasmna dikkat edilir.
Icerik analizinin giivenirligi biiyiik 6lciide kodlama isleminin dogru yapilmasina
baghdir. Kodlamalar veri ile tutarli olmalidir. Farkli zamanlarda kodlama
yapildiginda veya farkli kisiler ayni veri setini kodladiginda ayni sonuclar elde
edilebilmelidir. Ayrica belirlenen kategoriler agik-secik olmalidir. Belirsiz
kategoriler giivenirligi azaltacaktir. Igerik analizinin gegerliliginin saglanmasinda,
diger yontemlerde de oldugu gibi farkli gecerlik tiirlerinden s6z edilebilir. Bunlar:
icerik gegerliligi, tahmin gecerliligi, karsilastirma gegerliligi, yorum gegerliligi

olabilmektedir.

Zhang ve Wildemuth (2009) ise Bilgin (2014)’in ifade ettigi 3 ana adimi, 8

detayli adim olarak sunmustur:

1. Adim: Verinin hazirlanmasi,

2. Adim: Analiz birimlerinin belirlenmesi (analize dahil edilecek verilerin
belirlenmesi),

3. Adim: Kategorilerin ve kodlama semasinin belirlenmesi,

4. Adim: Kodlama semasinin bir 6rnek veri tizerinde test edilmesi,

5. Adim: Tiim dokiimanlarin kodlanmasi,

6. Adim: Kodlamanin tutarliliginin degerlendirilmesi,

7. Adim: Veriden sonuglarin ¢ikarilmasi,

8. Adim: Verilerin raporlanmasi.

Bu arastirmada, stratejik liderlik uygulamalari ve inovasyon yonetimi olarak
iki boyut arasindaki iliskiler incelenmistir. Igerik analizi; analiz {initesinin
tanimlanarak, kodlarin ve kategorilerin elde edilmesi ve temalarin ortaya ¢ikarilarak,

incelenecek boyutlarin secilmesi, tablolastirilmas: ve sunulmasi seklinde gelismistir.
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3.6.2. Betimsel Analiz

Betimsel analiz, cesitli veri toplama yontemleri ile elde edilmis verilerin daha
onceden belirlenmis basliklar altinda 6zetlenmesi ve yorumlanmasini igeren bir nitel
veri analiz tiiriidiir. Bu analiz tiiriinde arastirmaci goriistiigli ya da gozlemis oldugu
bireylerin goriislerini ¢arpict bir bigimde yansitabilmek amaciyla dogrudan alintilara
sik stk yer verebilmektedir. Temel amag, elde edilmis olan bulgularin okuyucuya

Ozetlenmis ve yorumlanmis bir bigimde sunulmasidir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Altunigik  (2015)° da betimsel analizi aym sekilde ifade etmis, veri
kaynaklarindan alintilar yapmanin c¢aligmanin giivenilirligi agisindan yararh
olabilecegini ozellikle belirtmistir. Ayrica betimsel analizin amaci ile ilgili olarak,
ham haldeki verilerin okuyucularin anlayabilecegi ve isterlerse kullanabilecegi bir
sekle sokulmasi amaciyla; elde edilen verilerin 6nce mantiki bir siraya konulup, daha
sonra yapilan bu betimlemelerin yorumlanip ve sonuglara ulagildigini ifade etmistir.
Arastirmacinin yorumlarin 1s18inda gelecekle ilgili tahminlerde bulunarak yeni

acilimlara ulasabilecegini belirtmistir.

Bu kapsamda betimsel analiz dort asamadan olusmaktadir (Altunisik vd.,
2015):

1. Betimsel analiz i¢in bir ¢er¢eve olusturma,
2. Tematik ¢erceveye gore verilerin iglenmesi,
3. Bulgularin tanimlanmasi,

4. Bulgularin yorumlanmasi.

Yildirrm ve Simsek (2013)° de, betimsel analizin dort asamasini asagidaki

sekilde aciklamiglardir.

Betimsel analiz i¢cin bir cerceve olusturma: Arastirma sorulari, kavramsal

cergeve ya da gorlisme boyutlarinda, verilerin analizi i¢in bir ¢erceve olusturulur.

Tematik c¢erceveye gore verilerin islenmesi: Bu asamada daha Once

olusturulan cerceveye gore elde edilen veriler okunur ve diizenlenir.
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Bulgularin tamimlanmasi: Bu asamada veriler tamimlanir ve gerekli yerlerde

dogrudan alintilarla desteklenir.

Bulgularin ~ yorumlanmasi: Tanimlanan  bulgularin  agiklanmasi,

iliskilendirilmesi ve anlamlandirilmasi bu asamada gergeklestirilir.
3.6.3. Analizde izlenen Adimlar

Icerik analizi, yazili-basili ve gdrsel metaryaller ve belgeler i¢inde bulunan
fakat sistematik olarak ortaya konmamais bilgileri sistematik olarak ortaya ¢ikaran bir
yontemdir. Betimsel analiz de ise, elde edilen veriler, daha 6nceden belirlenen
basliklar altinda 6zetlenmekte ve yorumlanmaktadir. Dolayisiyla nitel veri analizini,
somut sosyal gercekligin icerisindeki yerlesik bilginin, timevarimci yontembilimle
kavranabilmesinin bir araci olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu tanimin dayandig
temel varsayim bilginin arastirmaci tarafindan Oriilerek yapilandirilmasidir

(Ozdemir, 2014).

Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda, yapilan 13 goriismenin kayitlari
teker teker word dosyasinda yaziya dokiilmiistiir. Arastirma modeli bagligr altinda da
anlatildigr gibi, arastirma konusu ve amacina yonelik olarak stratejik liderlik ve
inovasyon yonetimi olarak iki boyut belirlenmis ve arastirmanin degiskenleri olarak
kabul edilip, bu degiskenler arasindaki iligkilerle ilgili olarak bulgular elde edilmeye
calistlmistir. Igerik analizi yontemi ile stratejik liderlik unsurlart ve inovasyon
yonetim silirecinin unsurlara iligkin tablolar olusturulmustur. Veri metninde
stratejik liderlik uygulamalar1 ve inovasyon yonetim siirecine iliskin unsurlar
aranmistir. Yapilan 13 goriismede de bu unsurlarin uygulandigr goriilmiistiir.
Arastirmada oncelikle veri, icerik analizine tabi tutulmus ve Onceden belirlenen
kategoriler veri icerisinde aranmistir. Bulgular bir tabloda 6zetlenmis ve sonrasinda

kategoriler altinda betimlenmistir.

Katilimcilardan elde edilen goriisme verileri, icerik analizi bulgular1 1s181nda
betimlenmis ve ulasilmak istenen amaca gore belirlenen boyutlar altinda
siiflandirilmistir. Betimleme, gbzlenen davranisa yol agan temel gerekcelerin ve bu

davranigin ardindaki niyetin ortaya cikartilmasini da kapsayan bir siirectir. Nitel
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analiz siirecinde {lizerinde caligilan olgunun eksiksiz ve kapsamli bir bicimde
betimlenmesi biiyiik énem tasimaktadir (Ozdemir, 2014). Bu dogrultuda betimsel
analiz i¢in bir ¢ergeve olusturulmustur. Verilerin siniflandirilmasiyla veriler arasinda
bir karsilastirma yapabilme olanagi elde edilip, belirlenen boyutlar da birbiri ile
iliskilendirilmis ve degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Degiskenlerle
verilerin karsilagtirllmasi sonucu arastirma bulgulart tanimlanmis, dogrudan
alintilarla desteklenmis ve yorumlanmustir. Elde edilen bulgularla ilgili katilimei

teyidi ve akademisyen onay1 alinmistir.

Sonug olarak, bu arastirmada veriler asagida belirtilen 6 analiz adimi takip

edilerek siniflandirilmis ve yorumlanmustir.

1. Ses kayitlarindan olusan ham veriler word dosyasina aktarilmistir. 13 adet

goriisme metni elde edilmistir.

2. Goriisme metinleri, katilimcilara mail olarak gonderilmis ve analizde

kullanilmak tizere onaylar1 alinmistir.

3. Onaylar alindiktan sonra verilere oncelikle icerik analizi uygulanmistir. Bu
calisgmada Zhang ve Wildemuth (2009)’ un belirledigi icerik analizi
adimlarina yer verilmistir. Kodlama semas1 Besler (2004)’in stratejik liderlik
uygulamalarmin 7 unsuru, Unal ve Kiling (2016)’1n inovasyon yonetim
stirecinin 4 fonksiyonudur. Veriler bu unsur ve fonksiyonlara gore

kodlanmustir.

4. Katilimcilarin stratejik liderlik uygulamalarii belirlemede, Besler (2004)’
in farkli yazarlarin konu ile ilgili goriislerinden yararlanarak olusturdugu
stratejik liderligin yedi temel unsuru esas olarak alinmistir. Verilerde bu

boyutlar aranmis ve bulgular tablo olusturularak 6zetlenmistir.

5. Icerik analizinin ikinci adiminda verilerde inovasyon ydnetimi boyutu
incelenmistir. Inovasyon ydnetiminin fonksiyonlari, Unal ve Kiling (2016)’ 1n
geleneksel yonetim fonksiyonlarini inovasyon yonetim siirecine uyarladiklar

dort fonksiyon tizerinden degerlendirilmistir. Verilerde bu dort fonksiyonun
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uygulanip uygulanmadigina dair kanitlar aranmis ve elde edilen bulgular

tablo olarak 6zetlenmistir.

6. icerik analizinde smiflandirilan bulgular, betimsel analiz yardimiyla
bagliklar altinda yorumlanmis ve kamitlar alintilarla desteklenerek

raporlanmistir.
3.7. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Bilimsel arastirma yontemleri, cevabi aranan soruya yanlis cevap alma
thtimalini ortadan kaldirmay1 amaglar. Bunun icin yapilan arastirmalarda iki noktaya
Ozel bir 6nem verilmektedir. Bunlar; giivenilirlik ve gecerliliktir (Altunisik vd.,
2015).

Sonuglarin inandiriciligi, bilimsel aragtirmanin en 6nemli Slgiitlerinden biri
olarak kabul edilir. Gegerlilik ve giivenilirlik bu acidan arastirmalarda en yaygin
kullanilan iki olgiittiir. Nicel calismalarda arastirmacinin kullanilan veri toplama
araglarinin ve arastirma deseninin gegerliligini ve gilivenilirligini ¢ok dikkatli test
etmesi ve sonuglari okuyuculara rapor etmesi beklenir. Nitel aragtirmalarda gegerlilik

ve giivenilirlik nicel ¢aligmalardan farkli olarak ele alinir (Yildirnm ve Simsek,
2013).

Nitel arastirmalarda gecerlilik, 6lgme aracinin 6lgmeyi amagladigi olguyu
dogru dlgmesi ile yakindan iligkilidir. Bu durumda toplanan veriler gercegi yansitir
ve arastirma sonuglarinin gecerliligine katkida bulunur. Genel anlamda gegerlilik
aragtirma sonuglarinin dogrulugunu konu edinir. Nitel arastirmada gegerlilik
arastirmacinin ilgilendigi konuyu olabildigince tarafsiz gozlemesidir (Yildirim ve

Simsek, 2013).

Yildirrm ve Simsek (2013), arastirmacinin iizerinde calistigi olgu veya
konuyu bir biitiin olarak incelemesi, bir resim olusturabilmesi icin elde ettigi verileri
teyit etmesine yardimci olacak bazi ek yontemler kullanmasi gerektigini ifade

etmisler ve asagidaki sekilde siralamiglardir:

1. Katilimer teyidi,
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2. Meslektas teyidi,

3. Uzman incelemesi.

Literatiirde nitel arastirmalarda gegerlilik, genel olarak i¢ gegerlilik ve dis
gecerlilik olarak ikiye ayrilmaktadir. Yildinm ve Simsek (2013) i¢ gecerliligi,
aragtirmacinin gozlemledigini sandig1 olaylarin ya da anladigini diigiindiigii olgularin
gercek durumlart yansitip yansitmadigr seklinde ifade etmektedirler. Yani bir
arastirmadan elde edilen bulgularin, sonuglarin ve bunlara dayali yapilan yorumlarin
gercek durumu ne kadar dogru yansittigidir. Yazarlar tarafindan dis gecerliligin,
aragtirma sonuglarinin genellenebilirligi ile iligkili oldugu ifade edilmektedir. Bu
ifadeye gore, eger bir arastirmanin sonuglart benzer ortamlara ve durumlara

genellenebiliyorsa arastirmanin dis gecerliliginin oldugu sdylenebilir.

Giivenilirlik ise, bir testin veya Olgegin Olgmek istedigi seyi tutarli ve
istikrarli bir bicimde Olgme derecesidir. Gilivenilir bir test veya Olgek, benzeri
sartlarda tekrar uygulandiginda benzeri sonuglar verir. Bir test veya dlgek ne derece
giivenilir ise, ondan elde edilen veriler de o derece giivenilirdir (Altunisik vd., 2015).
Glivenilirlik konusu arastirma sonuglarinin inandiriciligl acisindan énemli olmakla
birlikte nitel aragtirma i¢in farkli bir anlam1 vardir. Her seyden once nicel arastirma
icin gecerli olan giivenilirlikle ilgili bazi etkenler, nitel arastirma i¢in s6z konusu
degildir. Ciinkii arastirmada kullanilan 6lgme araci, arastirmacinin bizzat kendisi
oldugu i¢in farkli zamanlarda farkli tekrarlarla ayni sonuglara ulagsmasi miimkiin
olmayabilir. Nitel aragtirmanin temel ozelliklerinden biri olan, algilarin 6nemi ve
dogal ortama duyarlilik, giivenilirlik konusunda bazi sorunlar ortaya ¢gikarmaktadir.
Nitel arastirmaya temel olusturan ilkelerden birisi olan, gerceklerin bireylere ve
icinde bulunulan ortama gore siirekli bir de§isme icinde oldugu ve arastirmanin
benzer gruplarda tekrarlanmasinin ayni sonuglara ulagsmayr miimkiin kilmadigin1 en
bastan kabul etmek gerekir. Insan davrams1 hicbir zaman duragan degildir, siirekli
degisen ve karmasgik bir 6zelligi vardir. Bu nedenle kullanilan yontem ne olursa olsun
sosyal olaylarla ilgili bir olayin tekrar1t miimkiin degildir (Balci, 2015; Yildirim ve
Simsek, 2013; Yildirim, 2010).
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3.7.1. Nitel Arastirmalarda Gegerlilik ve Giivenilirlikle Tlgili Gerekli Onlemler

Nitel arastirmalarda sonuglarin gecerliligi ve giivenilirligi i¢in arastirmaci
tarafindan g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bazi hususlar bulunmaktadir

(Yildirim ve Simsek, 2013). Bu hususlara asagida yer verilmistir.

1. Toplanan verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi ve aragtirmacinin

sonuclara nasil ulastigin1 agiklamasi,

2. Bulgularin kendi igerisinde tutarli ve anlamli olmast ve bir biitiinliik arz

etmesi,

3. Bulgularin daha 6nce olusturulan kavramsal ¢ergeveyle uyumlu olmast,

4. Bulgularin benzer ortamlarda test edilebilme kolayliginin olmast,

5. Segilen 6rneklemin genellemeye izin verebilmesi,

6. Uzun siireli etkilesim ve derinlik odakli veri toplama,

7. Cesitleme, uzman incelemesi ve katilimer teyidi,

8. Toplanan verilerin dncelikle betimsel bir yaklagimla sunulmasi,

9. Arastirmacinin, arastirma siirecindeki roliinii agik bir sekilde tanimlamasi,

10. Arastirma yontemi ve asamalarinin ayrintili bir bicimde tanimlanmis

olmasi,

11. Veri toplama, isleme, analiz etme, yorumlama ve sonuglara ulagma

stiregleri ile 1lgili ayrintili bilgi verilmesi,
12. Arastirmada elde edilen ham veriler ile sonuglarin uyum i¢inde olmast,

13. Arastirmacinin bireysel varsayimlarinin, dnyargilariin ve yonelimlerinin

farkinda olmasi,

14. Ham verilerin baskalarinin incelemesi i¢in uygun bir bigimde saklanmasi.
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Yukarida siralanan Onlemler nitel arastirma sonuglarmin gecerliligi ve

giivenilirligi i¢in ¢ok 6nemlidir.
Yapilan bu arastirmanin gecerliligini ve giivenilirligini saglamak igin;

1. Elde edilen bulgularla ilgili katilimci teyidi alinmis, bulgular uzman

incelemesine tabi tutulmustur.
2. Ham veriler baskalarinin incelemesi i¢in uygun bir bicimde saklanmaistir.

3. Aragtirma varsayimlar, Onyargillar ve yonelimlerin farkindaligi ile

yiirlitiilmistiir.

4. Toplanan veriler Oncelikle igerik analizi ile betimlenmis, betimsel bir

yaklagimla sunulmustur.

5. Toplanan veriler ayrintili olarak rapor edilmis ve sonuglara nasil ulasildigi

aciklanmustir.

6. Bulgularin kendi icerisinde tutarli ve anlamli olmasi ve bir biitlinliik arz

etmesi saglanmistir.

7. Bulgularin daha o6nce olusturulan kavramsal gerceveye uyumlu olmasi
saglanmigtir.  Uyumlu olmast izlenen arastirma modeli neticesinde
gergeklesmistir. Veriler dnceden belirlenen arastirma sorusu c¢ergevesinde
toplanmustir. Igerik analizi ile veriler, stratejik liderlik uygulamalari ve
inovasyon yonetim siireci fonksiyonlar1 esas alinarak kodlanmis ve tablo
olusturulmustur. Sonug olarak da arastirma sorusuna karsilik gelen bulgular

elde edilmistir.
8. Elde edilen bulgular benzer ortamlarda test edilebilme kolayligina sahiptir.

9. Segilen oOrneklemin genellemeye izin verebilmesi saglanmistir. Nitel
arastirmalarda genelleme kaygimiz yoktur. Esasinda genelleme nicel analizin
ve dolayisiyla da pozitivist gelenege iliskin bir kavramdir. Bu gelenekte,

incelenen iligki belirli araliklarla test edildiginde ayni sonucu veriyorsa bir
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yasa olarak genellenebilir demektir. Nitel arastirma ise genellemeyi bir amag
olarak gormekten ziyade bir durum veya olayr derinlemesine incelemeyi ve
onceden kesfedilmemis iliskileri belirli sinirlar igerisinde ortaya ¢ikarmayi
hedefler (Yildirnm ve Simsek, 2013). Bu arastirmada belirli bir 6rneklem
siirt igerisinde stratejik liderlik uygulamalar1 ve inovasyon yonetim siireci
arasindaki iliski incelenmistir. Kasti 6rnekleme metodu ile 6rneklem belirli
bir ama¢ dogrultusunda belirlenmistir. Elde edilen bulgular otomotiv
sektoriinii tam olarak olmasa da kismen yansitmaktadir. Burada ifade edilen
genelleme nicel analizdeki genelleme kavramini yansitmamaktadir. Nitel

analize 6zgi bir genelleme yaklagimidir.
10. Arastirmaci, arastirma stirecindeki roliinii acik bir sekilde tanimlamustir.
11. Arastirma yontemini ve asamalarini ayrintili bir bi¢imde tanimlamastir.

12. Veri toplama, isleme, analiz etme, yorumlama ve sonuglara ulagma

stirecleri ile ilgili ayrintili bilgi verilmistir.

13. Aragtirmada elde edilen ham veriler ile sonuglarin uyumlulugu

saglanmistir.

Yukarida ifade edildigi gibi, yapilan bu arastirmanin gegerliligi ve
giivenilirligi i¢in gerekli onlem maddeleri olusturularak, arastirmanin gecerli ve

giivenilir bir nitelik tagimasi saglanmastir.
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IV. BOLUM

4. BULGULAR VE YORUM

Arastirmanin bu boliimiinde otomotiv bayi yoneticileri ile yapilan goriismeler
sonucunda aragtirma konusu ile ilgili olarak sorulan sorulara yonelik ydneticilerin
goriis ve degerlendirmelerini igeren arastirma bulgulart sunulmaktadir. Bu kapsamda
yapilan goriismelerde sorulan 12 soru, analiz boyutlarini olusturmaktadir. Arastirma
bulgularmin sunumunda literatiirdeki, yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalar1 ve
isletmelerin inovasyon yoOnetim siireci temel almmistir ve bu basliklar altinda

incelenmistir.

Aragtirma bulgularinin sunumunda otomotiv bayi yoneticilerinin goriislerinin
gizli kalmasini saglamak amaci ile etik kurallar dikkate alinarak goriisiilen
yoneticilerin isimleri kodlanmistir. Toplamda 13 yonetici ile goriisiildiigli icin her

yoneticinin ismi K1, K2 seklinde 1’ den 13” e kadar kodlanmaistir.

Bu kapsamda yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarinin unsurlarina ve
isletmelerin inovasyon yonetim siireci boyutlarina yonelik elde edilen bulgular ve

degerlendirmeler asagida yer almaktadir.

4.1. Yoneticilerin Stratejik Liderlik Uygulamalar ile ilgili Bulgular

Y oneticilerin stratejik liderlik uygulamalari, Besler (2004)’in farkli yazarlarin
konu ile ilgili gorliglerinden yararlanarak olusturdugu stratejik liderligin yedi temel
unsuru tizerinden degerlendirilmistir. Bu dogrultuda, yoneticilerin stratejik liderlik

uygulamalarina ait bulgular yedi baslik altinda incelenmistir.

1. Stratejik Yoniin Belirlenmesi,
2. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi,

3. Insan Sermayesinin Gelistirilmesi,
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4. Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmasi,

5. Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmast,

6. Orgiit Kiiltiirii Icinde Etik Degerlerin Olusturulmast,

7. Stratejik Liderlik Faaliyetlerinin Etkin Olarak Kontrol Edilmesi.

Bu kapsamda yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalar ile ilgili arastirma

bulgular1 Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo 6. Yoneticilerin Stratejik Liderlik Uygulamalari

Isletme  1.Unsur 2.Unsur 3.Unsur 4.Unsur 5.Unsur 6.Unsur 7.Unsur Toplam

K-1 X X X X X X X 7
K-2 X X X X X X X 7
K-3 X X X X X X X 7
K-4 X X X X X X X 7
K-5 X X X X X X X 7
K-6 X X X X X X X 7
K-7 X X X X X X X 7
K-8 X X X X X X X 7
K-9 X X X X X X X 7
K-10 X X X X X X X 7
K-11 X X X X X X X 7
K-12 X X X X X X X 7
K-13 X X X X X X X 7

Tablo 6’ daki (x) isaretlemeler, yoneticilerin stratejik liderlik unsurlarini
yerine getirdiklerini ifade etmektedir. Buna gore arastirmaya dahil olan yoneticilerin
tiimiiniin stratejik liderlik uygulamalarinin belirlenen 7 unsuruna da sahip olduklari

goriilmektedir.

4.1.1. Stratejik Yoniin Belirlenmesi ile lgili Bulgular

Tablo 6 incelendiginde her biri kendi segmentinde lider otomotiv bayilerinde,
stratejik liderlik siirecinin ilk unsuru olan isletmenin stratejik yOniiniin
belirlenmesine iliskin siirecin uygulandig1 goriillmektedir. Yoneticilerden elde edilen

verilere gore, vizyonun dikkate alinarak bu dogrultuda hedeflere odaklanilmasi s6z
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konusudur. Elde edilen verilerden arastirmaya dahil olan otomotiv bayilerinin
goriisiilen tiim yoneticilerinin stratejik yoniin belirlenmesi ile ilgili hassasiyet
gosterdikleri, misyon ve vizyon dogrultusunda amag, hedef ve strateji belirledikleri

elde edilen bulgulardir.

Otomotiv bayi yoOneticileri ile yapilan goriismelerde stratejik yoOniin

belirlenmesi ile ilgili olarak 6rnegin K1 su ifadelerde bulunmustur:

“Strateji planlama dongiisii kapsaminda biz her yil misyonu ve vizyonu gozden
geciriyoruz. Ciinkii hedefler degisiyor, dis diinya degisiyor, rakipler degisiyor,
miisteriler degisiyor. Dolayisiyla her yil vizyon ve misyon gozden gegiriliyor.

Ust yonetimle yapilan strateji planlama toplantisi icerisinde bir basliktir.”

Yoneticinin ifadesinden uzun donemli bir gelecege iliskin Ongoriileri
cergevesinde gelecekte olmak istedikleri yeri ve belirledikleri bu noktaya nasil
ulasacaklarin1 baska bir deyisle nereye ve nasil gitmek istediklerine karar verme

stirecini yonettikleri anlagilmaktadir.

Ote yandan elde edilen verilerden, goriismelere katilan diger tiim
yoneticilerin de i¢ ve dis ¢cevre kosullarina gdre vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda,
ozellikle iilkenin ekonomik sartlarmi1 géz Oniine alarak pazar, miisteri ihtiya¢ ve
istekleri, teknolojik gelismeler, yasal siiregler, insan kaynaklari1 ve kurum degerlerini

dikkate alarak stratejik yonlerini belirledikleri tespit edilmistir.

4.1.2. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesi ile Tlgili Bulgular

Tablo 6” da goriildiigii gibi stratejik liderlik siirecinin ikinci unsuru olan temel
yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesi siireci 13 isletme tarafindan da
uygulanmaktadir. Gortisiilen yoneticilerden elde edilen verilere goére, arastirmaya
dahil olan otomotiv bayilerinin temel yeteneklerinin farkinda olduklari ve bu

yeteneklerini gelistirecek stratejiler lizerinde yogunlastiklar: belirlenmistir.

Yoneticilerle yapilan goriismelerde temel yeteneklerle ilgili olarak KI;
strateji planlama ve pazarlama birimlerinin oldugunu ve kendi segmentlerinde bu

konuda farkli bir 6rnek olduklarini, 6zellikle diger yan ve ana sanayide bdyle 6n
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departmanlarin olmadigin1 ifade etmistir. Ayrica rakiplerine karsi istiin teknik
kabiliyete ve inovasyon yetenegine ve iiretim kapasitesine sahip olduklar1 konusunda
goris bildirmistir. K2; teknik ve ticari beceri diizeyine sahip olduklarini, ¢alisan ve
miisteri memnuniyetini ¢ok iyi dl¢timlediklerini ve tedarik¢i agini genis tuttuklarini
ifade etmistir. En iyi olduklar1 noktanin ¢alisanlarindan geri bildirim aldiklari nokta
oldugu ve rakiplerine karsi istiinliik sagladiklart noktanin tedarik¢i agini genis
tuttuklar1 nokta oldugu konusunda goriis bildirmistir. K3 ve K4, pazar, miisteri ve
rakip analizleri konusunda iyi olduklarin1 belirtmislerdir. Ornegin K5 su ifadede

bulunmustur:

“Guintimiiz sartlarinda firsatlart yakalayabilmek, olusabilecek riskleri firsata
cevirebilmek gercek anlamda bir yetenektir. Bizler bu yetenege sahip

oldugumuzu diisiiniiyoruz.”

K5’in ifadelerinden temel yeteneklerinin, ¢evresel degisikliklere hizla ve
bilingli olarak adaptasyon saglamalar1 oldugu ve temel yeteneklerini belirlemek ve
gelistirmek i¢in durum analizini basartyla gergeklestirdikleri anlagilmaktadir. K6,
temel yetenekleri i¢in marka degeri, genis lirlin yelpazesi ve iirlin gilivenirliligine
vurgu yaparken, K7’nin, su sozlerinden temel yeteneklerinin tamamen bayi olarak
marka olmalar1 ve diinya ¢apinda dev bir markanin bayisi olmalari, ayrica kaliteli

hizmet anlayisiyla miisteri bagliligin1 kazanmak oldugu anlagilmaktadir:

“Yiiksek teknolojisiyle, biiyiik yatirimlariyla, farklihik ve farkindalik yaratarak

sektorde lider konumda olan bir markadan soz ediyoruz.”

KS8; yiiksek personel egitim diizeyi ve markalarinin felsefesi 1s1nda tamamen
stire¢ odakli calistiklarini ifade etmistir. K9; st seviyede bir iiretim kapasitesine
sahip olduklarint (Markanin denizasir1 ilkelerde kurdugu ilk ftretim tesisi. 1
milyonun {izerinde arag iireten, pres, govde, boya, montaj ve motor montaj olmak
lizere 5 atdlyeden olusan fabrika saatte toplam 36 arag iiretebiliyor), ek yatirimlarla
kapasite artimina gittiklerini yan sanayi yatirimlari ile ek istihdam yarattiklarini
ayrica markalarinin segmeli iiretici firma garantisi sunan ilk ve tek marka 6zelligini
tasidigini belirtmistir. Yoneticinin verdigi cevaptan markanin felsefesini benimsedigi

ve sahiplendigi anlasilmaktadir. K10; rekabette istiinlilk saglayabilmelerinde en
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biiyiik etkenin 50 yillik bilgi birikimi ve tecriibe oldugunu sdylemistir. K11; hizli ve
esnek aksiyon gelistirme becerilerine sahip olduklarini, basartyr kurumsal is kiiltiirti
ve hizmet kalitesi ile elde ettiklerini belirtmistir. K12 ve K13’ den elde edilen
verilere gore de, temel yeteneklerinin siirekli teknolojiye yatirim yapmak, giivenlik,
ulagilabilirlik ve marka yonetim becerisi, servis teknolojilerinde uzmanlasma oldugu
tespit edilmistir. Gorisiilen tiim yoneticilerin temel yeteneklerinin farkinda olduklari

ve bu yeteneklerinin rakiplerine karsi tistiinliik sagladigi belirlenmistir.

4.1.3. Insan Sermayesinin Gelistirilmesi Ile Tlgili Bulgular

Tablo 6’ da goriildiig gibi stratejik liderlik siirecinin ii¢ilincli unsuru olan
insan sermayesinin gelistirilmesi siireci 13 isletme tarafindan da uygulanmaktadir.
Isletmelerde rakipler tarafindan taklit edilemeyecek rekabet iistiinliigii saglamanin en
onemli unsurunun etkin ve verimli yonetilen insan kaynagi oldugunu ve insan
sermayesinin, arastirma-gelistirmeden yiiz ylize miisteri iliskilerine kadar bir
isletmenin yaraticilik kaynagi oldugunu soyleyebiriz. Gorlisiilen otomotiv bayi
yoneticilerinden elde edilen verilerden, insan sermayesini gelistirmek yoniinde

yaptiklar1 ¢aligmalarin birbirine benzer oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerin insan sermayesinin gelistirilmesi ile ilgili ifadelerine gore K1;
oneri degerlendirme sistemi, performans degerlendirme sistemi, takim ¢aligmasi ve
calisanlarin kararlara katilimin1 destekleyen bir yonetim siteminden, ayrica beraberce
ayni hedefe yonleniyor olmalarindan ve maddi manevi &diillendirmelere tabi

tutulduklarindan bahsetmistir.
Buna paralel olarak K2 su ifadelerde bulunmustur:

“Biz de yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasinda, alt kademe ¢alisanla, iist kademe
calisanlarin rolleri esdegerdir. Olciilebilir performans hedefleri veriyoruz ve
her arkadasimizin hedefleri yazilidir bunlar mutlaka kendi kisisel dosyalarinda
var bunlarda iicer aylik periyodlarla nerde olduklarini gérmeleri igin
raporlamr kendilerine. Yani hedeflerinde nereye ulastilar, nereye ulasmalart
gerekiyor bunlar mutlaka kendilerine raporlanir. Bu sekilde de arkadagslarin
hem kendi hedeflerini gormeleri ve hedeflere ulasmalar: anlaminda bir ¢alisma

saglarken, hem de isin aksayan yonlerini de yakalamis oluyoruz. Belli
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hedeflere ulasan arkadaglarimizi maddi manevi odiillendiriyoruz.  Sirket
icerisindeki panolara fotograflarini asarak kendi iclerinde yarismalarint da
saglyoruz. Boylece motivasyonlarint — artiriyor,  gelismelerine  katkida

bulunuyoruz.”

K3 ve K4; insan sermayesinin gelistirilmesi ile ilgili olarak, egitim ve destek
programlariyla ¢alisanlarin motivasyonlarini ve aidiyet duygularini yiiksek tutmaya
calistiklarimi ifade etmislerdir. K5, K6 ve K7; nitelikli is giictiniin stirekliligi, i¢
iletisim toplantilari, oryantasyon ve rotasyon siirecleri, siirekli ve diizenli egitim
programlari, bilgilendirme toplantilari, insan kaynaklarmin igbirligi, katilimci
yonetim yoniinde ifadelerde bulunmuslardir. Ayrica K5; ¢alisanlarin memnuniyetinin
¢ok onemli oldugu ve islerini sevmeleri, is yerinde mutlu olmalari, kendilerini bir
biitiiniin pargasi olarak gérmeleri kurumun ileriye doniik hedefleri i¢in dnemli bir
faktor oldugu yoniinde goriis bildirmistir. Katilimcinin bu yonde goriis bildirmesi,
olaym bilincinde oldugunu gostermektedir. Bu ifadeden is yerinde bdyle ortamin
saglanmaya c¢alisildig1 sonucuna varilmistir. Bu goriise paralel olarak K7; donanimli
ve bilingli personele sahip olmanin 6nemli oldugunu, yaptig isten ve sirketinden
memnun ¢alisanlara sahip misyonlari oldugunu ifade etmistir. K8; sirket i¢i egitim
faaliyetleriyle  calisanlarin  kendilerini  gelistirmelerini  sagladiklar1  ve

motivasyonlarii yiiksek tuttuklar1 yoniinde ifadede bulunmustur.

Ornegin K9, motivasyon ve performans ydnetim uygulamalaridan su

sozlerle bahsetmistir:

“Calisanlarimizin  yaraticiliklarimi - kullanabilecekleri,  fikirlerini  dile
getirebilecekleri etkin bir iletisim ve motivasyon ortami sagliyoruz. Performans
degerlendirmesi yaparak, en iyi performans gosteren c¢alisanlarimizi
odiillendiriyoruz  ve tesvik ediyoruz. Calisanlarimizin  yillik  bireysel
hedeflerinin yonetildigi ve yetkinliklerinin degerlendirilerek gelisim planlarinin
Olusturuldugu performans yonetim sistemimiz mevcut. Sahip oldugumuz
basariya ¢alisanlarimizin giicii ve destegiyle ulastigimizi ve en oJnemli

degerimizin insan kaynagi olduguna inaniyoruz.”
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K10 ve KI11; katilimci yonetim sistemine sahip olduklarin1 ve ekip
calismasina onem verdiklerini belirtmiglerdir. Ayrica K10; sirketlerinde hedefleri
dogrultusunda firsat esitligine dayali, farkliliklara ve etik degerlere saygili, gelisim
odakli, yiikksek performansi destekleyen insan kaynaklar1 uygulamalarinin
varligindan s6z etmistir. Benzer sekilde K12 ve K13’ de; katilimct yonetim sekline
sahip olduklari, diizenli egitimlere tabi olduklar1 ve yenilik¢i IK uygulamalari
yoniinde goriis bildirmislerdir. Ayrica K12; calisanlarin kisisel ve mesleki olarak
gelisebilmeleri icin uygun c¢alisma ortamindan, yetkinlik ve hedef performans
degerlendirmeleri yaptiklarindan ve nitelikli isgiliciinii bilinyelerine kazandirmaya
calistiklarindan s6z etmistir. Yine K13 insan sermayesinin gelistirilmesi ile ilgili

olarak su ifadelerde bulunmustur:

“Insan kaynaklari, performans yonetimi, kariyer yénetimi gibi ashnda tiim
stireglerimizin temelini olusturan sistemlerle katki sagliyor. Calisan kalitesini
artirmak da onemli bir sey. Bunu gelistirme, yetistirme yoluyla
basarabilirsiniz. Iyi personeli secebilirsiniz fakat iizerinde durmazsaniz iyi
performans elde etmeniz imkansiz. Bu sebeple sirketimiz kazandik¢a

calisanlarimizin da kazandig bir alt yapt olusturduk

Bu goriis ve ifadeler degerlendirildiginde arastirmaya dahil olan otomotiv
bayi yoneticilerinin insan sermayesini gelistirme ile ilgili benzer ¢alismalar yaptiklar

ve bu konuya ehemmiyet verdikleri tespit edilmistir.
4.1.4. Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmas: fle Tlgili Bulgular

Tablo 6’da goriildiig gibi 13 isletme de stratejik liderligin teknolojiyi etkin
kullanma unsurunu yerine getirmektedir. Tiim yoneticilerden elde edilen verilerden,
isletmelerin stratejilerini belirlerken ve uygularken teknolojiyi yakin takibe aldiklari,
teknolojiye biliylik yatirimlar yaptiklart ve teknolojik degisimden biiylik oranda
etkilendikleri anlasilmaktadir. Yine yoneticilerin ifadelerine gore, gelismis servis
teknolojilerine ve oOzellikle bilgi teknolojilerine yatirnm yaptiklart ve etkinlikle
kullandiklar1 elde edilen bulgulardir. Ornegin K1; AR-GE ye ve haber, ilan
mecralarina  yatinm  yaptiklarindan, oneri ve performans degerlendirme

sistemlerinden, etkin iletisim kanallarina sahip olduklarindan bahsetmistir. K2 ise,
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CRM (Customer Relationship Management/Miisteri liskileri Y&netimi) sistemi
uygulamalarina agirlik verdiklerinden ve 7/24 hizmet veren c¢agri merkezine sahip
olduklarindan bahsetmistir. K3; ofis programlarinin ve iletisim araglarinin etkin
kullanimindan s6z etmistir. K4; satislar i¢in sosyal medyay1 etkin kullandiklarini
ifade etmistir. Agirhikli olarak kullandiklari kampanya bannerlart ve istagram
satislarindan faydalandiklarini sdylemistir. Ornegin K5, bilgi teknolojilerini ve
iiretim teknolojilerini etkinlikle kullandiklarini belirtmis ve otomotiv sektoriinde
teknolojinin etkin kullanimi, performans yonetim sistemi, esnek {iretim sistemi ve

ar-ge yatirimlarinin 6nemine dair su sézleri soylemistir:

“Teknolojiye biiyiik yatirimlar yapan ancak teknolojinin de geligsmesini

zorlayan bir sektordiir”

K6, K7 ve K8’in goriis ve ifadelerinden, i¢ ve dis iletisim araglarinin, ofis
otomasyon sistemlerinin ve yoOnetim bilgi sistemlerinin etkin kullanildig

anlagilmistir.

