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ONUR SOzU

Doktora tezi olarak sundugum Dijitallesen Isletmelerde Yeni Liderlik, Baglilik,
Kiltur ve Motivasyon Modelleri Uzerine Karsilastirmali Bir Arastirma” adli
calismanin, tezin proje safhasindan sonuglanmasina kadarki biitiin siireclerde
bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurulmaksizin
yazildigim1 ve yararlandigim eserlerin Kaynakca ’da gosterilenlerden olustugunu,
bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve onurumla beyan ederim
(08/09/2020).

Basak DEMIRYUMRUK DiKIiCi






ONSOZ

Bu tez calismasinda dijitallesmenin isletmelere getirdigi avantajlar ve
zorluklar, endiistri 4.0 ve dijitallesme ile degisen liderlik prensipleri ve bunlarin

calisan bagliligina ve motivasyonuna nasil yansidigi incelenmek istenmistir.

Calismada Tiirkiye ve Almanya’da imalat sektoriinde faaliyet gosteren ayni
isletmenin iiretim ve ofis fonksiyonlarindaki calisanlarina yapilan anketler aracilig

ile sonuglar incelenmistir.

Oncelikle hem tez konusunu secerken bana blyik resmi gdérmemde ve
secencekleri degerlendirmemde hem de tiim ¢alismam boyunca yardimini esirgemeyip
her zaman stratejik bakisi1 ve katkilar1 ile bana yol gosteren tez danismanim Prof. Dr.
Akin MARSAP hocama tesekkiirlerimi sunmak isterim. Tez c¢aligmam siiresince
gerek baslik gerekse igerik anlaminda fikirleri ile ¢alismanin zenginlesmesinde
katkilar1 bulunan hocalarim Prof. Dr. Sinem ERGUN ve Doc. Dr. Nese SAGLAM
hocalarima tesekkiirlerimi borg¢ bilirim. Tezimin olusumu sonrasinda makaleme olan
destekleri igin Sayin Mustafa TEKELI’ye, bu zorlu tez siirecinde benden destegini
bir an icin bile esirgemeyen degerli esim Necdet DIKICI’ye, zorlu donemlerimde
sabir gosteren kizzim Bade DIKICI’ye, tiim egitim hayatim boyunca benden maddi
ve manevi desteklerini esirgemeyen her zaman yanimda olan sevgili aileme

tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Eylil, 2020 Basak DEMIRYUMRUK DIKICI
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DIJITALLESEN ISLETMELERDE YENI LIDERLIK,
BAGLILIK, KULTUR VE MOTIVASYON MODELLERI
UZERINE KARSILASTIRMALI BiR ARASTIRMA

OZET

Glinimiiz sirketlerinin amaci potansiyeli yiiksek calisanlar1 orgiitlerine
cekmek, onlar1 en verimli sekilde calisir halde orgiitte tutmak, orgiitiin hedefleri
dogrultusunda en iist verimlilikte ve karlhilikta calisarak pay sahiplerine ve
paydaslarina siirdiirtilebilir sekilde katki sunmaktir. Bu nedenle sirketin amag ve
hedeflerine direkt etkisi oldugu belirlenmis kiiltiir, motivasyon, calisan baglilig1 ve
liderlik modelleri 6nemini korumakta ve korumaya devam etmektedir. Yiiz yili agkin
siiredir liretim yapan, diinyanin farkli noktalarinda sadece dagitim aglar ile degil
uretim tesisleriyle de 6nemli yatirimlar1 bulunan A, B ve C isletmeleri de bu yonleri
itibari ile ¢alismamizda yer alacaktir. Calismada dijitallesmenin isletmelere getirdigi
avantajlar ve zorluklar, endustri 4.0 ve dijitallesme ile degisen liderlik prensipleri ve
bunlarin ¢alisan bagliligina ve motivasyonuna nasil yansidigi sirket calisanlarina
yapilan anketlerle incelenerek ele alinacaktir. Bu calisma dijitallesen isletmelerde
yeni diinyanin gerektirdigi liderlik prensiplerini inceleyerek sirketin benimsedigi ve
diger modern liderlik davraniglarinin ¢aliganlarin baglhiliklarina ve motivasyonlaria
etkisini ele alacaktir. Aragtirmanin 3 ay igerisinde tamamlanmasi, akabinde rapor

caligmasinin 1 ay icerisinde tamamlanmasi hedeflenmistir.

Toplanan verilerin analizinin yapilmasindan sonra sonuglarin degisim odakl
liderlik boyutunun 6grenme odakli 6rgiit kiiltiiriinii, motivasyonu ve bagliligi pozitif
yonde etkiledigi olmustur. Takdir ve ddullendirme ile motivasyonun, bagliligi;
Proaktif egilimin, ortak vizyon ve multidisipliner egilimin ve fonksiyonlararasi
uyumun liderligi pozitif yonde etkiledigi saptanmustir. Takdir ve ddullendirme ile
yetkinligin liderligi pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Duygusal baghiligin,
liderligi; Multidisipliner egilimin, girisim odakliligi; Rakip odakliligm, girisim

odaklilig1; Motivasyon boyutunun, girisim odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu
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alinmigtir. Duygusal baglilik ile sadakatin girisim odakliligi; Proaktif egilimin
ogrenme odakliligi; Misteri odaklilik ile fonksiyonlararast uyumun Ogrenme
odakliligi; Takdir ve o6dullendirmenin, duygusal baglilik ile sadakatin 6grenme
odaklilig1; Proaktif egilimin, pazar odakliligi; Ortak vizyon ve 6grenmeye baglilik
degiskenlerinin, pazar odakliligi; Takdir ve oOdullendirmenin pazar odaklilig;

Duygusal bagliligin pazar odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Dijitallesme, Endiistri 4.0, Liderlik, Baglilik, Rekabet¢i Kiiltiir,

Motivasyon
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A COMPARATIVE RESEARCH ON NEW LEADERSHIP,
ENGAGEMENT, COMPETITIVE CULTURE AND
MOTIVATION MODELS IN DIGITALIZED COMPANIES

ABSTRACT

The aim of today's companies is to attract employees with high potential to
their organizations, to keep them working in the most efficient manner, to work in
the highest efficiency and profitability in line with the objectives of the organization
and to contribute to the shareholders and stakeholders in a sustainable way.
Therefore, the culture, motivation, employee engagement and leadership models that
have a direct impact on the company's goals and objectives remain and maintain their
importance. The companies A, B and C, which have been manufacturing for more
than a century, and have significant investments in not only distribution networks but
also in production facilities in different parts of the world, will also be included in
our study. In this study, the advantages and challenges of the digitalization, the
changing principles of the industry and their reflections on employee engagement
and motivation will be examined through surveys conducted through employees.
This study will examine the impact of the company's adopted and other modern
leadership behaviors on the commitment and motivation of employees by examining
digitalized companies and the leadership principles required by the new world. The
study will be started in December 2018 and will be completed within 3 months and

the report will be completed in 1 month.

After analyzing the collected data, it was found that the leadership dimension
of the results focused on change positively affected the learning-oriented
organizational culture, motivation and commitment. Commitment of motivation with
recognition and reward; It was found that proactive tendency, common vision and
multidisciplinary tendency, and interfunctional harmony positively affect leadership.
It was determined that appreciation and rewarding and competence positively affect
leadership. Emotional commitment, leadership; Multidisciplinary tendency, initiative



orientation; Competitor focus, enterprise focus; It was concluded that the motivation
dimension positively affected the entrepreneurial focus. The entrepreneurial focus of
emotional commitment and loyalty; Proactive tendency to focus on learning;
Learning orientation of customer orientation and harmony between functions;
Learning-orientation of appreciation and reward, emotional commitment and loyalty;
Market orientation of the proactive trend; Market orientation of common vision and
commitment to learning variables; Market orientation of recognition and reward;

Emotional attachment has been found to positively affect market orientation.

Keywords: Digitalization, Industry 4.0, Leadership, Commitment, Competitive
Culture, Motivation
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I. GIRIS

Gilinlimiizde Onemi giderek artan globallesme bireyleri etkiledigi gibi
isletmeleri de etkilemektedir. Degisen diinya, yeni ekonomi ve 6zellikle dijitallesme
ile birlikte sirketler farkl iilkelere yatirim yapmakta, farkl iilkeler igerisinde farkli
cografi bolgelerde satig-pazarlama aglart kurmakta ve hatta iiretim tesisleri insa
etmekteler. Farkli lokasyonlarda faaliyet gosteren bu global igletmeler bulunduklari
ana iilkede sagladiklar1 basar1 oranlarmi diger lokasyonlarinda da ayni seviyede
tutmaya gayret ederler. Calisan baglhliklarini, sahip olduklan kiiltiirlerini, sirkette
yoneticilerin sergiledikleri liderlik modellerini, ¢alisgan motivasyon seviyelerini ve
hatta ¢alisan devir oranlarimi belirli bir seviyede tutarak global marka olarak her

noktada ayn1 karakteri gostermeye ¢alisirlar.

Giliniimiiziin yogun rekabet ortaminda artik sirketlerinin amaci sadece iiretim
veya satis yapmak degil ayni zamanda potansiyeli yiiksek calisanlar1 oOrgiitlerine
cekmek, onlar1 en verimli sekilde calisir halde orgiitte tutmak, orgiitiin hedefleri
dogrultusunda en iist verimlilikte ve karlilikta calisarak pay sahiplerine ve
paydaslarina siirdiiriilebilir sekilde katki sunmak olmustur. Bu nedenle sirketin amag
ve hedeflerine direkt etkisi oldugu belirlenmis kiiltiir, motivasyon, ¢alisan baglilig1

ve liderlik modelleri 6Gnemini korumakta ve korumaya devam etmektedir.

Artan rekabet ortaminin zorluklarina bir de siirekli devinim halinde olan
kiiresel pazarlar ve yeni liretim sistemleri girmekte diinya topyekiin bir doniisiim
iginde siirekli yeniliklere sahne olmaktadir. Siirekli is hayati giindeminde yer alan
dijitallesme de bu yeni diinya olusumlarinin en biiylik zeminlerinden biridir.
Bildigimiz gibi 18. yiizyil sonlarinda su ve buhar giicliniin kullanildigi mekanik
tiretim sistemleri (endiistri 1.0) 20. yiizyila girerken yerini elektrik giiciine ve onun
yardimiyla gerceklesen seri iiretime (endiistri 2.0) birakti. 1970’lere geldigimizde ise
elektroniklerin kullanim1 ve bilgi teknolojilerinin gelismesiyle {iretim daha da
otomatiklestirildi (endiistri 3.0). 21. Yizyil ise artik siber-fiziksel sistemlere dayali
Uretimin  yapilabildigi, nesnelerin internet iizerinden haberlesebildigi ve

yonetilebildigi, otonom etkilesim ve sanallastirmanin neredeyse her sektore



uyarlanabildigi bambagka bir sanayi devrimini getirdi. Endiistri 4.0 olarak
adlandirilan bu yeni donemde artik teknoloji giinlilk hayatta ve is hayatinda
geleneksel calisma sistemlerini kokten degistirmekte. Degisen teknolojiye ve ¢alisma
sistemlerine ayak uydurmak icin sirketlerde pek cok c¢alismalar yiiriitiilmekte. Bu
doniigiimiin en biiyiik pargast olan dijitallesmenin yani manuel olarak olusturulan
verilerin ve mesleki siireglerin bilgisayar ortamina ya da dijital ortama aktarilmasinin
onemi de giderek artiriyor. Bilgisayarlarin islev giicleri sayesinde siirecler hizlaniyor;
tiim verilere erisim ve kaynak yonetimi kolaylasiyor. Tiim bu doniisiim firmalar igin
sadece liretim ve diger hizmetlerinde degil kiiltiir, liderlik, ¢alisgan motivasyonu ve
baglilig1 konularinda da bambagska ag¢ilimlara imkan sagliyor. Bu degisimi yasayan
sirketlerdeki kiiltiir, liderlik, calisan motivasyonu ve baglilig1 bu ¢alismada kapsamli

sekilde ele alinacaktir.