K9, teknolojik bilgiyi ticarilestirmek ile ilgili goriis bildirmistir ve

teknolojinin etkin kullanimi ile ilgili olarak su ifadelerde bulunmustur:

“Uriin tasarim ¢alismalarinin her asamasinda bilgisayarla analiz ¢éziimleri
kullanmlarak tasarimin teknik dogrulugu kontrol edilmektedir ve yasal
gereklilik testlerinin bir ¢cogu dijital ortamda gerceklestirilir.”

(Markanin, denizasir iilkelerde kurdugu ilk iiretim tesisi. 1 milyonun {izerinde
ara¢ lreten, pres, govde, boya, montaj ve motor montaj olmak iizere 5

at0lyeden olusan fabrika saatte toplam 36 arag iiretebiliyor).

K10, K11, K12, K13’ den elde edilen verilere gore, idari bilgi islem
sistemlerine, iletisim sistemlerine, Ozellikle internet ve intranet iizerinden iletisimlere
ve bilgi paylasimlarina, gelismis servis teknolojilerine, CRM (Customer Relationship
Management/Miisteri  Iliskileri Yonetimi) uygulamalarina agirhik  verildigi
anlagilmistir. Ayrica yine K1 ve K13, yeni teknolojilere yatirrm yapmanin biiyiik

onem tasidig1 konusunda goriis bildirmislerdir.
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Ulasilan bulgular, bir isletmenin teknolojik yapisinin ve teknolojiyi etkin
kullanma becerisinin, isletme basarisi ve biiyliime stratejisi agisindan biiylik 6nem
tasidigin1  gostermektedir. Ayrica rekabet dstinliigii elde etmek, maliyetleri
distirmek, tepkime siiresini kisaltmak, global pazarlara entegre olmak ve f{iriin
kalitesini uluslararasi standartlara uygun hale getirmek icin yeni teknolojilerin etkin

kullanim1 giiniimiiz kosullarinda zorunluluktur ifadesi yanlis olmayacaktir.
4.1.5. Etkin Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas Ile ilgili Bulgular

Tablo 6’ da arastirmaya dahil olan tiim isletmelerin, stratejik liderligin diger
bir unsuru olan etkin 6rgiit kiiltliriiniin olusturulmas: ile ilgili siireci uyguladiklar
goriilmektedir. Elde edilen verilerden ulasilan bulgulara gore, goriisme yapilan tiim
otomotiv bayi yoneticilerinin mevcut ya da uygulanacak stratejilerin basarisinda
orgiit kiiltiirlerinin kritik dnem tasidigi konusunda goriis birligi i¢inde olduklar
anlagilmistir. Arastirmaya dahil olan yoneticilerden tigli disinda diger yoneticilerin
her biri hiyerarsiyi desteklemeyen, katilimci bir yonetim yapisina sahip olduklarini
ifade etmislerdir. Cevresel uyum icin igsel biitiinlesmenin 6nemi hakkinda ve
kiltlirlerinin isletmelerine stireklilik kazandirdigi, sirket degerini artirdigi yoniinde
goriis bildirmislerdir. Gortisiilen li¢ yonetici K3, K4 ve K11 haricinde diger tiim
yoneticiler hiyerarsik sisteme kars1 olduklarini dile getirmislerdir. Orgiit semalarinin
hiyerarsik yap1 da oldugunu fakat bunun sadece goriinlirde olmasi gerektigi icin
oldugunu aslinda yatay iletisimin ve organik bir yapinin s6z konusunu oldugunu
vurgulamiglardir. K3, K4 ve Kl11; hiyerarsik yapida, sisteme dayali bir yapida
olduklarimi fakat bunun verimli iletisime, seffaflik, ekip calismasi ve kararlara
katilima engel olmadigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Bu yoneticiler; egitim, 6diil
ve etkinliklerle calisanlarin motivasyonlarini artirarak orgiitsel bagliligi saglayip,
katilime1, paylasimer bir drgiit kiiltiirii olusturduklarini belirtmislerdir. Ornegin K1

bu konudaki goriisiinii su sekilde ifade etmistir:

“Simdi normalde kurumun bir organizasyon semasi var. Belli bir hiyerarsik
vapiya dayaniyor. Fakat bu hiyerarsik yapinin biirokrasiyi engellemesi i¢in
bir¢ok faaliyette bulunuluyor. Ciinkii evet hiyerarsi belli bir noktada pozitiftir.

Fakat biirokrasi isin igine girdigi zaman bu organizasyon patlayabilir. Daha
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dogrusu bir takim darbogazlar olusabilir. Biz daha ¢ok kurumsal degerler
noktasinda ¢alisanlarimizla ilerliyoruz. Ciinkii en 6nemli konu, kiginin ilk énce

’

kendi degerleri ile kurumun degerlerinin uymast konusu.’

Y oneticinin yukaridaki ifadesinden, biirokratik bir yapida kurum degerlerinin,
isletme politikalarinin, amag¢ ve hedeflerin igsellestirilemeyecegi, bunun tersi olarak
etkin bir iletisimin, daha organik bir yapinin yapilan tiim islerde verimi artiracagi
gorlisiinde oldugu ve orgiit degerlerinin calisanlara aktarilmasi konusuna 6nem
verdikleri anlagilmaktadir. K1, ¢alisanlarinin aidiyet duygularini artiracak egitim ve
etkinliklerle tiim siireclere katilimlarini sagladiklarini belirtmistir. Bu goriise paralel
olarak K2; igletmelerinde her yoneticinin astiyla ¢ok verimli bir iliskisi olduguna ve
herkesin birbiri ile saygi cergevesinde diiriist ve seffaf c¢alisabildigine dikkat
cekmistir. Mekanik bir orgiit kiiltlirlerinin olmadigin1 bunun da, tiim ¢alisanlarin
sirketi benimsemesini ve kendini ait hissetmesini sagladigin1  personel
sirkiilasyonunun da diisiik oldugunu ifade etmistir. Benzer sekilde K5’de; isletme
kiiltiirlerinin katilimci, insan odakli, calisanlarin etik kurallara hassas oldugu
dogrultusunda goriis belirtmistir. Bununla birlikte en 6nemli kriterlerinin esnek bir
yapt oldugunu ifade etmistir. Ote yandan K6; ayn1 amag, hedef ve degerler etrafinda
birlesmeye 6zen gosterdiklerini, “biz” kiiltiirii ile hareket ettiklerini ve yine katilimci
bir orgiit kiiltiiriine sahip olduklarmi belirtmistir. Ornegin K7 bu konudaki

goriiglerini su sozlerle ifade etmistir.

“Stirekli olarak hizmetlerimizin ve ¢alismalarimizin kalitesini gelistirme ve
dogruluk, adalet, saygi, sorumluluk, diiriistliik ve saghkli is kararlart gibi
degerlerle adimizi  duyurmaya ¢alistyoruz. Kisa vadeli ¢ikarlar igin

ilkelerimizden asla 6diin vermeyiz”

Yoneticinin yukaridaki ifadelerinden, igletme kiiltiirlerinin temelini dogruluk
adalet, saygi, sorumluluk ve diirtistliik ilkelerinin olusturdugu anlagilmaktadir. K8;
kurum Kiiltiirlerinin markalarinin yonetim felsefesi 1s18inda olustugunu ve bununla
birkte is yapis sekillerinin ve davranis standartlarinin insana saygi, miicadele,
inovasyon ve gelisim i¢in siirekli cabalamak, dogru kararlar i¢in fikir birligi yapmak,
sorumluluk almak ve takim ¢alismasina énem vermek gibi prensipler ve degerlere

gore sekillendigini belirtmistir. K9; etkin ve verimli bir iletisim ortaminin
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saglandigini, birlikte deger iiretmeyi benimseyen katilimer bir isletme kiiltiiriine
sahip olduklarin1 sdylemistir. K10; takim ¢alismasinin is yapis bigimlerinde temel
prensipleri oldugunu ifade etmistir. Ayrica sirket stratejisi dogrultusunda firsat
esitligine dayali, farkliliklara ve etik degerlere saygili, gelisim odakli, yiiksek
performansi destekleyen bir kurum kiiltiiriine sahip olduklarini belirtmistir. K12 ve
K13’ den ise, elde edilen verilere gore, calisanlarin yaraticiligini destekleyen,
seffafliga 6nem veren, calismalardan verim elde etmek i¢in ekip caligmasinin
gerekliligine inanan ahlaki degerler dogrultusunda olusturulmus bir orgiit kiiltiiriine

sahip olduklar1 anlagilmistir.

Ozetle, rekabette iistiinliik elde etmek i¢in uyguladiklar stratejilerin basarist
ve Ozellikle uygulanacak stratejilerin calisanlara aktarimi konusunda orgiit

kiiltiirlinilin kritik 6nem tasidig1 belirlenmistir.

4.1.6. Orgiit Kiiltiiriinde Etik Degerlerin Olusturulmas: ile flgili Bulgular

Tablo 6’da goriildiigii gibi, stratejik liderligin altinci unsuru olan Orgiit
kiltlirii i¢inde etik degerlerin olusturulmasina iligskin siire¢ arastirmaya dahil olan 13
otomotiv bayisi tarafindan da uygulanmaktadir. Ulasilan bulgulara gore; goriisiilen
tim yoneticilerin ortak goriis ve davranislari etkin olmayan etik kurallar ve etik
degerlerle desteklenmeyen bir yonetimin, ¢alisanlarin davraniglarini, yetkinliklerini
ve islerinde basarili olmalarini, isletme stratejilerini olumlu yonde gelistirmeyecegi

yoniindedir.

Etik degerlerin orgiit kiiltlirline yerlestirilmesi ile ilgili olarak K1; holding
biinyesinde olusturulan etik kurallarin oldugunu ve bu kurallarin egitimler, donem
donem bilgilendirmeler ve iletisim kanallarindan bir takim yayinlarla paylasildigini
ve bir etik kurulunun bulundugunu belirtmistir. K2 ise yine etik kodlarmin
bulundugunu ve kodlar1 etkin iletisimle gelistirdiklerini sdylemistir. K3; etik
kurallarinin ~ dogruluk, diirtistlik, karsilikli saygrt ve giliven g¢ercevesinde
sorumluluklar ve alanlar1 belirlenerek olusturuldugunu, c¢alisanlarini bu konuda
bilgilendirip, gérev ve sorumluluklarini bildirdiklerini ifade etmistir. Ornegin K4,

yazili etik kodlarmin oldugunu su sozlerle ifade etmistir:
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“Calisma  arkadaglarimizin  etik  degerlerimizi  benimsemeleri,  etik
davramislarda bulunmalari ileriye doniik kalicilik ve siirdiiriilebilir basari

saglar”

KS5; genel ahlaki kurallar ve kuruma has olugsmus kiiltiir ¢cer¢evesinde ast {ist
iligkilerini, sosyal davranislari, is siireclerindeki tiim kurallart igeren belirli etik
davranig kurallarinin bulundugunu ve bu kurallarin c¢alisanlara sirket i¢i egitim ve
oryantasyon siirecleriyle aktarildigini belirtmistir. Bununla birlikte ortak kiiltiir ve
davranigin her zaman ayni yone bakmay1 ve birligi sagladigini ifade etmistir. K6;
tiim is slireglerinde, ¢alisanlarla ve ortaklariyla iligkilerinde dogruluk ve diirtistliigiin
oncelikli degerleri oldugunu, c¢ikar catigmasindan uzak iligkileri oldugunu ifade
etmistir. YOneticinin ifadesinden egitim ve politikalarla bir kurumsal biling
yaratildigi anlasilmaktadir. K7 ise, etik kurallara kayitsiz sartsiz uyulmasi
gerektigini, kural ihlalleri durumunda disiplin cezasi ve isten ¢ikarma gibi
yaptirimlarinin oldugu soylemistir. K8; etik kurallara uyulmasi ve etik degerlerin
calisanlara aktarimi konusunda calisanlara giiven duyulmasinin ve onlara gerekli
yetkilerin aktarilmasinin yararli oldugu goriisiindedir. K9, etik kurallarin igletme

kiltliriine yerlestirilmesi ile ilgili olarak su sozleri sOylemistir.

“Tiim ¢alisanlar oncelikle etik kurallari okuduklarimi ve hiikiimlere uymay:
kabul ettiklerini bildiren bir onay formu doldurmak zorundadwr. Yonetici
arkadaslarimizin kurallarin uygulanmasi ile ilgili sorumluluklar: ¢ok fazladir.

Davranislarimizla astlarimiza ornek olmamiz gerekir”

Yoneticinin yukaridaki ifadesinden etik kurallarin 6rnek davraniglarla
benimsetilmeye calisildig1 ayrica ihlal durumunda bir yaptirimin s6z konusu olacagi
anlasilmaktadir. Bu ifadeye paralel olarak K10’ da, ¢alisanlardan etik kurallarla ilgili
kabul beyanlart alindigin1 ve bu beyanlarin her yil tiim ¢alisanlara hatirlatildigr ve
yenilendigini soylemistir. K11, K12 ve K13’ de, diger yoneticiler gibi etik kurallara
aykirt ¢aligmanin isletmelere olumsuz etkileri oldugu goriistindedirler. Etik davranis
kurallarinin 6nemini oryantasyon programlar1 ve egitimlerle aktardiklarini ifade
etmiglerdir. Ayrica etik kurulunun varhigi ve etkili islemesinin Onemini
vurgulamislardir. Bununla birlikte ahlaki degerlerle ve etik kurallara uygun bir

isletme kiiltiiri ile giiven ortaminin gelistirilmesinin 6nemine vurgu yapmislardir.
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K13; calisanlarin kendi uzmanlik alanlarinda yaptiklar: tiim islerin sonuglarinin

sorumluluklarini tagidiklari bir yonetimin s6z konusu oldugunu belirtmistir.

Arastirmaya dahil olan yoneticilerin ifade ve goriislerinden etik ilkelere

dayal1 bir kiiltiir ve yonetim anlayisinin gelistirilmeye calisildig1 anlagilmistir.

4.1.7. Stratejik Liderlik Faaliyetlerinin Etkin Kontrolii ile flgili Bulgular

Tablo 6’ da arastirmaya dahil olan tim yoneticilerin, stratejik liderligin
basaris1 icin stratejik kontroliin yapilmasi ile ilgili olan yedinci unsuru yerine
getirdikleri goriilmektedir. Yine goriisiilen tiim otomotiv bayi yoneticilerinin ifade ve
goriislerinden yola c¢ikarak stratejik kontroliin yapilmasi ile ilgili olarak birbirine
benzer bulgulara ulagilmistir. Ulasilan bulgularda, yoneticilerin 6zellikle stratejik
kararlar1 vermeden once, herhangi bir projeye baslamadan once, swot analizi
yaptiklar1 ve bu analize hassasiyet gosterdikleri tespit edilmistir. Burada yoneticilerin

konuyla ilgili ifade ve goriislerine yer verilmistir.

K1; pazar arastirmalar1 yaptiklarini, rakiplerini  goézlemlediklerini,
miisterilerini anlamak i¢in bir takim ¢alismalar yaptiklarin1 ve miisterilerine yaratict
cozlimler sunup sunamayacaklarinin analizini yaptiklarini sdylemistir. Strecleri
performans degerlendirmeleri ile calisan ve miisteri geri bildirimi ile kontrol
ettiklerini belirtmistir. K2; miisteri memnuniyetini Ol¢timlediklerini, i¢c ve dis
denetimlere tabi olduklarini, ticer aylik periyodlarla performans degerlemesi
yaptiklarini ifade etmistir. K3; yine aym sekilde pazar aragtirmasi yaptiklarini,
misterilerinin ihtiyag¢ ve isteklerini analiz edip degerlendirdiklerini, rakiplerini yakin

takibe aldiklarini ifade etmis ve kontrol siireci ile ilgili su agiklamalar1 yapmustir:

“Sene basinda yillik gelir biitcesi yapilir. Tiim satiglar hergiin raporlar ile
Olgiiliip ay sonunda gergeklesecek olan tahmini ciro ve performanslar
degerlendirilip, gerekiyorsa satislar kampanyalar ile desteklenir. Her ay
sonunda satis ve performans raporlarmi alip ¢alisanlarla toplantilar yapilip
degerlendirmeler yapilir. Hedef gerceklestirme performanst personel ve
miisteri bazinda degerlendirilir. Genel performans ve bireysel performanslarin

gelistirilmesi tartisilir. Toplanti swrasinda aliman kararlar bir an evvel
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uygulamaya alinir. Alinan aksiyonlarin sonuglari bir sonraki ay sonunda

tekrar raporlanip sonuglart degerlendirilir”

Yoneticinin yukaridaki ifadelerinden, hem sonu¢ hem de siire¢ odakli bir
kontroliin saglandigi anlasilmaktadir. K4; fayda- deger iliski raporlarmin giinliik
olarak kontrol edildigini, tiim siire¢lerin takip edildigini, ¢alisanlardan geri bildirim
aldiklarin1 ve bu bildirimlerle mevcut ve olmasi gereken durumlarla ilgili analizler
yaptiklarini, ¢alisan motivasyonunu o6lgme anketleri yaptiklarini ayrica olasi
sapmalar ve hatalar i¢cin 6nlem maddeleri olusturduklarini belirtmistir. K5; aylik ve
ticer aylik periyodlarla alinan kararlar iizerinde degerlendirmeler yaptiklarini, yerinde
kalite sistemini uyguladiklarini ve ilk seferinde dogru yapmak, yapilani standart hale
getirmek, standartlara uygun is yapildigin1 onayladiklarini ifade etmistir. K6; alinan
kararlar dogrultusunda siire¢ kontroliinii yaptiklar1 aylik bazda degerlendirmelerle
sagladiklarini ifade etmistir. K7; sektor ve sektor disi gelismelerin siirekli takip
edildigini ve durum analizleri ile siire¢lere hakim olduklarini sdylemistir. KS8;
stiregsel kontrollerin saglandigini ifade etmistir. K9; i¢ iletisim platformlariyla
gelismelerden haberdar olduklarini, orta kademe ve iist kademe yoneticilerin
katildig1 yonetim toplantilarinin yapildigint ve geri bildirimlerin degerlendirildigini
belirtmistir. Bununla birlikte iiriin uygunlugu ve miisteri memnuniyetini artirma
yeteneklerini etkileyen riskleri ve firsatlar1 degerlendirdiklerini, kalite yonetim
sistemin etkinligini ve performansini siirekli iyilestirmeye ¢alistiklarini ifade etmistir.
K10; sirket standartlarinin, mali durumun, yil bazinda sektdrde hangi konumda
olduklarmin kontroliinii i¢ denetimlerle sagladiklarini belirtmistir. Bununla birlikte
yillik bazda gergeklestirdikleri calisan baghiligi degerlendirme anketi ile
calisanlarinin memnuniyetini ve baghligin1 6l¢iip, gelistirilmesi gereken alanlar
tespit ederek iyilestirici onlemler aldiklarin1 sdylemistir. Ayrica hedeflere ulagmada
risk yonetimi ile olumsuz etkenler ortaya ¢ikarilarak risklerin tespit edildigini ve
tedbirler aldiklarini ifade etmistir. K11; stratejik kontroliin saglanmas: ile ilgili
olarak risklerin sonuglarini dl¢limlenebilir seviyeye getirmekten bahsetmistir. Alinan
kararlarin uygulanabilirliginin sorgulandigini ifade etmistir. Bunula birlikte kontrol

stirecinde yapilanlarla ilgili su agiklamalarda bulunmustur:
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“Ekip ¢alismast ile proje, miisteri beklentisi, riskler, hedefler belirlenir. Siirece
ve miisteri beklentilerine yonelik detayli ol¢ciimler yapilir, mevcut durum veriler
yvardimiyla ortaya konur. Béylece siiregle ilgili sikintili alanlari ve hedefi net
bir sekilde belirlemis oluruz. Bu noktada da énemli olan hayata gegirilecek
olan yeni siirecin stirekliligini saglayabilmemizdir. Bunun i¢in de proje hayata
gecti ise bir yil boyunca takip edilir. Zaten proje hayata ge¢meden dnce ekip
tarafindan pazar arastirmast yapur. Riskler belirlenir. Miisteri beklentilerini

anlamak adina ziyaretler, anket ¢alismalari ve kiyaslama ¢alismalar: yapilir”

Yoneticinin yukaridaki ifadelerinden siirecin dncesinde, siire¢ dahilinde ve
sonrasinda gerekli kontrollerin yapildig1 anlasgilmaktadir. K12 ise; stratejik
kontrollerin siireglerde, is akis semalari, istatistiki veriler, kalite kontrol ve faaliyet
raporlarinin  hazirlanma asamalarinda saglandigini1 belirtmistir. Siireci olumsuz
etkileyen konularin biiyiik oranda geri bildirimler sayesinde c¢oziildiiglini ifade
etmistir. Buna paralel olarak K13’de, geri bildirimlerin siire¢ kontrolii i¢in dnemini
vurgulamistir. Bununla birlikte risk yonetimini uyguladiklarini belirtmistir. Haftalik
bazda degerlendirme toplantilart yaptiklarini hedefler, fiili gergeklesmeler ve ortaya

cikan sapmalarin irdelenerek gerekli tedbirleri aldiklarini ifade etmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin ifadelerinden stratejik hedeflerine ulasmak
i¢in kontrol sistemlerinin ve etkin kontrol siirecinin 6neminin bilincinde olduklari

anlasilmistir.

4.2. Iinovasyon Yonetim Siireci ile lgili Bulgular

Isletmelerin  inovasyon yonetim siireci, Unal ve Kilmg (2016)mn
“Girisimcilik ve Inovasyon Yoénetimi” adlh kitabm besinci boliimiinde “fnovasyon
Yonetimi” baghgi altinda ele aldiklar1 inovasyon yonetim fonksiyonlar: {izerinden
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu dogrultuda isletmelerin inovasyon yonetim

stirecine ait bulgular dort baslik altinda incelenmistir.

1. Inovasyon Siirecinin Planlanmasi,
2. Inovasyon Siirecinin Orgiitlenmesi,
3. Inovasyon Siirecinin Yiiriitiilmesi ve Koordinasyonu,

4. Inovasyon Siirecinin Kontrolii.
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Bu kapsamda isletmelerin inovasyon yonetim siireci ile ilgili arastirma

bulgular1 Tablo 7° de gosterilmektedir.

Tablo 7. Isletmelerin Inovasyon Y®&netim Siireci

Yiiriitme ve

Isletmeler Planlama Orgiitleme Koordinasyon Kontrol
K1 X X X X
K2 X X X X
K3 X X X X
K4 X X X X
K5 X X X X
K6 X X X X
K7 X X X X
K8 X X X X
K9 X X X X
K10 X X X X
K11 X X X X
K12 X X X X
K13 X X X X

Tablo 7’deki (x) isaretlemeler, isletmelerin inovasyon yonetim siireci
fonksiyonlarini yerine getirdiklerini ifade etmektedir. Goriildiigii gibi arastirmaya
dahil olan tiim isletmeler inovasyon yonetim siireci fonksiyonlarini yerine
getirmektedirler. Elde edilen verilerden, inovasyon kavraminin tiim isletmeler icin
bir siireci ifade ettigi, yeni fikirlerin olusmaya baslamasindan {iriin ya da hizmetin
ticarilestirilip pazara sunulmasi, pazarlama yontemlerinin uygulamaya konulmasi

stirecinde etkin bir inovasyon yonetiminin saglandig tespit edilmistir.

4.2.1. Inovasyon Siirecinin Planlanmasi Ile Tlgili Bulgular

Inovasyon siirecinin planlanmas ile ilgili olarak K1 isletmesinde goriisiilen
yonetici, {list yonetimle yapilan strateji planlama toplantilarinda vizyonlarinin stirekli
gozden gegirilerek, neredeyiz? ve nereye ulagmak istiyoruz? sorulariyla kendilerine
hedefler belirlediklerini ve bu dogrultuda stratejiler olusturduklarini sdylemistir.

Miisteri taleplerindeki degisimin nedenlerini sorguladiklarini, pazar1 ve rakipleri
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yakin takibe alip, ekonomik gostergeleri de goz Oniine alarak fizibiliteler yaptiklarini
belirtmistir. Isletmelerinde, inovasyon ihtiyacini belirleyen en 6nemli faktdriin
rekabet kosullar1 oldugunu ve bu rekabet kosullarinda on siralarda yer almak
oldugunu 6zellikle tasarim ve organizasyonel acidan kendilerini siirekli gelistirmeye
calistiklarin1 ve ar-ge yatirimlar1 gergeklestirdiklerini ifade etmistir. K1 igletmesinde
goriisiilen yoOneticinin ifadelerinden, bu stratejilerin belirlenmesi {ist yOnetim
kademesinden baslamakta ve inovasyon alami ile ilgili departmanlarin belirleme
stirecine dahil oldugu, inovasyon ile ilgili stratejilerini belirlerken {iriin veya hizmeti
rakiplerinden oOnce gelistirip teknik kabiliyet ve pazar liderligini ele gegirmek
istedikleri anlasilmigtir. Bu dogrultuda inovatif faaliyetlerin siiriikleyicisi olan

birimlerin iist yonetim ve ar-ge oldugu belirlenmistir.

K2 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan ve
bir ara¢ kiralama isletmesi olmalarindan dolay1 daha ¢ok hizmet inovasyonunun séz

konusu oldugu anlasilmistir. Katilimcinin net ifadesi su sekildedir:
“Hizmetimizle 6n plana ¢ikmaya ¢alistyoruz.”

Ayrica K2’nin su ifadesinden agirlikli olarak kademeli inovasyon yaptiklar

anlasilmaktadir:
“ Biz bunu KAIZEN mantig1 ile yiiriitiiyoruz”

Yaptiklari iste islerini daha iyi nasil yapabileceklerini, miisterilerine daha 1yi
hizmeti nasil saglayabileceklerini ve daha fazla kazanci nasil elde edebileceklerini
sorguladiklarini, rakiplerini de yakin takibe alarak piyasa kosullarina gore yillik
performans hedefleri de dikkate alinarak inovasyon stratejileri gelistirdiklerini ifade
etmistir. Yoneticinin ifadelerinden inovasyon ihtiyacini belirleyen agirlikli faktoriin

“miisteri” oldugu tespit edilmistir.

K3 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan, bir
iirtin inovasyonunun yapilmadigi daha ¢ok satis ve kar amacgh olarak pazarlama
faaliyetleri ve ¢alisma bicimlerindeki degisiklikler ve yenilikler oldugu anlasiimistir.
Yonetim olarak triinlerin satis1 ile ilgili tahmini satis ve karlilik biitcesi yaptiklarini,

pazarda rekabetgi fiyatlarla satilip satilmayacaginin analizlerini yaptiklarmi ve
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rakipleri, piyasa kosullarin1 dikkate alarak satis kampanyalari iizerinde stratejik
planlar gelistirdiklerini ifade etmistir. Bu dogrultuda, isletmenin inovasyon ihtiyacini

belirleyen agirlikli faktoriin “rakipler” oldugu belirlenmistir.

K4 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan, satis
ve karlilik Ttzerine planlarin olusturuldugu anlasilmistir. “Teknoloji, satis ve
karlilikta siireklilik saglayabilecek yeni yontemler uygulamaya konur” ifadelerinden
anlagilacagi lizere inovasyonu yeni satig yontemleri olarak degerlendirmektedirler.
Ayrica yoneticinin asagidaki ifadesinden inovasyonu hizmet ve is siireclerinde

gerceklestirdikleri anlasilmaktadir:

“Bizde yapian tiim is siireclerinde yeni yontemler arastirilip, analizler
sonucunda kesinlikle denenmektedir. Isletmeye fayda getirecek bir yeni

yontemin uygulamaya konulmasi gereklidir”

Analiz sonucunda ulagilan bulgular, K4 isletmesinin inovasyon ihtiyacini

belirleyen itici giliciin “satis ve karlilik” oldugu yoniindedir.

K5 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan, iiriin
ve hizmet inovasyonlarinin gergeklestirildigi anlasilmistir. Inovasyon planlama
siirecinin, iiretim, satig, satis sonrasi hizmet, miisteri memnuniyeti arastirmalar1 gibi
feedback siirecinde iiretim ve ar-ge, satis ve pazarlama, finans gibi tiim ilgili teknik,
idari ve mali birimlerin aylik ve kiimiilatif raporlamalar1 sonucu yapilan durum
degerlendirmeleri sonucunda iist diizey karar mekanizmalarinin onayr ile
gerceklestirildigini ifade etmistir. Ayrica bu siirecin i¢ mekanizma da ¢ift yonlii bilgi
akisi, bilginin degerlendirilmesi ve karar verme siireci olarak devam ettigini
belirtmistir. Elde edilen verilerden, isletmenin inovasyon ihtiyacin1 belirleyen

faktorlerin “kiiresel gelismeler” ve “rakipler” oldugu anlagilmistir.

K6 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan, satis
stratejileri ve satis sonrast hizmet iizerine inovatif planlarin olusturuldugu
belirlenmistir. YOneticinin ~ “rakiplerimizden once davranmak durumundayiz”
ifadesinden sektor ve sektor dis1 gelismeleri yakindan takip ettikleri anlagilmaktadir.

Miisteri taleplerinin, piyasa kosullarinin ve mali durumlarinin géz oniiniine alinmasi
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gerekliliginden hareketle inovasyon stratejileri belirlediklerini ifade etmistir.
Yoneticinin ifadelerine gore isletmenin inovasyon ihtiyacint belirleyen agirlikli

faktorlerin “sektor” ve “ sektor dis1” gelismeler oldugu tespit edilmistir.

K7 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan,
inovasyon ihtiyacini belirleyen itici giliciin “markalarinin  sorumlulugu” oldugu
anlagilmistir. Bununla birlikte agirlikli olarak satis sonrasi hizmetlerde inovatif
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Miisteri, ¢alisan geri bildirimlerinin degerlendirilmesi
ve fizibiliteler sonucunda miisteri memnuniyetini ist diizeye ¢ikarmak adina inovatif
faaliyetlerin planlamalarini yaptiklarini belirtmistir. Yonetici, markanin {iretimi i¢in
yurtdisindaki ar-ge merkezlerinin inovatif ¢alismalar yaptigini sdylemistir. Ayrica,
sektor ve sektor dis1 gelismelerin yakindan takip edilerek, yapilan durum analizleri
sonucunda miisteri beklenti ve degerlerinde stiinliigli, miisteri bagliliginda

stirekliligi saglamak adina hizmetlerde inovasyon gergeklestirildigini belirtmistir.

K8 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan,
isletmenin inovasyon ihtiyacin1 belirleyen en Onemli faktoriin “miisteri
memnuniyeti” oldugu anlagilmistir. Satis ve servis hizmetlerinde inovatif
faaliyetlerinin oldugu belirlenmistir. YOnetici, markalarinin yonetim felsefesi
dogrultusunda iist yonetim, finans, planlama ve pazarlama departmanlarinin da
katilim1 ile diizenlenen toplantilarda alinan kararlar ile kurumsal stratejilerin bir

parcasi olarak inovasyon stratejilerinin belirlendigini ifade etmistir.

K9 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan,
iretim, satis ve satis sonrasi hizmetler i¢in inovatif faaliyetlerin gerceklestirildigi
anlagilmistir. Ayrica igletmenin inovasyon ihtiyacim belirleyen faktorler “teknolojik
degisimler”, “lriin uygunlugu” ve “miisteri memnuniyetini artirma yeteneginin
gelistirilmesi” olarak belirlenmistir. Yonetici, isletmelerinin finansal yapisini,
teknolojik degisimleri, ar-ge yatirimlarini, tiiketici beklentilerini ve yasal siirecleri
dikkate alarak inovatif faaliyetlerde bulunduklarini, ayrica yeni fikirlerin hayata

gecirilmesi i¢in gerekli kaynak planlamasinin yapildigini sdylemistir.

K10 isletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan,

pazarda firmayr yansitacak hedef tutturma oranlari, daha genis kitlelere araba
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satabilmek, farkli bakis agilarina sahip nihai tiiketiciye hitap edebilmek amaciyla
fiyatlandirma ve satis tesvikleri, finansal hizmetler, satis sonrasi hizmetler, yeni {iriin
ve hizmet gelistirme, iriin kalitesinin iyilestirilmesi, pazarlama faaliyetleri gibi
basar1 etkenlerine odaklandiklar1 ve bu faktorler ilizerinden inovatif c¢alismalar
yaptiklar1 anlagilmigtir. Ayrica igletmenin inovasyon ihtiyacini belirleyen itici giiciin
“rekabet” oldugu tespit edilmistir. Yonetici 6zellikle miisteri geri bildirimlerini
dikkate alarak kaynak planlama ve fizibilite ¢alismalar1 yaparak inovasyon igin

stratejik kararlar aldiklarini belirtmistir.

K11 isletmesinde goriisiilen yoneticinin “yetkili servis olarak hizmet kalitesi
ve miisteri memnuniyet siralamasinda Tiirkiye birincisi segildik” seklindeki
ifadesinden isletmede bir hizmet inovasyonunun séz konusu oldugu anlasilmaktadir.
Sorularimiza verdigi cevaplardan, isletmenin inovasyon ihtiyacini belirleyen en
onemli faktoriin “kurumsal stratejinin liderlik politikas1” oldugu belirlenmistir.
Yonetici, yeni bir fikrin uygulanabilirligini 6l¢limlediklerini, muhtemel riskleri géz
Online alip, ne Olciide fayda saglayacagini sorguladiklarini, ihtiyaca cevap
verebilecek mi, fark yaratacak mi, kazang saglayacak mi1 sorulariyla degerlendirmeler

yaptiktan sonra inovasyon stratejileri olusturduklarini ifade etmistir.

K12 isletmesinde goriisiilen yoneticinin asagidaki ifadeleri etkin bir

inovasyon planlama siireci yiiriittiiklerini géstermektedir:

“Piyasa arastirmasi, fizibilite, istisare, organizasyonu saglamak, pilot ¢alisma
ve uygulama gibi siiregler séz konusu. Bunun bagka bir yolu da yok zaten.
Arastirma yapmadan fizibilite ¢alismalart yapmadan bir fikri sonuca

gotiiremezsiniz”’

Ayrica yOnetici piyasaya uyum konusunda yapilacak inovasyon
calismalarinda ve strateji belirleme calismalarinda siire¢ icindeki partnerlerle ortak
goriis ve kararlar alindigini da ifade etmistir. Isletmenin inovasyon ihtiyacini
belirleyen en onemli itici giicin “miisteri memnuniyetini 6n planda tutmak”,
“Tiirkiye’nin degil, Avrupa’ nin da en biiyiik satis ve servis kurulusu olduklarini

kanitlamak™ oldugu anlagilmstir.



114

K13 igletmesinde goriisiilen yoneticinin sorularimiza verdigi cevaplardan,
isletmelerinde satis ve satis sonrast hizmetler, pazarlama faaliyetleri ve servis
teknolojilerinde inovasyon yaptiklart anlagilmistir. Bununla birlikte isletmenin
inovasyon ihtiyacini belirleyen en 6nemli faktorlerin “stirdiriilebilir karlilik”, * sirket
degerini artirmak”™, “sektoriin gelisimine ve lilke ekonomisine katkida bulunmak”
oldugu belirlenmistir. Ayrica yonetici mevcut durumda yetersizlikler s6z konusu
oldugunda isletmedeki her marka igin siire¢ bazinda aylik veya donemsel olarak
farkli bir¢ok arastirmanin yapildigini, miisteri deneyimi arastirmalari ve pazar
aragtirmalart ile hizmet tasariminin gelistirildigi ve tiim pazarlama ve iletisim
planlarinin olusturuldugunu ifade etmistir. Ayrica inovatif faaliyetlerde siiriikleyici
olan departmanin pazarlama departmani oldugunu, bu departmani besleyen kaynagin

ist yonetimin destegi ve yonlendirmeleri oldugunu belirtmistir.

Aragtirmaya dahil olan tiim yoneticilerin ifadelerinden ulasilan bulgulara

gore, etkin bir inovasyon siire¢ planlamasinin gergeklestirildigi tespit edilmistir.

4.2.2. Inovasyon Siirecinin Orgiitlenmesi ile Tlgili Bulgular

Inovasyon siirecinin drgiitlenmesi ile ilgili olarak K1 isletmesinde gériisiilen
yonetici, isletmelerinde inovasyon calistaylarinin diizenlendigini ve bir inovasyon
kurulunun oldugunu ifade etmistir. Yeni bir fikrin ticarilestirilmesi ile ilgili olarak
iriin ve hizmet bazinda miisteri talepleri de g6z Oniine alinarak proje yOnetimi
yaptiklarint séylemistir. Hangi alt pargalar, hangi kaliplar var, hangi tedarikgilerle
caligiliyor, hangi {iretim modelleri kullanilacak, hangi makinalar, techizatlar
kullanilacak bunlarin  6n c¢aligmalarini  yaptiklarini, tesiste varsa kapasiteyi
degerlendirdiklerini yoksa disaridan temin ettiklerini belirtmistir. Elde edilen
verilerden, isletmede yeni bir iirlin/hizmet tasarimi noktasinda strateji planlama, AR-
GE ve pazarlama birimlerinin siiriikleyici birimler oldugu, son kararin {ist
yonetimden ¢iktig1, inovasyon kurulunu da siireci uyumlu takip etmesiyle birlikte bir

orglitlenmenin gergeklestigi belirlenmistir.

K2 isletmesinde goriisiilen yonetici, yonetim kurulundan en alt ¢alisana kadar
herkesin inovasyon gelistirme ¢abasi ve bu siirecin i¢inde oldugunu ifade etmistir.

Fikirlerin inovasyona doniismesi noktasinda c¢alisanlarin fikirlerini dilek-6neri
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sistemi  lizerinden veya yapilan toplantilarda sunabildiklerini, bunlarin
degerlendirilmesi sonucunda calisanlara 6diillendirme yapildigini ve {ist yonetimin

de uygulanabilir fikirleri ve ekip caligmalarini destekledigini belirtmistir.

K3 isletmesinde goriisiilen yonetici, c¢alisanlarla fikir alis verisi iginde
olduklarin1 yonetim olarak yeni fikirlere acik olduklarimi ve desteklediklerini
sOylemigtir. Bununla birlikte yapilan yonetim toplantilarinda alinan kararlar
dogrultusunda kaynaklarin ve gorevlerin belirlenerek inovatif faaliyetlerin
uygulanmaya basladigini ifade etmistir. Yoneticinin ifadelerinden bir drgiitlenmenin

saglandig1 anlagilmistir.

K4 isletmesinde goriisiilen yonetici, tiim calisanlarin ticari gelir getirecek
fikirler ve kampanyalar lizerinde sistemli calismalar yaptiklarini ve iist yonetimin
destekledigini belirtmistir. Yeni nesil ¢alisanlarin iirettikleri fikirlerin degerine vurgu
yapmis ekip c¢alismasina Onem verdiklerini ve gorev dagilimi yaptiklarim
belirtmistir. Yoneticinin ifadelerinden isletmede inovasyon yonetim siireciyle ilgili

olarak bir 6rgiitlenmenin gergeklestirildigi belirlenmistir.

K5 isletmesinde goriisiilen yonetici, inovasyon yonetimi ile ilgili uzman bir
kadrolariin oldugunu, tiim birimlerin planlama ve {iretim stirecine dahil oldugunu ve
ar-ge departmaninin desteklendigini belirtmistir. Ayrica karar mekanizmalarinin
mecburen hiyerarsik yapiya uygun calistigini ve gorev dagilimlariin yapildigini
ifade etmistir. Yoneticinin ifadelerinden inovasyon yonetim siireci ile ilgili bir

orgiitlenmenin saglandig anlasilmistir.

K6 isletmesinde goriisiilen yoneticinin asagidaki ifadelerinden isletmede bir

orgilitlenmenin saglandig1 anlasilmaktadir:

“Aymi amag, hedef ve degerler etrafinda birlesmeye oOzen gosteriyoruz,

katilimci bir yonetim sistemimiz var”

Ayrica yonetici, aylik bazda toplantilar gerceklestirdiklerini ve bu
toplantilarda bilgilendirmeler yapildigini, siiregle ilgili geri bildirimlerin alindigini,
gelismelere ve inovasyon igerigine gore zaman zaman dis destek ekiplerinin

gorevlendirildigini sdylemistir.
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K7 igletmesinde goriislilen yOnetici, inovasyon ve ongdriilemeyen gelismeler
icin i¢ ve dis merkezlerinden destek aldiklarini belirtmistir. Bu durumda markalarinin
iretimi ve inovasyon faaliyetlerinde siirlikleyici birimin yurtdisindaki ar-ge
merkezlerinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica yonetici, bir orgiit kiiltliriine sahip
olduklarini, amaglar saptandiktan sonra iglevlerin belirlendigini ve daha sonra is
boliimiiniin yapildigini ifade etmistir. Yoneticinin ifadelerine gore, bir drgiitlenmenin

var oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

K8 isletmesinde goriislilen yonetici, bir degisimi algilamanin, bir yeniligi
algilamanin, riskleri degerlendirmenin kisiden kisiye degisebilecegini bu sebeble
uzmanlardan destek aldiklarini ve egitimlere tabi olduklarini belirtmistir. Inovasyon
siirecinde birim yoneticilerinin {ist yonetimle toplantilar yaptigini sonra her birim
yoneticisinin kendi birimindeki c¢alisanlar1 bilgilendirdigini ve gérev dagilimlarinin
yapildigini ayn1 zamanda insan kaynaklari departmaninin destegi ile uzman bir
ekibin olusturuldugunu ifade etmistir. Yoneticinin ifadelerinden bir drgiitlenmenin

gerceklestirildigi belirlenmistir.

K9 isletmesinde goriisiilen yonetici, calisanlarin yaraticiliklarini ve fikirlerini
dile getirebilecekleri etkin bir iletisim ve motivasyon ortami sagladiklari
belirtmistir. Fikirlerin inovasyona doniismesi noktasinda performans degerlendirmesi
yaptiklarinit ve en iyl performansi gosteren ¢alisanlar1 odiillendirdiklerini ve tesvik
ettiklerini ifade etmistir. Ayrica “ar-ge sonuglarina gére de tasarlanacak iiriin,
hizmet ya da siiregler igin kararlar alimir” ifadelerinden siiriikleyici birimin ar-ge

oldugu ve bir 6rgiitlenmenin saglandig1 anlasilmaktadir.

K10 isletmesinde goriisiilen yonetici, katilimer bir orgiit kiiltiirtine sahip
olduklarmni belirtmistir. Inovasyonu siiriikleyici birimin ar-ge olduguna vurgu
yapmistir. Ayrica degisimlere ve c¢alisanlarin buna uyum saglama siirecinde mutlak
surette destek aldiklarin1 sOylemistir. Beyin firtinas1 agsamasinda olan inovasyon
faaliyetleri i¢cin swot analizlerinin yapildigini, ayn1 amag ve hedeflerin, ayni1 kalitenin
pesinden giden farkh, giiclii, 6zel, yetenekli ve uyum i¢inde olan takimlarin
olusturuldugunu ve {ist yoOnetimin Onderlik ettigini ifade etmistir. YOneticinin
ifadelerinden inovasyon siireci i¢in bir orgilitlenmenin saglandigi tespit edilmistir.

K11 isletmesinde goriisiilen yonetici, her yeni uygulamada grup bilinyesinde bulunan
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ar-ge biriminin destegini aldiklarini ifade etmistir. Alaninda uzman kisilerden olusan
bir ekibin kuruldugunu ve siirecin siirekliligini {ist yOnetimin destegi ile
sagladiklarin1 belirtmistir. Yoneticinin ifadelerine gore inovasyon siireci igin bir

orglitlenmenin saglandig1 anlasilmistir.

K12 isletmesinde goriisiilen yonetici, her zaman geri bildirime agik ve siireg
odakli calistiklarim1 ifade etmistir. Ayrica c¢alisan motivasyonu i¢in egitimin
stirekliligi konusuna dikkat ¢ekmistir. Kisisel ve mesleki olarak gelisebilmeleri igin
en uygun calisma ortamii hazirladiklarini, yetkinlik ve hedef performans
degerlendirmeleri yaptiklarini ifade etmistir. Siire¢ inovasyonu ile ilgili yetkinin grup
biinyesinde oldugunu, zaman zaman ilgili otoritelerden destek aldiklarini sdylemistir.
Isletmede yeni fikirlerin ticari hale getirilip getirilemeyecegi konusuna grup
bilinyesinde {ist yonetim, pazarlama, kalite, maliyet birimleri ile siire¢ liderlerinin
olusturdugu komitenin yaptig1 gozden gegirme ve nihai karar toplantilarinda karar
verildigini ifade etmistir. YoOneticinin ifadelerinden inovasyon siireci ig¢in bir

orgiitlenmenin saglandig1 belirlenmistir.

K13 isletmesinde goriisiilen yonetici, bir inovasyon siireci orgiitlenmesi i¢in
insan kaynaklar1 departmaninin performans yonetimi, kariyer yonetimi gibi tiim
siireclerin temelini olusturan sistemlerle katki sagladigini belirtmistir. Isletmenin
kendi kurdugu akademi altinda calisanlara egitim, seminer vb. etkinliklerle
bilgilendirmeler yapildigini ve performans degerlendirme sistemi ile tiim ¢alisanlarin
yonetimde dahil hedeflere odaklanmalarinin gerceklestirildigini ifade etmistir.
Katilimer bir orgiit kiiltiirtine sahip olduklarii, verim elde etmek igin ekip
calismasinin gerekli oldugunu sdylemistir. Ayrica inovasyon alani ile ilgili ekiplerin
olusturuldugunu ve bu ekiplerin miisteri deneyimi arastirmalari, pazar arastirmalari
ile tasarimlarin gelistirilmesinde ve tim pazarlama ve iletisim planlarinin
olusturulmasinda etkin oldugunu ifade etmistir. Yoneticinin ifadelerine gore etkin bir

inovasyon siireci orgiitlenmesinin gergeklestirildigi anlagilmistir.
4.2.3. Inovasyon Siirecinin Yiiriitiilmesi ve Koordinasyonu ile lgili Bulgular

Arastirmaya dahil olan isletmelerde goriisiilen yoneticilerin arastirmanin

amacina uygun olarak hazirlanan sorulara verdikleri cevaplardan ulagilan bulgulara
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gore, inovasyon siireci ile ilgili olarak etkin bir yonlendirmenin ve koordinasyonun
saglandig1 tespit edilmistir. Arastirma bulgular1 ve yoneticilerin konu ile ilgili bazi

gorls ve ifadeleri asagida yer almaktadir.

Verilere gore, K1 isletmesinde yeni fikirlerin kaynagi genellikle miisteri ve
calisanlar olmaktadir. Strateji planlama ve pazarlama birimi, pazar arastirmalar1 ve
rakip analizleri inovatif fikirlerin diger kaynaklarmi teskil etmektedir. Ydnetici,
kararlara katilimi destekleyen bir yonetimin oldugunu belirtmistir. Inovasyon
siirecinde hizmet inovasyonu bazinda bir Oneri sisteminin oldugunu, herkesin bu
sistem iizerinden onerilerini sundugunu sdylemistir. Uriin inovasyonlar1 bazinda ise
oncelikle miisteri istek ve ihtiyaclariin belirlendigi bir kullanici arastirmasi ve rakip
analizi yaptiklarini ifade etmistir. Kurumun genelini ayni1 hedefe yonlendirecek
calismalar yaptiklarim1 6zellikle iist yonetimin siirecleri takip ettigini, i¢inde yer
aldigmni, yonlendirip liderlik ettigini belirtmistir. Inovasyon alaniyla ilgili ekiplerin
bir araya gelerek toplantilar diizenledigini ve yukaridan asagiya asagidan yukariya
bir iletisim ve etkilesimin oldugunu ifade etmistir. Bu ifadeler ve elde edilen

verilerden, etkin bir yonlendirme ve koordinasyonun saglandigi tespit edilmistir.

K2 igletmesinde, yeni fikirlerin kaynagi miisteri ve {ist yonetim olmaktadir.
Saha analizleri, rakip analizleri ve ¢alisan geri bildirimleri inovatif fikirlerin diger
kaynaklarin1 teskil etmektedir. Yonetici, ortaya c¢ikan fikirlerin Oncelikle ({ist
yonetimde sonrasinda iist yonetim ve ilgili birimler arasindaki toplantilarla
uygulamaya aktarilip aktarilmamasi noktasinda fikir paylasimlart yapildigini ifade
etmistir. Isletmede yatay, etkili ve verimli bir iletisimin oldugu yiiriitme ve

koordinasyonun saglandigi K2’ nin su s6zlerinden de anlagilmaktadir:

“Herkesle konusulur. Altini ¢iziyorum herkes dinlenilir. Yani sen bir iist
yoneticine git o gelsin bana gibi bir hiyerarsimiz yoktur. Sert kalin bir hiyerarsik

sistemimiz yoktur. Mekanik bir orgiit kiiltiirii yok.”

Verilere gore, K3 isletmesinde yeni fikirlerin kaynagi miisteri talepleri ve
rakip hareketleri olmaktadir. Yonetim ve satig pazarlama birimi inovatif fikirlerin
diger kaynaklarini teskil etmektedir. Yonetici, sistemsel bir orgiitsel yapilanmaya

sahip olduklarini, tiim personelin kendilerine verilen gorevleri, amirleri ve birbiri ile
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nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda bilgi sahibi oldugunu ifade etmistir.
Ayrica ilgili ekibe hareket plani ve hedefler hakkinda bilgi verildigini bununda
koordinasyonu saglamada faydali oldugunu belirtmistir. Bu ifadelerden isletmede

yoneltme ve esgiidiimiin saglandig1 anlasilmistir.

K4 isletmesinde ise, yeni fikirlerin kaynagi inovasyon alani ile ilgili ekibin
calismalar1 olmaktadir. Ust yonetim inovatif fikirlerin diger kaynag ve ekibin
destekleyicisidir. Yonetici, once yonetim olarak daha sonra astlari ile toplantilar
yaparak inovasyon alani ile ilgili bir faaliyet plani hazirladiklarini rotalari, gorevleri
ve siiregleri belirlediklerini ifade etmistir. Tiim ¢alisanlardan geri bildirim aldiklarini

ve saglikl bir iletisimle birimler arasinda esgiidiim sagladiklarini belirtmistir.

Bulgulara gore, K5 isletmesinde yeni fikirlerin kaynagi iist yonetim ve ar-ge
birimi olmaktadir. Uretim, pazarlama ve calisan geri bildirimleri inovatif fikirlerin
diger kaynaklarini teskil etmektedir. Miisterilerden gelen geri bildirim ile
misterilerin istek ve ihtiyaclarindaki degisimleri belirlemeye yonelik ¢alismalar yeni
fikirlerin ortaya cikmasinda yardimci olmaktadir. Inovasyon siirecinde farkli
disiplinlerin bir arada ¢alisma yapmasi ve koordinasyon, birimlerin kendi iginde
diizenledigi ya da {ist yonetim ile birlikte ar-ge, is gelistirme ve pazarlama
birimlerinin katildigi1 genel toplantilarla saglanmaktadir. Bu toplantilarda her
departmanin goriisleri alinmakta ve inovasyon siireci hakkinda paylagimlarda
bulunulmaktadir. isletme kati, keskin smirlari olmayan esnek bir organizasyon
yapisina sahip olup bu yap1 koordinasyonu saglamada 6nemli bir rol oynamaktadir.
Yonetici, sirket ici yapilan siirekli ve diizenli egitimler, ilan ve yayinlarla, i¢ iletisim
toplantilarinda ve sirket o6zel davetlerinde gerekli aktarimlarin yapildigini ve
organizasyon ig¢indeki herkesin tiim calisanlarin ayni hedefe dogru ydnelmesini

sagladiklarini ifade etmistir.

Elde edilen verilerden, K6 isletmesinde satis, pazarlama ve satig sonrasi
hizmetler i¢in yeni fikirlerin kaynaginin, genellikle sektorel gelismeler, miisteri
talepleri ve calisanlar oldugu anlasilmistir. Ust yonetim inovatif fikirlerin
destekleyicisidir. Yonetici, aylik toplantilar yaptiklarini, bu toplantilarda gerekli
bilgilendirmelerin ve yonlendirmelerin yapildigini, geri bildirimlerin alindigim

sOylemistir. Ayrica aym1 amag, hedef ve degerler etrafinda birlesmeye Ozen
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gosterdiklerini ve katilimci bir yonetimin oldugunu, “biz” kiiltiirii ile hareket
ettiklerini ifade etmistir. YoOneticinin ifadelerinden etkin bir yoOnlendirme ve

koordinasyonun saglandigi belirlenmistir.

K7 isletmesinde ise, iiretim i¢in yeni fikirlerin kaynag yurtdisindaki ar-ge
merkezleri olup, satis ve satis sonrasi hizmetlerde yapilacak inovasyon igin ise satig
pazarlama biriminden fikir ve talepler gelmektedir. Ayrica hizmet inovasyonu i¢in
isletme i¢indeki ekibe yurt i¢ci ve yurt disindan uzmanlar dahil edilmektedir.
Yonetici, egitimler, seminerler, toplantilar ve etkin bir iletisimle birimler ve bireyler

arasinda koordinasyon saglandigini ifade etmistir.

K8 isletmesinde goriisiilen yoneticinin asagidaki ifadeleri, yeni fikirlerin
kaynagimin calisanlar oldugunu, yonetimin inovatif fikirleri destekledigini

gostermektedir:

“Yaratici fikir ve deger yaratacak onerilerle gelen bir¢ok ¢alisanimizin fikir ve

onerileri degerlendirmeye alinmis, hatta uygulanmistir”

Yoneticinin ifadeleri katilimci bir yonetim seklinin varlifina isaret
etmektedir. Ayrica, hizmet inovasyonu i¢in en alt kademe ¢alisanlarin fikirlerinin
cok daha yaratict oldugu vurgulanmistir. Bunun yani sira, ¢alisanlardan geri bilirim
aldiklarim1 ve personel egitim diizeyinin yiiksek oldugunu ifade eden yonetici,
inovasyon ve gelisim icin siirekli cabalamak, dogru kararlar i¢in fikir birligi yapmak,
sorumluluk almak ve takim ¢alismasina 6nem vermek gibi prensipler ve degerler
1s181nda etkin bir iletisimle ¢alistiklarini sdylemistir. Bu ifadelerden birimler arasinda

yonlendirme ve koordinasyonun saglandigi tespit edilmistir.

Analiz sonucunda, K9 isletmesinde yeni fikirlerin kaynaginin {ist yonetim ve
ar-ge birimi oldugu belirlenmistir. Calisanlarin fikir ve onerileri, rakip hareketleri,
pazar kosullari, yasal siirecler inovatif fikirlerin diger kaynaklarini teskil etmektedir.
Yonetici, i¢ iletisim platformlariyla calisanlarin gelismelerden haberdar olmasini
sagladiklarin1 ifade etmistir. Yillik bazda diizenlenen iist ve orta kademe
yoneticilerin katildigi yonetim toplantilari, tiim c¢alisanlarin intranet iizerinden

ulasabildigi bir sayfa ve diizenli olarak hem e-mail ortaminda hem basili olarak
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hazirlanan heber ve farkli araglarla tiim calisanlarla iletisim halinde olduklarini
sOylemistir. Ayrica farkli sosyal aktiviteler ve etkinliklerle ¢alisanlarin bir araya
gelmesini sagladiklarint ve etkin bir geri bildirimle degerlendirmeler yaptiklarini
ifade etmistir. Bu ifadelerden, birimler iist yonetimle ve diger birimlerle siirekli
paylasim iginde calistiklar1 i¢in koordinasyon sorununun kalmadigi, etkin bir

yiirlitmenin saglandigi anlagilmistir.

Verilere gore, K10 isletmesinde yeni fikirlerin kaynagi olarak miisteri en
biiytik girdi olarak goriilmektedir. Calisan geri bildirimleri, yonetim ve ar-ge inovatif
fikirlerin diger kaynaklarini teskil etmektedir. Inovasyon siirecinde, isletme igindeki
ekibe gerektiginde isletme disindan profesyoneller dahil edilmektedir. Isletme
ozellikle siire¢ ve hizmet inovasyonlar1 konusunda ¢esitli kurum ve kuruluslarla
ortak caligmalar yapmaktadir. Yonetici, bulgulari destekler nitelikte miisteriyi
stireclere ortak ettiklerini, calisan geri bildirimleri ve yoOnetimin Ongoriilerine
dayanarak fikirlerin ortaya konuldugunu ar-ge ile desteklendigini, distribiitor
firmalarin uzman ekiplerinden destek aldiklarini ifade etmistir. Ayrica katilimct bir
yonetimin mevcut oldugunu, egitim, seminerler, toplantilar ve etkinliklerle ¢alisanlar
arasinda yakinlik ve ise kars1 motivasyonlarinin saglandigini belirtmistir. Y oneticinin
ifadelerinden kati, keskin sinirlar1 olmayan esnek bir organizasyon yapisina sahip
olduklar1 ve bu yapinin yiiriitme ve koordinasyonun saglanmasinda yardimci oldugu

anlasilmistir.

Analiz sonuglaria gore, K11 isletmesinde yeni fikirlerin kaynagi genellikle
iist yonetim olmaktadir. Holding biinyesinde bulunan ar-ge birimi ve inovasyon alani
ile ilgili ekip, inovatif fikirlerin diger kaynaklarmi teskil etmektedir. Isletmede
hiyerarsik bir sistem s6z konusudur. Yonetici, tim calisanlar1 gerek is siirecleri
gerekse isleyisle ilgili olarak siirekli gilincel tuttuklarini, bilgilendirme toplantilar
yaptiklarint ve bulunduklar1 departmanlardaki gorevleri ile ilgili egitimleri
tamamlamalarin1 sagladiklarim1 ifade etmistir. Ayrica ¢alisanlarin tiim siirecin
icerisinde yer aldiklarimi gerek toplantilarda herkesin goriisii alinarak, gerekse bire
bir goriismelerle geri bildirim aldiklarini belirtmistir. Elde edilen bulgular, isletmede

yoneltme ve hiyerarsik olarak bir koordinasyonun saglandig1 yoniindedir.
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Verilere gore, K12 isletmesinde nihai tiiketici, tedarik¢i ve is ortaklarinin
talepleri yeni fikirlerin kaynagi olmaktadir. Ust ydnetim ve diger birimlerin isbirligi
ile de desteklenmektedir. Katilimci bir yonetim seklinin oldugu ve siireci olumsuz
etkileyen faktorlerin biliyiik oranda miisteri ve ¢alisan geri bildirimleri sayesinde
¢oziimlendigi bulgular arasindadir. Yonetici, egitim ve seminerler ve tesviklerle
calisan motivasyonunu yiiksek tuttuklarini belirtmistir. Elde edilen verilere gore,
isletmede esnek bir organizasyon yapist var olup Oncelikle birimlerdeki sefler ve
calisanlar birbirlerinin fikrini alarak siireci degerlendirmekte, sonrasinda iist
yonetime goriisler bildirilmektedir. Bu esnek organizasyon yapisinin, inovasyon
stirecinin yiriitilmesi ve koordinasyonunun saglanmasi {lizerinde olumlu etkisinin

oldugu ulasilan bulgular arasindadir.

Analiz sonucunda elde edilen bulgular, K13 isletmesinde yeni fikirlerin ar-ge
biriminden, inovasyon ekibinin miisteri deneyimi ile pazar arastirmalar1 sonucu elde
ettikleri bilgi ve tecriibelerden ve sirket biinyesinde bulunan her marka icin aylik
yillik ve donemsel olarak yaptiklar1 farkli bir ¢ok arastirma sonucunda c¢iktigini
gostermektedir. Ust yodnetim inovatif fikirlerin destekleyicisidir. Yonetici,
performans degerlendirmesi, 6diil ve tesviklerle ¢alisanlarin motivasyonlarini
artirdiklarin1 ~ ifade  etmistir.  Ayrica  yOneticinin  “sirketimiz  kazandik¢a
calisanlarimizin da kazandigi bir alt yapr olusturduk” ifadesinden isletmede
katilimct bir yonetim sisteminin oldugu, c¢alisanlar yaraticilik konusunda destekleyip
yonlendirdikleri anlasilmaktadir. Elde edilen verilere gore, isletmede inovasyon
stirecinde koordinasyon ar-ge birimi, list yonetim ve inovasyon ekibi arasindaki
toplantilarla  saglanmaktadir.  Ayrica, birimler arasindaki koordinasyonun
oryantasyon ve rotasyon siirecleriyle saglanmakta oldugu, esnek Orgiitsel
yapilanmanin koordinasyonu saglamada yardimct oldugu ulasilan bulgular

arasindadir.

4.2.4. Inovasyon Siirecinin Kontrolii ile flgili Bulgular

Analiz sonucunda elde edilen bulgular, inovasyon siireci ile ilgili olarak etkin
bir kontroliin saglandigini gostermistir. Arastirma bulgular ve yoneticilerin konu ile

ilgili baz1 goriis ve ifadeleri asagida yer almaktadir.
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Verilere gore, K1 isletmesi yeni fikir deneme siirecinde Once geri
bildirimlerle ¢alisanlarin ve miisterilerin fikirlerini almaktadir. Bu fikirler, isletme
icindeki iist yonetim ve ilgili birimlerin katildig1 toplantilarda fikir alis verisleriyle
degerlendirilmektedir. Bu siiregte pazarlama birimi etkin bir rol iistlenmekte,
miisterilerin bakis acilari, yorumlari birim tarafindan takip edilmektedir.
Inovasyonlarin takibi ve kontroliinde, daha ¢ok planlama ve pazarlama noktasinda
kontrol yapilmaktadir. Uretime baslamadan 6nce proje yonetimi ile bir takim 6n
caligmalar yiiriitiilmektedir. Anlagilacag1 {iizere planlama, kontrolii beraberinde
getirmektedir. Yonetici, yeni bir fikrin ticari degere doniisme siireci ile ilgili olarak
oncelikle aragtirmalar yaptiklarini, arastirma bulgularint ve Oneri sistemini
degerlendirdiklerini belirtmistir. Sonrasinda ise, yonetim olarak kararlar aldiklarini,
hedefler dogrultusunda performans degerlendirmeleri ile siireci kontrol ettiklerini ve
yapilacak olan yenilik ortaya ¢ikmadan once hatalara miidahalede bulunduklarini
ifade etmistir. Elde edilen bulgular, inovasyon siirecinin kontroliiniin etkin olarak

saglandig1 yoniindedir.

K2 isletmesinde de, yeni fikir deneme siirecinde isletme Once geri
bildirimlerle miisterilerin ve calisanlarin fikirlerini almaktadir. Daha sonra bolge
yoneticileri ve tedarikgileri (yetkili servisler) ile fikir aligverisinde bulunduklar ifade
edilmistir. Ust yonetimin de dahil oldugu toplantilarda degerlendirmeler
yapilmaktadir. Yonetici, yapilan ya da yapilacak olan inovasyon siirecinin takibi ve
kontroliiniin yetkili servislerden gelen sikayet ya da onerilerle, bolge yoneticilerinin
geri bildirimleri ve miisteri sikayet ve oOnerileri ile saglandigmni ifade etmistir.

Bulgulara gore, kontrol siirecinin gerceklestirildigi anlasilmigtir.

K3 isletmesinde, pazarlama faaliyetlerinde yeni fikir deneme siirecinde
isletme saha ekibinin fikirlerini almaktadir. Miisteri istek ve talepleri dogrultusunda
vade, sevkiyat, nakliye bedelleri, reklam biitgeleri, promosyon faaliyetleri gibi
konular yoOnetim toplantilarinda degerlendirilmektedir. YoOneticinin asagidaki

ifadeleri de K3 isletmesinde kontrol siirecinin isledigini gostermektedir:

“Sene basinda yillik gelir biitcesi yapilir. Tiim satislar her giin raporlar ile
Olgiiliip ay sonunda gergeklesecek olan tahmini ciro ve performanslar

degerlendirilip gerekiyorsa satislar kampanyalar ile desteklenir. Yapilan tiim
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islerde herhangi bir sapma varsa nedenleri saha ekibi, operasyon ve diger
departmanlarda ¢alisan arkadaslarimizla tartisilip revize edilmesi gereken bir

durum varsa yeniden aksiyonlar alinir”

Analiz sonucunda, K4 isletmesinde, satis ve pazarlama yontemlerinde yeni
fikirlerin deneme siirecinde, yoOnetimin ve ilgili ekibin fikirlerinin alindig1
belirlenmistir. Yontemlerin ticari deger kazandirip kazandirmadigi, misterilerinden
gelen geri bildirimler ile degerlendirilmektedir. Isletmede fayda-deger iliski raporlar
giinliik olarak kontrol edilmektedir. Sapma ve hatalarin olmamasi1 adina 6nlem

maddelerinin olusturuldugu da ifade edilmistir.

Verilere gore, K5 isletmesinde yeni fikirlerin deneme siirecinde once
ekonomik dengeler, piyasanin toplam arz ve talebi, pazar paylari, kurum maliyetleri,
rakip analizleri, yatirimin risk oranlari gibi bir takim durum analizleri yapilmaktadir.
Isletmede iist yonetimin ve ar-ge, iiretim, pazarlama birimlerinin de dahil oldugu
toplantilarda degerlendirmeler yapilmaktadir. Inovasyon takibi ve kontroliinde,
stratejik is ortaklarinin, miisterilerinin ve ilgili birimlerin geri bildirimleri ve satig
rakamlar1 incelenen en Onemli degerler olmaktadir. Yonetici, toplu tagimacilik
segmentinde ar-ge den iiretime, pazarlamadan satis ve satis sonrasi faaliyetlere kadar
otomotiv deger zincirinin tamamini yonettiklerini ifade etmistir. Risk yonetimi ile i¢
ve disg gelismeler dogrultusunda oOzellikle mali ve idari olarak tiim siirecleri

izledikleri, denetleyip ve degerlendirdikleri ulasilan bulgular arasindadir.

K6 isletmesinde, yeni fikirlerin deneme siirecinde satis, pazarlama, iist
yonetim ve teknik birimlerin dahil oldugu durum degerlendirmelerinin yapildig
ifade edilmistir. Elde edilen verilerden, uygulanmaya karar verilen bir inovasyonun
takibi ve kontroliiniin, miisteri memnuniyeti Ol¢iimii ve satis rakamlarinin

incelenmesi sonucunda saglandig1 anlasilmigtir.

Analiz sonuglarina gore, K7 isletmesinde de yeni fikirlerin deneme siirecinde
list yonetimin, IK ve teknik birimlerin, satig/pazarlama birimlerinin dahil oldugu
toplantilarda, durum analizlerini degerlendirdikleri belirlenmistir. Farklilik ve
farkindalik yaratarak sektorde lider konumda olduklarini savunan yodnetici, miisteri

baglilig1 yaratmak adina miisteri degerlerindeki degisimleri 6lgiimlediklerini, ayrica
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stireglerdeki kontroliin miisteri memnuniyeti ve satig rakamlarinin 6lgiimlenmesi ile

gerceklestirildigini ifade etmistir.

Verilere gore, K8 isletmesinde yeni fikirlerin deneme siirecinde isletme, tist
yonetim ve birim yoneticilerinin dahil oldugu toplantilarda degerlendirmeler
yapmaktadir. Servise gelen miisterilerinin konuyla ilgili goriis ve fikirlerini de alan
isletme, uygulamaya gegirilen inovasyonun takibi ve kontroliinii siire¢ odakli

caligmalarla, miisteri ve ¢alisan geri bildirimleri ile saglamaktadir.

Elde edilen bulgulara gore, K9 isletmesinde yeni fikirlerin deneme siirecinde
ist yonetimin, dnce miisteri talepleri dogrultusunda miisteri fikirlerini, ¢alisan geri
bildirimi ile ¢aligan fikirlerini, ilgili birimlerin yaptiklari durum analizlerine istinaden
fikirlerini ve ar-ge sonuglarina gore de ar-ge biriminin fikirlerini aldig1 belirlenmistir.
Yonetici, etkin geri bildirimlerle degerlendirmelerin yapilmasinin kritik 6nem
tagidig ile ilgili goris bildirmistir. “Kosullar degistikce giic dengeleri de degisir
ancak erken fark edip yonetilebilir” ifadeleri bu goriislinli desteklemektedir. Ayrica
iiriin, hizmet ya da siire¢ bazinda yapilan inovasyonun dogrulamasi ve bazi test
asamalarinin ve teknik dogrulugunun kontroliiniin saglandigini ifade etmistir.
isletmede, inovasyonun takibi ve kontroliinde daha c¢ok planlama ve pazarlama
noktasinda kontroller yapilmaktadir. Pazarlama ve satig agirlikli veriler, cizelgeler
kullanilmaktadir. Inovasyon yatinmlarmin geri doniisii yorumlanirken iiriin
yeniliklerinde finansal kontroller yani ay ve yil bazinda satis rakamlari, siireg

yeniliklerinde ise tiretim hattindaki verimlilik degerlerinin incelendigi belirlenmistir.

Analiz bulgulari; K10 isletmesinde, miisteriler siireglere ortak edilerek elde
edilen goriis ve oOneriler, fikirlerin deneme siirecinde yine miisteri geri doniisleri ile
ayrica calisan geri bildirimleri ve ar-ge sonuclarma gore degerlendirildigini
gdstermistir. Isletmede, uygulamaya konacak bir inovasyonun takibi ve kontrolii i¢
denetimlerle saglanmaktadir. Goriisiilen yonetici i¢ denetimin 6nemli bir kotrol
mekanizmas: oldugunu diisiinmektedir. Isletme, inovasyon yatirimlarinin geri
doniisiinii yorumlarken; miisteri sikayetleri analizleri, slire¢ ve hizmetlerdeki katma

deger, kar/zarar ve bunlarin cirolara oranlar1 gibi degerleri incelemektedir.
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Verilere gore, K11 isletmesinde, hizmet inovasyonunda yeni fikirlerin
deneme siirecinde uygunluk toplantilarina katilan ilgili birimler fikirlerini
belirtmektedirler. Inovasyonun takibi ve kontroliinde isletme i¢in miisteri en dnemli
kaynak olmaktadir. Miisteri iliskileri yonetimi biriminden elde edilen geri
bildirimler, anket ¢alismalar1 ile ilgili veriler kullanilmaktadir. Belli periyotlarda
yapilan toplantilarda inovatif etkinlikler i¢in ne kadar kaynak harcandigi, bu
etkinliklerin ne kadar siirede gergeklestirildigi, yeni fikirlerin ne kadarinin
gerceklestigi  degerlendirilmektedir. Elde edilen bulgular, etkin bir kontroliin

saglandig1 yoniindedir.