Calisma sekiz bolimden olusmaktadir. Calismanin  giris  boliimiinde
arastirmanin  konusu, amacit ve igerigi aktarilarak One siiriillen hipotezler
paylasilacaktir. ikinci bolimde sirketlerde dijitallesme ve firmalara etkileri,
dijitallesmeye bagli olarak olusan yeni liderlik kavramlar1 ve bu ortamda ¢alisanlarin
baglilik ve motivasyonlarinin nasil etkilendigine deginilecektir. Orgiitsel bagliligin
ele alindig1 boliimde; tanim ve 6nem kismindan sonra orgiitsel bagliligi etkileyen
faktorlere, teorilere ve oOrgiitsel bagliligin dlgiimiine yer verilecektir. Motivasyon
boliimiinde tanim ve Oneminin aktarilmasinin ardindan motivasyon teorilerine,
motivasyonu etkileyen faktorlere ve motivasyon Olcimine yer verilecektir.
Rekabetci orgiit kiltiirii basligr altinda pazar, 6grenme ve girisim odakli rekabetci
kiltlirlerin aktarimi ardindan bu kiiltiirlerle liderlik tarzlar1 arasindaki iliskiye yer
verilecektir. Altinc1 boliimde arastirmanin yontemi aktarilarak verilerin istatistiksel
analizleri yer alacak; bulgu ve yorumlar ardindan sonuglara iliskin degerlendirmelere

yer verilecektir,

A. Calisma Konusu

Yiiz yili agkin siiredir iiretim ve satig faaliyetlerinde bulunan, diinyanin farkl
noktalarinda sadece dagitim aglar1 degil {liretim tesisleri ile de onemli yatirimlari
bulunan iIsletme A, iiretimde en yeni teknolojileri uygulamakta ve dijitallesmenin
getirdigi sanal uygulamalar dahil pek cok islevi biinyesinde kullanir durumdadir.

Boyle bir ortamda diinyanin basarili sirketlerinden biri olan Isletme A dinya



lizerindeki diger iki lokasyonu olan Isletme B ve Isletme C ile birlikte calismada yer
alacaktir. Boylelikle, ¢alisma kapsaminda sektoriinde giiclii bir yere sahip olan
Isletme A’nin farkli iilke ve schirlerdeki rekabet kiiltiirii, liderlik, calisan
motivasyonu ve bagliligi iizerine yiiriitiilecek arastirma ile bu kavramlar arasindaki

iligki ortaya konmaya calisilacaktir.

Isletme A endiistrisinin ileri gelen sirketlerinden biridir. Rakiplerine gore
oldukga rekabet¢i bir konumda pek ¢ok iiriin ve hizmetinde gelistirdigi teknolojilerle
liderligini stirdiirmektedir. Merkezi Almanya’da olup 300.000°e yakin ¢alisani ile her
y1l yaklagik 99.000 milyar Euro iizerinde ciro elde etmektedir. Isletme A, sirketin
Tiirkiye istiraki olan Isletme B ve Isletme C ile karsilastirmali olarak bu aragtirmada
yer alacaktir. 1960’11 yillarin sonunda kurulan Isletme B ve Isletme C Tirkiye’de

iiretim, satis ve dagitim faaliyetlerinde bulunmaktadirlar.

Caligma kapsaminda djjitallesmenin bu firmalara getirdigi avantajlar ve
zorluklar, dijitallesme ile degisen rekabet¢i kiiltiir, liderlik prensipleri ve bunlarin
calisan bagliligina ve motivasyonuna nasil yansidigi Isletme A, Isletme B ve Isletme

C c¢alisanlarina yapilan anketlerle incelenerek ele alinacaktir.

B. Tezin Amaci

Arastirmaya konu olan sirket (Isletme A) Ar-Ge, iiretim ve satig dahil pek ¢ok
alanda dijital uygulamalar1 hayata gecirmis ve gecirmektedir. Sirket ayrica yiiksek Y
jenerasyonu calisan sayisi ile hem yiiksek kidemli calisanlar hem de gencg
profesyonelleri incelemek adma uygun bir ortam saglamaktadir. Isletme B %7
(goniilli) turnover’t ile Tiirkiye ortalamasinin (%30) ¢ok altindadir. Bu da bize
sirketin ¢alisan bagliligini incelerken nelerin etkili olduguna dair ipuglarin1 saglamak
adina faydali olacaktir. Calismada {iretim, satis, pazarlama, finans gibi farkl
alanlardaki calisanlara anket ¢alismasi yapilmasi departmanlar arasi farkliliklarin
ortaya konmas1 amaci ile de fayda saglayacaktir. Ayn1 zamanda Tiirkiye disinda bu
faaliyetleri yliriiten girketin Almanya lokasyonu bize lokasyon farkliliklarina dair de
151k tutacaktir. Boylece calisma kapsaminda ayni sirketin farkli lokasyonlari
arasindaki rekabetci kiiltiir, liderlik, calisan motivasyonu ve baglilig1 agisindan fark
olup olmadigina dair de bilgiler saglanmig olacaktir. Caligma sonunda liderlik
tarzlarmin farkli jenerasyonlar acisindan algilanma diizeyi ile baglilik ve

motivasyona etkisinin de incelenmesi hedeflenmektedir. Bu yonii ile ¢alisma gerek



farkli tilke, sehir ve lokasyonlar1 dikkate almasi, gerekse farkli liderlik algilarini
farkl1 departman hatta yas degiskenlerine gore degerlendirmesi agisindan 6nemli

olacaktir.

C. Literatiir Arastirmasi

Cagimizda yetenekli ¢alisanlara ulasmak, sirket olarak onlarin ilgisini ¢ekmek,
pozisyonlara bagvurmalarini, organizasyona katilmalarini ve baglilikla ¢aligmalarini
siirdiirmelerini saglamak degisen diinyada gittikce zorlagsmakta. Orgiitlerin
performansi ve basarisi i¢in ise c¢alisanlari motive etmenin gerekli oldugu da bir
gercektir. Artik ¢agimizda sirketlerin karsilastigi zorluklar ge¢mis ddonemlerin
zorluklariyla karsilastirilabilir degil. Organizasyonun biiyiikliigii veya tiirlinden
bagimsiz sekilde dijitallesme ile birlikte artan doniisiim hizi sirketleri yenilik¢i
yollar, firsatlar arama, yeni problem c¢ozme teknikleri gelistirme konusunda
yaraticiliklarin1 zorlar hale getirdi. Bugiiniin organizasyonlarmin karsisina ¢ikan
baska bir zorluk ise insan sermayesinin rekabet¢i pazarlarda nasil korunacagi. Birgcok
bliyiik sirket cazip faydalar sunma adina maas ve tesvik gibi faydalarla calisanin
karsisina ¢ikarken kiiciik isletmeler ise etkili motivasyon yontemleri ile bu ortamda

rekabetci olarak biiyiik isletme ¢alisanlarini cezbedebiliyor.

Calisanlarin bir sirketin performansini, karliligini ve hatta marka imajini ne
kadar etkiledigi pek c¢ok arastirma ile giliniimiizde artik kabul edilmis durumda.
Calisanlarin performansini etkileyen motivasyon ve motivasyona etki eden liderlik

davraniglari pek ¢ok aragtirmaya konu olmustur (Miles ve Mangold, 2004: 5-12).

Yapilan arastirmalar sonucunda c¢alisgan baghliginin sirketlere pozitif
katkilarinin goriilmesi iizerine calisan baglilig1 konusu 6zellikle son 25 yil iginde
sirketler i¢in son derece onemli bir konu haline gelmistir. Khan’in (2014) yaptig
caligmalar sonucunda ortaya ¢ikan pek ¢ok bilgi bugiin giinlimiiziin insan kaynaklari

personelleri tarafindan kullanilir hale gelmistir (Shuck ve Wollard, 2010: 10-17).

Bireyin ¢alisma ortamina karsi tutumu olarak yorumlanan baglilig1 etkileyen
pek c¢ok degiskenin (iicret, terfi imkanlari, sosyal haklar, is arkadaslar1 ve
yoneticilerle iligkiler, calisma kosullar1 gibi) olmasi konuya 6rgiit liderlerinin ¢ok
daha dikkatle yaklagsmalarin1 gerektirmektedir. Bunun yanisira rekabet sartlarinda

yagsanan hizli degisimler, c¢alisanlarin baglilhlk duygularin1 artirict  sekilde



organizasyonlarin yeniden yapilanmalarini gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitler
icin, calisanlarinin yaptiklar1 isten ve ¢alistiklar1 organizasyondan memnun
olmalarin1 saglamak ve orgiitlerine bagli ¢alisanlar yaratmak; sirketlerin mal ve/veya

hizmet tiretmeleri kadar 6nemli hale gelmistir.

Baglilikla ilgili arastirmalar yiiksek diizeyde duyulan bagliligin, cogu zaman
daha fazla sorumluluk sahibi olma ve daha yiiksek verimlilikle sonuglandigini
gostermistir (Chow, 1994: 23-28). Calisanin c¢alistigi kurum ile 6zdesleserek, orgiitiin
ilke, amag¢ ve degerlerini benimsemesinin, kurumsal performans icin c¢aba
gostermesinin ve kurumda caligmay: siirdiirme isteginin Olglisti olarak tanimlanan

orgiitsel bagliligin kisisel ve orgiitsel degiskenler ile belirlendigi ifade edilebilir.

Dijital ekosistem igerisinde hayatlarimi siirdiirmeye calisan tiim firmalar artik
her giin hizli1 ve kokten degisimlerle yiiz yiizelerdir. Bu degisimle bas etmeleri igin
sadece iirlin ve hizmetlerinde degil calisanlarina yaptiklar1 yatirrm ve onlari nasil
elde tuttuklar ile de fark yaratmak zorundalar. Dijitallesmenin getirdigi hizin
yanisira biiyiik data ile nasil basa cikacaklari, biiylik datayr en iyi sekilde nasil
yonetecekleri ve gelecegin trendlerini rakiplerinden oOnce set etmek adina nasil
kullanacaklar1 firmalarin en O6nemli rekabet silahlar1 haline geldi. Yenilik¢i {iriin
sistemleri ve gittikce daha komplike hale gelen insan — makine etkilesimleri klasik
organizasyon semalarin1 kokten sarsar hale geldi. Giiniimiizde artik irtinlerin ar-ge
mihendisleri tarafindan degil miisteriler tarafindan gelistirilmis versiyonlar
pazarlara sunulur hale geldi. Bunlarin yanisira alisilmis kaliplarin disinda 6grenen,
caligan, davranan Y jenerasyonu popiilasyonu cogalarak sirketlerde yonetici
kademelerinde dahi pozisyonlanir oldu. Tiim bu sistem igerisinde orgiitsel baglilik
kavrami bambagka bir boyuta, motivasyon araglar1 farkli yaklagimlara, orgiit kiiltiirti

ise ¢ok farkli ele alinmasi gereken bir boyuta ulasti.