Analiz sonucunda, K12 isletmesinde, uygulanacak olan inovasyon alantyla
ilgili olarak inovasyonun takibi ve kotroliiniin is akis semalari, istatistiki veriler,
kalite kontrol ve faaliyet raporlarinin hazirlanma asamasinda saglandig
belirlenmistir.  Ayrica, miisteri ve g¢alisan geri Dbildirimleri, performans
degerlendirmeleri, verimlilik ve miisteri memnuniyeti 6lgtimleri ile iligili verilerin de
kullanildig: tespit edilmistir. isletmenin, olas1 hatalar1 ve sapmalar1 sonraki siirec ve
kaliteye firsat olarak degerlendirdigi ve dnlemler aldig: ulasilan bulgular arasindadir.

Bu dogrultuda kontrol siirecinin saglandigi anlagilmistir.

Verilere gore, K13 isletmesinde, inovasyon alani ile ilgili olarak, uygulanacak
inovasyonun takibi ve kontrolii miisteri ve ¢alisan geri bildirimleri ve risk yonetimi
ile saglanmaktadir. Isletme, pazari, genel ekonomik durumu ve mali durumu
etkileyebilecek unsurlar1 haftalik degerlendirme toplantilar1 ve sirket koordinasyon
toplantilan ile izlemekte ve hedeflerle fiili gerceklesmeleri, ortaya ¢ikan sapmalari
degerlendirerek gerekli tedbirlerin ivedilikle alinmasi yoniinde adimlar atmaktadir.
Miisterilerin bakis agilar1 ve yorumlari, miisteri iliskileri departmani tarafindan takip

edilmektedir. Elde edilen bulgulardan, kontrol siirecinin saglandig1 anlagilmistir.
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V. BOLUM

5. SONUCLAR VE ONERILER

5.1. Sonuglar

Bu aragtirmada, stratejik liderlik ile inovasyon yonetimi arasindaki iliski
otomotiv sektorii alaninda incelenmistir. Otomotiv sektoriiniin tercih edilmesindeki
amag, diger sektorlerle kurdugu girdi-¢ikt1 iliskisi agisindan diger pek cok sektorden
daha genis bir etki alanina sahip olmasi, ayrica sektorde tiiketici taleplerinde
cesitlenme ve rekabette gelinen seviye nedeni ile ar-ge ¢alismalarinin hiz kazanmasi,

tasarim ve motor teknolojileri odakl bir gelisim yaganmasidir.

Arastirmanin amaci kapsaminda, otomotiv sektoriinde lider konumda olan
otomotiv bayi iist diizey yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalari ile inovasyon
yonetim siireci arasindaki iligkiler ortaya konulmustur. Amaca yonelik olarak secilen
13 otomotiv bayisinin st diizey yoneticileri ile goriismeler gerceklestirilmistir.
Orneklemden yar1 bigimlendirilmis goriisme yontemi yoluyla elde edilen veriler,

Nitel arastirma yontemlerinden betimsel analiz ve igerik analizi ile ¢ézlimlenmistir.

Bulgularin elde edilmesinde, toplanan veriler Oncelikle stratejik liderlik
uygulamalarina alt yap1 olusturan Besler (2004)’in farkli yazarlarin konu ile ilgili
goriislerinden yararlanarak olusturdugu stratejik liderligin yedi temel unsuru
tizerinden degerlendirilmis ve arastirmaya dahil olan yoneticilerin tiimiiniin stratejik
liderlik uygulamalarinin belirlenen yedi unsuruna da sahip olduklar1 goriilmiistiir.
Sonrasinda ise, riski ve belirsizligi i¢inde barindiran inovasyon faaliyetleri, Unal ve
Kiling (2016)’1n geleneksel yonetim islevlerini temel alarak ele aldiklari inovasyon

yonetim siireci kapsaminda degerlendirilmis ve arastirmaya dahil olan tiim
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isletmelerin inovasyon yonetim siireci fonksiyonlarin1 yerine getirdikleri

goriilmistiir. Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore;

Goriisiilen tiim yoneticiler, i¢ ve dis cevre kosullarima gore vizyon ve
misyonlar1 dogrultusunda stratejik yonlerini belirlemektedirler. Temel yeteneklerini
ortaya c¢ikaran ¢aligmalar yapmaktadirlar. Fakat katilimcilarin temel yeteneklerinin
birbirine benzer oldugu goriilmiistiir. Bu durum literatiirdeki Kogel (2015)’ in temel
yetenekler tiim isletmelerin sahip olabilecegi siradan yeteneklerden farkli olmak
zorundadir ifadesine tezatlik olusturmaktadir. Bu dogrultuda goriisme yapilan
isletmelerin yarisinin temel yetenekleri ile ilgili sdylediklerinin temel yetenekler
kapsaminda degerlendirilmemesi gerektigini soylemek yanlis olmayacaktir. Ornegin,
kaliteli hizmet ve siire¢ odakli ¢calismak vb. unsurlar ayirt edici, degerli, nadir, taklit
edilemez, ikame edilemez &zellikler tastmamaktadir. Isletmeler aras1 farkliigin ana
kaynagi isletmenin sahip oldugu temel yeteneklerdir. Temel yeteneklerin ana
kaynag1 da insandir. Yani bilgili, yetenekli ve uzman is gorenler, temel yetenek
gelistirmenin asil kaynagidir (Ozbag, 2017). Bu dogrultuda temel yetenekler insan
sermayesinin  gelistirilmesi  araciligiyla  saglanabilmektedir ifadesi  yanlis

olmayacaktir.

Yoneticilerin insan sermayesini gelistirmekle 1ilgili tutum ve gorisleri,
yaptiklar1 caligmalarin da birbirine benzer oldugu goriilmiistiir. Gerek diizenli
egitimler, seminerler, konferanslar, gerek oryantasyon ve rotasyon siiregleri ile,
gerekse kurumsal akademi biinyesinde c¢alisanlarin yaraticiliklarimi destekleyen
sistem ve programlarla bu konuya ehemmiyet verdikleri tespit edilmistir. Bu da
yoneticilerin, ¢alisanlarinin kisisel ve mesleki olarak gelisimlerine katki saglayarak,
yaraticiliklarina, deneyim kazanmalarima ve kariyer planlamasina olanak

sagladiklarin1 gostermektedir.

Otomotiv sektorii teknolojik gelisimlerin dnemli bir yer tuttugu sektorlerden
biridir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan 13 otomotiv bayisinde yoneticilerle
yapilan goriigmeler sonucunda toplanan verilerden elde edilen bulgular gosteriyor ki;

sektorde biiyiik teknolojik yatirimlar s6z konusudur. Yoneticilerin her biri teknolojik
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degisimleri yakindan takip ettiklerini, {iretim teknolojilerini ve ozellikle bilgi

teknolojilerini etkinlikle kullandiklarini ifade etmislerdir.

Arastirmaya dahil olan 13 yonetici de etkin rgiit kiiltiiriinlin olusturulmasi ve
konunun onemi ile ilgili olarak goriis bildirmislerdir. Bu konunun yoéneticileri
heyecanlandirdigi da gozlemlenmistir. Yoneticilerden tg¢li disinda, diger tiim
yoneticiler mekanik, biirokratik yapilara karsit diisiincededirler. Etkin iletisimin
orgiitle cevresi arasinda siirekli bilgi, fikir ve diislince alis verisine olanak sagladig,
bunun da organik ve katilimeci bir orgiit kiiltiirii ile, ayrica asagidan yukariya,
yukaridan asagiya ve ayni zamanda yatay iletisimle miimkiin olacag:1 hakkinda goriis
bildirmislerdir. Ciinkli rgiitiin iletisim sistemi Orglitiin yapisindan etkilendigi gibi,
iletisim sistemi de Orgiitiin yapisim1 etkiler. Yoneticilerin bu goriisleri Altintas
(2001)’ 1n organizasyonlarin geleceginin, degisen sartlara uyum saglayabilme
yeteneklerine bagli oldugunu, bunun da, bilginin akis halinde olmasini destekleyen
bir yonetim ile gerceklesebilecegi goriisiinii destekler niteliktedir. Hiyerarsik yapinin
diizen ve disiplin i¢in daha etkin oldugunu diisiinen diger {i¢ yonetici de aslinda
hiyerarsik yapinin etkin iletisim ve kararlara katilimi olumsuz yonde etkilemedigini
savunmaktadirlar. Ancak ilgili literatiir, hiyerarsik kiiltlirin bireyden, sadece
tanimlanmis gorevleri yerine getirmesi gerektigini ve kendinden bir seyler katmasini
engelledigini savunmaktadir. Hiyerarsik kiiltiirde orgiit icindeki roller, bu
pozisyonlar1 dolduran kisilerden daha 6nemlidir ve calisanlar belirlenen bu rollerle
tanimlanmaktadirlar. Bu dogrultuda biirokratik yapilarin calisanlar1 baskiladigini,
kisinin kendini gostermesine yonelik mobbing icerebilecegini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Ote yandan arastirmaya dahil olan isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin
katilimcilik, seffaflik, insan odaklilik, etkin iletisim ve takim calismas1 odakli oldugu
goriilmiistiir. Gortisiilen yoneticilerin egitim ve etkinliklerle isletme degerlerinin

calisanlara aktarilmasi hususunda ¢aba gosterdikleri tespit edilmistir.

Yoneticilerin, orgiit kiiltiiriinde etik degerlerin olusturulmasi ile ilgili goriis
birligi sergiledikleri sdylenebilir. Yoneticilerin ortak goriisii etkin olmayan etik
kurallar ve etik degerlerle desteklenmeyen bir yonetimin, ¢alisanlarin davranislarini,
yetkinliklerini ve islerinde basarili olmalarini, isletme stratejilerini olumlu yonde

gelistirmeyecegi yoniindedir. Bu konudaki genel egilim; etik degerleri, etik kodlar
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olusturarak, bir kitap¢ik seklinde agikg¢a belirtmeleridir. Calisanlarin etik degerleri
benimsemeleri konusunda ise, isletmeye has olmus kiiltiir ¢er¢evesinde sirket ici
egitim, oryantasyon, rotasyon ve 0rnek davraniglarla gostermek egiliminde olduklar
tespit edilmistir. Sadece iki yonetici, ¢alisanlarin etik kurallarla ilgili hiikiimlere
uymayi1 kabul ettiklerine dair beyanlarmin alindigimi belirtmislerdir. Sonug olarak,
isletme basaris1 ve siirdiiriilebilirligi acisindan etik degerleri 6gretici ve 6zendirici
egitimler verilerek sorumluluk bilincinin gelistirilmesi, kararlara katilim1 destekleyen
bir yoOnetim Kkiiltiirliniin olmast ve denetim mekanizmalarimin etki alaninin

genisletilmesi, standartlarin olusturulmasi gerektigi soylenebilir.

Arastirmanin bulgulart gostermektedir ki; stratejik kontroliin saglanmasi ile
ilgili olarak yine tiim yoneticiler birbirine benzer uygulamalarda bulunmaktadirlar.
Kontrol ve degerlendirme uygulamalari, stratejik faaliyetlerin birbiri ile uyumlu
olmasina ve gidisatin strateji dogrultusunda yonlendirilmesine yardimei olur.
Stratejik kontroliin saglanmasinda genel egilim; siire¢ Oncesinde, siire¢ dahilinde ve
sonrasinda geri besleme sistemiyle herhangi bir sapma, olast bir hata ortaya
cikarilarak Onlem maddelerinin olusturulmasi yoniindedir. Ayrica risk yonetimi,
istatistiki  veriler ve performans degerlendirme sistemleriyle hedefler, fiili
gerceklesmeler ve sapmalar ortaya c¢ikarilarak gerekli Onlemlerin  alindig
belirlenmigtir. Stratejik kontrollerin siire¢ bazli yapilmasi ve stratejilerin uygulama
asamasinda darbogazlarin giderilmesine, plan kapsaminda gerceklesme diizeylerinin
izlenmesine, sistematik bir bi¢imde analiz edilmesine yonelik c¢alismalarin

yapilmasinin kritik 6nem arz ettigi sdylenebilir.

Inovasyon yonetim siireci ile ilgili olarak ulasilan sonug, arastirmaya dahil
olan otomotiv bayi yoneticilerinin inovasyon konusuna yonelik olumlu bir bakis
acisina sahip olduklardir. Ancak bu isletmelerin birkagi harig¢, ¢ogunda hizmet
inovasyonunun uygulandigi, daha ¢ok pazarlama faaliyetlerinde inovasyon yapildig,
siire¢ inovasyonlarinin ve organizasyonel inovasyonlarin yapildig1 ortaya ¢ikmustir.
Bunun sebebi, otomotiv iiretiminin Tiirkiye’de ancak yabanci firmalar ortakligiyla
gerceklestirilmesi ve iretimin agirlikli olarak montaj siiregleriyle sinirli kalmis

olmasindandir. Isletmelerden dérdii harig, digerleri sadece satis ve servis hizmeti
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veren araci kurumlardir. Uretim yapan diger dort isletmenin biiyiik ar-ge yatirimlari

yaptiklari ve ar-ge ¢aligmalarina 6nem verdikleri belirlenmistir.

Ulasilan diger bir sonug ise; yapilan inovasyonlarin genel olarak kademeli
inovasyon boyutunda yapildigidir. Bu sonug¢ dogrultusunda, iilkemizde otomotiv
sektoriinde radikal inovasyonlar i¢in motor teknolojilerinin gelistirilmesi ve rekabetgi
maliyetlerle sunulmasi gerektigini, ithal malzemelere ve parcalara basvurulmamasi
gerektigini soyleyebiliriz. Giinlimiizde otomobil markalarmin tiim malzemelerini

kendilerinin tiretmedigi bir gercektir.

Yoneticilerden edinilen bilgiler dogrultusunda, inovasyon faaliyetlerinin
stirdiiriilebilir rekabet {istiinligl saglamak amaciyla uygulandigi goriilmiistiir. Genel
olarak inovasyon ihtiyacini belirleyen faktorlerin rakipler, miisteri memnuniyeti,
kiiresel gelismeler ve teknolojik gelismeler oldugu, son kararin {ist yonetimden

¢iktig1 sonucuna ulagilmistir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonug, ar-ge ve pazarlama birimlerinin
inovasyonu siiriikleyici birimler oldugudur. Ayrica yeni fikirlerin kaynagi olarak
miisterilerin gorlis ve Onerilerine, ¢alisanlarin fikirlerine onem verildigi, st
yonetimin destekleyici rolii bulundugu belirlenmistir. Bu da isletmelerin miisteri
odakli ¢alistigina ve calisanlarin yaraticiliklarinin desteklendigi, 6zellikle orgiitsel
inovasyon, hizmet ve pazarlama inovasyonlar1 kapsaminda ¢alisanlarin ekin rol
aldig, kararlara katilimi destekleyen bir yonetim sisteminin varligma isaret

etmektedir.

Arastirma dahilinde olan isletmelerde yapilan yonetim toplantilarinda,
inovatif faaliyetler uygulanmaya baslanmadan durum analizine gore, kaynaklarin ve
gorevlerin belirlendigi, takimlarin olusturulup, gorev dagilimlarinin yapildig
belirlenmistir. Ayrica isletmelerin bir¢ogunda, inovasyon icerigine gore zaman
zaman disaridan uzman ekiplerin gérevlendirildigi, ilgili otoritelerden destek alindigi
da tespit edilmistir. Bu sonug, inovasyon kapsaminda etkin bir 6rgiitlenmenin basarili
bir sekilde gerceklestigini gostermektedir. Diger yandan, isletmelerin organik bir
yapida olduklari, etkin bir iletisim ortaminin saglandigi, geri bildirimler, egitimler,

seminerler, toplantilar, etkinlikler, 6diil ve tesviklerle calisanlar arasinda yakinlik ve
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ise karsi motivasyonlarinin saglandigini belirlenmistir. Bu dogrultuda inovasyon
uygulama asamasinda, siireci etkileyebilecek sorunlarin biiyiik oranda galisanlarin
geri bildirimleri ile ¢6ziimlendigi, oryantasyon ve rotasyon siiregleriyle birimlerin
siirece dahil edildigi, etkin iletisimin saglandig1 organik yapilarin tiim ¢alisanlar1 ayni

hedefe yonlendirme ve koordinasyona yardimci oldugu sonucuna ulasiimistir.

Yetkili servislerden gelen sikayet ve Onerilerin, stratejik is ortaklarinin
gorlslerinin  degerlendirilmesi, miisterilerin  goriislerinin  ve  Onerilerinin
degerlendirilmesi, amag¢ ve hedefler dogrultusunda performans Ol¢timlemelerinin
degerlendirilmesi ve ilgili birimlerin geri bildirimleri sonucunda inovasyon takibi ve
kontroliiniin saglandig1 tespit edilmistir. Ozellikle iiriin inovasyonu bazinda tasarimin
teknik dogrulugunun kontroliiniin bazi test asamalarinda saglandigi, ayrica belli
periyotlarda yapilan toplantilarda inovatif etkinlikler icin ne kadar kaynak
harcandig1, bu etkinliklerin ne kadar siirede gerceklestirildigi, yeni fikirlerin ne
kadarinin gergeklestiginin degerlendirildigi de belirlenmistir. Otomotiv sektoriinde i¢
ve dis denetimlerin 6nemine de vurgu yapan yoneticilerin, inovasyon yatirimlarinin
geri doniislinii yorumlarken; miisteri sikayetleri analizleri, siire¢ ve hizmetlerdeki
katma deger, kar/zarar ve bunlarin cirolara oranlar1 gibi degerleri inceledikleri ayrica

tiretim hattindaki verimlilik degerlerini inceledikleri sonucuna ulasilmistir.

Arastirma sonuglari, arastirmaya dahil olan otomotiv bayilerinde stratejik
liderlik unsurlarinin ve inovasyon faaliyetlerinin uygulandigini, literatiirdeki
uygulama ve yoOntemlerle, arastirmaya dahil olan isletmelerdeki uygulama ve
yontemlerin birbirine yakin oldugunu gostermektedir. Bu arastirma, hizla degisen
giiniimiiz kosullarinda otomotiv bayi iist diizey yoneticilerinin stratejik liderlik
ozelliklerinin ve sektérde inovasyon faaliyetlerinin rekabet {stlinligii igin
gerekliliginin kritik 6nem tasidigini ortaya koymustur. Diinyada meydana gelen hizli
degisim, giderek artan rekabet kosullar1 yaratmaktadir. Isletmelerin ayakta
kalabilmeleri i¢in hem kendilerini gelistirmeleri hem de cevrede ortaya ¢ikan
degisim ve yeniliklere ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Inovasyon yapan firmalara
bakildiginda dis ¢evre ile devaml bir etkilesim igerisinde olduklar1 goriilmektedir.
Inovasyonun ekonominin itici giicii oldugu bir yadsinamaz bir gercektir. Otomotiv

sektorii de, gelismis ve gelismekte olan iilkeler i¢in biliylik bir 6neme sahiptir. Bu
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kadar biiyiik 0neme sahip olmasinin sebebi de temel sanayi dallart ile iligkisi
olmaktadir. Bu durumda dogal olarak {ilkelerin ekonomisine biiyiikk katki
saglamaktadir. Bu kapsamda otomotiv sektdriiniin lokomotif sektdrlerden biri olmasi
ve farkli bakis agilarina sahip, farkli gruplardaki diinya tiiketicilerine hitap etmesi
acisindan bu aragtirmanin, stratejik liderlik uygulamalarindan verimli sonuglar
alinmasiyla, inovasyon yonetimi alaninda sektore katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

Sonug olarak;

1. Otomotiv sektoriinde arastirmaya dahil olan yoneticilerin inovasyon ydnetimine
kars1 olumlu yonde tutum sergiledikleri tespit edilmistir.

2. Stratejik liderlik uygulamalarindan yoneticilerin olumlu yonde etkilendikleri tespit
edilmistir.

3. Sektorde stratejik liderligin uygulanabilirligi ortaya konulmustur.

4. Otomotiv sektoriinden aragtirmaya dahil olan isletmelerde uygulanan inovasyon
yonetimi ve stratejik liderlik uygulamalarina iliskin iist diizey yoneticilerin gortisleri
belirlenmis ve olumlu yonde oldugu tespit edilmistir.

5. Otomotiv bayilerinin iist diizey yoneticilerinin yiiriittiikleri faaliyetlerin, inovasyon
yonetimi ve stratejik liderlik uygulamalariyla ortiistiigli tespit edilmistir.

6. Yoneticilerin inovasyon yOnetimi anlayislarinin stratejik liderlik uygulamalarindan
etkilendigi ve inovasyon yoOnetim siireci ile stratejik liderlik uygulamalar1 arasinda

olumlu bir iliski oldugu kanitlanmustir.
Elde edilen veriler ve analiz sonucunda ulasilan bulgulara gore;

1. Arastirmaya dahil olan yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarmin inovasyon
siirecinin basariyla yonetilmesinde olumlu etkisinin oldugu,

2. Teorideki stratejik liderlik uygulamalar: ile arastirmaya dahil olan yoneticilerin
liderlik 6zelliklerinin benzerlik gosterdigi,

3. Teorideki inovasyon yoOnetim siireci ile aragtirmaya dahil olan isletmelerin
inovasyon yonetim siirecinin ortiistiigi,

4. Arastirmaya dahil olan yoneticilerin yiriittiikleri faaliyetlerin, inovasyon yonetim

stireci ve stratejik liderlik uygulamalartyla benzerlik gosterdigi tespit edilmistir.
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5.2. Oneriler

Bu arastirma otomotiv sektoriinde stratejik liderlik ile inovasyon yoOnetimi
arasindaki iligskiyi ortaya koymak amaciyla yapilmistir ve bu iki kavram arasinda
olumlu bir iliski oldugu vasayimi kanitlanmistir. Sektorde, temel yeteneklerin
belirlenmesi ve gelistirilmesi ile ilgili veya insan sermayesinin gelistirilmesi ile ilgili

bir aragtirma yapilabilir.

Arastirmanin ilerletilmesi, farkli Orneklemler {izerinde uygulanmasi
arastirmanin bir biitlin olarak giivenirliliini ve gegerliligini artirabilir. Dolayisiyla

diger sektorlerde de arastirma konusu ile ilgili uygulama alani bulunabilir.

Inovasyon stratejileri ile verimlilik, etkinlik ve rekabet arasindaki iliskiler
nicel yontemler kullanilarak arastirilabilir. Stratejik liderlik uygulamalart ile st
diizey yoneticilerin demografik 6zellikleri arasindaki iliskiler yine nicel yontemler

kullanilarak arastirilmasi onerilebilir.

Toplam kalite yoOnetimi ile inovasyon yetenegi arasindaki iligki nitel
yontemlerle aragtirilmasit Onerilebilir. Ayrica isletmelerin  orgiitsel yapilarim

etkileyen unsurlar ile inovasyon stratejileri arasindaki iligkiler incelenebilir.

Diger tiim sektorlerde de gegerli olmak kaydiyla, otomotiv sektoriinde
isletmelerin, iist yonetimle isbirligi icinde ¢alisan strateji planlama biriminin ve
inovasyon kurulunun olusturulmasi Onerilebilir. Ayrica insan kaynaklarinin

isletmelerde inovasyon kiiltiirii olusturma yoniinde ¢aligsmalar yapmasi 6nerilebilir.
Google CEO’su Eric Schmidt’e gore;

“Inovasyonun hikayesi hep ayn1. Bir grup insan yeni bir fikirle gelirler ve bu
fikir gevrelerince ve yoneticilerince anlasilmazdir. Cogu sirket ve iist kademedeki
insanlar yillar boyunca nasil Google’in hep inovatif oldugunu merak ettiler”. Eric

Schmidt’in buna cevabi ise sudur;

“ Bu bir kiiltiirdiir, bu kiiltiire sahip olmalisiniz.”
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Isletmelerde bir ¢ok yeni fikir ortaya atilabilir. Fakat bu fikirler deger
yarattig1 zaman inovasyon gerceklesmis olmaktadir. Uygulanmadiklart siirece yeni
ve 1yi fikirlerin bir degeri olmamaktadir. Bu dogrultuda 6nemli olan, mevcut olanin

Otesinde diisiinebilmek, yeni bir konsept ortaya atabilmektir.

Sonug olarak, bilgi caginda siirekli degisen kiiresel ortamda rekabet iistiinligi
ve stratejik avantaj elde edebilmenin yolu, degisimin izleyicileri olmak yerine
liderleri olmaktan geger ve oOrgiitlerin degisimin liderleri olabilmesinin tek yolu

inovasyondur, ifadesi yanlis olmayacaktir.
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VIL. BOLUM

7. EKLER

Ek 1. Goriisme Formu

GORUSME FORMU

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; otomotiv sektdriinde lider konumda olan otomotiv
bayilerinin {ist diizey yoneticilerinin Stratejik Liderlik uygulamalarinin
Inovasyon YoOnetimi tizerine etkisini ortaya koymaktir.

GIRIS

Merhaba, benim adim Berna Tankisi. Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi A.B.D. yiiksek lisans ogrencisiyim. Tez arastirmam
izerinde ¢alistyorum. Veri toplamak amaciyla, otomotiv sektoriinde lider konumda
olan otomotiv bayilerinin iist diizey yoneticileri ile goriismeler gergeklestiriyorum.
Arastirmamizin amact; otomotiv sektoriinde lider konumda olan otomotiv bayilerinin
list diizey yoneticilerinin Stratejik Liderlik uygulamalarinin Inovasyon Yonetimi
lizerine etkisini ortaya koymak. Arastirma sonucunda, sektordeki stratejik liderlik ve
inovasyon yonetimi uygulamalari1 {izerine 6nemli bulgular elde edecegimizi limit
ediyoruz. Bu sebeple yaklasik olarak 1 saat siirecek bir goriisme gerceklestirmek

istiyorum.

e Gorlisme sirasinda veri kayb1 olmamasi agisindan izin verirseniz ses kayit cihazi

kullanmak istiyorum,
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e (Goriismede kayit ettiklerim, Word dokiimanina ¢evrildikten sonra goriisiiniizi
almak iizere size e-posta yolu ile gonderilecektir,

e (Goriisme sirasinda konustuklarimiz gizli tutulacak ve arastirmacilar haricinde
kimse gérmeyecektir.

e Kimliginiz kesinlikle gizli tutulacak ve arastirma raporuna yansitilmayacaktir.

Isminiz yerine kod ad1 kullanilacaktir.

Bu konustuklarimiz hakkinda sdylemek istediginiz birsey var m1? Izin verirseniz

goriismeye baslamak istiyorum.

SORULAR

1) Piyasada rekabet {istlinliigii saglamak i¢in uyguladiginiz stratejilerden bahsedebilir
misiniz?

2) Inovasyona bakis a¢inizi1 6grenebilir miyim?

e Inovasyon rekabet iistiinliigii elde etmek igin gerekli midir?

e Inovasyon riskli midir?

3) inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor?

Alternatif soru: Isletmenizde yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasi nasil gerceklesiyor?
e (alisanlarin rolii?
e Sizin roliiniiz?
e Sektordeki gelismeler?

o Sektor dist gelismeler?

4) Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir ¢iktiya donlisme siirecinden bahsedebilir
misiniz?

e Hangi siireclerden geciyor?

e Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

e Bussiireclerin gerceklesmesinde sizin roliiniiz nedir?
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e Siire¢ islerken meydana gelen 6ngoriiden sapmalar ve hatalar gidisati nasil
etkiliyor?

5) Isletmenizin vizyonun belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?

e Yazih bir vizyonunuz var mi?
e Vizyon, amag ve hedefleri ¢alisanlariniza nasil aktarryorsunuz?

e (alisanlarin vizyonu benimsedigini diisiiniiyor musunuz?

6) Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Bu siirecten bahsedebilir misiniz?

e Strateji belirlenirken kimlere danigirsiniz?

e Strateji belirlerken faydalandiginiz yontemler nelerdir?

e Son s0zii siz mi sdylersiniz?

e Yeni bir strateji gelistirmenize sebep olan faktdrler nelerdir?

e Calisanlarin bu siirece katkis1 oluyor mu?

7) Gelistirilen stratejilerin uygulanmas: siirecinden bahseder misiniz?

e Calisanlarin  stratejilerin  benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz?
Motivasyon, egitimler, bilgilendirme toplantilar1 vs.

e Insan kaynaklarinin bu durumda rolii nedir?

e Stratejilerin uygulanmasi siirecini nasil kontrol ediyorsunuz? Faydalandiginiz
yontemler var m1?

e Calisanlarin bu siiregte rolii nedir? Geri bildirim aliyor musunuz?

8) Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz?

e Yonetim sekliniz geleneksel mi yoksa katilimer mi?

e Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?

e Hiyerarsiye 6nem verir misiniz?

e Orgiit Kkiiltiiriiniin benimsenmesine ve uygulanmasmna nasil katkida
bulunuyorsunuz?

e Cevresel etkilerden kaynaklanan bir degisim gerekliyse bu duruma nasil

adapte oluyorsunuz?
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9) inovasyon 6rgiitiin isleyisini nasil etkiliyor?

e Degisime nasil ayak uyduruyorsunuz?
e (alisanlarin buna uyum saglama stirecini nasil yonetiyorsunuz?
e Bu konuda destek aliyor musunuz?

e Busiirecte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil yonetiyorsunuz?

10) Is etigi ile ilgili goriislerinizi grenebilir miyim?
e Etik kodlariniz var mi1?
e Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz?
e Calisanlarin orgiit degerlerini benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz?
Degerlerin bilincindeler mi?

e (Calisanlart davraniglarinin  etige uygun olmasi, benimsemeleri ve

uygulamalari isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir mi?

11) Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz?

e Hirsh?

e  Ongoriileri kuvvetli?

e Yeniliklere agik?

e Muhafazakar?

e Elestiriye, dnerilere acik?
e Analitik diisiinebilen?

e Bu ozelliklerinizin yoneticilik becerileriniz lizerinde ne gibi etkileri olaibilir?

12) Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?
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Ek 2. Goriisiilen Kisilerin Unvanlari
K1: Strateji Planlama ve Pazarlama Birim Y Oneticisi
K2: Subeler Grup Miidiirii
K3: Toptan Yedek Parca Operasyon Servis ve Pazarlama Midiiri
K4: Satis ve Pazarlama Miidiiri
K5: Yénetim Kurulu Uyesi
K6: Satis Pazarlama ve Satig Sonras1 Hizmetler Miidiirii
K7: Satis Miidiirti
K8: Satis Sonras1 Hizmetler Miidiirii
K9: Yurigi Satig Pazarlama ve Satis Sonras1 Hizmetler Genel Miidiirii
K10: Genel Miidiir

K11: Satis Sonras1 Hizmetler Miid{irii
K12: Satis Miudiiri

K13: Genel Mudir Yardimcisi
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Ek 3. K1 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K1: Genel itibari ile simdi sunu sdylemek istiyorum, strateji
dendigi zaman sirket 6zelinde, kurumun en gizli ve en 6zel odalarindan bir tanesi.
Size verecegimiz cevaplar bizim genel yaklasimlarimizla ilintili olacak. Bir olay, bir
durum karsisinda nasil hareket ediyoruz, nasil davraniyoruzla ilgili olacak. Burada
bdyle stratejilerimizin detaylarina, rakiplerimizin analizlerine ¢ok fazla giremiyoruz
ne yazik ki. Bunlar dedigim gibi ¢ok &zel konular. Sunu sdylemek istiyorum,
oncelikle biz otomotiv sektoriinii hem yan sanayi hem otomotiv ana sanayi olarak
inceliyoruz. Onlarla alakali bir takim pazar arastirmalar1 yapiyoruz ve rakiplerimize
baktigimizda da aslinda bizim birimimiz gibi bir birim onlarda ¢ok fazla yok.
Ozellikle yan sanayilerde strateji ve pazarlama birimleri ¢ok fazla bulunmuyor ve
hatta neredeyse bulunmuyor. Strateji kismin1 daha ¢ok iist yonetim gergeklestiriken,
pazarlama kismin1 satis birimleri ve AR-GE gerceklestiriyor. Bu anlamda
isletmemizin farkli bir 6rnek oldugunu ifade edebilirim. Rekabet iistiinliigli saglamak
icin otomotiv sektdriinde aslinda en 6nemli konu miisteriyi anliyor olabilmek ve
anladiktan sonra da hizli tepkime gosteriyor olabilmek. Bu iki kriter ¢ok onemli.
Yani miisterinizin ne istedigini tam olarak anlamak ve gerek tiriin gerek hizmet olsun
bunu ona gore, ona has, ona 6zgii liretiyor olmak. Ayrica dar zamanlar oldugu i¢in bu
dar zamanlarda miisteriye hizli geribildirim veriyor olmak. Bence rekabet iistiinliigii
saglamak i¢in en onemli. Ben bunu biraz genellestirerek soyliiyorum dedigim gibi
stratejilere ¢ok fazla girmiyorum ama sektorde gerek biz gerekse diger rakipler bu iki
konuya ehemmiyet veriyorlar. Misterinin istedigi hizmet veya iiriinii ona spesifik
olusturmak, nasil istiyorsa yani turuncu koltuklu bir arabada isteyebilir, direksiyonu
kare bir arabada isteyebilir anlatabiliyor muyum yani tamamen burada sizi
farklilastiran iki sey miisteriyi anlamak ve ona en uygun hizmeti ya da {iriinii sagliyor
olmak ve geri doniisiinde optimize etmek yani hizli bir sekilde tepki verme siiresi
olusturmak. Response time diyorlar buna gercekten otomotivde bu c¢ok Onemli.
Response time miimkiin olabildigince kisa olmalidir. Ozellikle sunu da sdylemek

istiyorum, otomotivde proje siireleri yani miisteriyle ¢alismaya basladiginiz zaman
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proje aksam anlasilip ¢oziiliip sabah iiretime bashiyorsunuz seklinde gelismiyor.
Oncelikle miisterinin onayl tedarikgisi olmaniz gerekiyor. Bu bir takim denetimleri
karsimiza getiriyor. Bu denetimlerde de yine rekabet istiinliigii gostermemiz
gerekiyor. Arkasindan denetimleri gegtiniz onlar bir takim tekliflendirme siirecini
baslatiyor. Tekliflendirme siirecleri ii¢ bes tane tedarik¢iyle ayn1 anda gerceklesiyor.
Mesela yan sanayi olarak bizimle baraber diger sirketlere de teklif sunuyorlar ve
teklif istiyorlar. Daha dogrusu bu teklifte de rekabet listiinligii gostermek gerekiyor.
Bu tekliflerdeki fiyat, iiriin veya hizmetin kalitesi, miisteriye yakinlik rekabet
Ustlinliigi saplayan bir nokta oluyor. Daha sonrasinda aldiginiz projeyi
yoneteceksiniz. Bunun bir buguk yillik bir proje siireci oluyor.iiretime baslamadan
proje yonetimi yapmak durumundayiz. Hangi alt pargalar, hangi kaliplar var, hangi
tedarikgilerle calisiliyor, hangi iiretim modelleri kullanilacak, hangi makinalar,
techizatlar kullanilacak bunlarin 6n ¢aligmalarini yapiyorsunuz. Bunlar tesisinizde
varsa kapasitesinizi degerlendiriyorsunuz yoksa digaridan temin ediyorsunuz.
Dolayisiyla yine burada iistiinliik, farklilik, rekabet yaratmaniz lazim. Nedir? Belli
bir teknik kabiliyetiniz olmasi lazim. Mesela o proje igerisinde farkli bir iiriin
olabilir, su ana kadar hig liretilmemis bir iirlin olabilir. Bu {iriinii {iretebiliyor olmaniz
lazzm. En azindan bu kapasiteye sahip olmaniz lazzim vs. Projeyi aldiktan sonra
bunlar siirekli devam etmelidir. Dedigim gibi ¢ok fazla ayrintilara giremiyorum

rekabet Uistlinliigii saglamak i¢in farkli farkli konu bagliklarini 6n plana getirebiliriz.

Goriismeci: inovasyona bakis agimz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmcr K1: Bizim gibi 6n departmanlar1 bulunan ana sanayi- yan sanayide
bir sirket daha duymadim, bu aslinda sunu gosteriyor bizim birimlerimiz daha ¢ok
hizmet veren birim. Yani ben herhangi bir para/nakit girisi saglamiyorum, aksine
daha ¢ok para harctyorum. Neden? Gidiyorum bir Pazar arastirmasi yapiyorum,
gidiyorum AR-GE ye yonelik bir takim yatirnmlar yapiyorum, farkli farkli
mecralarda ilanlar, haberler veriyorum ya da bir takim calistaylar diizenliyorum.
Mesela gectigimiz donemlerde inovasyon calistaylari diizenlendi. Igerde bir
inovasyon kurulu var. Yonetim tamamen strateji ¢alistaylarimi full takip ediyor,

icerisinde yer aliyor, yonlendiriyor, liderlik ediyor. Dolayisiyla ¢ikan arastirma
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bulgularma goére de bir takim stratejiler, yonler belirliyoruz. isletmemizde yaklasik
aslinda son ii¢ yildir dondiirdiigiimiiz bir strateji planlama dongiisii, bir ¢cevrim var.
Bu ¢evrimde biz birim olarak bir ¢caligma yaptiktan sonra iist yonetimle kararlar alinir
ve stratejilerin hayata ge¢mesi, hedeflenmesi, tiim bunlarin uyumlu takibi ile
gerceklesir. Dolayisiyla inovasyona bakis agimizla ilgili olarak inovasyon ve
degisime uyum saglamak bu dogrultuda da teknolojiyi yakin takibe almak,
teknolojiye yatirim yapmak ka¢inilmazdir diyebilirim. Riskli midir? Evet. Fakat risk
hayatin her alaninda var ve risk almak durumundasiniz. Korku ve kaygi ile hareket
edemezsiniz. Benim felsefeme gore risk=kazangtir aslinda. Acikcasi, tabi ki riskleri
var fakat inovasyonsuz bir gelecek diislinlilemeyecegi icin ¢iinkii ben inovasyonu
sadece TUretim ve teknoloji olarak diistinmilyorum. Siireclere de bakiyorum,
organizasyona da bakiyorum her agidan inovasyon yani inovasyonu sadece eskiden
tiretilmiyordu yeni bir lriin seklinde diisiinmiiyorum. Dolayisiyla siireclerde
inovasyon, organizasyonda inovasyon, pazarlama faaliyetlerinde inovasyon vs.
diistinliyorum. Genel olarak bakildiginda tabi ki riski vardir fakat planli olarak
yapildiginda, bir takim fizibiliteler yapildiktan sonra hayata gecirilen inovasyon
caligmalarinin riskin aksine daha biiyiik bir atlama tasi olarak hatta rakiplerin oniine

gececek bir konu olarak goriiyorum.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliinliz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katilmer K1: Genel olarak isletmemizde bu konuda ozellikle bir ekip
seklinde gelecegi hazirlama yoniinde bir takim aktiviteler yapiyoruz, inovasyon
caligmalar1 yapiyoruz. igerde bir &neri degerlendirme sistemi ve benzeri bir takim
calismalar da var. Yani aslinda kurumun genelini bdyle bir hedefe dogru
yonlendirecek bir takim galismalar var. Dediginiz gibi burada tabi Ki bu isin lideri tist
yonetim fakat kuskusuz ki bu stratejilerin hayata ge¢cmesi i¢in herkesin beraberce
calistyor olmasi, beraberce bir hedefe yonleniyor olmasi lazim. Bunlarla ilgili her
tirlii caligmalar1 planliyor ve hayata geciriyoruz. Calisanlarin kararlara katilimini

destekleyen bir ydnetim sistemimiz var zaten. Icerde bir oneri sistemimiz var ve
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herkes Onerilerini bu sistem iizerinden giriyor. Az dnce soyledigim gibi sektordeki ve

sektor dis1 gelismeleri takip ediyor ona gore hareket ediyoruz.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir ¢iktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisatt nasil etkiliyor?

Katimer K1: Yeni bir fikrin ticari degere doniisme siireci ile ilgili olarak
dedigim gibi bir takim arastirmalar ve arastirma bulgularinin degerlendirilmesi, 6neri
sisteminin degerlendirilmesi ile birlikte yonetim olarak kararlar alir, hedefler
dogrultusunda performans degerlendirmeleri ile siireci kontrol ediyoruz. Yapilacak

olan yenilik ortaya ¢ikmadan 6nce hatalara miidahale ediliyor.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi? Vizyon, ama¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktartyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiiniiyor musunuz?

Katihme1r K1: Yazili bir vizyon ve misyonumuz var. Hatta bu strateji
planlama dongiisii kapsaminda biz her yil misyonu ve vizyonu gozden gegiriyoruz.
Neden? Ciinkii hedefler degisiyor, dis diinya degisiyor, rakipler degisiyor, miisteriler
degisiyor. Dolayisiyla her yil vizyon ve misyon gdzden gegiriliyor. Ust ydnetimle
yapilan strateji planlama toplantisi igerisinde bir baslhiktir. G6zden gecirildikten sonra
eger degisme durumu varsa ona gore degisiklikler saglanir. Simdi burada bazi
noktalarda misyon ve vizyonla alakali konularda aslinda ¢alisanlarin fikrine ¢ok fazla
basvuramiyoruz. Biz daha ¢ok kurumsal degerler noktasinda ¢alisanlarimizla
ilerliyoruz. Kurumun degerlerini belirlerken ¢iinkii en 6nemli kisinin ilk dnce kendi
degerleri ile kurumun degerlerinin uymasit konusu. Fakat vizyon ve misyonda
yonetsel bir takim kararlar hedeflere gore sekilleniyor. Mesela igletmemizin
yurti¢inde lider, diinyada kiiresel bir firma olma vizyonu vardir ve misyonunda,
hangi {iriin grubunda, hangi sektérde bu birinciligi veya konumu saglayacagi net bir
sekilde bellidir. Vizyon acik ve net bir sekilde tanimlanmistir ve her yerde asilidir.
Bizim bir takim iletisim kanallarimiz var. Soyledigim gibi o iletisim kanallarinda

siirekli gosterilmektedir. Yapilmis olan bazi toplantilarda da misyon ve vizyondan
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stirekli olarak yaptigimiz sunumlar igerisinde bahsedilir. Ayrica siirekli olarak

calisanlarimizin bu misyon ve vizyonu benimsemeleri, i¢sellestirmeleri saglaniyor.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilime1 mi1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katime1r K1: Simdi normalde kurumun bir organizasyon semasi var. Belli
bir hiyerarsik yapiya dayaniyor. Fakat bu hiyerarsik yapinin biirokrasiyi engellemesi
icin bir¢ok faaliyette bulunuluyor. Ciinkii evet hiyerarsi belli bir noktada pozitiftir.
Fakat biirokrasi isin i¢ine giridigi zaman bu organizasyon patlayabilir. Daha dogrusu
bir takim darbogazlar olusabilir. Dolayisiyla biz sdyle bir sey yapiyoruz. Miimkiin
olabildigince standart semalar var. Burada bir ast- iist durumu vardir, semalar
tizerinde. Fakat organizasyonlar genelde hep karsilikl fikir bildirimi ile gergeklesir.
Yani daha ¢ok karsilikli fikir alinarak daha mantikli daha optimum siire¢ nasil
olusturulur bunun telagesi, endisesi ile bunun stili ile daha ¢ok bu konulara yaklasilir.
Bir ¢ok birimde de bunlarla ilgili gerekli toplantilar yapilir. Dolayisiyla hani burada
birazcik daha katilimer bir organizasyon yapisi, yonetim seklinden bahsedebiliriz.
Burada miimkiin olabildigince asagidaki ekipler biraraya gelerek, toplantilar
diizenleyerek bir yukariya bir takim kararlar sunarlar. Bu kararlara igerisinden de
optimum seg¢ilenler genel miidiire kadar sunulur. $oyle kisaca 6zetleyebiliriz. Kurum
hedeflerinden dolay1 asagir dogru bir gorev silsilesi var. Y1l sonunda bu hedeflerin
basarilmas1 gerekir. Bizde bu arada balanced scor card uygulamasida yapiliyor.
Dolayisiyla hedefler asagiya indirildikten sonra da bu hedeflerin gerceklesmesi igin
bir takim proje planlart olusturulur. Bu proje planlart kapsaminda gorevler
tamamlandik¢a yukariya bildirimler ¢ikar. Aslinda hem yukardan asagiya hem
asagidan yukariya dogru katilimci bir orgiit kiiltiiriimiiz var diyebilirim. Yani sadece
karar budur ve uygulanir seklinde degil, karsilikli bir etkilesim ve hareket var

diyebilirim.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak

uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
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konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihmer K1: Daha 6nce de sdyledigim gibi bir oneri sistemimiz var. Herkes
onerilerini, fikirlerini beyan ediyor. Odiillendirmeler gergeklesiyor. Odiillendirmeyi
sadece para olarak diisiinmeyin. Bizim sirket igerisinde farkli mecralarimiz var.
Iletisim kanallarinda ¢ikiyor arkadaslarimiz. Yani éneri birincisi, ikincisi, iigiinciisii
seklinde gosteriliyorlar. Iste saha ekipleri iginde lider seciliyorlar. Yani boyle
birazcik daha maddi agidan degil, onlarin gururunu, motivasyonunu, aidiyet
duygularint oksayacak sekilde siirece dahil oluyorlar. Degisim, yenilenme

kacinilmazdir, ayakta kalmanin tek sartidir bana gore.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi dgrenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlart nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  6rgilit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K1: Yazili etik kodlarimiz var evet. Holding biinyesinde
hazirlanan kodlar ve bu konuyla ilgili bir takim calismalar var. Dolayistyla her bir
grup sirketinde, bizim isletmemizde de bu konuyla alakali secilmis kisiler var. Bunlar
bir ekip olusturuyorlar. Bu kisilerin belli bir telefon hatlar1 var. Is etigi ile ilgili
herhangi bir durum yasandiginda gerek holding, gerekse sirkette belli kisilere
bildirimler yapiliyor. Bu konuda igeride konuslanmis olgun yapilar var. Basili bir
kitapgigimiz var. Hatta bilseydim yanimda getirirdim 6rnek i¢in. Bu konu ile alakali
egitimler, donem donem bilgilendirmeler, iletisim kanallarindan bir takim yayinlar
paylasiliyor. Bu siirekli olarak giindemde tutulan su an galisan bir sistem. Yani
burada bir takim silsileler var ve hatta yoneticiler agilarak direk ekip kurulla iletisime
gecilebiliyor, holding CEO’suna kadar c¢ikilabiliyor ve burada bu konuda herkes
bilgilidir.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirslhi?

Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere acik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
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Analitik diigiinebilen? Bu o6zelliklerin yoneticilik beceri lizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmer K1: Boyle bir yapi icerisinde diger yonetici arkadaslarimda dahil
bende ¢ok muhafazakar oldugumuz séylenemez. Dozunda hirsh bir yapiya sahibim.
Hurs igin iyi yada kotii bir 6zellik diyemeyiz ¢iinkii. Ongériilerim oldukca kuvvetli.
Tabi ki elestiriye ve Oneriye agik biriyim. Diger yonetici arkadaslarim i¢in de bunu
sOyleyebilirim. Analitik diisiinebilmek zorundasiniz zaten ¢iinkii siirekli gelisen,
stirekli yenilenen 6zellikle otomotiv sektdrii gercekten hani ben 10 yildir otomotiv
sektorlindeyim, ¢ok hizli gelisen, miisterinin bir talebinin bir baska talebini tutmayan
bir sektoriin i¢indeyiz. Simdi basa donmek gerekirse boyle bir sektorde zaten siirekli
inovasyon yapmak zorundasmmz. Siirekli elestiriye acik olmak zorundasimz. Ornek
veriyorum, eger giivenlik konusunda bir sikintiniz varsa bunu asmak zorundasiniz.
Estetik konusunda bir sikintiniz varsa bunu agmalisiniz. Dolayisiyla isletmemizin
gerek uzman calisanlar1 gerekse de {ist yonetim ekibi aslinda miimkiin olabildigince
azimkar bir yapida. Yani ben basta da dedigim gibi hirs1 daha pozitiflestirerek
azimkar yapida oldugumuzu sdylemem daha dogru olacaktir. Yani miimkiin
oldugunca isin ucundan tutan, herkesin birbirini destekledigi, hep goziinlin amacta
oldugu bir yapidan bahsediyorum aslinda. Ciinkii ekip olarak ¢alismazsaniz mesela
tedarik zincirine bakiyorum suan tek bir tedarik zinciri yapisi. Baktiginizda tedarik
zinciri igerisinde olmayan bir birimimiz yok dyle sdyleyeyim size. Bir anda atiyorum
bir sikint1 yasanabiliyor ve biitiin birimler biraraya gelebiliyor. Bu gecede olabiliyor
¢linkii 3 vardiya calisiyoruz. Onun i¢in azimkar olmak, siirekli azmetmek, sabretmek,
stirekli direnmek ve hedefe dogru kosma konusu igletmemizin genel yapisinda var
ozellikle soyleyebiliriz. Biz bir¢ok projeyi ayni anda ilerletmeye ¢alisiyoruz. Onun
icin buradaki bu azimkar kelimesi ¢ok 6nemli. Sabrediyorsunuz, o projeyi bitirmek
yani sadece bitirmek degil basariyla bitirmek, iste belli bir maliyetle, belli bir
zamanda, belli bir kaynakla bitirmek ¢ok Onemli. Onun igin en Onemli Ozellik
azimkar ve sabirli olmak, en 6nemli yetenek ise takim caligmasina uyum saglamak
ve basariya, hedefe odaklanmak diyebilirim. Tabiki ongoriiler ¢ok 6nemli ¢linki
otomotiv sektorii stirekli degisim ve gelisim igerisinde. Dolayisiyla hatalardan ders
cikarmak anlaminda kartlar vardir. Somut bir karttan bahsetmiyorum ama bunlar

stirekli calisanlarimizin kullandig1 seylerdir. Hatay1 telefi edicek zamanimiz yok
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clinkii. Dolayisiyla bunlara uyulur, bunlar hep takip edilir. Strateji planlama ve
pazarlama gibi bir birimi de kendi i¢imizde bulundurmamiz aslinda 6ngdriilerimizin

oldugunu, yeniliklere acik oldugumuz ve analitik diistinebildigimizin gostergesidir.
Goriismeci: Ne kadar zamandir iist dlizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katilmer K1: 12 yildir yoneticilik yapiyorum.
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Ek 4. K2 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K2: Rekabet iistiinliigii saglamak i¢in bircok firma farkli stratejiler
uyguluyor. Yani bunu iki kollu diisiinmek gerekirse birincisi satis, ikincisi satis
sonras1 olarak diyebiliriz. Satista fiyat politikalari, fiyat indirimleri veya iste kredi
oranlarii diisiirmek, sifir faizli kredilerle yiirimek vb. stratejiler yapabiliyor. Biz
fiyat politikasindan ziyade, hizmetimizle ©6n plana c¢ikmaya calisiyoruz ve
hizmetimizle de yani satis sonrast hizmetlerimizle 6n plana c¢ikarak bu isi
yirlitiyoruz. Bu konuda da neler yapiyoruz. Miisteri memnuniyetini ¢ok iyi
Olclimliiyoruz. Yani miisteri memnuniyetini Ol¢iimlerken de miisterimizin satis
sonrasindaki karsilasabilecegi sikintilar1 ¢6zmek amagl gercekten ekibimiz ¢ok iyi
bu anlamda ve her miisterimize tanimli bir miisteri temsilcimiz var. 7/24 miisterimiz
yolda da kalsa, kaza da yapsa, herhangi bir ariza da yasasa, bir soru sormak da istese
mutlaka o temsilcisine ulasir. Bunlarin disinda tedarikg¢ilerimizi, tedarik¢i agimizi
genis tutmaya calisiyoruz ki bu Edirne’den Van’a tiim yetkili servislerle mutlaka
anlasmamiz var ve bu servisleri de her sene mutlaka bir kere ziyaret ederiz. Gider
tedarikcilerimizle goriisiirtiz bir problem var mi, bizden kaynaklanan bir sikintilari
var m1 diye. Daha iyi nasil yaparizi ol¢iimliiyoruz. Bu da miisterimize servis
ziyaretlerinde tstiinliik sagliyor. Bir seyi telefonla yaparak veya iste telefonla tanisip
telefonla is ¢ozmektense sicak temas kurmay1 ¢ok fazla istiyoruz biz ve sicak temas
kurmaya basladigimizda da rakiplerimize gore araclarimiza daha iyi hizmet
verildigini Ol¢limler hale geldik ve bu titizlik bize rekabet {stiinligli sagliyor
diyebilirim. Su anda Tiirkiye’ 1100 servisle ¢alisiyoruz ve bunlarin hepsi yetkili
servis. Bide rakiplerimize gore sunu da yapiyoruz biz. Rakiplerimizi
Olctimledigimizde her ilde tek servisle calisiyorlar. Ben her ilde tek servisle ¢alismak
yerine o markanin kag¢ tane servisi varsa hepsi ile anlasma yapiyorum. Miisterim
hangisinden memnunsa ona gore gitmesini sagliyorum. Yani miisterimize dikta
etmiyoruz biz. Ornek vermek gerekirse Konya’da iki tane Ford servisi var biri ile
anlagsma yapipta misterimi 1srarla oraya gideceksin diye yonlendirmiyorum.

Ikisiylede anlasma yapiyorum, miisterim hangisinden memnunsa ona gitmesini
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sagliyorum. Bu da miisteri memnuniyetine neden oluyor. Onun disinda ¢ok farkli bir
uygulamamiz yok rakiplerimizle. Hizmetlerimizi aninda almalarini sagliyoruz ve
verdigimiz hizmetleri de ilave bir licret karsilig1 yapmiyoruz, fiyatlarimizin igindedir.
O ylizden fiyatlarimizi asagi ¢ekmiyoruz. Miisterimizi kazanmak adina fiyat kirma
politikas1 yapmiyoruz. Ciinkii fiyat1 kirdigimizda bizden aldigi hizmeti diisiirmek

zorunda kaliyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis acinizi 8grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katiimer K2: Inovasyona bakis agis1 aslinda yaptiginiz inovasyona gore
degisiyor. Bizim inovasyona bakis a¢imiz sdylemek gerekirse yonetim kurulu
baskanimizdan, en alt kademe calisanimiza kadar herkes bir inovasyon gelistirme
cabasi i¢indedir. Yani biz bunu kaizen mantigi ile yliriitiyoruz aslinda. Herkes
yaptig1 iste, isimi daha iyi nasil yaparim ve kendi isini hafifletirken de miisteriye
daha iyi hizmeti nasil saglariza bakiyoruz. Mutlaka bununla ilgili de belli
periyodlarla bolge yoneticisi arkadasglarimizla, calisanlarimizla fikir alis verisinde
bulunuyoruz. ( isletmenizde yaptiginiz yeniliklerin size ticari deger olarak
dondiiglinii sdyleyebilir miyiz?) Kesinlikle evet ve zaten otomotiv sektoriinde iseniz
ozellikle bu sektor i¢in her anlamda inovasyon kacinilmazdir. (Riskli midir?) Evet
her alanda, yaptiginiz her iste oldugu gibi risklidir. Fakat riskleri goze almak

zorundayiz hedeflerimize ulasmak ve kazang i¢in.

Goriismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliintiz? Sektor ve Sektor disi

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K2: Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi biraz once de sdyledigim gibi,
tiim ynetici arkadaslarimla belli periyodlarda toplantilar yapiyoruz. Islemlerimizi
daha iyi nasil yapariz, daha fazla nasil kar ederiz. Ciinkii cok yogun ¢alisan bir sektor
otomotiv sektorii, 6zellikle hizmet tarafi cok daha yogun. Satis tarafinda evet arabay1
sattyorsunuz, sahiplendiriyorsunuz bitiyor. Sahiplendirdikten sonraki siiregte bizim
insanimizin yapisinda mali degerlidir ¢iinkii. Ona daha iyi hizmeti verebilmek, onun

aldig tiriine 1yi baktiginiz1 hissettirmek i¢in bir¢cok sey yapiyorsunuz. Bu dogrultuda
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da departman yoneticisi arkadasalarimizla biz aylik toplantilar yaparak, bu aylik
toplantilarda fikirlerimiz ortaya koyariz. Bu fikirleri ortaya koyduktan sonra da
calismalarimizi mutlaka degerlendiriyoruz. Iste mutlaka ¢alisan temsilcimiz vardir.
Calisan temsilcisi arkadasalarimizla bunlar goriisiiliir. Daha sonra bu isi fiilen
uygulayan arkadaslara birebir anlatilir ve bunun hakkindaki geri doniisler alinir.
Kesinlikle bizde soyle bir sey olmaz, ben yonetici olareak bunu sdyliiyorum bunu
yapacaksiniz diye bir uygulamamiz hi¢bir zaman olmadi. Herkes fikrini ortaya
koyar. Ozellikle bu isi fiilen yapan arkadaslarin uygulamadaki geri doniisleri mutlaka
alimir. Belli bir is plan1 dahilinde bunu uygulamaya koyuyoruz. Burada aslinda en
alttaki calisanla en tepedeki yonetici de ayni sekilde birebir o fikirlerin i¢inde oluyor
e o fikirleri gelistirmeye c¢alisiyorlar. Biz de yeni bir fikrin ortaya ¢ikmasinda, alt
kademe calisanla, list kademe calisanlarin rolleri esdegerdir. Sektordeki ve sektor

dis1 gelismeler ayrica daha 6nce de dedigim gibi inovasyonu kag¢inilmaz kiliyor.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi stireclerden gegiyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen dngoriiden sapma ve hatalar gidisat1 nasil etkiliyor?

Katihme1 K2: Bu soruda suna cevap verelim. Siireclerde hatalarin olmasi
tabiki olumsuz etkiler yaratir. Bu hatalarin olmamasi adina ¢aligsmalar, kontroller

sagliyoruz, hatalarin olmas1 halinde bir daha olmamasi adina 6nlemler aliyoruz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi? Vizyon, ama¢ ve hedefleri c¢alisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katihmer K2: Yazili bir vizyonumuz var ve tiim calisanlarimiza bunu nasil
aktartyoruz. Bir kere her alt1 ayda bir ISO denetlemesinden gegiyoruz. Dolayisiyla bu
ISO denetlemesindeki en biiylik avantajimiz su, yonetimden en alt kademeye kadar
birebir herkes tek tek denetlenir. Yani disardaki baktigimiz bir¢ok firma aslinda bunu
boyle yapiyor demek istemiyorum yanlis olur belki ama disariya gore c¢ok siki
denetleniyoruz. Biitiin siiregler birebir denetlenir ve mutlaka vizyonumuz ve
misyonumuz her c¢alisanimiz tarafindan okunur, bilinir ve her c¢alisanimizin

bilgisayarinda mutlaka vardir. Ayrica tiim personelin gorebilecegi noktalara asiyoruz
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biz bunlar1 ve 6zlimsemelerini sagliyoruz. Bunun diginda performans hedeflerimizle
tim arkadaglarimiza bunlar aktartyoruz. Yillik olarak belirledigimiz performans
hedeflerimiz Slgiilebilir hedefler veriyoruz ve surada da goreceginiz iizere ( dokiiman
gosteriyor) her arkadasimizin hedefleri yazilidir ve bunlar mutlaka kendi kisisel
dosyalarinda var olmasinin yaninda kendi ellerinde de vardir. Bunlarda iiger aylik
periyodlarla nerde olduklarin1 goérmeleri i¢in raporlanir kendilerine. Yani
hedeflerinde nereye ulastilar, nereye ulasmalar1 gerekiyor bunlar mutlaka kendilerine
raporlanir. Bu sekilde de arkadaglarin hem kendi hedeflerini gormeleri ve hedeflere
ulagmalar1 anlaminda bir ¢aligma saglarken, hem de isin aksayan yonlerini de
yakalamis oluyoruz. Ayrica belli hedeflere ulasan arkadaslarimiza da biz 6zellikle
birebir teknisyen kadrosunda sunu yapiyoruz. Belli dl¢timlemelerimiz var. Birinci,
ikinci ve tiglinciiye belli bir miktar prim 6diiyoruz ve kendi i¢lerinde de yarismalarini
sagliyoruz. Bu prime esas konu yaptiklari isin kalitesi, zaman1 ve geri doniis oranlari
ile miisteri memnuniyeti oranlarina bakiliyor ve hepsi Olglimlenip o ay sonunda
mutlaka herkesin gorebilecegi sekilde tablolara asilir. Birinci, ikinci ve {igiinciiniin

fotograflar1 konur. Bu 6zellikle kaporta, boya ve mekanik icin sira ile hepsi i¢in ayri

ayr1 yapilir.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkist oluyor mu?

Katihme1 K2: Stratejilerimizi genelde rakiplerimize gore belirliyoruz.
Rakiplerimize gore belirlerken de ekonomik sartlara da, tilkenin ekonomik sartlarina
gore de belirliyoruz. Dolayisyla ekonomi bizi birgok noktada etkiliyor. Doviz
kurlarinin artis1, vergiler, rakiplerimizin hareketleri hepsi analizler sonucunda
belirleniyor ve bunlar belirlendikten sonra da belli bir strateji belirliyoruz. Bunlar
biraz Ozele giriyor o yiizden ¢ok detay veremeyecegim. Stratejileri belirlerken
faydalandigimiz yontemlerde mutlaka miisteri geri doniislerini aliyoruz. Miisteri geri
dontigleri burada etki ediyor. Dedigim gibi bunun disinda rakiplerimizin
hareketlerine  dikkat ediyoruz. Yani servislerde tedarik¢ilerimizde servis
ziyaretlerinde rakiplerimizin nasil onay verdigi, miisterilere nasil yaklastig1 konulart

bizim i¢in Onemli. Yeni bir strateji gelistirmemize neden olan faktorler icin
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ekonomik sartlar ve rekabet diyebiliriz. Calisanlarimizin daha 6nce de belirttigim

gibi kesinlikle bu siireglere katkilari oluyor.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapryorsunuz? iK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihme1 K2: Stratejilerin uygulamasinda, nasil anlatayim, mutlaka personel
egitimlerimiz var. Personel egitimlerimiz igerisinde egitimlere gelmeden once soyle
sOyleyeyim yillik belirlenen stratejilerimizde yonetim kurulu ile her yonetici birebir
toplant1 yapar. Biraktig1 yil, gecirdigi yil ve oniindeki yilla ilgili hedeflerini belirler.
Her yonetici arkadasim kendi departmaninda dolayisiyla bunlarla ilgili almis
olduklar1 kararlar1 da kendi caligsma arkadaslarina ya egitimlerle, ya da aylik toplanti
sohbetlerinde birebir anlatilir. Biraz 6nce sdyledigim gibi performanslarinda da
bunlar zaten yazilidir. O yilki performanslarinda raporlanarak neredeyiz, nereye
geldik, stratejimizi bu siirecte boyle belirlemistik ama bundan sonraki siirecte boyle
gidecek mi gitmeyecek mi, mutlaka sahayr da analiz ederek yorumlamaya
calisiyoruz. Calisanlarimizdan geri bildirim aliyoruz bu nokta da belki de en iyi
oldugumuz noktadir bu bizim. Tiirkiye’de 7 noktada subemiz var ve subelerde sube
miidiirlerimiz var. Sube miidiirlerimizin disinda satis ekibimiz var. Mutlaka sahadan
onlarin geri doniisleri toplanir. Aldigimiz geri doniislerle de yonetim olarak mutlaka
stratejimizi yeni bir yola sevk edemekmiyiz, yoksa iizerine bir sey koymak

zorundamiy1z, yoksa ayni sekilde mi devam etmeliyiz seklinde analizler yapiliyor.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimer mi1? Astlarinizla iligkilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihmer K2: Orgiit kiiltiiriimiizde hani ¢ok kat1 bir hiyerarsik sistem yok
bizde. Yani en basta sdyledigim gibi herkes katilimcidir ama herkes birbirine saygi
cergevesinde, sinirlart kirmizi ¢izgi ile ¢ekilmemistir ama o sinir1 kimse asmaz.

Dolayisiyla her yoneticinin astiyla iligkisi ¢ok verimlidir. Herkes birbiri ile sohbet
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edebilir. Bizim sirketimizin en giizel yani da budur. Bizim yo6netim kurulu
baskanimizin odasi hi¢bir zaman kapanmaz, yani en alttaki giivenlik personeli dahi
yonetim kurulu baskanina gidip goriisebilir, isteklerini anlatabilir, izahatler de
bulunabilir. Hatta bizim servisler ve satis direktoriimiiziin odas1 da asagida
camekandir ve servisin i¢indedir. Gorev tanimi1 da orada kapisinda yazar. Herkes
oraya girip her istedigini dile getirebilir. Herkesle konusulur. Altini ¢iziyorum herkes
dinlenilir. Yani sen bir {ist yoneticine git o gelsin bana gibi bir hiyerarsimiz yoktur.
Sert kalin bir hiyerarsi sistemimiz yoktur. Mekanik bir orgiit kiiltiirii yok, ¢ilinkii bu
neyi sagliyor bizde onu gordiik. Insanlarin ¢alistig1 sirketi benimsemesini ve kendini
ait hissetmesini sagliyor ve bu nedenledir ki sirketimizde personel sirkiilasyonu ¢ok
diisiiktiir. Calisanlarimizin en yenisi baktigimizda bes yillik, altt yillik ve bu
arkadaslarda siirecimiz, isimiz biiylidiik¢ce yeni kattigimiz arkadaslardir. Ayrica siireg
biiyiidiikge yeni arkadagslar devreye aldigimizda da bu siireci onlarin oryantasyonunu
0 arkadaslarin igerisinde yonetiyoruz ki o siirece dahil olabilsinler. Caliganlarimizda
aidiyet hissi ¢ok fazla. Yemekhanede dahi belli bir oturma diizenimiz yoktur bizim,
herkes herkesle oturabilir. Keza yonetici olarak illa gidip bir yonetici arkadasimin
yanina oturmam ben kendi adima 6zellikle dikkat ettigim bir konudur. Onemsiz gibi
gorlinebilir ama ¢ok 6nemli emin olun. Tiim ¢alisanlarin adini bilirim bu da ayrica
onemli bir konu personeli kazanmak adina. Personeli kazanmak bir organizasyon i¢in

¢ok 6nemli ¢iinkii.

Goriismeci: Inovasyon 6rgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongdriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?
Katime1 K2: Bu soruya simdiye kadar cevap verdigimi diigiiniiyorum.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalar

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?
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Katihmar K2: Evet, etik kodlarimiz var ve herkesin gorebilecegi sekilde
asilidir. Bu konu ile alakali bir kitap¢igimiz var. Dedigim gibi sirketimizde iletisim
cok giiclii ve kaliteli, gelistirmekle ilgili en iyi yolumuz da budur. Calisanlarimizda
aidiyet hissi ¢ok yiiksek oldugunu zaten belirtmistim. Bu nedenle de degerlerimizi

benimsiyorlar ve kesinlikle bunun bilincindeler.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirslhi?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diisiinebilen? Bu o6zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katime1 K2: Ya aslinda ben hirshi degilim ama 6grenmeye agik biriyim bu
dogrultuda da bilgiyi nerde, nasil elde edecegimi ¢ok iyi arastiririm ve bilgiyi almak
isterken de ¢ok agigimdir. Babam hep bize onu sdylemistir. Yani insanlar1 okudugu
okulla degil, hayat tecriibesi ile aslinda degerlendirmemiz gerektigini ve evet aslinda
bugiin okudugumuz okullar ¢ok biiyiik etki bilgi almakta ama ben babamin o soziine
cok itimat ederek de c¢ok ta dogru bilgiler edindim. Bugiin okur yazar olan insanin
hayat tecriibesinden de dgrendigim gok fazla seyler var. Ozellikle insan iliskilerinde,
baktigimizda kiiltiirimiizde bu ¢ok ©6nemli. Hirsli olmak demeyecegim ozellikle
ogrenmeye agik biri olarak soyleyecegim kendimi. Ongoriilerim evet kuvvetlidir
diyebilirim kendime gore ¢iinkii cok okurum sektorle ilgili, ¢ok takip ederim. Kendi
yaptigim igle ilgili hem ekonomik sartlar1 hem sektérel durumlari, kendi
sektoriimiizle ilgili yayinlanan raporlari mutlaka okur, takip ederim. Bununla da
kendime gore bir Ongorii ¢izip olusup, olusmadigini mutlaka takip ediyorum.
Elestiriye fazlasiyla agik biriyim. Bu personel yonetiminde de bize ¢ok fayda
sagliyor. Ciinkli biraz 6nce de sOyledigim gibi mekanik bir hiyerarsik diizende
degiliz. Yani ben soyledim oldu degil, ortak karar alarak bir isi yaptyor olmak ¢ok
onemli. Ortak aldiginiz kararlarda herkesin hemfikir oldugu bir nokta da is ¢ok daha
dogru gidiyor ve bir yanlisim varsa da mutlaka tiim personelimin yaninda bir hata
yaptiysam tiim personelimin yaninda 6ziir dilerim herkesten. Bir hatam oldugunda da
yada herhangi sundugum bir projede bir sapma oldugunda mutlaka elestirilmeyi
istiyorum. Bunu tiim ¢alisma arkadaglarima da sdylerim. Ciinkii elestirilmek benim

fikrime gore dogruya gotiiren, dogru yolu bulduran bir harekettir. Ayrica is
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korligiini, yonetici korliigiinii ortadan kaldiriyor. Analitik diistinebilen miyim? Cok
fazla analitik diisiiniiyorum evet, ¢iinkii cok fazla analiz yapmaya calistyorum. Isimin
geregi de budur. Hep aymi noktayr sOyliiyorum ama ekonomik sartlar belli, bu
ekonomik sartlarda ¢ok fazla analiz edip, ¢ok fazla analitik hareket ederek parayi
olabildigince veya iste varlig1 olabildigince yani daha dogrusu elinizdeki kaynaklari
faydali kullanmak durumundasiniz. O yiizden fazlaca bir analitik yapim var. Bu
Ozelliklerin yonetici becerileri iizerinde oldukga biiyiik, 6nemli ve olumlu etkileri
oldugunu ve insam gelistirdigini diisiiniiyorum. Ogrenmeye acik olup, yeniliklere ve
yeni fikirlere agik oldugunuz siirece ve mekanik bir yapidan kurtulup, siirekli analiz

edebilme yetenegine sahipseniz basarili oluyorsunuz.
Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yaptyorsunuz?