Calisan bagliligi organizasyonun hedeflerine ulasmasinda Onemli bir arag
olarak bir caliganin Orgiitin hedefleri konusunda kendisinden beklenenin daha
fazlasin1 vermeye hazir oldugunun, kendini orgiit igerisinde 6nemli hissettiginin ve
orgitiin hedefleri ile kendisini 6zdeslestirdiginin bir gostergesi olarak karsimiza

cikar. (Melcrum, 2005: 12-18).

Gliniimiizde farkli jenerasyonlarin bir arada calistigi pek cok oOrgiit 6rnegi

bulunmaktadir. Baby Boomer olarak adlandirilan 1965-1979 kusagi, X jenerasyonu



olarak adlandirilan 1980-1999 kusagi, Y jenerasyonu ya da millennial olarak
adlandirilan 2000-... kusag: artik pek cok orgiitte birlikte is gormektedir (Smola ve
Sutton, 2002: 45-48). Hatta Y jenerasyonu pek ¢ok organizasyonda artik ¢cogunlugu
olusturan nesil olarak organizasyonda etki ve katki anlaminda her yil giderek daha
fazla goze carpmaktadir. Bu ii¢ jenerasyonun da birbirinden farkli ihtiyaglari,
tutumlary, davraniglart  ve motivasyonlart vardir. Bu nedenle, karma
organizasyonlardan en iyi sekilde yararlanabilmek i¢in, her bir ¢alisanin kurumlarin
misyon ve vizyonunu, bu hedeflere ulasmadaki roliinii ve katkilarinin nasil kabul
edildigini ve takdir edildigini anladig1 atmosferin saglanmasi 6nemlidir (Robins ve

Coulter, 2002: 29-33).

Degisimin hizinin ve kapsaminin belirlenemedigi ve 6ngorii yapamadigimiz bir
donemden geciyoruz. Bu ortamda orgutlerin en &énemli yetkinliklerinden biri
ogrenme cevikligi. Sirketlerin artik ¢cok deneyip, basarisiz olup, hizlica 6grenmeleri
ve Ogrenimlerinden ¢ikardiklari yeni yontemleri siirdiiriilebilir kilmalar1 gerekiyor.
Basaril1 ve lider konumdaki orgiitlerin saglam bilgi birikimleri ile gelecege yon
vermeye devam edebilmeleri icin daha da ¢evik olmalar1 gerekiyor. Eskiden
kurumlarda bilgi birikimi usta-girak arasinda aktariliyordu, gliniimiizde ise orgiitler
bilgi birikimini aktarmaya ek olarak yeni 6grendigini hizli bir sekilde kurumun bilgi
havuzuna aktaracak bir calisma ekosistemi yaratmak durumunda, kidemden yastan
ziyade bilginin kimde oldugu 6n planda. Sirketler bundan birka¢ sene once Y
kusagini anlamaya calisir X kusaginin dinamiklerini konusurdu, halbuki artik Z
kusagi da is hayatina atild1 ve hatta 5 neslin yan yana calisti§1 ortamlar olusmaya
basladi. Nesillerin davranis ve is yapis bigcimleri genel olarak icinde biytidiikleri
sosyal, ekonomik ve siyasal kosullara gore sekillenmektedir. Bu farkliliklarin olmasi
her ne kadar sirketlere katma deger yaratiyor ise de 6nemli ve basarilmasi gereken

bir diger nokta farkli nesillerin birbirini anlayabilmesini saglamaktir.

Tiim bu farkli yonleri ile galisan bagliligi konusu su anda diinyada pek c¢ok
orglitte en onemli konu haline gelmis durumda. Arastirmalar 6rgiitiine bagli olmayan
her iki calisandan birinin sirketinden ayrildigini ortaya koymustur (Gallup, 2013).
Ekonominin bu biiyiik devinimi ve rekabet devam ettigi siirece bu konu 6nemini
korumaya devam edecektir. Gallup’un (2013) raporuna gore, diinya capinda 142
tilkedeki calisanlarin sadece % 13'ii sirketlerine baglidir. Diinyanin dort bir yaninda

istthdam edilen insanlarin biiylik cogunlugu, is yerlerine duygusal olarak baglh degil



ve liretken olma olasiliklarinin daha az oldugu islerle mesgul ya da heniiz islerinden

ayrilmamis durumdadir.

Calisan bagliliginin diisiik oldugu orgiitlerde orgiit performansimnin diisme
tehlikesinin yanisira bir takim maliyetler s6z konusudur. Baglihig diisiik ¢alisanlar
yalniz sirket kaynaklarimin gereksiz kullanimina sebep olmayacak, alternatif igveren
arayislar1 ile diger calisanlarin da etkilenmesine sebep olabilecek ve hem kendileri
hem diger calisanlarin ayrilmasi durumunda ise alim maliyetine de sebep
olacaklardir. Unutulmamalidir ki orgiitlerdeki liderler calisan baglilig1 yaratacak bir
atmosfer icin en Onemli oyunculardandir. Liderin sergiledigi davranislar, calisana
verdigi deger, sundugu kariyer ve gelisim olanaklari, iletisiminde gosterdigi agiklik
ve diirtistliik, takdir, performansi tesvik yontemleri ve sergiledigi gliven ¢alisanlari
direkt olarak etkilemektedir (Robinson, 2006: 42-48). Bu 6nemli rolii ile de liderligin
farkli boyutlari, farkli liderlik tarzlar1 ve bu tarzlarin calisanlarin baghlik ve

motivasyonlarina olan etkileri calismada ayr1 ayri incelenecektir.






I1. SIRKETLERDE DiJITALLESME VE YENI LIDERLIK
A. Dijitallesme ve Isletmelere Etkileri

18. ylizyilda buharli makinalarin icat edilmesinin sonucunda Birinci Sanayi
Devrimi baslamis ve o donemde yapilan bilimsel ¢alismalarla teknolojide gelismeler
yasanmustir. Bu durum ise 2000’lerde Sanayi Devrimlerinden sonuncusu olan
Dordiincii Sanayi Devrimi’ni ortaya c¢ikarmigtir. Endistri 4.0 doneminde, yasanan
teknolojik gelismeler ¢ok daha hizli ilerlemektedir. Bu gelisme, Endiistri 4.0’1 diger
sanayi devrimlerinden ayiran en onemli ozelligidir DOrdinct Sanayi Devrimi;
devletlerde, firmalarda ve hatta toplumun tim alaninda ciddi bir dizi degisikliklerin
olmasimi saglamistir. Endistri 4.0 kavrami, sanayideki dretim surecinin dijital
ortamla entegrasyonu ve sonucunda akilli Urtnler gelistirme, verimliligi arttirilmis
Uretimi gergeklestirme, yiiksek ve siirekli misterilere ulasma ve lojistik agindan
olusan ¢ok boyutlu bir sistemi anlatmaktadir (Ozkan, Al ve Yavuz, 2018: 126).
Endiistri 4.0 insanlarin hayatin1 kolaylastiran tiim akilli uygulamalarin ve

makinelerin ortaya ¢iktig1 yenilik¢i bir donemdir.

Endustri 4.0 dénemi, akilli fabrikalar1 ortaya ¢ikararak sanal ve fiziksel {iretim
sistemlerinin etkilesimini saglamaktadir. Bu sayede {irlinler kolay bir sekilde
miisteriye Ozel hale getirilebilmektedir (Schwab, 2017: 17). Bu durum tiiketici
yararinda da artig saglamaktadir. Bu donemde, Urtinler daha kaliteli olmakta ve
tretkenligin  artirmasina  Sebep olarak miisterilerin talep ve isteklerini
degistirmektedir. Bunun yaninda, firmalarin is birligi icerisine girmelerinin énemi

anlasilmaktadir, yeni ortakliklarin kurulmasini tetiklemektedir (Schwab, 2017: 62).

Endustri 4.0 ile ortaya ¢ikan teknolojiler, firmalarin yonetim, érgiitlenme ve
kaynak bulma yontemlerini etkilemektedir. Bunun yaninda dijital destekli yeni
teknolojiler, firmalarin degisim hizin1 ve boyutunu artirmaktadir (Schwab, 2017: 59).
Endiistri 4.0 donemi ile birlikte ¢alisan kesim de hizli ve kolay bir sekilde bilgiye
ulagabilmis, biiylikk miktarlardaki veriler kolaylikla bir yerden bir yere

aktarilabilmistir.



Bilgi, firmalarin karar alma asamasinda gerekli kaynaklardan biridir (Al, 2013:

189). Endustri 4.0 devri ile 6nemliligi artan bilgi, firmalar tarafindan igsellestirilmeli

ve elde edilen bu bilgiler karar alma asmasinda verimli, kullanilabilir bir hale

getirilmelidir. Bunun yaninda, firma yoneticilerinin ¢alistiklar1 firmanin 6grenme ve

degisme kapasitesine, hizli yatirim kararlarini1 alma becerisine sahip olup olmadigini

anlamasi bir zorunluluktur (Schwab, 2017: 60).

Endiistri 4.0’ firmalar iizerinde yarattigi degisim ve gelismeler sunlardir

(Ozkan, Al ve Yavuz, 2018: 126):

Yonetim ac¢isindan, imaj yukseltilmesi, misyon ve vizyonun
gelistirilerck  stirekli hale getirilmesi, organizasyon yapisinin
gelistirilmesi ve takim ¢aligmasinin 6n plana ¢ikarilmasi, iggorenlerin
memnuniyetlerinin yikseltilmesi,

Finansal acidan, firma varligmin ve O6deme giiciiniin korunarak
bliyiimenin ve karin arttirilmasi, sermaye c¢ekilmesi ve yeni
yatirimlarin yapilmasi, ortak ve hissedarlara daha fazla kar pay
verilmesi,

Maliyet agisindan, tiim maliyetlerin kontrolii ve azaltimiyla daha
diistik maliyetli ancak daha kaliteli ve uygun fiyatlarla satilabilir
mamul-iiriin tiretiminin gergeklestirilmesi,

Uretim agisindan, iiretimde insan makine is birliginin saglanmas1 ve
kiitle dretiminin arttirillmasi, yani etkenlik ve iretkenligin
yukseltilmesi, optimal iretimin gergeklestirilerek siirekliliginin
saglanmast,

Satis ve pazarlama agisindan, iistiin rekabet giicline kavusularak pazar
payinin arttirilmasi ya da pazara egemen olunmasi, miisteri istek ve
ihtiyaclarin hem kalite hem de fiyat olarak istenildigi gibi
karsilanmasi ve satis sonrasi hizmetlerin (servis, dagitim, yedek parca
ve degisimi hizmetleri) ve her tiir faaliyetlerin gelistirilmesi,
Arastirma gelistirme faaliyetlerine daha fazla 6nem verilerek, Bilgi ve

Iletisim Teknolojilerinden daha fazla yararlanmaktir.