Katihmer K2: 10 yildir Gst diizey yoneticilik yapiyorum. Muhafazakar

miyim? (giilme) hayir muhafazakar degilim onu sdyleyebilirim.
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Ek 5. K3 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K3: Evet rekabet iistiinliigii saglamak i¢in tabiki uyguladigimiz bir
takim stratejiler var. Fakat fazla detaylara girmeden en genel haliyle bir kag
uygulamadan bahsedecegim. Oncelikle pazarda satilan iiriinlerin marka ve fiyatlarim
arastirtyoruz ve bu Uriinlerin yurtdisindan tedarik edilip edilemeyecegini, ayrica ayni
kalitede alternatif olabilecek iirlin var m1 arastirtyoruz. Bize para kazandiran, var
olma nedenimiz misterilerimizdir ilkesi ile miisterilerimizin ihtiyacini1 ve isteklerini
analiz edip degerlendiriyoruz. Rakiplerimizin hareketleri de ¢ok Onemli tabi Ki,
onlarin miisteriye sundugu kolayliklari, ayrica vade, sevkiyat, nakliye bedelleri,
reklam biitceleri, promosyon faaliyetleri gibi arastirmalarimiz, yakin takiplerimiz
oluyor. Ve bunlart 6grenip bir aksiyon plani olusturuyoruz. Alim giicii yiiksek
misterilerde rakiplerin farkli uygulamalar1 olup olmadigini arastirip miisteri odakl
kars1 aksiyon planlar1 hazirlayip sunuyoruz. Ayrica satin alma yaparken en diisiik
fiyatlara {irlin tedarigi yapmak icin farkli iilkelerden fiyatlar aliyoruz. Aym tilkeden

birkag fiyat alip pazarlik giiclimiizii daha fazla artirmaya c¢alisiyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis acimizi 8grenebilir miyim? Rekabet {istiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K3: Bir sirketin gelismesi, yeni firsatlar yaratip kazang saglamasi,
olusan problemlerim ¢dziilmesi, pazarda rekabet {istiinliigii elde edebilmesi agisindan
mutlak surette dikkate alinmasi, gelistirilmesi gereken bir konudur, her alanda
yapilmasi ki zaten sadece iiretim siireclerinde inovasyon diye birsey yok zorunludur.
Giiniimiiz sartlarinda kaginilmazdir. Uriin ve hizmet kalitesinin artirilmasi, satis ve
pazarlama acisindan daha rekabetci, daha fazla satis ve karlilik elde etmek agisindan
mutlak surette uygulanmalidir. Bana gore, her sektorde, tiim is hayatinda, yapilan ve
yapilacak olan her iste risk vardir ve bunu goze almak gereklidir. Fakat dogru AR-
GE ve gelistirilecek dogru projeler oldugu siirece inovasyon minimum risk tasir.
Gelistirilecek olan projenin gergekten dogru bir yatirim oldugunun teyidi, analizler,

raporlar ve arastirmalar ile ispatlanmasi gereklidir.
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Gériismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmasi nasil gergeklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K3: Sene basinda yillik gelir biitgesi yapilir. Tiim satislar hergiin
raporlar ile 6l¢iiliip ay sonunda gergeklesecek olan tahmini ciro ve performanslar
degerlendirilip, gerekiyorsa satiglar kampanyalar ile desteklenir. Her ay sonunda satis
ve performans raporlarimi alip calisanlarla toplantilar yapilip degerlendirmeler
yapilir. Hedef gerceklestirme performanst personel ve miisteri bazinda
degerlendirilir. Genel performans ve bireysel performanslarin gelistirilmesi tartigilir.
Toplant: sirasinda alinan kararlar bir an evvel uygulamaya alinir. Alinan aksiyonlarin
sonuclar1 bir sonraki ay sonunda tekrar raporlanip sonuglar1 degerlendirilir. Haftalik
yapilan diizenli toplantilarda saha ekibindeki arkadaslardan pazar hakkinda bilgiler
almir. Ay igerisinde bizzat yapilan ziyaretlerde pazar, rakipler ve ihtiya¢ duyulan
tiriin ve hizmetler hakkinda not alinir ve analizler yapilir buna gore yeni fikirler
ortaya ¢ikar. Sektordeki ve sektor dis1 gelismeler 6zellikle ekonominin biiytik etkisi

var.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siireclerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihme1r K3: Calisma arkadaslarimizla mutlak surette fikir alis verisi
igerisindeyiz Oncelikle. YOnetim olarak yeni fikirlere her zaman acigiz. Yapmis
oldugumuz toplantilarda alinan kararlar uygulanmaya bagslanir. Eger yeni iriinler
getirilecek ise bu konu hakkinda gerekli alim i¢in yurtdisindan firmalar ile temasa
gecilir. Tahmini olarak alim, satis ve karlilik biitgesi yapilir. Alinan fiyatlarin
pazarda rekabetci fiyatlarla satilip satilmayacaginm analizleri yapilir. Uriinler
getirilip satis ve kampanyalar ile desteklenir. Her giin otomatik alinan satis raporlari
ile yeni lriinlerin satiglar1 ve karliliklar izlenir. Yapilan tiim islerde herhangi bir
sapma varsa nedenleri saha ekibi, operasyon ve diger departmanlarda calisan
arkadaglarimizla tartisilip revize edilmesi gereken bir durum varsa yeniden

aksiyonlar aliir. Siirecte olusan sapma ve hatalar satig ve ciro anlaminda yapilan
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biitgenin altinda kalinmasina, irlin stoklarmin artmasina ve atil stok olusumuna

neden olur.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi? Vizyon, amag¢ ve hedefleri c¢alisanlariniza nasil

aktartyorsunuz? Caliganlarin vizyonu benimsedigini diisliniiyor musunuz?

Katimer K3: Sirketimizin kuruldugu glinden bu yana bir vizyon ve misyonu
vardir. Biz her ¢alisanimiza vizyonumuz hakkinda bilgi vererek bu yonde ¢alismalari

konusunda egitim ve destek veriyoruz.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danigirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmer K3: Satis ve pazarlama stratejilerini pazar analizleri, genel
performans, miisteri bazinda yaptiZimiz hedefler dogrultusunda yapiyoruz. Satig
kayiplar1 varsa bunun nedenleri konusunda saha ekibinden raporlar alinir. Rakiplerin
sahada yapmis olduklar1 pazarlama faaliyetleri ve fiyat rekabeti konusunda gerekli
istihbaratlar yapilip degerlendirilir. Yapilmasi gereken stratejiler degerlendirilip olasi

sonuglari tartisilip iist yonetimle birlikte kararlar alinip derhal uygulamaya konulur.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyor sunuz?

IK’nin bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihmer K3: Sahadan alinan bilgilerle yapilan toplantilarda saha ekibinin
de fikirleri almip aksiyon plami hazirlanir. Bunun olusabilecek sonuglari tahmini
olarak hesaplanir. Ekipteki tiim arkadaslara hareket plani, hedefleri hakkinda bilgiler
verilir. Bizim sirkette tiim raporlar anlik olarak sistemde oldugu i¢in siire¢ takibini
yapmak kolay oluyor. Anlik satislar ay sonu outlook rakamlarini gorebiliyoruz. Bir

sorun varsa hemen durumun tespiti yapilip miidahale edebiliyoruz.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimci mi1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?

Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
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uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihmer K3: Yonetim seklimiz tamamiyla sisteme dayalhidir. Tim
performanslar anlik olarak raporlandigi igin siirekli yapilan diizenli toplantilarda
durum degerlendirmesi yapilir. Saha ekibindeki arkadaslar da bu konuda egitimli
oldugu icin degerlendirme konusunda siirekli sahada satis ve pazarlama faaliyetleri
disinda, rakipler ve miisteriler konusunda istihbarat yaparlar. Astlarimiz ile siirekli
goriiserek onlardan bilgiler aliyoruz sirkette bir yonetim ve organizasyon yapisi
vardir. Tiim personel kendilerine verilen gorevleri, amirleri ve birbiri ile nasil hareket
etmeleri gerektigi konusunda bilgi sahibidir. Sirketin kurulus asamasindan itibaren
aldigimiz her personeli bu konuda bilgilendirip, onlarinda olusturulmus sisteme ayak

uydurmasi saglanir.

Goriismeci: Inovasyon 6rgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongdriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihmer K3: Degisim konusunda bizi buna pazardaki durum, degisen
miisteri talepleri, ekonomik sartlar yonlendiriyor. Ancak her degisime ayak
uydurmuyor, her degisimi uygulamiyoruz. Bu degisimlerin, yenilesme siire¢lerinin
ne kadar gerekli oldugu, sebepleri ve sonuglarini degerlendiriyoruz. Biz daha iyisini
yapabiliyor muyuz, yapabilecek miyiz ona bakiyoruz. Gerekli olan degisikliklerin,
inovasyonlarin uygulanabilir olup olmadigin1 6grenmek i¢in mutlak surette analizler
yapilir, bu konularla ilgili ¢ok siki caligmalar s6z konusudur. Calisma
arkadaslarimizla fikir alis verisi yapariz. Saha ekibindeki arkadaslarimizda gerekli
olan degisiklikler konusunda bilgi aldiktan sonra gerekli calismalara baglarlar. Biz de

bu degisiklik ve yenilikleri sistemden an ve an takip ederek siireci yonetiyoruz.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Caliganlarin  orgiit degerlerini

benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
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Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K3: Bu noktada yazihi etik kodlarimiz mevcut tabi ki. Etik kodlarin
olusturulmasi siirecinde, sirketimizin yonetim ilkeleri, misyon, vizyon ve degerlerden
yola ¢ikilmigtir. Bu kodlari, sirketimizin alt yapisina, pazar kosullarina gore uyumlu
olan bir takim kurallara gore olusturduk. Kurallarimiz, dogruluk, diiriistliik, karsilikli
saygl ve giiven g¢ercevesinde sorumluluklar ve alanlar1 belirlenerek olusturulmustur.
Calisanlarirmiza bu konuda bilgiler verir, onlarin {istiine diisen gorev ve
sorumluluklar bildirilir. Bu etik kurallarimiz dogrultusunda tim ¢alisanlar gorev ve
sorumluluklarini yerine getirirler. Yaptigimiz iste sirketin miisterilere verdigi kaliteli
hizmetler, giiven, dogruluk ve diiriistliik ilkesi ile is yapmasi ¢ok 6nemlidir. Tiim
calisan arkadaglar hizmet kalitesini en iyi sekilde yapma konusunda gorev ve
sorumluluklarini yerine getirdiginde mutlak surette miisterilerden gelen olumlu

tepkiler direk olarak satis ve karliliga etki eder.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsli?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere acik? Muhafazakar? Elestiriye, &nerilere acik?
Analitik diigiinebilen? Bu 6zelliklerin yoneticilik beceri tizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katilmear K3: Tim hayatim boyunca isimi en 1iyi sekilde yapmay:
istemisimdir. Hirsli olmakla beraber sagduyulu davranmak durumundayiz. Asiri
hirslarin sirketlere verdigi zararlart goriip, duydugumuz i¢in temkinli olmaliyiz.
Stirekli sirket icin yenilikler yapmak, is gelistirmek, satis ve karlilig1 artirmak i¢in
calismalar yapmaktayim. Onsezilerime giivenirim. Ancak karar vermeden once
gerekli aragtirmalar1 yapmadan asla bir ise baslamam. Elestirilere ve Onerilere acik
birisiyim. Analitik ¢aligmalarin mutlak surette olmasi gerektigi diisiincesindeyim ve
bu konuda Onciiliik yapabilirim. Bu 06zelliklerim sayesinde yaptigim islerde ve
gorevlerde hep basarili olmusumdur. Yonetici olarak bu bilgi, beceri ve
Ozelliklerimin her zaman bana bir seyler kattigin1 ayrica calisma arkadaslarimin da
dogru bir sekilde yetisip, kendilerini yetistirmelerinde biiylik faydasi oldugunu
diistinliyorum c¢linkii aksi halde ¢alisma arkadaslarim tarafindan bu kadar sevilen ve

sayilan biri olmazdim herhalde (giilme).
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Goriismeci: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapryorsunuz?

Katime1 K3: 16 yildir farkl sirketlerde yoneticilik yaptyorum.
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Ek 6. K4 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {Ustlinligi saglamak icin uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihme1 K4: Piyasada siirekli denenmis yontemlerle degil, teknoloji ve
karlilikta siireklilik saglayacak yontemler arastirilarak uygulamaya alinmaktadir.
Otomotivde yeni trend sosyal medya iizerinde yayilan egitici, bilgilendirici,
miisteriyi etkileyecek yeni yontemlerin anlatildigi videolar, kampanya bannerlar1 ve

instagram satislari denenmektedir.

Goriismeci: Inovasyona bakis agmiz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K4: Inovasyon rekabet iistiinliigii icin kesinlikle gereklidir.
Yenilenmez ve degisimlere direnirseniz oldugunuz yerde sayarsaniz. Ciinkii degisim
ve yenilikler teknolojik ilerlemeler ve miisteri talepleri dogrultusunda gelisir. Tiim bu
gelismelere hangi sektor olursa olsun uyum saglamak zorundadir. Bizde de yapilan
tim is siireclerinde yeni yoOntemler arastirilip, analizler sonucunda kesinlikle
denenmelidir. Tiim yeni yontemlerin denenmesi, yani yeni bir fikrin, isletmeye fayda
getirecek bir yeniligin uygulanmaya konulmas1 gereklidir ve bir o kadar da risklidir.

Ancak risk almadan kazangta olmaz.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliinliz? Sektoér ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K4: Aslina bakarsaniz yeni nesil ¢alisanlarin, ekip ¢alismalarinda
urettikleri fikirler ile diyebilirim. Bu nedenle de ekip caligmalarina olduk¢a 6nem
veriyoruz. Calisanlarimizin rolii  biiylik diyebilirim. Ben ve diger yonetici
arkadaglarim bizler karar mekanizmasiyiz. Sektordeki gelismeler elbette ki bu
konuda calisan, arastirmalar yapan, analizler yapan ekibimize 1sik tutan bilgilerdir.
Sektor disi gelismeler ise bu ekibin hakim olmasi gereken konulardir. Ornegin,
ekonomik gelismeler, yasal bir takim zorunluluklar inanin O6zellikle otomotiv

sektoriinii fazlaca etkiliyor. Cilinkii biiyiik yatirimlar s6z konusu.
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Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siireclerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmer K4: Yonetim olarak toplantilar yapiyoruz. Daha sonra alinan ve
aliacak kararlar hakkinda astlarimizla toplantilar yapiyoruz. Basta da dedigim gibi
teknolojiyi yakindan takip etmek ve miisteri ihtiyacina cevap verebilmek hedef
olmalidir. Tiim ¢alisma arkadaslarimiz ticari gelir getirecek fikirler ve kampanyalar
tizerinde sistemli calismalar yaparlar. Fayda- deger iliski raporlar1 giinliik olarak
tarafimdan kontrol edilmektedir. Bu siireglerin gerg¢eklesmesinde ekibimi sonuca
daha kolay ulasmasi i¢in motive eder, riski aza indirmek ig¢in tecriibelerimi ve
ongoriilerimi paylasirim. Siirecteki sapmalar ve hatalar tabi ki isletmemizi olumsuz
etkileyecektir. Fakat bu durumlarda bir sonraki ayda ayni sapmalar ve hatalar

olmamast adina 6nlem maddeleri olusturuluyor.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diigiiniiyor musunuz?

Katihmer K4: Yazili bir vizyonumuz var. Bu herkesin gorebilecegi sekilde
asihidir. Sozlii olarak da toplantilarda anlatilmaktadir. Sirket vizyonumuzu

benimsemeyen ¢alisma arkadaglarimiz ile yola ¢ok uzun devam etmeyiz.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katimer K4:Stratejilerimizi belirlerken otomotiv markamizin distribiitoriine
danisiriz. Rakipler ve TUIK arastirma raporlari, ayrica OYDER pazar raporu
yakindan takip edilir. S6z konusu ekibin tamamina aittir. Satis kanallarimizin
tikanmasi ve en dnemli olan ekonomik gostergeler ayrica miisteri ihtiyag ve talepleri
yeni stratejiler gelistirmemize neden olan faktorlerdir. Tiim birimlerin bu siirece

katkis1 olur.
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Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi silirecinden bahsedebilir
misiniz? Caliganlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihme1r K4: Calisma arkadaglarimizin stratejilerimizi  benimsemeleri
konusunda egitimler ve bilgilendirme toplantilar1 yapiyoruz. Bu egitimler sayesinde
motivasyonlarin1 yliksek tutmaya calistyoruz. Kendilerini isin bir pargasi olarak
hissettiklerinde mevcut ve yeni stratejileri benimsemeleri daha kolay oluyor. Bizde
genellikle tiim  siliregler departman miidiirleri tarafindan takip edilir.
Calisanlarimizdan kesinlikle geri bildirim aliyoruz. Bu geri bildirimlerle mevcut ve
olmasi gereken durumlarla ilgili olarak analizler yapilir. Swot analizleri yapiyoruz

ayrica calisan motivasyonu ile ilgili olarak motivasyon 6l¢gme anketleri yapiyoruz.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimc1 m1? Astlarmizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihme1r K4: Her isletmenin kendine has davranis kurallari, kendine has
ozellikleri vardir. Basta da dedigim gibi benimsemeyen arkadaslarla yola devam
etmeyiz. Evet, katilimci bir yonetim sekli var bizde. Kati bir hiyerarsik sisteme
karsiyim ancak biz burada ast {ist iligkilerinin saygi ¢ercevesinde olmasi ve caligan
davraniglarinin mobbing icermemesi konusunda hassasiyet gosteriyoruz. Y kusaginin
yonetilmesinin ne denli zor oldugunun bilinci ile kendimi gelistirerek astlarimla
iliskilerime dikkat ediyorum. Isletme kiiltiiriimiizii aciklayici, egitici toplantilar
diizenliyoruz. Profesyonel c¢alisanlar olarak degisimlere kisa siirede uyum

saglayabilmeliyiz.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?
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Katihmer K4: Dedigim gibi degisime kisa slirede uyum saglamak
zorundasiiz 6zellikle otomotiv sektoriinde. Etkin liderlikle ¢alisma arkadaslarimin
da uyum saglayabilmeleri icin elimden geleni yapiyorum. Universitelerin liderlik
konulu tiim seminerlerine katiliyorum. Edindigim bilgileri, 6grendigim tiim yeni

yontem ve Onerileri ekibimle paylastyorum.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlarmiz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K4: Is etigi bir isletmede olmazsa olmazdir. Evet yazili etik
kodlarimiz var kesinlikle. Disiplin i¢in diizenli ve dogru calisma icin, diiriist bir
calisma ortami i¢in kesinlikle gereklidir. Esasen etik kodlar zamanla gelisir, vaka
bazinda birikim gerekir. Sadece organizasyon i¢in degil, hayata dair tim etik
degerleri 6gretmek gerekiyor y kusagina. Calisma arkadaslarimizin etik degerlerimizi
benimsemeleri, etik davraniglarda bulunmalar1 ileriye doniik kalicilik  ve

stirdiirtilebilir basar1 saglar.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diisiinebilen? Bu 6zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmer K4: Evet hirshi biriyimdir iyi anlamda (giilme). Ongoriilerim
olduk¢a kuvvetlidir. Yeniliklere acik biriyim. Muhafazakar degilim. Elestiriye,
Onerilere agigim. Gergekgi bir temele oturtulan her elestiriye acigim. Elestiren kisinin
konuya hakimiyeti 6nemli, yoksa dinlemem. Analitik diisiinebilen biri oldugumu
sOyleyebilirim. Bizim sektorde bu ¢cok onemli zaten. Bir yoneticinin bu yetenek ve

ozelliklere sahip olmasi gerektigini diigiiniiyorum.

Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?
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Katihmea1r K4: 25 yildir otomotiv sektdriindeyim. Son 12 yildir da satis ve

pazarlama miidiirligl yapiyorum.
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Ek 7. K5 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer KS: Evet (giliimseme) bu soruya su sekilde cevap vermek
miimkiin. Otomotiv sektoriinde muhakkak ki her markanin ve bu markalarin Tiirkiye
distribiitorlerinin farkli farkli stratejileri oluyor. Rekabet onemli bir olgudur, bir
diirtiidiir. Aslina bakarsaniz giiciiniizii rekabetten alirsiniz. Diinya degisirken her sey
degisiyor. Degisime hizli ayak uyduramazsaniz, yeni trendleri, degisimleri,
teknolojiyi, talepleri, ilgileri gozlemlemediginiz siirece ayakta kalamazsimz. Oyleki
otomotiv sektoril, her gegen giin artan rekabet sartlarina bagli olarak, siirekli azalan
kar marjlar1 nedeniyle en cok karin edilebilecegi islere yatirim yapmak, bir¢cok
strateji gelistirip uygulamaya koymak zorundadir. Ayrica artik miisterilerimize
sadece istedikleri aract satmak ya da servise geldiklerinde istedikleri bakim hizmetini
vermek yeterli degil. Miisteri beklentilerine uygun olarak ayrica ekonomik
gostergeleri de goz onilinde bulundurdugumuzda iiretim, hizmet ve fiyat siireclerinde
gelismeler ve  yenilikler kagmilmazdir. Giiniimiliz ~ sartlarinda  firsatlar
yakalayabilmek, olusabilecek riskleri firsata c¢evirebilmek gercek anlamda bir
yetenektir. Bizler bu yetenege sahip oldugumuzu disiiniiyoruz. Ayrica basta da
sOyledigim gibi ekonomik gostergeler onemli ¢iinkii otomotiv sektoriiniin ekonomiye
katkis1 biiyiiktiir. Teknolojiye biiylik yatirimlar yapan ancak teknolojinin de
gelismesini zorlayan bir sektordiir. Rekabet iistiinliigii saglamak icin bir takim
politikalarimiz var. Kalite, c¢evre, is saghgi ve giivenligi, bilgi giivenligi, sosyal
sorumluluk projelerimiz, insan kaynaklar1 politikamiz tiim bunlar bizim rekabet
Ustlinliigi elde etme stratejilerimize etki eden faktdrlerdir. Vizyonumuz
dogrultusunda miisteri beklentilerini karsilamak, iirlin giivenligini oncelikli tutmak,
ek yatirnmlar yapmak, siirekli gelisme ve yenilesmeyi hedef haline getirmek ve
organizasyon igerisindeki herkesin, tiim c¢aligma arkadaglarimizin ayni hedefe dogru
yonelmesini saglamak. Ayrica bizim bir ¢ok distribiitorliikk anlasmalarimiz var ve

stratejik is ortakliklar1 gelistiriyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis acimizi 8grenebilir miyim? Rekabet {istiinliigii

i¢cin gerekli midir? Riskli midir?
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Katihmer K5: ilk sorunuzda da anlatmaya calistim. Gelisme ve yenilesme
kaginilmazdir. X olarak attigimiz her imza bizi hedeflerimize yaklastirirken bir Tiirk
markas1 olarak {irtinlerimizi diinya arenasinda sergilemek, ihra¢ etmek ve
bilinirligimizi artirmak i¢in biiylik bir 6zveriyle ¢alisiyoruz ve yeni hedeflere dogru
yol alacagiz. Otomotiv sektoriinde uluslararasi ¢ok ciddi bir rekabet yasanmaktadir.
Gelecege yatirim yapmazsaniz rekabette basari saglayamazsiniz. Dolayistyla miisteri
tercihleri dogrultusunda tirtin gelistirme, marka ve model yaratabilme gibi unsurlar
ve ar-ge yatirimlar1 biiylik 6nem tasir. Tiim bunlarin haricinde nitelikli is giiciiniin
stirekliligi biiyilk onem tagimaktadir. Beklentilerin Gtesinde iiretimler yapabilmek
dolayisiyla gelecege yatirim yapmak tabi Ki risklidir. Riski géze almazsaniz tek bir
adim atamazsimiz. Ekonomik dengeler, piyasanin toplam arz ve talebi, Pazar paylari,
kurum maliyetleri, rakip analizleri, yatirimin risk oranlari tiim bunlar1 dikkate almak
durumunsaniz. Ayrica ana sanayinin kendini dis pazarlarda daha giiclii ve rekabete

hazir hissetmesi, yan sanayinin gili¢lendirilmesine baglidir.

Goriismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmasi nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliintiz? Sektoér ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katiime1r K5: Inovasyonlar, iiretim, satis, satis sonrasi hizmet, miisteri
memnuniyeti arastirmalart gibi feedback siirecinde iiretim ve ar-ge, satis ve
pazarlama, finans gibi tiim ilgili teknik, idari ve mali birimlerin aylik ve kiimiilatif
raporlamalar1 sonucu yapilan durum degerlendirmeleri sonucunda tist diizey karar
mekanizmalarinin onayi ile doguyor. Tiim bu siire¢ i¢ mekanizma da ¢ift yonlii bilgi
akist, bilginin degerlendirilmesi ve karar verme siireci olarak devam ediyor.
Otomotiv sektdriinde bu ¢aligmalar kiiresel gelismeler ve {iretim yapilan segmentteki
diger rakiplerin durumu ele alinarak yapilir. En basit sekilde mevcut miisteri
ithtiyaglar1 degerlendiriliyor. Bir sonraki yil i¢in yapilacak makro planlar ve yil iginde
yapilacak mikro makyaj diyebilecegimiz basit ara liretim degisiklikleri planlaniyor
ve uygulaniyor. Proje yonetimi ile ilgili uzman bir kadromuz var. Calisanlarimizin
rolii ¢ok biiylik. Tlim birimlerin planlama ve iiretim siirecine dahil oldugu bir siire¢
s6z konusu. Ozellikle ar-ge bu konuda destekleniyor. 30.000 adetlik dar bir pazar

yapist s0z konusu. Ayrica toplu tasima araglarinin ve metro- metrobiis gibi alternatif
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ulasim araglar1 pazar1 daraltiyor ve rekabeti artirtyor. Bu anlamda inovasyon devreye
giriyor. Yeni fikirler ve miisteri beklentileri bu gelismeleri etkiliyor. Sektor disi
gelismeleri stirekli takip ediyoruz. Politik gelismeler, ekonomik veriler ve bolgesel

gelismeler risk yonetimi i¢in ¢ok dnemli.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir ¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katimer K5: Yeni fikirler, 6neriler her zaman degerlendirilir ve sdyledigim
gibi ar-ge bu konuda siirekli destekleniyor. Aylik ve {i¢ aylik toplantilar yapiliyor,
ilgili birimlerce st diizey karar mekanizmalarina sunuluyor. Alinan kararlari
uygulamaya koyuyoruz. Toplu tasimacilik segmentinde ar-ge den iiretime,
pazarlamadan sati ve satis sonrasi faaliyetlere kadar otomotiv deger zincirinin
tamamint yOnetiyoruz. Yerinde kalite sistemini uygulayarak, hatalara gegit
vermeyen, verimliligi yiiksek iiretimi gerceklestirmeye calistyoruz. ilk seferinde
dogru yapmak, yapilani standart hale getirmek ve standartlara uygun is yapildiginm

konfirme ediyoruz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diistinliyor musunuz?

Katihme1 K5: Evet tabiki yazili bir vizyon ve misyonumuz var biz kurumsal
bir firmayiz. Vizyonumuz, global pazarlarda oncelikle tercih edilerek, iilkemizde
smifindaki en degerli sirket olmak ve bu her yerde yazili ve asilidir. Bizim
misyonumuz, diinyada kara ulasimi pazarinda miisteri ihtiyaglarina yaratici
stirdiiriilebilir ¢oziim ve Oneriler sunmaktir. Sirket i¢i yapilan siirekli ve diizenli
egitimler, ilan ve yayinlarla, i¢ iletisim toplantilarinda ve sirket 6zel davetlerinde
gerekli aktarimlar yapiliyor. Calisanlarin memnuniyeti cok énemli bizim igin. Islerini
sevmeleri, i yerinde mutlu olmalari, kendilerini bir biitliniin pargas1 olarak gérmeleri

kurumun ileriye doniik hedefleri i¢in 6nemli bir faktor.
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Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmer KS: Bu konuyu ¢oktan konustuk (giilme). Tekrar etmek gerekirse,
ekonomik veriler, pazar, miisteri ihtiyag ve beklentileri, teknolojik gelismeler,
vizyonumuz, misyonumuz, kurum degerlerimiz, insan kaynagimiz. Tim bu
konularin hepsi strateji belirlerken dikkate alinan konulardir. Fazla detaya

girmeyelim (giilme).

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katimer KS5: Calisanlarimizin mevcut ve uygulanacak olan stratejileri
benimsemeleri yapilan bilgilendirme toplantilari1 ile miimkiin olabiliyor.
Calismalarimiz1 gergeklestirirken biiyiik bir aile oldugumuzun bilinci ile hareket
ederiz. Sadakat duygumuzla calisir ve paydaslarimiza istikrarli yapimizla giiven
veririz. Faaliyet alanlarimizda giincel ¢alisma metotlarin1 ve en son teknolojileri
kullanarak en iyisi olmaya ¢alisiniz. Siirekli iyilestirme yaklasimi dogrultusunda

verilere dayal1 caligmayi esas alirz.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimer mi1? Astlarinizla iligkilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye ©nem verir misiniz? Orgiit Kkiiltiiriiniin  benimsenmesine  ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katimer K5: Markamizin arkasinda kendi insanimiz, biiylik ailemiz var.
Calisma arkadaslarimiz ve tiim paydaslarimizla iligskilerimizi insana ve insan onuruna
verdigimiz deger belirler. Her birimiz profesyonellikle, sorumluluk alarak, kendi
uzmanlhi@imiz1 ve isimizi gelistirerek, giincel teknoloji ve ¢aligma yontemlerini
kullarak ve ayni zamanda davranislarimizla ilham vererek calisiniz. Katilimci bir
yonetim seklimiz var. Orgiit semas1 hiyerarsik bir yapida olsa da, astlarrmizla

iletisime agik adaletli ve deger verildigini hissettiren yaklasimla iligkilerimiz siirer.
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Fakat karar mekanizmalar1 mecburen bu hiyerarsik yapiya uygun c¢alismali. Her
kurumun kendine 6zgii siiregelen bir orgiit kiiltlirii vardir. Kurallar ve davraniglar
biitiinii olarak tiim bireyler tarafindan kavranir. Yeni personel ve kurulan yeni
birimler i¢in ise bir oryantasyon siireci ile yayilmasi saglanir. Bizler kurum iginde
adaletli ve personele 6nem veren bir yaklagim ile katkida bulunuyoruz. Cevresel
etkilerden kaynaklanan degisimlere ise daha dnce bahsettigim {izere esnek bir yapiya
sahip degilseniz kirilmaya mahkumsunuz. i¢ ve dis cevre faktorleri siirekli izlenip
denetlenmekte ve degerlendirilmektedir. Hele ki uluslararasi rekabet s6z konusu ise
ozellikle kiiresel gelismeleri, ekonomiyi, teknolojiyi ve rakiplerin davraniglarini
stirekli takip ediyor ve degerlendiriyoruz. Bir kurumun geleceginin en Onemli
kriterlerinden birisi de her alanda esnek olmaktir. Ornegin, esnek iiretim, cabuk

uyum saglama ve inovasyon ile siirdiiriilebilir bir yapt miimkiindiir.

Gériismeci: Inovasyon drgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongdriilemeyen gelismeleri nasil

yOnetiyorsunuz?

Katihmer KS: Teknolojik bazi eklemeler disinda sektérde iiretim yapilan
kalemlerde oransal olarak yiiksek bir degisim sz konusu degil. Uriin gesitlerinde
kendi i¢inde mikro degisiklikler ve alternatif kapasite artirimi gibi bahsettigimiz
makyaj ¢aligmalar1 mevcut. Calisanlarin uyum saglama siirecini ise siirekli egitimler
ile sagliyoruz. Bilgiyi ¢ok iyi islemek ve degerlendirmek durumundasiniz. Tiim
birimlerin uyumu i¢in zaten gerekli oryantasyon ve rotasyon siirecleri mevcut.
Gelismelere ve inovasyon igerigine gore zaman zaman destek aliyoruz. Yonetim
stireglerinden biri olan risk yonetimi ile i¢ ve dis gelismeler dogrultusunda 6zellikle

mali ve idari olarak tiim siirecleri izliyor ve denetliyor ve degerlendiriyoruz.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz
var mi1? Bu kodlart nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  6rgilit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalar

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?
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Katime1 K5: Genel ahlaki kurallar ve kuruma has olusmus kiiltiir
cergevesinde, tim birimler tarafindan benimsenen daha dogrusu benimsenmesi
gereken ast st iligkilerini, diger sosyal davranislari, is siireglerindeki tiim kurallar
iceren belirli etik kodlar1 mevcuttur her kurumun dolayisiyla bizimde bir
kitapcigimiz var. Sirket ici egitim ve oryantasyon siireglerinden bahsetmistim.
Itibarimiz arkasinda kalite odagimiz, miisterilere yaklasimimiz ve hepimizin her giin
gerceklestirdigi  yiizlerce davranis var. Ahlaki degerlerimizden, sozlerimizde
davraniglarimizda tutarlilik, giivenilirlik, seffaflik ve diiriistliikten asla vazge¢meyiz.

Ortak kiiltiir ve davranig her zaman ayn1 yone bakmayi ve birligi saglar.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere acik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
Analitik diisiinebilen? Bu o6zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmeal KS: Biraz hirsli, yeniliklere agik, elestiriye ve Onerilere agik ve
analitik diistinebilen biri oldugumu soéyleyebilirim. Yoneticiyseniz mutlaka analitik
diisiinebilme 6zelliginiz olmali bir kere. Ozellikle hizli karar asamasinda tiim
secenekleri bir arada ve es zamanli degerlendirebilmek agisindan bu ¢ok 6nemli.
Elestiriye ve oOnerilere agik olmalisiniz, ¢linkii géremediginiz tim acilari gérme

firsatin1 yakalarsiniz. Yeniliklere acik olmak zaten gelisim i¢in en dnemli faktor.
Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katihmer KS: 10 yildir iist diizey yoneticilik yaptryorum.
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Ek 8. K6 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmc1 K6: Piyasada rekabet iistiinliigii elde etmek igin elbette Ki bizimde
rakiplerimiz gibi birgok stratejimiz var. Marka degerini artirmaya yonelik faaliyetleri
olan ve son 7 yildir da diinyanin en degerli markalar1 arasinda gosterilen bir
markanin satig, pazarlama ve satig sonrasi hizmetlerini sunuyoruz. Bu bizim ig¢in
zaten bir artidir boyle diisiinliyorum. Bayi olarak daha fazla satis1 ve bilinirligi
artirmanin yollarin1 tabi ki her zaman ariyoruz. Satigi artirmak icin yaptigimiz
kampanyalar var bunlar bizim agimizdan ek yatirimlar oluyor. Miisteriyi kazanmak
ve elde tutmak ve zarar etmemek i¢in dogru yatirimlari yapmak durumundayiz.
Yatirimin dogru olup olmadigi ise piyasa arastirmalart ve miisteri talepleri

dogrultusunda anlasilabilir.