Dijitallesme, miisterilerin bilgiye daha hizli ve kolayca ulagsmasini

saglamaktadir. Boylece miisteri taleplerinin de degistigi goriilmektedir. Seffafligin

artmasina yol agan dijital alan ile tiiketiciler daha ¢ok veriye ulagabilmekte, {iriinler
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hakkinda daha fazla kiyaslama yapabilmektedir. Buna bagli olarak firmalar gegmise
gore, miisterilere daha fazla hesap verme sorumlulugunda oldugunu hissetmekte ve
giderek seffaflagsma artacagi i¢in miisterilere karsi hesap verme sorumluluklarinin
daha da biyuyecegini diisiinmektedir (Schwab, 2017: 63). Sonug olarak yapilan tiim
isler artik dijitallesmeye basladi. Bir fikrin aktarilmasindan tutun bir {iriiniin satisina
kadar her tiirlii uygulama dijital diinyanin bir parcasi oldu. Hedef kitleye, miisteriye

ve tim insanlara ulasim dijital koprii ile saglanmaktadir.

Dijitallesme ile gerceklesen radikal degisim ve doniistiirmelerin, firmalarin tlim
streclerinde gorilen biiytik degisim devam etmektedir. Markus ve Loebbecke (2013:
650), bu durumu, dijitallesmenin tiim endistri ekosistemleri icinde ¢ok fazla
yayginlasmasina baglamaktadir. Her ekosistem, kendi icinde alt ekosistemlerden
meydana gelmekte ve bu alt ekosistemler birbirleriyle direkt veya dolayli yoldan
etkilesime girmekte, ayni1 anda st ekosistemle de etkilesimde bulunmaktadir. Bazen
iist ekosistem kendisi i¢indeki tiim alt ekosistemleri degistirebildigi gibi bazen de gok
giicli bir alt ckosistem, tlist ekosistemi degistirme ve doniistiirme giiciine sahiptir

(Karaguha ve Pado, 2018: 119).

Dijital ¢agda gelisen teknolojilerle birlikte isin yapilma sekli de degismektedir.
Bu c¢agda firmalarin yoneticilerinden gelen bir e-postayr gérmemesi, calisanin
aragtirdigr bir konuyu internette bulamamasi, firmalarin yurtdisindaki yabanci
ortaklariyla goriintiilli konusma planimi gergeklestirememesi gibi durumlarla
karsilagsmasi olanaksiz olmaktadir. Firmalarin is yapma sekillerini bu yodnde
dizenlemeleri o6nemli hale gelmektedir. Firmalarmm her alaninda teknoloji
kullaniminin tegvik edilmesi, isgbérenlerin merak ve 6grenme isteginin canli tutulmasi

firmalarin basariy1 yakalamasinda en dnemli etken olmaktadir.

Teknolojideki hizli degisim ve gelisimle, firmalarin kullandig1 bilgisayarlarin
islem giicii de ayn1 diizeyde degismekte ve gelismekte, internet baglantis1 her zaman
her yerde kullanilabilir olmaktadir ve tim bu gelismeler isgdrenlerin ve firmalarin is
yapis sekillerini de degistirmektedir. Islem hizi ve depolama alanlarindaki artis,
firmalardaki sanal ve global isbirliginin yapilmasin1 saglamaktadir. Isgérenler ofise
gelmek veya yiiz yiize goriismek Yyerine islerini kisisel bilgisayarlari, tabletleri veya

akilli telefonlarindan devam ettirmeyi uygun gormektedir.
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Calisma ortamindaki yaygin dijitallesme ve artan teknoloji kullanimi,
firmalarda iretkenligin artmasinda, maliyet tasarrufu yapilmasinda ve karmasiklasan
pazarda esneklik ve uyum kabiliyeti kazanilmasinda rol oynamaktadir. Firmalar
boylelikle evrensel insan kaynagi ile uluslararasi diizeyde isbirlikleri yapabilmekte
ve isgdrenler internet erisiminin oldugu her yerde diinyanin her noktasindan
caligmay1 siirdirebilmektedir. Dijitallesmenin kazandirdigr yeniliklerden biri de
farkli zaman diliminde ve (lkelerdeki ¢alisanlarin ve yoneticilerin, Skype, e-posta ve
bulut depolama teknolojileri ile uzaktan ¢alisabilmesidir. Bu sayede firmalar miisteri
ziyaretleri veya farkli calisma gruplartyla yapilan isler i¢in pahali yolculuklara biitge
ayirma gereksinimi duymamaktadirlar. Dijitallesmenin firmalara sagladig: firsatlar,
isgorenler ve firmalarin fiziki bolgelere ve isbirligi i¢inde olunan pazarlara olan
zorunlu bagimliligin1 ortadan kaldirmaktadir. Firmalar kuruldugu yerde kalma
mecburiyeti hissetmeden ¢alismak istedikleri ortamlara rahatlikla ulagabilmektedir.
Akilli telefonlar, tabletler ve diger mobil cihazlar ¢alisanlarin herhangi bir yerden is
yapabilmesini, isgorenlerin ¢alistiklari, is yaptiklar1 kisilerle baglantida

kalabilmelerini, isbirliginde bulunabilmelerini saglamaktadir.

Dijital isyeri ¢alisgma ortami beraberinde guvenlik problemi ve yeni dijital
gorgli  kurallarmin gelistirilmesi gibi kendine 0zgii baska problemlerin de
yasanmasina neden olmaktadir. Ayrica, iletisim kurulan kisilerle stirekli baglantida
kalma beklentisi, tiikkenmislige ve mental sorunlara yol agmaktadir. Daha dijital bir
calisma bigimine gecis, kurumsal zihniyeti “7 giin 24 saat” anlayisi ile galismaya
yoneltmekte ve calisanlarin is zihniyetlerini, isle ve iste kurduklari iligkilerini
etkilemektedir. Cep telefonlarini kolayca erisilebilecek bir yerlerde tutma
gereksinimini ortaya ¢ikarmaktadir, profesyonel ve 0zel hayat arasindaki ¢izgilerin
zamanla bulaniklastig1 bir diinya tasarlamaktadir ve c¢alisma hayati ile 6zel yasam

arasindaki dengeyi kurmay1 zorlastirmaktadir.

Isyerinde is arkadaslari ile iletisim kurma sekli dijitallesmeyle degisim
icerisine girmektedir. Teknoloji, birlikte ¢alisilan ekip arkadaslariyla ve yoneticilerle
kurulan iligkilerde daha rahat bir tutum sergilemeye neden olmaktadir. Yasanan tiim
bu gelismeler, igyerinde yoneticilerin ve iggorenlerin birbirleriyle olan iletisimlerini
giiclendirmesini ve islerini kolaylastiran teknolojilerle uyumlu olmalarini mecbur

kilmaktadir. Firmalar, insanmi dijital is akisina entegre edebilmek igin ¢alismali,

12



mevcut tum teknolojilerle karsilikli iletisimin kesintisiz bir bigimde strmesine

yardimci olmalidir.

Firmalarin, misterilerini, teknolojiyle sagladiklar1 verimliliklerini ve insan
kaynaklarini kaybetmemek icin, politikalar yapmalar1 ve kurumsal kultirlerini dijital
isyeri ortaminda yeniden yorumlamak ic¢in dinamik yaklagimi benimsemeleri
gerekmektedir. Calisanlarina calisma yasami ve 0zel yasam arasindaki dengeyi
kurduran, ¢alisma ortamini daha insan ve teknoloji odakli bir ¢alisma alani haline
getirebilen, yeni dijital yontemleri kabul eden firmalar, bu yeni dijital isyeri alaninda
basariy1r yakalayabilecekleri savunulmaktadir (Tariyan, 2018: 71). Dijitallesme
donemi caligma ortaminda yeni liderlik yaklasimlarmi da giindeme getirdi. Bir

sonraki baslik altinda degerlendirilecek konu ile bu yeni yaklasimlar ele alinacaktir.

B. Dijitallesen Is Ortaminda Yeni Liderlik Uygulamalar1

Gelisen diinyada, bu gelismelerden olumsuz etkilenen insan iliskilerinin oldugu
distiniilmektedir. Halbuki tiim degisimler ve gelisimler de insanlar tarafindan
olmaktadir. Tarihte bazi insanlar isminden bahsettirebilirken bazilariysa sadece
kendilerine verilen gorevleri yaparak hayattan ayrilmiglardir. Ayni1 zamanda insanlar
birbirlerine karsi istiinliik saglamak igin savagmiglar. Bu Ustlinlik savasi siyasi,
askeri ve ekonomik alanlarda kendisini gostermistir. Bu savasta basarinin elde

edilmesinde rolleri olan miicadele dnderlerinin liderlik basarisina baglidir.

Gucli olmak ya da gucu elde bulundurmak, insanlarin yasamlarinda 6ne ¢ikan
ve insanlik igin etkili olan bir gerekliliktir. Tarihte gli¢ olgusu her vakit insanlarin
ilgisi ¢eken konular arasina girmis ve insanlarin giicll elinde bulundurma arzular
hichir zaman sonlanmamistir (Yilmaz, 2012). Insanlarin giicii elinde bulundurma
giidiileri onlar1 surekli birbirleriyle micadele igine almistir. Bu gi¢ savaslari
toplumlarin gruplagsmasina neden olmus ve toplumlari birbirinden farklilastirmistir.
Bu farklilikta onlarin ydnlendirilmesine yol ag¢mistir ve toplumlar1 idare eden

liderlerin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

21. yiizyil insanlarinin hayatinda etken rolii olan bilgi ve teknoloji ¢agi, her
gecen giin degisen, gelisen ve bu durumun hizina yetisilemeyen bir ¢agdir. Bu
degisim ve gelisimler insanlarin Kkendilerini takip eden liderlerin Ozelliklerini
etkilemistir. Onceleri otokratik ve egemensel bir liderlik anlayis1 varken iken Birinci

Sanayi Devrimi dénemi (Buhar Giicii Kesfi) ile baslayan ve Endustri 4.0 déneminde
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kadar daha bilimsel bir liderlik anlayisina gegilmistir. Bu donemde liderlik tanimi
cok degisiklige ugrayarak, modern yonetim tarzlariyla birlikte seffaf bir yapiya

doniiserek daha demokratik ve katilimc1 olmaktadir.

Endistri 4.0 ile birlikte eskiden kalma hiyerarsi ve liderlik kavramlar
degismektedir. 21. yiizyilm hiz ve karmasasinin ortaya cikardigr zorluklarla
calisanlar kendilerine verilen ¢ok fazla sorumlulugun iistesinden tek basina
gelebilecegini diisinememektedir. IBM’in 1500 liderle yaptig1 kiiresel arastirmada,
liderlerin yarisindan fazlasi, kendilerine verilen gorev ve sorumluluklari tek baslarina
yonetebilecegine inanmamistir. Bu durum, Endiistri 4.0’1n gelmesiyle birlikte artan
hiz, karmagiklik, otokratik ve bireyselci liderligi biinyesinde barindirmamaktadir ve
daha kolektif ve isbirlik¢i liderlige gegisi zorlamaktadir (Tzmen, 2017’den aktaran
Yiksel ve Geng, 2018: 3). Endiistri 4.0 donemi bilgi ve iletisim teknolojileri
konusunda yetenekli bireylere ihtiyact dogurmaktadir. Ayn1 zamanda bu bireylerden
caligtiklar1 firmalarin bu sistemleri kullandig1 teknik, organizasyonel ve fiiretim
sireclerini de bilmesi beklenmektedir. Bu sayede firmalar yeni is modellerini

kurarak, firmanin ¢ikarina dogru kararlar vermesi saglanmaktadir.

Endiistri 4.0’m, 2011 senesinde ilk olarak konusulmasimi ve tim sanayi
kurumlart i¢in gercek olmasi, hazirliksiz yakalanan sanayi kurumlarinin da yeni is
modellerini bunun iizerine yapilandirmasmi gerekli kilmistir. Uretimin kesintisiz
siirekliligi, her an daha iyiye gitme diisiincesi ve kiiresel Olgekte rekabetgiligi
saglama siirecinde Endiistri 4.0 devrimi sanayi sektoriinii farkli bir boyuta tagimistir.
Bu degisim yine farkli diigsiinebilen insanlarin ge¢misten gelen kaynaklari kullanarak
daha iyiye gitme micadelesi ile ger¢eklesmistir. Stratejik  planlarin
gergeklestirilmesiyle ve yeni diinya diizenindeki degisim siirecinin yonetilmesinde
bilhassa liderlik alaninda gerekli taze enerjiyi ve kisa siirede degisebilecek ortami
kurabilmeyi, diinyay1 yakindan izleyen, isi ile ilgili stratejik vizyonu ve hayalleri
olan, rekabeti bir savas olarak goren degil dogru analiz edebilen, yenilikgilige inanan
cok fonksiyonlu insanlarla ve liderlerle endustri 4.0 devrimi is yasaminda ancak
uygulamaya doniisebilecektir (Saka, 2017: 10). Tiim bu siireclerin baslatilmasi, takip
edilmesi ve uygulamaya ge¢mesi i¢in doneme uygun liderlerin yetismesi

saglanmalidir.

1980’li senelerden sonra degisim gegmise nazaran daha hizli yasanmistir. Bu

degisim liderlik anlayislarin1 da degistirmistir. Daha karizmatik, daha insancil ve
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daha etkili olmakla birlikte daha igbirlik¢i ve paylasimer liderligin ortaya ¢imasini
saglamigtir. Teknolojik, siyasal ve ekonomik anlamdaki degisimler insanlarinda
egilimlerini etkileyerek, duygularini, degerlerini, etik anlayislarini, standart ya da
uzun donemli beklentilerinin farklilasmasini saglamistir (Northouse, 2016). Bu
durumun sonuglarindan biri de diinyanin kiiresellesmis olmasidir. Diinyanin
kiiresellesmesinin yan1 sira, hizi ve karmasasinda insanlar daha fazla kisisel
beklentilere girmistir. Eski donemlerde yalmizca a¢ kalmamak ve hayatta kalmak
uzerine kurulu bir dinya yasami varken iginde bulundugumuz dénemde endustri 4.0
kavrami ve pazarlama 4.0 kavramlariyla birlikte beklentiler kisisellesmis ¢ok daha

fazla tatminkar istekler ortaya ¢ikmustir.

Bilgi, dnde gelen orgiitsel girdilerden biri olmakla birlikte ¢cok kolay ve ucuz
elde edilmektedir. Tum oOrgitsel stratejiler, kurum amacini belirten misyonlar,
gelecek hedefleri, vizyonlar bilgi temelli iriinlere ve hizmetlere yogunlasmis ve
yogunlagmasin siirdiirmektedir. Bu yogunlagsmaya bagli olarak bilginin en etkili bir
sekilde gelistirilmesi, kullanilmasi, paylasilmasi ve yayilmasi hususunda yeni
orgiitsel degerler olusturulmakta olup, bu da ancak Endustri 4.0 ¢caginin anlasilmasi
ve bu cagi anlayan liderler sayesinde olabilecektir (Memduhoglu ve Yilmaz, 2017).
Uretim siireclerinde, tekniklerde ve ¢iktilarda diisiinsel temelli gelismeler hizlanmis
ve bilginin 6nemi daha net bir sekilde anlasilmistir. Fakat bu gelismelerde 6nemli
olan, orgutlerin bilgi sureclerindeki kalite, yeni bilgiyi Uretme yonetimi ve en
onemlisi bilgilerin liderler tarafindan etkin olarak kullanilip kullanilmadigim

saptamaktir.

C. Liderlik Teorileri

Liderlik, ¢esitli stil, form ve baglamlarda bol miktarda literatiir i¢ceren genis bir
aragtirma alanidir (Jackson ve Parry, 2011; O’Toole, 1995). Yapilan arastirmalarda
bazi alanlar daha 6nemli olarak tanimlanmis ve bu nedenle liderlik aragtirmacilari
tarafindan daha titizlikle ele alinmistir (Schein, 2006; Yiiksel, 2012). Modern bilim
adamlari, Dym ve Hutson (2005), ayrica Gordon (2007) ve Levine (2008) gibi
liderlerin iligkili ozellikleri ve kisilikleriyle 1ilgili “6zellik teorisi” {izerinde
durmuslardir. Digerleri orgiitsel liderlige odaklanarak, organizasyonun bir bileseni
olarak liderligi analiz etmislerdir (Blanchard, 2007; Northouse, 2007) ve baglamsal

olarak uyarlanabilir uygulamalara odaklanan durumsal liderligi analiz etmislerdir
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(Blanchard, vd. 2013). Goleman (2003) tarafindan gelistirilen liderlerin kendine
giiveni, duygusal, sosyal ve kisisel farkindaliklarin1 iceren duygusal zeka liderlik
modelleri bile, artik liderlik ¢alismalar1 alaninda daha belirgin konulardir (Dulewicz
ve Higgs, 2005; Maurik, 2001). Bununla birlikte, karmasik ve degisen
organizasyonlarin liderligi ile ilgili arastirmalarda, degerler temelli liderlik ¢alismasi,
tamamlayic1 doniisiimsel ve otantik liderlik yollariyla birlikte 6n planda olmustur

(Bass ve Riggio, 2006; Bryman, 1992; Copeland, 2014; Maurik, 2001).

1. Degerlere Dayah Liderlik

Degerler, inanglarin, olaylara kars1 gosterilen tutumlarin, hissedilen duygularin
ve cesitli olusumlara verilen yanitlarin bir araya gelmis halidir. Insanlar agik veya
gizli bir sekilde, olaylara, fikirlere veya nesnelere iyi veya kotl, uygun veya
uygunsuz, dogru veya yanlis gibi degerler yiikler. Is hayatiyla ilgili bu tiir hisler ve
diisiincelerse kurumsal degerleri ifade eder. Giinlimiizde, degerlerle yonetim tarzi,

degerlere dayali liderlik gibi kavramlar giderek daha fazla kullanilmaya baslamistir.

Kisisel ve kurumsal degerler, insanlarin yetistirilme tarzlari, yasam tecriibeleri,
dini inanglar1, calisma arkadaslar1 ve sosyal gevreleri ile sekillenir. Insanlar diinyaya
neyin dogru neyin yanlis oldugunu anhiyor olarak gelmemektedir. Degerler,
insanlarin  gereksinimlerini nasil davranislarla belli ettiklerini, giiclerini nasil
kullandiklarin1 ve gatismalarla nasil basa ¢iktiklarim belirlemektedir. Is hayatindaki
yonetim stilleri gibi degerler de degistirilebilir, iyilestirilebilir ve tutarlili§i saglamak
icin netlestirilebilir fakat ¢aligma yasaminda ortaya ¢ikan degerler sosyal ve bireysel

degerlerden farkli olamazlar.

Degerlerin en onemli islevi, insanlara bireysel ve kurumsal gereksinimleri
karsilayacak standartlar saglamak, onlarin 6zgliven ve motivasyon duygularini
geligtirmektir. Belli degerlere baglilik, insanlarin giivenini ve kendilerine olan
saygisint arttirmaktadir. Ahlak ve beceriler i¢in sosyal ve kurumsal standartlara sahip

olmak, baskalarinin saygi duymasini da saglamaktadir.

Aslinda anlamli ve 6nemli degerler, bireyler ve kurumlar i¢in arzu edilen
standartlar1 temsil eden ¢ok az temel fikir ve inangtan olusur. Liderler, farkli
nedenlerden dolayr bu temel degerlerden farkli &ncelikler belirleyebilir. Ornegin,
Ozgiirliik ve esitlik degerlerine daha fazla deger verilirse, hiyerarsi ve bireysellige

oncelik verilmis olmaktadir. Her ikisine de ayni Oncelik verilirse, katilimci ve
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demokratik bir yonetim tarz1 tercih edilmektedir. Liderler her iki degeri de anlamli ve

o6nemli olarak kabul etmiyorsa, bu totaliter yonelimi ifade etmektedir.

Degerlere dayali liderlik, insanlara degerlerini hatirlatmaktadir ve neyin
gizlendigini netlestirmektedir. Gerekirse onemli ve Oncelikli degerlerin ortaya
cikarilmasini ve yeniden diizenlenmesini saglamaktadir. Boyle bir liderlik tarzina
sahip insanlar, inanglarin1 ve degerlerini siralamaktadir ve Oncelik sirasina
koymaktadir, davraniglarini ve varsayimlarini yonlendiren degerler hakkinda tam,

dogru ve tutarl bir biitiinliik saglamaktadir.

Degerlere dayali yonetim / liderlik tarzi, insanlar arasinda baglilik, inang,
giiven, heyecan, cosku, mutluluk ve gurur yaratacaktir. Boyle bir lider iretkenligi ve
yaraticiliglr artiracak, isbirligi ve anlayis ortamini destekleyecek, is etiginin
korunmasini, ¢atigmalarin etkin yonetimini ve giiciin etkin kullanimini saglayacaktir.
Degerleri netlestiren, paylasan ve uygulayan bir lider, tiim degerlerin basari,
giivenlik, 0zgiirliik, 6z saygi, dostluk, barisg, akil, uyum, esitlik ve adalet anlaminda

istenilen tiim degerlerin gergeklesmesini kolaylastiracaktir (Barutcugil, 2015).

Deger merkezli liderlik yaklasimi, bilhassa degerlerin devamli azalarak iginde
bulundugumuz yiizyilda, dénemin temel farkliliklarindan bazilarina tepki olarak
onerilen modern liderlik yaklasimlarindan biridir (Shatalebi ve Yarmohammadian,
2011: 3705). Kraemer (2011) firmalarin, daha blyltk bir kiresel bilince sahip
olmalar1 i¢in ¢aba gostermeleri gerektigini savunmaktadir, bu durum ancak dogru

olan1 yapmak ve degerlere bagli kalmakla olacagini belirtmektedir.