Goriismeci: Inovasyona bakis aginiz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihma K6: Inovasyon o6zellikle giiniimiizde ¢ok &nemli bir olgudur.
Ciinkii eskiden liiks dedigimiz birgok ihtiyag ve istekler giiniimiizde zaruri hale geldi.
Rekabet i¢in gerekli midir, evet kesinlikle. Mesela X markamiz, Tiiketici Dernegi
tarafindan verilen “CES 2018 En lyi Inovasyon” 6diiliinii kazandi. Zengin bir iiriin
yelpazesine sahip bir marka ayrica. Riskli midir inovasyon, evet ¢iinkii bir fikir
sunmakla gelismiyor, hadi inovasyon yapalim demekle olmuyor, etkin bir liderlik
gerektiriyor. Boyle iken ciddi bir yonetim gerektiriyor. Bu olgunun bilincinde olmak,
ciddi arastirmalar yapmak, analizlerle dogrulamak gerekiyor. Ha deyince bir projeye
imza atamazsiniz. Biiylik ar-ge yatirimlart soz konusu, 6zellikle iiretimde. Diger
alanlarda risk, lretimde oldugu kadar biiyliik degildir muhakkak ki fakat yine de

vardir. Ancak risk var diye ileriye doniik yatirnmlar yapmazsaniz kaybedersiniz.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmasi nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektér ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?
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Katihme1r Ké: Biz X bayisiyiz. Dolayisiyla satis, pazarlama ve satig sonrasi
hizmetler i¢in bir takim aksiyon planlarimiz oluyor. Burada tiim ¢alisanlarimizin rolii
blyiik. Fikirler, oneriler bizlere iletilir yaptigimiz toplantilarda bizler degerlendirir,
uygulanabilirligi varsa uygulamaya koyariz. Dedigim gibi ama bunu hizmet
inovasyonu olarak diislinlin. Sektordeki ve sektor dist gelismeler bizi yeniliklere ve
dolayisiyla siirekli olarak Pazar arastirmalarina itiyor ve bu siireklilik isteyen bir

suireg.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katime1 K6: Ben, diger yonetici ve teknisyen arkadaslarim siirekli olarak
egitim programlarma katiliniz. En 1iyi hizmeti nasil gergeklestirebiliriz, satis
rakamlarini nasil artirabiliriz vb. konularda fikir alig verisi icerisindeyiz. Yaptigimiz
ya da yapacagimiz bir yatirimin bize getirisinin ne olacagi konularinda toplantilar
gerceklestiriyoruz. Her zaman dogru olani yapamayabiliyorsunuz, tutturamayabiliyor

ve zarar edebiliyorsunuz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katihme1r Ké6: Evet yazili bir misyon ve vizyonumuz var. Kurumun
hedeflerine goére olusturdugumuz vizyonumuzu da her yil gozden gegiririz.
Sirketimizde herkesin gorecegi sekilde asilidir. Calisanlarimizin  vizyonumuzu

benimsedigini diisliniiyorum. Aksi takdirde hedeflerimize ulasabiliyor olmazdik.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danigirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmer K6: Stratejilerimizi hedeflerimize gore belirliyoruz. Tiim calisma
arkadaslarimizin katilimi bizim i¢in 6nemli. Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz
bu konuda kurumdaki herkesin fikirlerine aci1g1z. Sektordeki ve sektor disi gelismeler

yaptigimiz stratejilerde 6nemli faktorlerdir.
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Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi silirecinden bahsedebilir
misiniz? Caliganlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihme1r K6: Aylhk toplantilarimiz  mevcuttur. Bu toplantilarda
bilgilendirmeler yapilir ve geri bildirimler almnir. Insan kaynaklari yenilik¢i ve “biz”

kiiltiirli yaratma konusunda 6nemli rol oynuyor.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimec1 m1? Astlariizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriinin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katilme1 K6: Az oncede soyledigim gibi “biz” olmaya 6zen gosteriyoruz.
Ayni amag, hedef ve degerler etrafinda birlesmeye 6zen gosteriyoruz. Katilimer bir
yonetim seklimiz var. Kimse burada bir digerine sen bilmezsin havasinda degil,
olamazda uyar1 alir. Hiyerarsik yapilara kars1 biriyim. Ast {ist iliskisinde iki tarafinda

karsilikl1 birbirine saygili olmas1 gerekir. Biz burada bunu sagliyoruz.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katime1 K6: Ekonomi, teknoloji, miisteri beklentileri, yasam kosullar
siirekli degisim ve gelisim icerisinde. Bizler bu degisimlere hizla uyum saglamak
zorundayiz. Rakiplerimizden &nce davranmak durumundayiz. Inovasyon deneme
yanilma yoluyla gerceklesir. Dogru adimlar1 atamazsak, fikirlerin dogrulugunu
ispatlayamaz ve dogru yatirimlari yapamazsak pahaliya patlar. Neyi, nerede
arastirmaniz  gerektigini bileceksiniz bir kere. Analizleriniz saglam temellere

oturmal1. Iyi bir gdzlemci olmak zorundasiniz.

Goriigsmeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz

var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
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benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihme1r K6: Tiim is silireglerimizde ve iliskilerimizde dogruluk ve
diiriistlik  oncelikli degerlerimizdir. Calisanlarla ortaklarimizla iliskilerimizde
dogruluk ve diirtistlikle hareket ederiz. Etik kodlarimiz, bir kitap¢igimiz var.
Calisanlarimizin  degerlerimizi benimsedigini diisliniiyorum, ¢ikar c¢atismasindan
uzak duran iligkilerimiz vardir burada. Ayrica herkes gizlilik politikalarina karsi
hassasiyet gosterir. Yasal sorumluluklarimiz, miisterilerimize, c¢alisanlarimiza,
ortaklarimiza kars1 ve hatta rakiplerimize karsi sorumluluklarimizin bilincindeyiz.

Tiim bunlarla ilgili toplantilarimiz, 6zel sohbetlerimiz olur burada.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsli?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere agik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
Analitik diisiinebilen? Bu 06zelliklerin yoneticilik beceri iizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmer K6: Hirsli ve muhafazakar degilim. Sabirli ve sakin biriyim.
Yeniliklere agigim, bir fikre, 6neriye her zaman kulak kabartirim. Elestiri olumlu bir
eylemdir. Elestirdigim gibi elestiriye de acigim. Onsezilerime giivenirim. Bu

ozelliklere sahip degilseniz iyi bir yonetici degilsiniz demektir.
Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katilmer Ké6: 17 yildir yoneticilik yapiyorum.
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Ek 9. K7 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K7: Simdi tam olarak stratejilerimizden bahsetmem miimkiin
degil, ama sunu belirtebilirim. Misteri beklenti ve degerlerinde istiinliigi
saglayabilmek onemli kriterlerden biri rekabet konusunda. Miisteri bagliliginda
siireklilik saglamak ki bunu X ailesi olarak basardigimizi ve rekabette iistiinliik
sagladigimiz1 diisiiniiyorum. Tiim bunlarla ilgili olarak siki ¢alisan ekiplerimiz var.
Kisacasi farlilik ve farkindalik yaratan bir markayiz. Ayrica ister yurtici ister yurtdisi
nereden alinmis olursa olsun X markasini tasiyan her iirline ve o iiriiniin sahibine o
irlinii satin almakla zaten hak etmis oldugu en kaliteli, en hizli, en dogru satis sonrasi
hizmetlerini kendi tesislerimizde, bunun disinda 24 saat acil hizmet veren

birimlerimiz vasitasiyla veriyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis agimiz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K7: X Grup olarak, siirdiiriilebilir gelismeyi esas alarak hizmet
veriyoruz. Ylksek teknolojisiyle, biiyiikk yatirnmlariyla, farkliik ve farkindalik
yaratarak sektorde lider konumda olan bir markadan s6z ediyoruz. Benim sahsi
fikrime gelecek olursak, pazardaki ve miisteri degerlerindeki degisimleri bilmek,
kabullenmek ve bu degisimlere uyum saglamak zorundayiz. Degisimlere uyum
saglamak yeniliklere agik olmaktan geger. Ekonomik getirisi olan her yenilik rekabet
icin gereklidir. Otomotiv sektoriinde inovasyonda yetkinlik kazanmak onemli bir
kriterdir. Ayrica inovasyon yasam sartlarinda kaliteyi artirir. Elbette ki biiyiik riskleri
vardir. Degisimi kabullenebilmekten bahsetmistim, isin psikolojik boyutu da var.

Yani sadece parasal olarak, zarar etme olarak bir risk s6z konusu degil.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektor ve Sektor disi

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?
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Katihmca1 K7: Calisanlarimizi siirekli olarak egitimlere tabi tutuyoruz.
Yurtdisina egitimlere gidiyoruz. Yurtdisindan teknik ekipler geliyor egitim icin ve bu
egitimlerle donanimli, bilingli personelle verimliligi ve kaliteyi en iist seviyede
tutmaya ¢alistyoruz. Sektordeki ve sektor disi gelismeler tabi ki yakindan takip

ediliyor. Durum analizleri yapiliyor.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmer K7: Markanin {iretimi i¢in ar-ge merkezlerinde yapilan yenilik¢i
caligmalarla. Ciinkii ar-ge merkezleri bilgiyi teknolojiye doniistiiren, teknolojiyi de
tiretime doniistiiren en onemli faktordiir. Hizmet agisindan ise az once dedigim gibi
yurtici ve yurtdist donanimli egitim ve seminerlerle destekleniyoruz. Zaten bir
markasi olan X, iiretimde kaliteyi, verimliligi, markalagsmay1 basarmis bir sirkettir.

Bu markanin ¢atis1 altinda hataya yer yok.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, ama¢ ve hedefleri caligsanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katilmear K7: X Grup olarak yazili bir vizyon ve misyonumuz var.
Vizyonumuz, sektorde faaliyet sahamiza giren tiim calismalarda en basarili sirket
olmak. Misyonumuz ise, tecriibelerimiz, yenilikleri takip etmemiz ve verimli
calismalarimizla memnun miisteri kitlesi yaratmak. Yaptigi isten ve sirketinden
memnun ¢alisanlara sahip olmak ve topluma siirekli deger katmak. Yine egitim ve

seminerlerle ¢aligsma arkadaslarimizin vizyonumuzu benimsemelerini sagliyoruz.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmcar K7: Strateji belirlemede, arz- talep, ekonomi, yasal siiregler,

miisteri baglilig1 vb. faktorler etkendir.
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Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi silirecinden bahsedebilir
misiniz? Caliganlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihmc1 K7: Stratejilerin benimsenmesi konusunda az 6nce belirttigim gibi
egitimler, seminerler ve evet bilgilendirme toplantilari yapilmaktadir. Insan
kaynaklarinin rolii biiylik. Soyle ki biinyemizde c¢alisan tiim elemanlarimizin sirket
basaris1 agisindan oneminin bilincindeyiz. Nitelikli, kendini siirekli yenileyebilen,
gelistiren, iletisimde basarili ve liderlik vasiflarina sahip elemanlara is imkam
sunuyoruz. Bdylece en iyi calisma ve {iretme olanaklarini saglayabiliyoruz.

Standartlar1 en iist diizeyde tutmaya ve verimlilik sinirlarini yiikkseltmeye caligiyoruz.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yénetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimc1 m1? Astlariizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriinin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihmer K7: Siirekli olarak hizmetlerimizin ve ¢aligmalarimizin kalitesini
gelistirme ve dogruluk, adalet, saygi, sorumluluk, diiriistlik ve saglikl is kararlari
gibi degerlerle adimizi duyurmaya c¢alisiyoruz. Kisa vadeli ¢ikarlar icin
ilkelerimizden asla 6diin vermeyiz. Hiyerarsik bir sistem s6z konusu gortiniirde fakat
bu katilimer bir yonetim sekline engel degil. Astlarimizla iligkilerimizi karsilikl
saygl c¢ercevesinde yliriitiiyoruz. Tekrar ediyorum egitimler ve toplantilar ayrica

giiclii iletisimde 6nemli bir etken.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihme1r K7: Genel olarak Oncelikle degisimlere ayak uydurabilmek
zorundayiz ayrica bu bir yetenek. Tiim ¢alisanlar olarak bizim sirketimizde bunu

basardigimiza inantyoruz. Tabi bu yetenegi durum analizleri ile 6n plana ¢ikartyoruz.
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Inovasyon ve evet 6ngériilemeyen gelismeler icin i¢ ve dis merkezlerimizden her

zaman destek aliyoruz.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi dgrenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etige uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihma1 K7: Elbetteki is etigine 6nem veriyoruz. Etik ve ahlak dist
calismak bir kurum i¢in yikict bir unsurdur. Diinyada ornekleri var. Holding
biinyesinde hazirlanmis olan etik kodlar var zaten ve bunlara kayitsiz sartsiz uyulur.
Ormegin, sirketin idarecileri, miidiirleri, ¢alisanlar1 hicbir zaman Kkisisel
menfaatlerinin, sirketin menfaatleriyle ¢atigmasina veya catisityor gibi gdéziikmesine
izin vermemelidir. Ornegin, gizlilik politikasina kayitsiz sartsiz uyulmalidir. Tiim
calisanlarimiz degerlerimizin bilincindeler ¢iinkii bu konuda gergek anlamda bir
hassasiyet s6z konusu ayrica siirekli olarak egitimlere tabi tutulurlar. Etik kurallarin
ithlali disiplin cezas1 ve isten ¢ikarmalarla sonuglanir. Etik kurallara uygun c¢alismak

sirket yararina ve prensip geregidir.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diigiinebilen? Bu 6zelliklerin yoneticilik beceri iizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katimer K7: Hirshi birtyim ama hirslarima yenilmedim. Muhafazakar asla
degilim, iistelik bu 6zelligin bir yoneticide, bir liderde olmamasi gerekir. Yeniliklere,

oOnerilere, yeni fikirlere, elestiriye saygili ve agik biriyim.
Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katihmer K7: 16 yildir yoneticilik yapiyorum.



195

Ek 10. K8 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K8: Sirketin basarisinda ve rekabet {istiinliigli saglamasinda en
biiyiik pay c¢alisanlarimizindir. Miisteri memnuniyetine ger¢ek anlamda sadik kalarak
basart siirekliligimizi sagliyoruz. Yaptigimiz isi her zaman daha iyi yapmaya

calisiyor ve ayn1 zamanda piyasa kosullarina gore hareket ediyoruz.

Goriismeci: inovasyona bakis aginizi 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K8: Inovasyon rekabet iistiinliigii i¢in gereklidir evet tabi Ki riski

de vardir.

Goriismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmasi nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K8: Her konu hakkinda her tiirlii yeniligi kabul etmek gerekir.
Yeni bir uygulama, yeni bir yontem eskisinden daha fazla fayda getirecek, deger
yaratacak ise mutlaka denenmelidir. Denemeden hangisinin daha iyi oldugunu
bilemezsiniz. Bu konuda c¢alisanlarimizin rolii biiyiik. Yaratici fikir ve deger
yaratacak Onerilerle gelen bir ¢ok calisanimizin fikir ve Onerileri degerlendirmeye
alinmis, hatta uygulanmistir. Sektordeki ve sektor disi gelismeler elbette bu konudaki

stratejileri, kararlari etkiliyor.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir ciktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen dngoriiden sapma ve hatalar gidisat1 nasil etkiliyor?

Katihme1 K8: Personel egitim diizeyi en yiliksek bayilerden biriyiz. Markanin
kaizen felsefesi 1s18inda stirekli olarak daha iyiye ulasmak icin kendimizi
gelistirmeye ¢abaliyoruz. Markamizin ilkeleri ve felsefesi dogrultusunda, kosulsuz

misteri memnuniyeti i¢in yiiksek kalite, ileri teknoloji ve giivenilirlik prensipleri
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1s18inda ¢alismalarimizi siirdiiriiyoruz. Sapmalar ve hatalar elbetteki olumsuz yonde
etkiler. Ancak buna mahal vermemek adma daha 6zverili, dikkatli ve disiplinli

calisiyoruz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi? Vizyon, ama¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktartyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisliniiyor musunuz?

Katihme1r K8: Yazili bir vizyonumuz var. Markanin global vizyonu,
misyonu, amag¢ ve degerleri dogrultusunda olusturdugumuz vizyonumuz
calisanlarimiz tarafindan benimsenmektedir. Aslinda bu konu hedeflerden biridir ve
sirket i¢i egitim faaliyetleriyle motivasyonlarimi yiiksek tutarak basarili olabiliyoruz.
Ise yeni baslayan arkadaslar, basladiklari giin sirketin tarihgesi, organizasyonu,
boliimleri, triinleri, markanin degerleri ve is yapis bigimleri, vizyon, misyon,

degerler konulariyla ilgili olarak hazirlanmis e-oryantasyonu tamamlarlar.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danigirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmer K8: Miisteri memnuniyeti ana ilkemiz ve rekabet giicimiizii
devam ettirebilmek i¢in bir takim g¢alismalar yapiliyor, stratejiler belirleniyor ve
kararlar alintyor. Mevcut stratejilerin yetersiz kaldigi durumlarda, gelismelerde yeni
stratejik kararlar almak durumundayiz. Kararlar grup halinde alinir ve herkes
tarafindan desteklenir. Katilimc1 bir ydnetim sistemimiz var. Inanin alt kademe

calisanlarin fikirleri cok daha yaratici.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nimn

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katime1 K8: Uygulama siireci mesakkatli bir siireg. Bu sliregcte birim
yoneticileri list yonetimle toplantilar yapar. Her birim yoneticisi kendi birimindeki
calisanlarla toplantilar yapar ve bilgilendirir. Insan kaynaklari, calisanlarimizin
kendilerini  yaptiklart islerde gelistirmelerine, onlarin sirket politikalarini

benimsemelerine ve isbirligi i¢cinde calismalarina katkida bulunur. Calisanlarimizdan
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kesinlikle geri bildirim aliyoruz. Ve stratejik kararlardan etkilenecek herkesin de

goriisii kesinlikle alinir.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilime1 mi1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihme1 K8: Markanin {inlii yonetim felsefesi X 1s1ginda bir sirket
kiiltiirimiiz var. Nedir X, siirekli gelisim ve insana saygi, miicadele, inovasyon ve
gelisim i¢in siirekli cabalamak, dogru kararlar i¢in fikir birligi yapmak, sorumluluk
almak ve takim calismasina 6nem vermek gibi prensipler ve degerler. Bizlere
egitimlerde en 6nemli stratejik silahimizin X yonetim felsefesi, ilke ve prensipleri ile
calismak oldugu anlatilir. Bu felsefe is yapis seklimizi ve davranig standartlarimizi
olusturuyor. Kesinlikle katilime1 bir yonetim seklimiz var. Ciinkii alinan bir karar iyi
gibi goriinebilir fakat uygulamada basarili olamayabilir. Bunun tam tersi de olabilir.
Bu nedenle herkesin fikrine, ongoriisiine deger verilir, degerlendirilir. Boylece
calisanlarin  kendilerini  gelistirmelerini, isbirligi i¢inde olmalarini, yaratici
olmalarini, kendilerini buranin bir pargasi olarak gérmelerini sagliyoruz. Calisanlar

tarafindan sevilen ve istenilen bir sirket olmak da hedeflerimizden biridir.

Goriismeci: Inovasyon 6rgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongdriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihmer K8: Degisime uyum saglayabilecek esnek bir yapida olmak
zorundayiz. Aldigimiz egitimlerde, ben bu arada {iniversitelerde verilen liderlik, alg
yonetimi gibi bazi egitimlere katiliyorum diger yonetici arkadaslarimla birlikte
surada goreceginiz gibi (sertifika gosteriyor) ve verdigimiz egitimlerde ¢evresel bir
degisim soz konusu ise 6zellikle teknolojik bir gelisme, bunu tehdit olarak degil,
firsat olarak algilamamiz gerektigini savunuyoruz. Ama tabi bir degisimi algilama,

bir yeniligi algilama, riskleri degerlendirme kisiden kisiye degisebiliyor. Dedigim
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gibi egitimlerle uzmanlardan destek aliyoruz. Sonuglara odaklanirken siireclere de en
az sonuclar kadar Onem veriyoruz. Aslinda siireglere ¢ok daha fazla Gnem
verdigimizi sOyleyebilirim ¢linkli sonuglarin basaris1 ya da basarisizligi siireclerle

ilgili bir durum. Ayrica olas1 hatalara zamaninda miidahale etmek hayat kurtarir.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlarmiz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davranislarinin etige uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K8: Is hayatinda varlifi devam ettirebilmenin  6nemli
kosullarindan biride dogruluk ve diiriistliikle hareket etmektir. Etik kodlarimiz var
elbette. Onceki sorularmmzda da bahsettigim gibi X felsefesi, ilke ve prensiplerine ve
ihtiyaca uygun olarak gelistirilmistir ve sekillendirilmistir. Evet tiim X calisanlari
degerlerin bilincindeler. Bu konuda ne gibi yontem ve calismalar yaptigimizdan
bahsetmistim. Tim c¢alisanlarimizin  degerlerimizden, ilkelerimizden d&diin
vermemesi, etik olarak dogruluk ve diiriistlikle calismalar1 basariy1  ve

stirduirtilebilirligi daim kilar.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diisiinebilen? Bu 6zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?
Katihmer K8: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Goriismeci: 20 yildir otomotiv sektoriindeyim. 13 yildir yoneticilik

yaplyorum.
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Ek 11. K9 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K9: Sirketimiz X Holding biinyesinde bulunan bir grup sirketidir.
90’11 yillardan itibaren X markasinin Tiirkiye distribiitoriidiir. Ust seviyede bir {iretim
kapasitesine sahibiz. EK yatirimlarla kapasitemizi artirtyoruz. Ayrica yan sanayiye
yatirimlarimiz var. Bu yatirnmlarla da ek istihdam yarattik. X Tirkiye’deki tim
araglari i¢in se¢meli liretici firma garantisi sunan ilk ve tek marka 6zelligini tasiyor.
Kalitemize ve {riinlerimize giiveniyoruz. Miisteri memnuniyeti ve ¢evrenin
korunmasi oncelikli ilkelerimizdir. Ekonomiye katki saglamaya devam ederek
otomotiv endiistrisinde énemli bir yer edindik ve bunu siirdiirmek istiyoruz. Ustiin
kalite ve teknoloji ile tiiketici beklentilerini karsilayan bir markayiz. Uriin
uygunlugumuzu ve miisteri memnuniyetini artirma yetenegimizi etkileyen riskleri ve
firsatlar1 degerlendiriyoruz. Kalite yonetim sistemimizin etkinligini ve performansini
stirekli iyilestirmeye ¢alisiyoruz. Ayrica ar-ge ve yatirim giliciimiizii kullanarak

rekabetgiligimizi siirdiirmekteyiz.

Goriismeci: Inovasyona bakis acinizi dgrenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katime1r K9: Rekabet edebilir bir yapiya kavusmak icin 6zellikle
uluslararas1 diizeyde inovasyon kacinilmazdir. Arastirma ve gelistirme yoluyla
teknolojik bilgi tiretmek, iiriinde hizmette ve siireglerde yenilik yapmak ve teknolojik
bilgiyi ticarilestirmek, rekabet i¢in, ekonomiyi giiclendirmek i¢in, sektorde tistiinliik
elde etmek i¢cin amag¢ olmalidir. Riskler konusunda ise, risklerin degerlendirilmesi ve
yonetilmesi  gerekir. Risklerden dogan yeni firsatlar1 ortaya ¢ikarabilir,

olumsuzluklar1 bertaraf edebilir ve basar1 olasiliin1 artirabilirsiniz.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektor ve Sektor disi

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?
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Katihmer K9: Firsat degerlendirmeleri yapiyoruz. Tiketici beklentilerini,
calisanlarimizin fikirlerini, ar-ge ¢alismalarini, rakip hareketlerini, teknolojik bilgi ve

yasal siirecleri dikkate aliyoruz.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisatt nasil etkiliyor?

Katihmci: Calisanlarimizin yaraticiliklarini kullanabilecekleri, fikirlerini dile
getirebilecekleri etkin bir iletisim ve motivasyon ortami sagliyoruz. Performans
degerlendirmesi yaparak, en iyi performans gosteren calisanlarimizi 6diillendiriyoruz
ve tesvik ediyoruz. Uriin, hizmet ya da siireclerde bir deger yaratacaksak az dnce
belirttigim tim faktorleri dikkate alarak ar-ge sonuglarina gore de tasarlanacak firiin,
hizmet ya da siiregler i¢in kararlar alinir. Tasarim gergeklesirse dogrulamasi ve bazi
test agamalar1 var. Ayrica {iriin tasarim ¢alismalarimin her asamasinda bilgisayarla
analiz ¢oziimleri kullanilarak tasarimin teknik dogrulugu kontrol edilmektedir. Yasal

gereklilik testlerinin bir cogu dijital ortamda gerceklestirilir.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katimer K9: Evet yazili vizyonumuz var. Hedeflerimiz dogrultusunda
olusturulan ve gelistirilen. Holding biinyesinde de vizyon gelistirme ile ilgili her yil
caligmalar yapilir. Bizler siirekli olarak bilgilendiriliriz. Calisanlarimizin yillik
bireysel hedeflerinin yonetildigi ve yetkinliklerinin degerlendirilerek gelisim

planlariin olusturuldugu performans ydnetim sistemimiz mevcut.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katihmer K9: Stratejilerimizi ¢evre kosullari, dedigim gibi yasal siirecler,
ekonomi, hedefler, ilkeler, amag¢ ve sirket degerlerimize gore belirliyoruz. Mevcut
stratejilerin yeterli olmadigr durumlarda {istiin rekabete ve siirdiiriilebilirlige sahip

olmak adina. Ve bu siirece ¢alisanlarimizin katkilar1 biiytiktir.
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Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Caliganlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihmer K9: Alinan kararlarin uygulama asamasi zorlu bir siireg. Ancak i¢
iletisim platformlariyla ¢alisanlarin gelismelerden haberdar olmasini sagliyoruz. Her
yi1l orta kademe ve iist kademe yoneticilerin katildigi yonetim toplantisi, tim
calisanlarin intranet iizerinden ulasabildigi bir sayfamiz, diizenli olarak hem e-mail
ortaminda hem basili olarak hazirlanan haber ve farkli araclarla calisanlarimizla
iletisim halindeyiz. Ayrica farkli sosyal aktiviteler ve etkinliklerle ¢alisanlarin bir
araya gelmesini sagliyoruz. Etkin bir geri bildirimle degerlendirmeler yapiliyor.
Sahip oldugumuz basariya calisanlarimizin giicii ve destegiyle ulastigimizi ve en
onemli degerimizin insan kaynagi olduguna inaniyoruz. Bir IK vizyonumuz var.
(hatta suradan net olarak sdyleyeyim size) Firma degerleri ile uyumlu global bakis
acisina sahip, baglilig1 yiiksek, sahip oldugu yaraticilik ve yliksek performans ile
deger katan is giicii tarafindan tercih edilen ve calisilmak istenen bir sirket olmak.
Insan kaynaklarinin bu vizyon dogrultusunda yenilik¢i IK uygulamalarmi hayata

gecirerek siireclerdeki katkisi ¢ok biiytik.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimer mi1? Astlarinizla iligkilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye ©nem verir misiniz? Orgiit Kkiiltiiriiniin  benimsenmesine  ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihme1r K9: Birlikte deger liretmeyi benimseyen ve bunu tiim c¢alisma
gruplariin olusumunda, gelisiminde birinci kosul sayan bir kurumuz. Katilimer bir
yonetim seklimiz var. Kibar holding yonetim sekli budur. Biitiin grup sirketlerinde
yonetim sekli ve kurum kiiltiirii degismez. Biirokratik bir yonetim seklimiz yok.

Etkin ve verimli bir iletisim ortamimiz var.

Goriismeci: Inovasyon drgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak

uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
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konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katilmar K9: Istesek de istemesek de kosullar degisir. Cevre ve ortam
degisir, iliskiler degisebilir, konumunuz degisebilir, ihtiyacglar degisebilir. Degisen
kosullara, yeniliklere uyum gostermek zorunluluktur. Direnenler kaybederler.
Kosullar degistikge giic dengeleri de degisir. Ancak erken fark edip, yonetilebilir.

Onceki sorunuzda da sdyledigim gibi etkin bir iletisim ortamimiz var.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi dgrenebilir miyim? Etik kodlariniz
var mi1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etige uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalar

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K9: X holdingin faaliyet gosterdigi tiim sektorlerde ve
lokasyonlarda iliskide bulunulan kisiler, tiim ¢alisanlar tarafindan uygulanmak iizere
belirledigi etik kurallar var. Kibar grubunun etige bakis agis1 ve uygulamalari agikca
gosterilmistir. Tiim calisanlar oncelikle etik kurallar1 okuduklarini ve hiikiimlere
uymay1 kabul ettiklerini bildiren bir onay formu doldurmak zorundadir. Yonetici
arkadaslarimizin kurallarin uygulanmasi ile ilgili sorumluluklar1 ¢ok fazladir.

Davraniglarimizla astlarimiza 6rnek olmamiz gerekir.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere acik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
Analitik diisiinebilen? Bu o6zelliklerin yoneticilik beceri iizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmer K9: Hirsli degilim, idealist biriyim. Dolayisiyla yeniliklere agik,
elestiriye ve  Onerilere acik  biriyim.  Analitik  diisiinebilmek,  bilgiyi
degerlendirebilmek, karmasik durumlarda hizli ve pratik ¢oziimler iiretebilmek ciddi
bir yetenektir ve yonetim kademesinde bulunanlardan beklenen bir yetenektir.

Muhafazakar degilim.

Goriismeci: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?
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Katihme1 K9: 22 yi1l boyunca X’1in 6nemli kademelerinde yoneticilik yaptim,
servis mithendisi, satig sonrasi hizmetler, satis midiirii ve genel midiir yardimcist
olarak. 2013 yilindan itibaren yurti¢i satis pazarlama ve satis sonrasi genel miidiirii

olarak gorevime bagladim.
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Ek 12. K10 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihme1 K10: Otomotiv sektorii Tiirkiye’nin tasiyict sektorlerinden biri.
Oniimiizdeki 5 yil i¢in pazarin biiyiimesi ve iiretimin artmasi dngdriisii devam
ediyor. Ancak sanayinin istenen seviyelere gelebilmesi i¢in pazarinda biiylimesi sart.
Sektoriin biiyiimesi i¢inde asilmasi gereken dnemli 6nemli engeller var. Sanayi ve i¢
pazar dengesi iyi bir sekilde oturtulursa Tiirkiye otomotiv sektoriiniin 6nii acik
goriiniiyor. Hal bdyle olunca yeni stratejiler ve eylem planlari tizerinde ciddi manada
durulmasi gerekiyor. Ar-ge ve teknoloji yatirimlari biiyiik Snem tasiyor. Uretimdeki
katma degeri artirmak i¢in ciddi manada stratejik yatirimlar gerekli. Yeni
yatinmcilarin Tiirkiye’ye cekilmesi veya yeni teknolojilere yatirim olabilir. Yeni
yatinmlar iginde yatirinmin ortaminin iyilestirilmesi ve i¢ pazarin biiyiimesi,
kurumsallasma ve seffaf yonetim bi¢iminin gelistirilmesi 6nemli kosullar arasinda ilk
siralarda. Giderek artan iiretim maliyetlerinin diisliriilmesi ciddi manada 6nem arz
ediyor. Gelecekte yeni firsatlar1 kagirmamak igin sanayicimizin ve nihai tliketicinin
tizerindeki yiiklerin hafifletilmesi gerekiyor. Rekabette listiinliigli saglayabilmek igin,
fiyatlandirma ve satis tesvikleri, finansal hizmetler, satig sonrasi hizmetler, yeni {iriin
ve hizmet gelistirme, Uriin kalitesinin iyilestirilmesi, pazarlama faaliyetleri gibi
basar1 etkenlerine dolayisiyla miisteri memnuniyetine ve bagliligina odaklanmamiz
gerekiyor. Miisteri memnuniyetinin yolu da miisterinin ihtiyaclaria 6zel satis, servis
ve yan hizmetlerden geciyor. Ayrica rekabetin yogun olarak yasandigi otomotiv
sektoriinde, regiilasyonlara uygun, miisteri beklentilerine gore sekillenmis motor
teknolojilerinin gelistirilmesi ancak teknolojinin rekabet¢i maliyetlerle sunulmasi ile

miumkindiir.

Goriismeci: Inovasyona bakis acinizi 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K10: 1966’dan bu yana otomotiv sektoriindeyiz. Edindigimiz
tecriibe ve basarilar1 inovatif ¢alismalara bor¢luyuz. Ciddi manada gelisim, degisimle

baslar. Rekabet sektorii inovatif calismalara iten giictiir aslinda. Kisacasi rekabet
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Uistiinliigii icin inovasyon gerekli ve kaginilmazdir. Hem iiretim, hem pazarlama
faaliyetlerinde, hem organizasyonda ciddi manada onem arz ediyor. Inovatif
caligmalarla Tiirkiye’de otomotiv sektoriiniin  gidecegi istikameti de ¢izmis
oluyorsunuz. Hedef tutturma oranlari, daha genis kitlelere araba satabilmek, farkl
bakis acilarina sahip nihai tiiketiciye hitap edebilmek, toplumsal sorumluluklar,
ekonomik nedenler gibi nedenlerden otiirii risk biiyiik. Ozellikle iiretimde yeni arag
tasarlama ve iiretmenin maliyetinin fahis olmasi géz Oniine alindiginda. Burada
onemli bir bir nokta da toplumun arabalar1 arzu edilen bir {iriin olarak gormekten
vazgecip, bir hizmet olarak gérmesidir. Bizim gengligimizde otomobil sahipligi ciddi
manada bir tutkuydu. Bir otomobil sahibi olmak aslina bakarsaniz bir aile kurmanin
temel sart1 gibi, bizlerin tutkusuydu. Benim yas grubuma bakiyorum, tahlil ettigimde
bizim tutkularimizdi ve o tutkularimizin biz hala pesinden gidiyoruz. Ama su anda
gercekten y ve x kusagi diye tabir ettigimiz bir kusak var, bu kusaginda agikgasi
aragla ilgili bizler gibi bir tutku bagi olusmuyor. Burada yeni gelen nesil, arac1 bir
intikal araci olarak goriiyor, bir lojistik araci. Burada yeni nesil sanki daha ¢ok
kiralama egiliminde. Ciinkii {i¢ ay m1 kullanir, altt ay m1 kullanir, dokuz ay mu
kullanir, arabadan sikilir, rengini degisir. Yani bugiin cep telefonlarimizi senede bir
degisiyoruz yeni neslle baktigimizda. Yeni nesle baktigimizda ¢ok kullandig1 esyayla
bag kurmaktan yana degil. Eger x, y, z kusag1 diye ele alacaksak kiralamaya giden

bir durum sanki s6z konusu. Ayrica da bilgi teknolojileri degistikge risk artiyor.

Goriismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliinliz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K10: Burada aslinda ciddi manada miisteri geri bildirimleri 6nem
arz ediyor. Buda yeni bir uygulama aslina bakarsan. Miisteriyi siireclere ortak
etmekten bahsediyorum. Yani bu da bir inovatif ¢alisma. Calisanlarimiza gelince,
ayni amag ve hedeflerin, ayn1 kalitenin pesinden giden farkli, giiclii, 6zel, yetenekli
ve uyum i¢inde olan takimlar ve takim c¢alismalar1 var. Bizler tecriibe ve
birikimlerimizle, dngoriilerimizle 6nderlik etmeye calisiyoruz. Sektér ve sektordis
gelismelere gelince, otomotiv sektorii lokomotif sektdr. Yan sanayisinden tutunda,

cam filmi kaplamasina, modifiyesine, lastik, cant, aksesuar, rot balans, sigorta gibi
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cok fazla sektore destek oluyor. Tiirkiye’de otomobil pazari bizim yillardir
sOyledigimiz sekilde aslinda hak ettigi nokta 1.500.000 ve iizeri. Hak ettigi noktalara
ulasacagl ongoriistindeyiz. Son yillardaki ekonomik nedenler veya yasanan krizlere
ragmen Tiirkiye ekonomisini yoneten ekonomi kurmaylarinin almis olduklar1 ciddi
tedbirlerle birlikte aslinda sektore ciddi manada fayda saglandi, kurulu sermaye,

plaza yatirimi, insan kaynakarimiz bunlara baktigimizda.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siireclerden geg¢iyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmca1 K10: Misteri ve c¢alisan geri bildirimleri ile Ongoriilerimize
dayanarak fikirler ortaya konur, degerlendirilir, ar-ge ile desteklenir. Trafik
sigortalart ile ilgili olarak soyle bir girisimimiz var mesela. Otomotiv yetkili saticilart
dernegi acaba senede bir milyon fatura kesen bir teskilat kendi sigorta sirketini acaba
organize edebilir mi diye. Brainstorming asamasinda olan bir eylemdeyiz, olabilir mi
diye bir swot analizi yapiyoruz suanda. Hatalar ve dngoriilerden sapmalar olumsuz
etki eder ama otomotiv sektoriinde i¢ denetim gitgide 6nem kazaniyor. Sirketlerin
standartlarini, mali trafigini ve yil bazinda sektdrde hangi konumda olduklarin
bilmeleri agisindan olduk¢a Onemli bir kontrol mekanizmasi. Faaliyetlerimizi
gelistirmek ve deger katmak {izere liclincli goz vazifesini Ustlenir. Ayrica risk
yonetimi ile hedeflerimize ulasmada olumsuz etkenlerin ortaya c¢ikarilmasini,
risklerin tehlikelerin tespit edilmesini ve alinacak tedbirlerin ortaya konmasini

sagliyoruz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mu? Vizyon, ama¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diigiiniiyor musunuz?