Yonetim gergevesinden bakildiginda degerleri, ‘isgorenler ve liderlerin
davraniglarinin altinda yatan tutum ve inanglar’ olarak tanimlamak miimkiindiir
(Viinamaéki, 2009: 7). Deger merkezli liderlikse temel degerleri, prensipleri, inanglar
insan hayatini merkezine koyup bu sayede cevredeki insanlarin olagandisi

performanslarini ortaya ¢ikarmaya yonelik bir yonetim yaklasimidir (Sehring, 2015:
30).

Taylor (2010: 7) deger temelli liderligi, “kisisel kazan¢ odakli olmadan,
tedarikgcilere, ortaklara, misterilere ve firmaya deger getiren bir liderlik felsefesi”
olarak tanimlamigtir. Bagka bir tanimsa degerlere dayali liderlik; lider-iiye iligskisinde
ortak degerlere odaklanan bir liderlik yaklagimidir (Maier, vd. 2015: 384).

17



Yonetim kuramcilar1 tarafindan  kurumsal liderlerin ahlak ve etik
gereksinimleri birgok kez ele alinmistir. Deger merkezli liderlik ¢aligmalari da bu
gereksinimlerden hareketle, bir firmanin ve yoneticisinin degerlerini uyumlastiran bir
liderlik tarzi icin gergeklestirilmistir (Fernandez ve Hogan, 2002: 26). Yani degerlere
dayali liderlik, bir liderin yoneticilik faaliyetlerini yaparken, kararlar alirken

degerleri, inanglari, tutumlari, normlar1 ne kadar dikkate alindigiyla ilgilidir.

Liderlik bir etkileme tarzi1 olarak kabul edilir ise degerlerle liderlik arasindaki
iliski, liderlerin takipcileri degerler araciligiyla etkilemesi ile ortaya g¢ikmaktadir.
Liderler, 6rgit iiyelerini kendi degerleri yoniinden etkileyebildikleri gibi, tyelerinin
kisisel inang ve degerlerini Orgiitsel amaglarla entegrasyonunu saglayarak bu
hedeflere ulasabilir. Orgiitsel stratejiyi ortak degerler iizerine kurmak ve bunu
uygulamak, liderlik kabiliyetleri kadar orgut kultlrini yonetme ve Orgite kimlik

kazandirma gibi farkli yonetsel kabiliyetleri de gerektirmektedir.

Nicholls (1999) liderligi yonetsel, stratejik ve degere dayali olmak Uzere Ug
boyutta incelemektedir. Arastirmaciya gore bu ii¢ boyut birbirinin tamamlayicisi
olan, el, akil ve goniil giiciiyle liderlik yapabilmeyi gostermektedir. Elle liderlik
yonetsel liderliktir. Bu liderlik turl denetim araciligiyla performans Uzerine
odaklanmay1 gerektirmektedir. Akil ile liderlik stratejik liderliktir. Bu da etkili bir
Oorgut ortaya c¢ikarmak i¢in akil yoluyla doniisiim siireclerini ydnetmeyi
belirtmektedir. Deger temelli liderlikse bu iki uygulamay: da kapsamakla birlikte
takipcileri kalp giiciiyle etkileme esasina dayanmaktadir. Bu sebeple degere dayali
liderlik, insanlarin elleri ve akillar1 kadar goniillerinin de goz niinde bulundurmasini

gerektirmektedir (Baloglu, 2011: 1368).

2. Doniisiimsel Liderlik

James McGregor Burns 1978 yilinda yazdigi ve sosyolojik bir calisma olan
“doniistimcii liderlik” adli ¢aligmasimi kavram olarak gelistirmistir. Burns’e gore
doniistimcii liderler isgorenlerini adalet ve esitlik gibi hususlarda ylksek diizeyde
motivasyon saglayan bireyler olarak gormektedir. Bass tarafindan gelistirilen
dontigiimcii liderlikse basit aligveris, degis-tokus metotlarinin disina ¢ikilmakta
alternatif  diisince sistemleri gelistirilmektedir. Liderin amact isgdrenlerin
tutumlarinda farklilik yaratmak, ortak bir vizyon olusturmak, orgiitsel amaclara ve
hedeflere yonelik baglilik saglamak, kisisel gelisimi olanakli kilan bir 6rgut iklimi
olusturmaktir (Bakan, vd. 2015: 203). Bass tarafindan gelistirilen liderlik yaklagimi
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firmalarin geleneksel yonetimden modern yOnetime gegiste siirecin yiiriitiilmesini

saglayan bireylerin yetistirilmesidir.

Bass (1990: 21-22) liderleri isgorenlerinin menfaatlerini  genisletip
arttirdiklarinda, Orgut amaglarinin ve misyonunun farkindaligini sagladiklarinda ve
kabul etiklerinde, isgdrenlerin oOrgiitiin 1iyiligi i¢in kisisel ¢ikarlarin Otesine
bakmalarint sagladiklarinda doniistimcii  liderlik tarzi  ortaya c¢ikmaktadir.
Dontisiimeti  liderler bu sonuglari bir veya birkag sekilde elde etmektedir;
isgorenlerine gore karizmatik olabilmekte ve onlara ilham olabilmektedir; her bir
isgorenin duygusal gereksinimlerini karsilayabilmektedir ve/veya iggorenlerini
zihinsel yonden yonlendirebilmektedir.

Degisimin siirekli oldugu bir ortamda varliklarin1 stiirdiirmek i¢in degismek ve
yeniden yapilanmak mecburiyetinde olan orgiitler, bu kokli degisimleri
gerceklestirebilecek liderlere gereksinim duymaktadir. Bu liderler, doniisiimcii
liderler olarak ifade edilmektedir. Doniisiimcii liderlik bir vizyon oOlusturma, Orguti
yaratilan bu vizyon baglaminda uygulamaya ge¢irme davramisidir. Yenilik ve
degisimlere adaptasyon saglamak icin teknik, politik ve kulturel sistemleri
degistirmek gerekmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000: 209-211). Kisacas1 déniisiimcii

liderler, degisen ve doniisen firmalari bu siiregte liderlik etmektedir.

Dontisiimeti liderlik, izleyenlere, firmanin miikemmel performansa ulasmasini
saglayan daha yiiksek heves, 6zveri, baglilik ve ekstra gayret gosterimlerine ilham
verme hususunda giicli bir potansiyel ortaya koymaktadir. Isgorenlerin gliven,
sadakat, adalet ve 0z-yeterlik, 6zgliven ve 0z-deger artislarina dayanmaktadir (Rua
ve Araujo, 2016: 46).

Dontisiimeti liderlik genellikle en etkili liderlik bigimi olarak belirtilmektedir.
Dontisiimeti liderlik tarzi, ortak degerlere ve gereksinimlere vurgu yapan ¢ok boyutlu
bir liderlik tarzini ifade etmektedir. Izleyenlerin kisisel gereksinim ve degerlerinden
cok ortak degerlere ve gereksinimlere dayanmaktadir ve izleyenlerin beklentilerinin
disinda performans sergilemelerini  saglamaktadir. Degisime ve doniisiime
odaklanmasi ile dontisimcii liderlik takipgilerin duygularina dokunmaktadir
(Gulluce, vd. 2016: 264). Doniistimcti liderler, isgérenlerin motivasyonlarini arttirma
ve gelecege yonelik bir vizyon olusturarak takipgilerini bu vizyona inandirma beceri,

kapasite ve enerjisine sahiptir (Gil ve Sahin, 2011: 242).
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Dontigiimeii liderler isgorenlerin tespit edilmis Orgltsel vizyon ve misyon
etrafinda toplanmasin1 saglamaya gayret ederek oOrgiitsel siireclere katilimlarini
saglamakta, potansiyellerini ve basarilarin1 arttirmaktadir. Doniistiirticii liderlik
tarzinda hem lider hem de isgérenler, kendilerini 6zdeslestirebilecekleri cesitli
isteklerine yonelik amaclar dogrultusunda degismektedir. Bu baglamda doniistiiriicii
liderlik, isgorenlerin kendilerini 6rgiitiin hedefleriyle dzdeslestirmektir (iscan, 2006:
164).

Dontisiimeti liderlik, liderlerin altinda c¢alisanlarin inang, ahlaki deger, algi,
motivasyon ve isbirligi diizeylerini orgiitiin hedefleri ile uyumlastirma hususunda
tesvik etmeleriyle gergeklesmektedir. Dontisiimcii liderlik, lider ve astlar1 arasindaki

iliskiye dayali ve ilham veren bir liderlik tarzidir (Eren ve Titizoglu, 2014: 278).

Doniigtimceii liderlik, orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in
isgorenlerin zihinsel anlamda farklilagsmasi gerektigine inanilmaktadir. Doniistimcii
liderler zorlayici bir giice bagvurmadan insanlar1 etkileyerek kendi isteklerini

izleyicilerinde istegi haline getirmektedir (Gurel, 2013: 6-7).

Dontisiimeti liderlik Gzerine orgitsel performans ve dizenlemelerle ilgili en
uygun liderlik tanimlamalar1 yapilmaktadir. Dontisiimcli liderler, tercih edilen
davraniglar1 sergilemeleri yaninda bireysel basari, yiiksek beklentiler ve orgiitsel
amag ve hedefleri kabul etme davranisi gostermektedir (Abouraia, vd. 2017: 407).
Dontisiimeti liderlik, orgiitlerin ani gelisen olaylarda ve etkili sekilde degisimlerin
ortaya c¢ikarilmasina yonelik bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda 6grenme kolay
ve yenilik¢i bir liderlik yaklasimi sunulmaktadir. Dontisiimeti lider vizyon sahibidir
ve degisim gerceklestirme hususunda beceriklidir. Isgérenlerin kabiliyet ve
becerilerini ortaya ¢ikrarak kendilerine olan gilivenlerini artirmaktadir ve
kendilerinden beklenenden daha yiksek duzeyde performans sergilemelerini
hedeflemektedir (Bulug, 2009: 9-13).

Doniistimcii liderlikte lider ve isgorenler arasinda degerli bir seyin aligverisinin
mimkin oldugu bir iliski tarzidir. Lider, astlarmin belli kabiliyetlerini ya da
becerilerini kullanmak maksadiyla astlar ile iliski ger¢eklestirmektedir. Doniistimcii
liderligin yonetim ile es anlamli oldugu kabul gormektedir (Dumen, 2008: 69-70).
Dontisiimeii liderler, isgérenlerde performans artist saglamak maksadiyla onlarin

motivasyonlarini artirict metotlar uygulamaktadir. Bu yaklasimda izleyicilerin isle
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ilgili tutumlart yaninda onlarin degerleri, 6z saygilart ve lidere giiven dereceleri

lizerinde durulmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000: 214).