Katihmer K10: Bilinen o ki vizyon gelistirme, arastirma ve analizlerle,
kurum degerleri ve hedeflerle, varlik sebebiyle desteklenen bir siiregtir. Degisen
kosullar, amaclar ve hedefler dogrultusunda da siirekli olarak gézden gegirilmeli. X
otomotiv olarak miisteri odakli ve biiylimeye yonelik vizyonumuz ile sektorde

liderlige kosmay1 hedefliyoruz. Calisanlarimizin bireysel amac¢ ve hedeflerini
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gerceklestirebilmelerine olanak vererek ¢alisan bagliligini artirmaya yonelik
faaliyetlerle kendi amac¢ ve hedeflerimizi c¢alisanlarimiza benimsetmeye calisiyoruz.
(bak bu da bir strateji). Her yil gergeklestirilen ¢alisan bagliligi degerlendirme anketi
ile calisanlarin memnuniyeti, baghiligi dl¢iilmekte ve gelistirilmesi gereken alanlar

tespit edilerek iyilestirici onlemler alinmaktadir.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katimer K10: Stratejilerin neye gore belirlendigini, sebep olan faktorleri,
bu radikal kararlarin neler olabilecegini basta konustuk. Calisanlarin bu siirece
katkisina gelince, stratejik kararlara ¢alisan katkisi olmaz ise uygulamada basari

saglamak ciddi manada olanaksiz. Ciinkii bu tiir kararlar calisan herkesi etkiler.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katime1r K10: Yani simdi bu soruya su sekilde cevap verelim.
Calisanlarimiz giictimiiziin kaynagidir. Takim calismasi is yapis bicimlerimizde
temel prensibimizdir. Onlarin kararlara katilimini sagladigimiza gore geri bildirim de
aliyoruz bundan 6nceki sorularinda sdylemistim. Sirket stratejisi dogrultusunda firsat
esitligine dayali, farkliliklara ve etik degerlere saygili, gelisim odakli, yiiksek
performansi destekleyen IK uygulamalari mevcuttur. Dolayisiyla IK bu konuda ciddi

manada katki sagliyor.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilime1 mi1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihmer K10: Katilimer bir yonetim seklimiz var, bu da calisan bagliligini
miimkiin kiliyor. Belli bir 6l¢iide hiyerarsiye 6nem veriyorum. Kat1 bir hiyerarsi s6z

konusu degil. Kiiltiiriimiiziin yayilmasini nasil sagliyoruza gelince de, davranis



208

sekillerimiz, konugma hitap sekillerimizle 6ncli oluyoruz. Etkinliklerimiz oluyor
bununla beraber kaynasmalar oluyor tabi. Mesela 6diil torenlerimiz oluyor. Her yil
gece diizenleriz. Bizim bayram yemeklerimiz olur mesela. Ve bunlara benzer

etkinliklerle ¢alisanlar arasinda yakinlik ve ise kars1 motivasyonlar1 saglaniyor.

Goriismeci: Inovasyon drgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siirecte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yOnetiyorsunuz?

Katiimer K10: Inovasyon ve degisimle ilgili goriislerimi dile getirdim.
Degisimlere ve calisanlarin buna uyum saglama siirecinde mutlak surette destek
aliyoruz. Soyle ki ozellikle yetkili servislerdeki hizmet veren arkadaslarimiz hem
yetkili serviste egitimlerini tamamliyorlar, bu yani hem ise girmekle baslayan ve
stirekli yasayan bir egitim siireci. Bizlerin bagli oldugu distribiitér firmalarinda ciddi
manada bu isi takip eden miihendis ekipleri var. Orada bizim personellerimiz yani
mavi yaka diye tabir ettigimiz arkadaslarimizin hepsi bizimle birlikte o yasayan
stirecte stirekli egitimlerine zaten devam ediyorlar. Bu egitimlere bizde devam
ediyoruz. Yani bizler isin sahibi olarak bu egitimleri bir kenara birakmis sekilde
davranamiyoruz, davranma liikksiine de sahip degiliz. Isimizin bir pargasi. Biz
distriblitor firmanin anlasmis oldugu biitiin egitimlere de devam ediyoruz ve

personelimizin de devam ve aidiyetini saglamaya gayret ediyoruz.

Goriisme: Is etigi ile ilgili goriislerinizi dgrenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlart nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin  davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalar

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K10: Sirketimizin tim is ve islemlerinde diiriist yontemlerle
topluma olumlu katkilarda bulunarak g¢evremizin saygmligini kazanmaya gayret
ediyoruz. Kapilarimiz etnik koken ve kisisel inan¢ ayrimi yapilmaksizin kadin erkek
herkese aciktir. Is iliskisi icerisinde bulundugumuz her kurulusla karsilikli yarar

fayda saglamak prensibimizdir. Etik kurallarimiz var tabi ki. Dogruluk, diriistliik,
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sadakat ve adalet ve dayanigsma basta olmak lizere bir ¢cok ortak degerlerden olusan
etik kurallarimiz sirkette ¢alisan biitiin personele dagitilmis ve kabul ettiklerine dair
beyan almmistir. Ayrica yilda bir kez biitiin ¢alisanlara bu konuda hatirlatmada
bulunulmakta ve kabul beyanlar1 yenilenmektedir. Temel degerlerimiz hedeflerimize

ulagmak i¢in yaptigimiz ve yapacagimiz tiim faaliyetlere yon verir.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diisiinebilen? Bu o6zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmcer K10: Hirsli biriyim ben ama duygularimla degil mantigimla
hareket ederim. Objektif bakarim olaylara. Ayrica ben basari i¢in ileriye doniik
hedeflere ulasabilmek adina hirsin gerekli olduguna inaniyorum. Biraz hirs yap
tabirini kullaniriz hatta, cocuklarima ¢ok kullanirim (giilme). Ongoriilerim oldukga
kuvvetli. Yeniliklere acik biriyim. Muhafazakar degilim. Elestiriye dozunda oldugu
siirece (glilme), Onerilere tamamen acgik biriyim. Evet analitik diisiiniiyorum. Analiz
yapabilme yetenegine fazlaca sahibim kendimi 6vmek gibi olmasin (giilme). Bir
kuruma ya da kurumlara, kisilere dnderlik yapiyorsan bunlar gerekli ozellikler ve

ciddi manada gerekli yetenekler.
Goriismeci: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katilmer K10: Ticarete 15 yasimda Erzurum’da bagladim. Okul ve meslek
hayatimi birlikte yiiriittiim. Yiiksek dgrenim icin Ingiltere’ye gittim. Dondiigiimde
yonetim kurulu bagkan yardimciligi gorevini iistlendim. Ayrica X Otomotivin genel

miidiirliigiini yiiritiyorum. 15 yildir iist dlizey yoneticilik yapiyorum.



210

Ek 13. K11 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinliigli saglamak ic¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K11: X otomotiv x marka yetkili servisi olarak hizmet kalitesi ve
misteri memnuniyet siralamasinda Tiirkiye birincisi se¢ildik. Bu ¢cok mutluluk verici
ve onure edici. Bu basartyr giigli kurumsal is kiiltiirimiizle elde ettigimize
inaniyoruz. Miisterilerimizin ve pazarin ihtiyacini anlamaya ve ona yonelik yaratici,
farkli ve ekonomik ¢oziimler gelistirme yolunda ilerliyoruz. Hizli ve esnek aksiyon
gelistirme becerileriyle faaliyetlerimizi yiiriitiyoruz. Odagimiz samimiyet, giiven ve
hizli servis hizmetleridir. Ne mutlu bize ki sektore yon veren, lokomotif bir markanin
catis1 altindayiz. Miisterilerimizle birebir iletisim kurmaya c¢ok Onem veriyoruz.
Rekabette, hizl1 karar alma ve uygulama ¢ok 6nemli bir faktdr. Bunu basardigimiza

inantyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis aginiz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K11: inovasyon, siirdiiriilebilir is kaynag olusturmak igin bas
dondiiriicii bir sekilde degisen teknolojik sartlar karsisinda kagmilmazdir. Inovasyon
gerceklestirmeyen ve bu inovasyona uygun stratejiler belirlemeyen sirketlerin
devamliligi uzun vadede c¢ok zor goziikiiyor. Inovasyon rekabet iistiinliigii ve
stirdiiriilebilir is yogunlugu ve hacmi i¢in zorunluluk halini almistir. Her yenilikei
uygulamada oldugu gibi inovasyonda da riskler vardir. Onemli olan muhtemel
risklerin ~ sonuglarint  Ol¢limlenebilir  seviyeye  getirmektir.  Sonuglarim
kestiremediginiz risklerde her zaman kurumsal siireclere bagl kalmak gerektigini

diisiiniiyorum.

Goriismeci: inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliintiz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K11: inovasyon neticede giiniimiiz sartlarinda is yogunlugu ve

hacmi i¢in zorunluluk oldugunu belirttim. Her alanda oldugu gibi inovasyon,
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ihtiyaglar sonucu ve fark yaratarak istiin rekabet sartlari olusturma istegi ile
doguyor. Sonugcta biiyiime stratejisinin bir parcasi. Her yeni uygulamada X ar-ge’nin
destegini aliyoruz. Egitimlerimiz var ve edindigimiz bilgi birikimlerimizden ve
edindigimiz tecriibelerimizden her zaman optimum fayda saglamayir amacliyoruz.

Sektor ve sektordisi gelismeler elbette ki etken faktorler.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmcr K11: Ha deyince yeni bir fikir ticari degere doniismez ama yeni
fikirler her zaman degerlendirilir. Uygulanabilirligi 6l¢timlenir, muhtemel riskler goz
oniine alinir. Ne 6lciide fayda saglayacag sorgulanir. Ihtiyaca cevap verebilecek mi,

fark yaratacak mi, kazang saglayacak m1 degerlendirmeler yapilir.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi? Vizyon, ama¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diigiiniiyor musunuz?

Katihmer K11: Vizyonumuz, misyon ve degerlerimize, amag ve
hedeflerimize gore olusturulmustur. Miisterilerimize, ¢alisanlarimiza ve sektoriimiize
deger yaratmak, siirdiiriilebilir basarilara imza atarak biiytimektir. Misyonumuz,
miisteri memnuniyeti odakli hizmet anlayisimizla ytiksek kalite ve etik standartlarda
hizmet vermektir. Kisacas1 misyonumuz ve degerlerimizle hareket edersek
vizyonumuz belli. Burada tiim calisanlar bunun bilincindeler. Siirekli olarak da

diizenledigimiz ve devam ettigimiz egitimlerimiz var.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katime1 K11: Sanki cevap vermis olduk sorunuza (giilme), ama soyle
sOyleyelim, mevcut stratejilerimiz yetersiz olmaya bagladiysa, yeni stratejiler
gelistirmeye gidiyoruz. Egitimlerde herkesle paylasilir. Fikirler alinir, alinacak
kararlar konusunda herkes bilgilendirilir. Alaninda uzman kisilerden destek alinir.

Ekip caligmasi ile proje, miisteri, miisteri beklentisi, riskler, hedefler belirlenir.
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Siirece ve miisteri beklentilerine yonelik detayli dl¢imler yapilir, mevcut durum
veriler yardimiyla ortaya konur. Boylece siiregle ilgili sikintili alanlar1 ve hedefi net
bir sekilde belirlemis oluruz. Bu noktada da 6nemli olan hayata gecirilecek olan yeni
stirecin siirekliligini saglayabilmemizdir. Bunun i¢in de proje hayata gecti ise bir yil
boyunca takip edilir. Zaten proje hayata ge¢meden Once ekip tarafindan pazar
aragtirmasi yapilir. Riskler belirlenir. Miisteri beklentilerini anlamak adina ziyaretler,

anket ¢alismalar1 ve kiyaslama ¢alismalar1 yapilir.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katimer K11: Calisanlarimizi gerek is siirecleri gerekse isleyisle ilgili
sirekli  giincel tutuyor, bilgilendirme toplantilari1 yapiyor, bulunduklari
departmandaki gorevleri ile ilgili egitimleri tamamlamalarin1 sagliyoruz.
Motivasyonlarin1 artirmaya yonelik prim sistemi ve birlikte gerceklestirdigimiz
etkinliklerle ilgili calismalar yapiyoruz. Ozel giinleri takip ediyor, ayrica, bire bir
sohbetlerle onlart dinliyor, sorunlarina ¢oziimler bulmaya calisiyoruz. Stratejilerin
uygulanmasiyla ilgili olarak damismanlik firmamiz araciligiyla gerceklestirdigimiz
anket ¢aligmalariyla analiz yapiyor ve haftada bir gergeklestirdigimiz toplantilarla bir
araya gelerek yillik hedeflerimizle ilgili nasil yol aldigimizi, karsilastigimiz
sorunlarin iistesinden nasil gelecegimizi ve c¢aligmalarimizda nasil bir strateji
izlememiz gerektigini konusuyor, fikirleri aliyor, siirekli gelistirme ve iyilestirme ile
yolumuza devam ediyoruz. Calisanlarimiz tiim siirecin igerisinde yer almaktadir.
Gerek toplantilarda herkesin goriisiinii alarak, gerekse bire bir goriismelerle siirekli

geri bildirim aliyoruz.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimc1 mi1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye ©nem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?
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Katihma K11: Orgiit kiiltiiriimiiz katithmcidir. Her fikre deger verir ve
dinleriz. Fikirlerin hem belirtilmesine hem de uygulama da bize yon gostermesi
onceligimizdir. Astlarimizla kurumsal kiiltiirlimiize uygun olarak, saygi ve sevgi
cercevesinde acgik, seffaf bir iliskimiz var. Hiyerarsiye Onem veriyoruz.
Calisanlarimiz sorunlarini bulunduklar1 departmanin yoneticileriyle ¢oziimleyemezse
bize gelir, hep birlikte ¢dziime varmiz. Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi ve
uygulanmasinda iletisim bizim i¢in 6nemli. Her ¢alisanimizin isletmenin icerisinde
nasil davranmasi1 gerektigine yonelik gorev ve davraniglarinin tanimlamalari
bulunmaktadir. Ortak degerlerimiz, vizyonumuz ve misyonumuzun bilingli bir
sekilde uygulanmasina yonelik siirekli bilgilendirme yapilmaktadir. Her ¢alisanimiz
davranigsal degerlerin bilincindedir. Otomotiv sektorii cevresel etkilere agik bir
sektor. Gerek ekonomik, gerekse ¢evresel faktorlerdeki degisimlere ayak uydurmak

icin planl ve etkin kriz yonetimini hayata geciriyoruz.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongorillemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihmer K11: Degisen rekabet sartlar1 cercevesinde inovasyon otomotiv
sektoriinde de rekabet giicii yaratmak i¢in onemli bir faktér. X olarak sektoriimiizde
ilklere imza atan ve sektoriimiizli inovasyon calismalarimiz ile domine eden bir
yapiya sahibiz. Calisanlarimiz ige ilk girdikleri an itibariyle siirekli degisim ve
inovasyon kiiltiiriintin bilinci ile hareket etmeyi biliyor ve uyguluyor. Calisanlarin
inovasyona uyum saglama siirecinde tanimlamay1 dogru yapmak bizim i¢in 6nemli.
Bulunduklar1 departmanda degisime nasil ayak uyduracaklarina yonelik egitim
programt belirliyor ve uyguluyoruz. Bu konuda profesyonel danigmanlik sirketinden
de destek aliyoruz. Ongoriilemeyen gelismelerde ortak degerlerimizin  ve

inang¢larimizin gii¢lii yanlarindan faydalaniyor ve ¢abuk adapte oluyoruz.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlarmiz
var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini

benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
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Calisanlarin davraniglarinin etige uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katiimer K11: Is etigi kodlarimz var. Oncelikle diiriistliik, isletmemizin
miisterilerinin, calisanlarinin, yonetimin ve {i¢iincii taraflara ait bilgilerin gizliligi ve
korunmasi, c¢alisanlarimiza, miisterilerimize, X Otomotiv ve i3 yaptigimiz
tedarikgilerimize karst  sorumluluklarimiz  toplumsal sorumluluklarimiz ile
calisanlarimiz ve rakiplerimiz nezdinde rekabet eti§imiz bulunmaktadir. Is etigi
kodlarimiz gerek yonetimsel gerekse bagli oldugumuz X Otomotiv Grubu tarafindan
giincellenir. Tiim calisanlarimiz &rgiit degerlerimizin bilincindedir. Ise giriste
gerceklestirdigimiz oryantasyon programi ve egitimler ile bunu destekliyoruz.
Calisanlarimizin degerlerimizi benimsemesi, isletmemizin isleyisinin aksaksiz olarak
devamini Sagliyor. Ayrica katilime1 ve inovasyona 6nem veren is anlayisimizla

calisanlarimizin geligimlerine katkida bulunuyoruz.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsli?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere acik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
Analitik diisiinebilen? Bu 06zelliklerin yoneticilik beceri ilizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmer K11: Yap1 olarak isimle ilgili her detaya ve yenilige vakif olmak
icin siirekli okuyan ve yenilikleri takip eden bir karaktere sahibim. Isimin
gerekliliklerini en iyi sekilde icra etmek ve ekibe 6rnek rol model olmak igin gerek
davranigsal, gerekse is etigi kurallarina hassasiyet gosteren, gozlemleyen, analiz eden
ve insani iligkilere 0onem veren bir karakterim var. Teknik iiniversite mezunu
oldugum i¢in analitik diisiinme yetenegi aldigim egitimin bir uzantisi. Ancak sadece

analitik degil, sosyal ve duygusal diislince yapisina dnem veriyorum.
Goriismeci: Ne kadar zamandir {ist diizey yoneticilik yaptyorsunuz?

Katihmer K11: 5 yildir st diizey yoneticilik yapiyorum.
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Ek 14. K12 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K12: Teknolojik yenilikleri takip ederek ve teknolojiye siirekli
yatirnm yaparak, miisteri memnuniyetini 6n planda tutarak en ekonomik ve hizli
¢Oziimler sunarak iistiinliik elde etmeye calisiyoruz. Gelismis servis teknolojilerini
kullaniyoruz. Otomobil, motosiklet, aksesuar, satis, servis, yedek parga, kaporta,
boya, operasyonel kiralama, ikinci el ve sigortacilik hizmetlerinin hepsini buradan
tek bir noktadan yiiriitiiyoruz. Tiirkiye’nin degil, Avrupa’nin da en biiyiik X satig ve
servis kurulusu oldugumuzu kanitlamis durumdayiz. Ayrica X Otomotiv olarak
markanin resmi aksesuar ve modifiye markasi olan X ile distribiitorliik anlasmamiz
var. Uzman insan kaynagina sahibiz. Hizmet kalitemizi artirarak ve yatirimlarimiza

devam etmeyi siirdiirerek rekabette basart saglamay1 amagliyoruz.

Goriismeci: Inovasyona bakis aginiz1 6grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihme1 K12: Fayda ve kazang saglayacak yeni iiriin veya hizmetlerin, yeni
organizasyon yontemlerinin tasarlanmasi olarak tanimlayabilirim. Egitimlerde vakif
oluyoruz bu konulara. Uriinlerin, hizmetlerin, yontemlerin daha kaliteli, daha
thtiyaca uygun kullanilabilir, daha ekonomik, daha fazla performans saglayacak
sekilde ortaya konmasi bakimindan inovasyon gereklidir. Yenilige acik olmaya
kurumlarin bu bireyler i¢inde gergerli ticari tarih olmalari muhtemeldir. Neticede

cagin ihtiyaclarina cevap vermek daha dogrusu verebilmek risklidir.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmasi nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliinliz? Sektor ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?

Katimer K12: Nihai tiiketici, tedarik¢i ya da is ortaklarmin talepleri
dogrultusunda, gelisim alanlar1 6ngoriileri dogrultusunda istisareli olarak calismalar
yapiyoruz. Isin daha kaliteli ve siirecin daha verimli olmas1 bakimindan galisanlarin

rolii 6nemli. Burada bana ve diger yonetici arkadaglarima diisen gorev planlama ve
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organizasyon. Sektordeki gelismeler icin her an takip edilerek muhtemel talep
takipleri yapiliyor. Sektor disi gelismeler i¢in sdyleyebilecegim sudur. Yoneticisi
oldugunuz yerin gelecegini kurgulamak {izere tiim siyasi, ekonomik ve cografi,
demografik gelismeleri ve olasi riskleri géz Oniine alarak plan ve stratejiler iizerinde

calismalar yapmak durumundasiniz genel olarak.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir c¢iktiya doniisme
siirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmea1 K12: Piyasa aragtirmasi, fizibilite, istisare, organizasyonu
saglamak, pilot ¢aligma ve uygulama gibi siirecler s6z konusu. Bunun bagka bir yolu
da yok zaten. Arastirma yapmadan fizibilite ¢alismalar1 yapmadan bir fikri sonuca
gotiiremezsiniz. Siire¢ kontrolleri is akis semalari, istatistiki veriler, kalite kontrol ve
faaliyet raporlarinin hazirlanma asasinda saglaniyor. Bizlere diisen gorev siireclere
onderlik etmek. Her yeni uygulama ve yontemde mutlaka hatalar ve sapmalar
olabiliyor, yavaslama s6z konusu olabiliyor. Ancak bu sapmalar, sonraki siire¢ ve

kaliteye firsat olarak degerlendiriliyor, onlemler alintyor.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katihmer K12: Markanin felsefesi ve degerlerimiz iizerine yapilandirilmas,
tescil belgelerindeki siire¢ geregi de mevcut bir vizyonumuz var. Markamizin
felsefesi, global bakis agistyla, tiim diinyada miisteri memnuniyetini saglamak i¢in en
iyl kalitede ve kabul edilebilir fiyatlarla {irlin sunmak. Buna gdre vizyonumuz,
rekabet giictimiiziin stirekliligini saglamak, sektoriimiizde lider firma olmak. Tiim
calisma arkadaslarimizin bu felsefeyi ve vizyonumuzu benimsedigini diistiniiyorum

clinkii egitim siirecleri ile yazili ve s6zlii olarak kendilerine aktarilir.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandigiiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkist oluyor mu?
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Katihmcair K12: Mevcut durumun yetersiz  kalmast hedef tutturma
oranlarimizin diismesi, karliligin diismesi, rekabette geri diigmek ve cagn
ihtiyaclarina gore, sektér oyuncular1 takip edilerek, ilgili otoritelere danisilarak yeni
stratejiler belirleme yoluna gidilir. Istisareler ve pilot calismalar yapilir. Piyasaya
uyum konusunda yapilacak inovasyon c¢alismalarinda ve strateji belirleme
calismalarinda siire¢ i¢indeki partnerlerle ortak goriis ve kararlar alinir. Bu isi bu

sekilde yapiyoruz. Operasyon siiregleri ile ilgili toplantilar yapiliyor.

Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi siirecinden bahsedebilir
misiniz? Calisanlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katimer K12: Calisanlarin motivasyonlarmi yiiksek tutmaya calisiyoruz.
Ayrica siirekli egitimlerimiz var. Bizim isimizde egitim siirekliligi 6nemli bir
kosuldur. Calisanlarimizin kisisel ve mesleki olarak gelisebilmeleri i¢in en uygun
calisma ortamii hazirlamak, yetkinlik ve hedef performans degerlendirmeleri
yapmak, verimlilik baglilik ve miisteri memnuniyeti gibi degerlerimize katkida
bulunmak ve nitelikli ¢alisanlar1 biinyemize kazandirmak adma insan kaynaklar
departmanimiza biiylik gorev diisiiyor. Demem o ki bu zorlu siirece dahil. Kesinlikle
geri bildirim aliyoruz siireci olumsuz etkileyen konular biiyliik oranda bu geri

bildirimler sayesinde ¢6zlimleniyor.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yonetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimer m1? Astlarinizla iliskilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye ©Onem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine  ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katihmer K12: Katilimeir bir yonetim seklini benimsiyoruz. Astlarimizla
iletisimimiz giiclii ve verimli. Karsilikli etkilesim ve fikir alis verisi igerisindeyiz.
Calisanlarimizin aidiyet hissinin kuvvetlendirilmesi gerektiginin bilincindeyiz. Isten
ayrilmalara sebebiyet vermemeye c¢alisiriz. Kurum kiiltiiriimiizii, degerlerimizi tim

calisanlarimizla paylasiriz. Her zaman geri bildirime agik ve silire¢ odakli ¢alisiriz.
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Hiyerarsinin bulundugu bir is yerinde katilimci ve demokratik bir yonetimden,

basaridan, seffaflik ve ¢alisan memnuniyetinden bahsedilemez kanaatindeyim.

Goriismeci: Inovasyon orgiitiin isleyisini nasil etkiliyor? Degisime nasil ayak
uyduruyorsunuz? Calisanlarin buna uyum saglama siirecini nasil yonetiyorsunuz? Bu
konuda destek aliyor musunuz? Bu siiregte Ongoriilemeyen gelismeleri nasil

yonetiyorsunuz?

Katihmer K12: Giinlimiiziin ihtiyaglar1 ve talepleri dogrultusunda once
kendimizi yenileyerek ayak uydurmaya c¢alisiyoruz. Bu siireci dedigim gibi
egitimlerle, siirekli bilgilendirmelerle yonetiyoruz. Zaman zaman ilgili otoritelerden
destek aliyoruz. Ongoriilemeyen gelismeleri de siirecin dniinii agabilecek dnlemlerle

yOnetiyoruz.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz
var m1? Bu kodlart nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin = Orgiit degerlerini
benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin  davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalar

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihme1r K12: Yasalara, ulusal ve uluslararasi standartlara uyumlu
calismak, buradaki diizeni, disiplini saglamak, dogruyu yanlist ayirt edebilmek adina
olusturulmus etik kurallarimiz tabi ki var. Daha sorunsuz bir sekilde yol almak ve
giivenilir bir firma olmak adina tiim c¢alisanlar olarak kurum degerlerinin

bilincindeyiz.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirsh?
Onggoriileri kuvvetli? Yeniliklere a¢ik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere agik?
Analitik diisiinebilen? Bu 06zelliklerin yoneticilik beceri iizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katiimer K12: Ongoriilerim  kuvvetli ve yeniliklere agik, analitik
diisiinebilen ki isim geregi tanimliyorum kendimi. Bu 6zelliklerin sadece yonetim
becerileri lizerinde degil, is hayatindaki herkesi olumlu yonde etkileyecegi

kanaatindeyim. Sizce de dyle degil mi?
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Goriismeci: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapryorsunuz?

Katimer K12: 11 yildir yoneticilik yapiyorum.
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Ek 15. K13 Goriisme Metni

Goriismeci: Piyasada rekabet {stiinligi saglamak i¢in uyguladiginiz

stratejilerden bahsedebilir misiniz?

Katihmer K13: X Otomotiv olarak, A, B, C parga, ikinci el, ara¢ kiralamada
ise D, E ve F ve sigorta hizmetlerinde A sigorta markalariyla faaliyet gostermekteyiz.
X markasiyla, G ve H, Y markasiyla da I, 1, J ve K markalarinin satis ve satis sonrasi
hizmet faaliyetlerini siirdiiriiyoruz. Miisteri memnuniyetini saglamak ve kaliteli
hizmet sunabilmek i¢in her alanda kendimizi yeniliyor ve gelistiriyoruz. Rekabette
avantaj elde etmek icin siirdiiriilebilir karlilik yaratarak sirket degerini artirmak,
calisanlarimiza yatirim yapip onlarin gelisimini saglamak, miisterilerimize yenilik¢i
ve kisiye 6zel hizmetler sunmak, sektoriin gelisimine ve iilke ekonomisine katkida
bulunmak gibi adimlar atiyoruz. Stratejilerimizi de bu adimlara gore belirliyoruz.
Simdi burada ¢alisan bagliligir bizim i¢in 6nemli bir nokta fakat calisan bagliligi
kadar miisteri baghligin1 kazanma g¢alismalar1 iizerinde 6nemle duruyoruz. Miisteri
bagliligini kazanmanin rekabette 6nemli bir adim oldugu goriisiindeyim her zaman.
Ayrica araci satarsiniz fakat servis kaliteniz diigiikse miisteri memnuniyeti saglayip
bagliigimi kazanmak miimkiin degil. Bu anlamda servis kalitesine ¢ok Onem

veriyoruz. Ciddi bir egitim programimiz var.

Goriismeci: Inovasyona bakis acinizi 8grenebilir miyim? Rekabet iistiinliigii

icin gerekli midir? Riskli midir?

Katihmer K13: Degisen kosullara uyum saglamak icin, rekabet edebilmek
icin yenilikler yapmak zorunda kalirsimiz. Giiniimiiz kosullari, degisen ve artan
ihtiyaglar talepler karsisinda yeni sistemler, yeni yontemler gelistirip, yeni
teknolojilere yatirim yapmak zorunda kalirsiniz. Kisacast hayatta kalmak istiyorsaniz
bir zorunluluktur. Risklidir. Ongoriilen risklerin yonetilmesi, gerekli kontrol

mekanizmalarinin sistematik bir sekilde kurulmasi ve islemesini saglamak énemlidir.

Goriismeci: Inovasyonlar isletmenizde nasil doguyor? Yeni bir fikrin ortaya
cikmast nasil gerceklesiyor? Calisanlarin ve sizin roliiniiz? Sektoér ve Sektor dist

gelismelerin etkisinden bahsedebilir misiniz?
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Katimer K13: Simdi eger bir degisiklige, bir yenilige ihtiyag varsa, mevcut
durumda yetersizlikler s6z konusu ise ki sirketimizde her markamiz i¢in siireg
bazinda aylik yillik veya donemsel olarak farkli bir ¢ok arastirma yapilir. Bu konuda
faaliyette bulunan ekiplerimizin oOzellikle misteri deneyimi arastirmalart ile
yaptiklar1 pazar arastirmalart ile hizmet tasariminin gelistirilmesine ve tiim
pazarlama ve iletisim planlarimizin olusturulmasina katkilar1 var. Bizler yapilacak

olan tiim islemlerde destek veriyoruz.

Goriismeci: Yeni bir fikrin, ticari gelir getiren bir ¢iktiya doniigme
stirecinden bahsedebilir misiniz? Hangi siire¢lerden geciyor? Siireci nasil kontrol

ediyorsunuz? Meydana gelen 6ngdriiden sapma ve hatalar gidisati nasil etkiliyor?

Katihmer K13: Siireglerin kontrolii risk yonetimi ile saglaniyor. Sirket,
pazar, genel ekonomik durum ve sirketin mali yapisimi etkileyebilecek unsurlari
haftalik degerlendirme toplantilar1 ve sirket koordinasyon toplantilari ile izliyor,
hedefler ve fiili gerceklesmeler ve ortaya ¢ikan sapmalar irdelenerek gerekli

tedbirlerin ivedilikle alinmasi1 yoniinde adimlar atiyoruz.

Goriismeci: Isletmenizin vizyon belirlenme siirecinden bahsedebilir misiniz?
Yazili bir vizyonunuz var mi1? Vizyon, amac¢ ve hedefleri calisanlariniza nasil

aktariyorsunuz? Calisanlarin vizyonu benimsedigini diisiinliyor musunuz?

Katihmer K13: Varlik sebebimiz, amaglarimiz, sirketimizin degerleri, deger
yargilari, Pazar kosullar1 vizyon olusturma siirecinde belirleyici unsurlar olmakta.
Yazili bir vizyonumuz var. Ulasim ¢ézlimleri sunan yenilikei, kiiresel yol arkadasiniz
olmak. Simdi bu yazili vizyon bir ciimleden ibaret degildir. Bu tek ciimle amaclari,
hedefleri varlik sebebini anlatir aslinda. Bu yiizden siirekli olarak sorgulanmasi ve
tizerinde durulmasi gerekir. Az Once dedigim gibi gercekten ciddi bir egitim
programimiz var. Performans degerlendirme sistemi ile de ¢alisanlarimizin hedeflere

odaklanmalarini sagliyoruz.

Goriismeci: Stratejileri neye gore belirliyorsunuz? Kimlere danisirsiniz?

Faydalandiginiz yontemler? Sebep olan faktorler? Calisanlarin katkisi oluyor mu?

Katilmer K13: Bu konudan bahsettik bir diger sorunuza gegelim.
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Goriismeci: Gelistirilen stratejilerin uygulanmasi silirecinden bahsedebilir
misiniz? Caliganlarin stratejileri benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? IK’nin

bu durumda rolii nedir? Siireci nasil kontrol ediyorsunuz?

Katihmer K13: Amaglarin, hedeflerin ve bunlara istinaden olusturulan
stratejilerin benimsenmesi i¢in Oncelikle egitimlerimiz var. Bir ikincisi performans
degerlendirme ve d&diillendirmelerle motivasyonlarini sagliyoruz. Calisanlarimizin
hedeflerimizi, calisma seklimizi, stratejilerimizi igsellestirmelerini saglamaya
calistyoruz. Geri bildirimler siire¢ kontrolleri i¢in ¢ok 6nemli. Bu konuya ayrica
onem veriyoruz. Insan kaynaklari, performans yonetimi, kariyer yOnetimi gibi
aslinda tiim siireglerimizin temelini olusturan sistemlerle katki sagliyor. Calisan
kalitesini artirmak da Onemli bir sey. Bunu gelistirme, yetistirme yoluyla
basarabilirsiniz. Iyi personeli secebilirsiniz fakat {iizerinde durmazsaniz iyi
performans elde etmeniz imkansiz. Bu sebeple sirketimiz kazandikca

calisanlarimizin da kazandig bir alt yap1 olusturduk.

Goriismeci: Orgiit kiiltiiriiniizden bahsedebilir misiniz? Yoénetim sekliniz
geleneksel mi yoksa katilimer mi1? Astlarinizla iligkilerinizden bahsedebilir misiniz?
Hiyerarsiye ©6nem verir misiniz? Orgiit kiiltiiriiniin  benimsenmesine  ve
uygulanmasina nasil katkida bulunuyorsunuz? Cevresel etkilerden kaynaklanan bir

degisim gerekliyse bu duruma nasil adapte oluyorsunuz?

Katilmer K13: Katilime bir yonetim seklimiz var. Calismalarimizdan verim
elde etmek i¢in ekip ¢alismasinin gereklili§ine inanmiyoruz. Bir organizasyon
semamiz var ama etkin ¢dziimlerin ortak alinan kararlarla gerceklestigi tecriibelerle
sabittir. Calisanlarimizin fikir ve Onerilerine saygi duyarak, onlarin yaraticiliklarini
destekliyoruz. Farkli bakis agilarinin degerlendirilmesi gerektigini diisiiniiyorum.
Ahlaki degerlere 6nem veririz. Diirlist calismak, seffaf, agik ve net olmak isteriz.
Calisma arkadaslarimizda da bunu bekleriz. Sirket i¢i saglikl bir iletisim ve egitimle,
degisen kosullar ve ihtiyaclardan, degisen diisiince tarzlarindan kaynaklanan

degisimlere adaptasyonu saglamak miimkiin.

Goriismeci: Is etigi ile ilgili goriislerinizi 6grenebilir miyim? Etik kodlariniz

var m1? Bu kodlar1 nasil gelistiriyorsunuz? Calisanlarin  orgiit degerlerini
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benimsemesi konusunda neler yapiyorsunuz? Degerlerin bilincindeler mi?
Calisanlarin davraniglarinin etie uygun olmasi, benimsemeleri ve uygulamalari

isletmeye ne gibi faydalar saglayabilir?

Katihmer K13: Kurumsal bir firmayiz. Etik kurallarimizi ve temel
degerlerimizi net bir sekilde ifade ederiz. Yazili olarak da mevcuttur. Degerlerimizin
bilincinde olarak islerimizi yiiriitiiyoruz. Ahlaki degerlere, etik kurallara aykiri is

yapmanin igletmelere olumsuz etkileri gegmis tecriibelerle sabittir.

Goriismeci: Kendinizi nasil bir insan olarak tanimliyorsunuz? Hirslhi?
Ongoriileri kuvvetli? Yeniliklere agik? Muhafazakar? Elestiriye, onerilere acik?
Analitik diigiinebilen? Bu 6zelliklerin yoneticilik beceri lizerinde ne gibi etkileri

olabilir?

Katihmea1r K13: Agirn hirshi degilim  ama  hedeflerime odaklanirim.
Ongoriilerimin ~ kuvvetli oldugunu sdyleyebilirim. Muhafazakar oldugumu
sOyleyemem. Yeniliklere, elestirilere ve Onerilere agik biriyim. Sorumlu oldugunuz
insanlara liderlik edebilmek igin bu Ozelliklere sahip olunmasi gerektigini

sOyleyebilirim.
Goriismeci: Ne kadar zamandir iist diizey yoneticilik yapiyorsunuz?

Katiimer K13: Is hayatima satis danismam olarak basladim ve is hayatimim
tamamimi X grubunda gegirdim. Istanbul i¢i ve Istanbul dis1 bir cok subede yonetici
olarak gorev yaptim. X holding biinyesinde iist diizey yonetici gelistirme ve liderlikle
ilgili bir ¢ok egitim programina katildim. 2014 yili baglarinda X Otomotiv ¢atisi

altinda B markasinda genel miidiir yardimcisi olarak gérev yapmaya basladim.