Dontisiimeti liderlik, 6rgut Gyelerini degistirme ve doniistiirme stirecidir. Bu
liderlik  tarzzm  uygulayan liderler izleyenlerini  becerilerinin  Otesinde
yapabildiklerinden veya istediklerinden daha fazlasini yapmaya ve ¢aligmaya tesvik
etmektedir. Dontisiimeii liderler adanmis ve doyumlu izleyenlere sahip olma
egilimindedir. Isgdrenlerini yetkilendirir, gereksinimlerine ve gelisimlerine dikkat
etmektedir, kendi liderlik potansiyellerini arttirmalarina yardimci olmaktadir.
Doéniistimcii  liderlerin  en onemli go6revlerinden biri de orgltsel hedefleri
gerceklestirmek maksadiyla ekstra gayret gostermenin Otesinde izleyenlerine yapici
geri bildirim de saglamalaridir. Bu tarz liderler, izleyenlerini kolektif menfaatler igin
kendi menfaatlerinden vazgegmeye ikna edebilmektedir. izleyenler kendi basarilarini
orgiitiin basarisiyla esitlediklerinde ve kendilerini Orgiitsel degerler ve hedeflerle
Ozdeslestirdiklerinde oOrgilitsel eylemlere devamli katki saglama gayesiyle birlikte
isbirligi icine girme istekleri en Ust dizeye ¢ikmaktadir (Mujkic, vd. 2014: 259).

Dontisiimeti liderler; orgiit ¢alisanlarinin enerjilerini, beklentilerini, taleplerini
ve hedeflerini Orgutlin amaglarina yonelik olarak sekillendirmektedir. Ortak bir
amag, inan¢ ve esgiidiim olusturulmakta, Orgutin yasam kalitesi arttirilmakta ve
amaclarin gerceklestirilmesine yonelik bir sinerji olusturulmaktadir. Dontisiimcii
liderler arastirmaci ve sorgulayan insanlar olmalar1 yaninda geleneksel biirokrasinin
disinda davranan, gelisime uygun ortam Kuran, enerjisi yiiksek Kkisilerdir.
Isgorenlerin hem 6rgitin hem de toplumun ortak c¢ikarlarina yonelik eyleme
gecmesini  saglamaktadir, davraniglart yoluyla insanlara belirli diistinceleri

asilamaktadir (Hatipoglu ve Zengin, 2018: 402-403).

Burns’e gore doniisiimcii liderler zorlamadan izleyenlerini etkilemekte,
motivasyonlarin1  yilikseltmekte, bu yolla onlarin desteklerini  almaktadir.
Cevrelerinde degisim ve doniisiim saglayabilen liderlerdir (Sirin ve Yetim, 2008:
33).

Podsakoff, vd.’na (1990: 112) gore doniistimcii liderlerde alt1 anahtar

davranig bigimi vardir:

e Vizyon tanimlama ve agiklama; liderin gérev yaptigi birim, bélim ya

da firmada yeni firsatlari tanimlamayr amagladigi davranig veya
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gelecekle ilgili bir vizyon gelistirmesi, telaffuz etmesi ve igsgorenlere
ilham vermesi,

e Uygun model saglama; lider, benimsedigi degerlerle uyumlu olarak
kendisini takip etmeleri igin isgdrenlere 6rnek olmasi,

e Orgiit degerlerinin kabuliinii tesvik etme; isgdrenleri ortak bir amag
etrafinda toplamak ve isgorenler arasinda isbirligini arttirma,

e Yiiksek performans beklentisi; liderin sorumlulugu, kalite
beklentilerini karsilamak ve/veya izleyenler adina yiiksek performans
beklentisinde bulunmaktir.

e Bireysellestirilmis destek saglama; liderin izleyenlerine saygi
duymasi, bireysel duygu ve gereksinimlerle ilgilenmesidir

e Entelektiic]l uyarim; lider izleyenlerini isleri ile ilgili varsayimlar
sorgulamalar1 ve performanslarini gelistirmek igin yaratict yontemler
bulmalar1 hususunda tesvik etmesidir. Dontisiimeii liderlik, isgdren

davranigini uyarmada etkili bir liderlik bi¢imidir.

Doniisiimcii liderler vizyonlarimi isgorenleriyle paylasir, onlara kogluk ve
kilavuzluk eder ki bu davranis isgoren performansim arttirmaktadir. Isgérenlerin
performansi belirgin bir bigimde doniisiimcii liderlik tipine baghdir; isgorenlerin

tutum, deger ve inanglartyla giiglii bir iligkisi bulunmaktadir (Ali ve Puah, 2018: 43).

Doniigiimcti  liderlik, orgilitsel ama¢ ve hedeflere baglilik olusturarak
izleyenlerini bu amag ve hedeflere motive etme ve onlar1 biiyiik isler basaracaklarina
inandirma siirecidir. Doniistimcii liderler izleyenlerinin moral, motivasyon, basarma
inanci, algilama seviyesi ve birlikteliklerini saglayan degerlere olan bagliliklarini
arttirmaya calisirken, onlarla arasinda giliclii bir bag kurmaya calismaktadir.
Kendisine bagh astlarla ¢alismay1 degil, bagimsiz ve elestirel diistinebilen bireylerle
calismay1 istemektedir ve bunu basarmak igin gaba gOstermektedir (Baltaci, vd.
2014: 64).

Dontisiimeti liderler her ¢alisanin basari ve biiyiime gereksinimleri icin ¢aba
sarfeder, kogluk ve mentorluk yapmaktadir. Izleyenler ayr1 ayr1 ve esit bicimde ele
almaktadir ve ilgilenmektedir (Higgs, 2003: 276). Doniisiimcii liderler stres yasanan
ve gelecegi ongdérmenin zor oldugu caligma alanlarinda isgdrenlerin enerjilerini ise

odaklayarak basar1 elde etmeyi amaglamaktadir. Dontlisiimcii bir lider tarafindan
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yonetilen bir 6rgutin daha verimli ve basarili olacag: diisiiniilmektedir (Cakinberk ve
Demirel, 2010: 105).

Dontisiimeti  liderlikle ilgili olarak ideal etki ve karizma, ilham verici

motivasyon, zihinsel (entelektiiel) tesvik ve bireysel ilgi olarak isimlendirilen dort

ana boyut tizerinde durulmaktadir:

Ideal Etki ve Karizma: Bu boyut liderin isgorenleri etkileyen g,
karizma, giivenilirlik, kanaat, tutarlilik ve fikirlere sahip olduguna
inanmalar1 yoniindeki bakis agisin1 belirtmektedir. Boylece isgorenler
en iyi performanslarini sunmaktadir ve lidere saygi gostermektedir
(Arsawan, Pasek ve Suryantini, 2017: 1584-1585). Karizma, rol
model olarak davranan, ortak bir vizyonla 6zdeslesme duygusu
yaratan ve engelleri asarak izleyenlere gurur ve inang asilayan liderler
tarafindan gosterilen bir Ozelliktir. Bu boyut ayni1 zamanda idealize
edilmis etkidir (Keskes, 2014: 29-30).

Ilham Verici Motivasyon: Déniisiimcii liderlikte lider hem kendisi
icin hem de isgorenleri igin bir diisiince sistemi olusturmaktadir.
Olusturulan bu diisiince sistemi, gelecege iliskin ilham verici bir
vizyon olusturmayr ve isgorenlerini hedeflere ulastiracak yollart
gostermesini  saglamaktadir. Doniisiimcii lider, beklentilerinin ({ist
diizeyde olmasmi istemektedir ve bu hususta kendilerine kugik
ipuclar1 vermektedir. Isgérenler bu lidere kars1 giiven duymakta, ona
baglanmakta ve kendilerinden beklenen gorevleri gergeklestirmek
hususunda moral ve motivasyonlarinda artis saglanmaktadir (Bakan,
vd. 2015: 203). Lider izleyenlerinin iyimserlik duygularini ve
coskularii artirmaktadir. Izleyenleriyle akilcr ve giivenilir iletisim
kurmak icin uygun bir dil ve semboller kullanmaktadir. izleyenlerinin
siki sikiya bagli olacagi bir vizyon ortaya koymaktadir ve amaclara
ulasma yoniinde isgorenlerini tesvik etmektedir (Akbolat, Isik ve
Yilmaz, 2013: 37).

Entelektliel Uyarim (Zihinsel Tesvik): Entelektiie]l uyarim davranisi
sayesinde doniisiimcii liderler; takipgilerinin zeka, mantik ve dikkatli
sorun ¢Ozme becerilerini ddullendirerek, takipgilerini girisimci ve

iretken diisiince bi¢imine yoOnelLtmektedir (Bass, 1990: 118).
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Entelektiiel uyarim tarzindaki lider, calisanlar1 statiikoya karsi
koyarak varolan durumu asmaya, yeni ve essiz bakis agilari ile
sorunlar tizerinde diistinmeye, yenilik¢i ve yaratict olmaya
cesaretlendirmektedir (Higgs, 2003: 276). Izleyenleri entelektel
yonden tesvik eden liderler, onlara ilgilerini ¢ekecek ve gayret
gostermesi gereken isler verirler ve ortaya ¢ikacak olasi problemlere
¢6zUm Uretmelerine yardimei olurlar (Dilek, 2005: 23).

e Bireysel Ilgi: Bu boyutta lider, her bir isgdrene esit odiiller
saglamakta ve onlara ayr1 ayri ilgi gostererek birebir danismanlik
hizmeti vermektedir. Liderin ana amaci isgorenlerin Kendilerini
gelistirmelerini  tesvik etmek ve gelecege yonelik bir vizyon
Olusturmaktir (Bakan, vd. 2015: 203). Dontisiimeii liderin
Ozelliklerinden bireysel ilgi boyutuna gore lider, izleyenlerinin
gereksinimlerini anlamaya odaklanmaktadir ve potansiyellerini
gelistirmeleri i¢in devamli olarak gayret gostermektedir (Avolio, Bass
ve Jung, 1999: 444).

3. Otantik Liderlik

Lider ve liderlikle ilgili yapilan arastirmalarin sayisi zaman iginde artmaktadir.
Bunun en dnemli nedeni, orgiitlerin basarili olabilmeleri igin en ana konu olmasindan
kaynaklanmaktadir (Tabak, vd. 2012: 92). Yapilan pozitif orgiitsel davranig
alanindaki arastirmalarda, geleneksel liderlik yaklagimlarinin yerine isgorenlerin
pozitif taraflarina 6nem verilmesi gerektigini vurgulayan pozitif liderlik tarzlarina
agirhik verilmektedir (Ilies, Morgeson ve Nahrgang, 2005’den aktaran Yesiltas,
Kanten ve Sormaz, 2013: 334). Pozitif liderlik tarzlarindan bir tanesi olan otantik
liderlik, kiiresel rekabet kosullarinda orgiitlerin gereksinimlerine cevap verebilecek,
i yasaminda gliven saglayabilecek, pozitif, etik ve seffaf davraniglar
sergileyebilecek, temeli pozitif orgutsel davraniglara dayanan bir liderlik tarzidir
(Wang, vd. 2014: 5). Otantik liderler geleneksel yonetim anlayisini modern yonetim

anlayisi ile harmanlayarak daha pozitif bir yonetim anlayisini kabul etmektedir.

Yapilan arastirmalara gore otantiklik ve otantik liderlikle iliski kurulan
kavramlarin umut, iyimserlik, iliski uyumu, otantik davranis, tarafsizlik, giiven, 6z
saygli ve rol model davranislari oldugu goriilmektedir. Asagida bu kavramlar

aciklanmaktadir (Keser ve Kocabas, 2014: 1-10):
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Umut: lyimserlikle yakindan iliskilidir. Engeller karsisinda
gerceklesmesi istenen amac icin alternatif yollar planlama ve bu
planlamalar eyleme gegirmek igin motivasyon olarak belirtilen umut,
istenen hedeflere orta seviyede uzaklikta ve engeller ortadan
kaldirilabilecek gibi ise en guclu noktadadir.
Gergeklestirilemeyecegine emin olunan bir amag¢ varsa umutsuzluk
baslamaktadir. Amaglara c¢ok yakin ve ger¢ekleseceginden emin
olundugunda umuda gerek olmamaktadir.

Iyimserlik: Baskilarla karsilasan birey iyimser bir beklenti icinde ise
sikint1 yaratan durumlar i¢in bile sonucun iyi olacagina inanmaktadir.
Iyimserligin yiiksek olusu daha ¢ok sosyal etkinliklerle ilgilidir.

Iliski Uyumu: Otantikligin diger bir 6gesi, iliskilerde agiklig1 ve
dogrulugu basarmak i¢in ugragsmayi ve gayret etmeyi ifade etmektedir.
Iliskisel otantiklik aktif olarak kendini gdstermektedir ve iki tarafli
samimiyeti ve giiveni pekistirmektedir. Bunun igin insanlar kendi
acilarindan dogru, iyi ve kotiiyli samimi olarak degerlendirecektir,
Otantik iligkileri basarabilmek icin liderin, gerg¢ek¢i olmasi ve
bagkalariyla iliskilerinde hata yapmamasi gereKkir.

Otantik Davranig: Otantiklik, insanlarin yanlis oldugunu bildigi
faaliyetleri cezadan kurtulmak i¢in yapmasi veya baskalariin agik bir
sekilde istedigi faaliyetleri gergeklestirerek odiil kazanmasi degildir.
Tam aksine otantiklik insanlarin kendi degerleri, gereksinimleri ve
tercihlerine gore davranmasidir. Insanlarin kendi gerceklerini ve
dogrularmi1  ifade etmesi neticesinde sosyal yaptirimlarla
karsilagmasina ragmen davraniglarinda degisim olmamasidir.
Tarafsizlik: Insanlarm kendiyle ilgili olan gercegi inkar etmemesi,
saptirmamasi, abartmamasidir. Insanlarin  kendi G6zelliklerini ve
becerilerini pozitif ve negatif taraflariyla kabul etmesidir.

Guven: Baska insanlarin firsat¢1 olarak davranmayacaklarina iliskin
pozitif beklentilerdir. Gliven ge¢mise bagli bir siirectir. Tecriibenin
orneklemiyle smirlhidir. Insanlar, bazi insanlar1 glivenilmez olarak ve
kendilerinden c¢ikar saglayacakmis gibi algilarlarsa o insanlara saygi

duymazlar ve onlart takip etme hususunda isteksiz davranirlar.
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Takipciler haklarini verecegine ve ilgilerini kétiiye kullanmayacagina
inandiklar1 liderlere giivenir. Diiristliikk, otantik liderlik ig¢in
kagimilmazdir. Eger liderler, takipgcilerin kendilerini takip etmelerini
istiyorlarsa oncelikle onlarin giivenini kazanmis olmalidir.

Ozsaygi: Ozsaygi 6nemli bir psikolojik faktordir. Bunun sebebi
insanlarin  gUnlik tecriibelerinin temelini olusturmasidir. Insanlar
kendileri hakkinda hissettiklerini degerlendirmeleri i¢in baskalarindan
ornekler verirler. Yiiksek 6zsaygi, kolay incinmektedir ve kirilgan bir
davranis olmasina karsin kisinin kendisini degerlendirmesinin pozitif
duygularin1 yansitmaktadir. Bu insanlarin kendisini koruma veya
kendisini gelistirmesinin bircok turtyle birlestirilebilir. Yiiksek 06z
sayginliga sahip insanlar kendi basarilartyla ¢ok mutlu olmaktadir,
basarisizliklarini ise inkar etmektedir.

Rol Model Davranigi: Otantik liderler aktif olarak ve surekli bicimde
sOzleri, kisisel farkindaligi yiiksek, dengeli ve otantik davranislari,
seffafliklar1 sayesinde takipciler i¢in model olmaktadir. Pozitif bir rol
model olarak otantik liderler, takipcilerin gelisimleri i¢in 6nemli bir
girdi olarak hizmet etmektedir. Ayrica, takipgiler liderin gosterdigi
ahlaki degerler i¢in bir baglilik ve biitiinlesme yansitan, seffaf olarak
karar vermeyle baslayan kisisel farkindaligi anlamak i¢in Ozen
gosterir. Calisanlar, gorevlerinde otantik davranigi ve agikligi artiran
liderlere kars1 giiven duymaktadir. Otantik liderler tarafindan glivenin
yiikksek diizeyde saglanmasi ve takipciler arasindaki iyi olusla
birlestirilmektedir. Otantik liderler, takipgilerin gelisimine katkida
bulunurken, diger yandan da saglam ve siirdiiriilebilir izleyici

performansinin artirilmasini saglamaya calisir.

Kesken ve Ayyildiz (2008: 736-738)’a gore; bu tarz liderler kendi karakterine,

0z degerlerine, duygularina ve tercihlerine bagli oldugu oranda otantiktir. Otantik

liderler Orgiitii belirlenmis olan hedefleri gergeklestirmede bir¢ok 6zelligi barindirir.

Bu 6zelliklerden bazilar1 asagidadir:

Akl ile beraber tutku, merhamet gibi davranislart kullanir.

Izleyicilerini giiglendirir ve onlara hizmet etmek isterler.
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e Oncelikle kendilerine kars: diiriisttiir ve baskalarmin ne dediginkinden
ziyade kendi dogrularini dikkate alir ve dogrularindan vazgegmezler.

e Otantik lider dogustan getirilen bir 6zellik degildir ancak otantik
liderler bu 6zelliklerini devamli gelistirilebilir.

e Otantik liderler baskalarini taklit etmez.

e Otantik liderler sosyal menfaatleri, kisisel menfaatlerinin (zerinde

tutar.

Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi, pozitif liderlik potansiyelini ve
oldukga gelismis kurumsal iliskiler agin1 kapsayan asama olarak tanimlamistir.
Otantik liderlik stireci, 6z farkindaligi, hem liderin hem de liderin izleyicilerinin
kendi kendini diizenleyen olumlu davranislarinda tam olarak ger¢eklesmektedir ve
bu tarz liderler, pozitif bireysel gelismeyle 6z gelisimi tesvik etmektedir (Cosar,
2011: 48, Ozkan, 2011: 33, Giindogdu, 2010: 38).

Otantik lider; liderin kendisinin ve izleyenlerinin farkinda olusu, karar alma
zamanlarinda seffaflii benimsemesi, ahlakli olmay1 igsellestirmis olmasi, istikrarl
davraniglariyla izleyicilerinin beklenti ve gereksinimlerini en iyi sekilde saglayacak
ve onlarin potansiyellerinde bulunan pozitif psikolojik sermayelerini harekete
gecirecektir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 730, Luthans ve Youssef, 2004: 46, Unnd,
2009: 1245).

Otantik liderlik yeni gelisen liderlik kuramlarindan birisi olup, liderlik
literatiirli icerisinde genis yer almis bir kavramdir. Otantik liderlik, liderlik kurami

icerisinde halen emekleme surecindedir (Billsberry ve North-Samardzic, 2016: 2).

Otantik liderler etkin yonetim ve liderlik performansina da pozitif yonde etkide
bulunmaktadir (Datta, 2015: 63). Firmalar otantik liderler sayesinde rekabetci pazar
kosullarinda siirdiiriilebilirligi saglamaktadir (Zubair ve Kamal, 2015: 152). Otantik
liderler firma igerisinde lider Uye etkilesimini de artirmaktadir (Hirst, vd. 2016: 486).
Otantik liderler; kendilerini izleyenlerine acarak ve gizlilerini azaltarak onlarla etkin
is iliskileri kurmaktadir (Xiong ve Fang, 2014: 923). Dijital diinyada c¢alisanlar
elinde tutmak isteyen firmalar, onlar1 duygusal ve ahlaki yonden orgiite baglamay1
amacladig1 goz oniinde bulunduruldugunda bir sonraki béliimde bu eylemi nasil ve

ne sekilde gerceklestirdigi ele alinacaktir.
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4. Degisim Odakh Liderlik

Degisim odakli liderlik, insanlar1 degisime dogru harckete gecirmeyi ve
organizasyon i¢inde meydana gelen sorunlu durumlarda degisimi belirlemeyi ve
yonetmeyi amaglayan bir modeldir. Degisim odakli liderlik kapsaminda belirlenen
alt1 yetenek, "degisim" tanimi olarak; iletisim kurmak ve gelismis iligkiler saglamak,
otorite ve glicte algakgoniilliiliik, kendileri ve etrafindakiler hakkinda farkindalik
saglamak, gemiyi karmasik ve dinamik zorluklarda yonetmek, cesitli ve yeni bakis
acilar1 kazanmak, kendinizi ve takipgilerinizi harekete gecirmektir (Agard, 2010:

377).

Degisim odakli bir liderin, izleyicilerinin takip etmesi i¢in mutlaka karizmatik
bir kisilige ihtiyact1 yoktur. Degisim liderinin basarili olabilmesi igin
organizasyondaki degisim ihtiyacinin fark edilmesini saglamasi ve ortak bir vizyon
olusturarak organizasyon i¢inde degisimi kurumsallastirma yoniinde hareket etmesi

gerekir (Eren, 2011: 522).

Ekvall’a gore (1991), degisim odakli liderler sayesinde c¢alisanlar degisim
ihtiyacini anlar ve kendilerini tatmin ve bagli hissedecekleri belirlenmistir. Cilinkii
degisim odakli liderler, mesleklerini ve gelecekteki kariyerlerini giivence altina
alacaklarim diisiiniirler. Bu nedenle ¢alisanlar tiim enerjilerini islerine fiziksel olarak
verirler, islerine odaklanmalar1 daha kolaydir, islerinden gurur duyarlar ve olumlu

duygular beslerler (Skogstad ve Einarsen, 1999: 290).

5. Tliski (Calisan) Odakh Liderlik
Iliski odakl1 iderler, astlar1 ile de zevk aldiklarn iyi iliskiler gelistirmekle
ilgilenirler. iliski odakli ydneticiler, astlari ile yiiksek kaliteli kisiler arasi iliskiler

kurmaya odaklanir (Jones ve George, 2007: 365).

Iliski  odakli davranis, liderin kendisi ile grup iiyeleri arasindaki iletigim
kanallarim1 agarak, sorumluluklar1 devrederek ve boylelikle astlarina giiclerini
kullanma firsatt vererek karsilikli giiven, arkadaslik ve sosyo-duygusal destek
saglamaya calistigi davranislarin toplamindan olusur (Eren, 2001: 446). Calisan
odakli davranig, grup {iyelerinin sosyal ve duygusal ihtiyaglarin1 karsilamayi

amaglamaktadir (Bloisi, Curtis ve Phillip, 2003: 574).

Lider ile takipgileri arasinda dostluk, karsilikli giiven, saygi ve yakinlik
gelistirmek icin bireysel ilgi gdstermeye odaklanir (Hunsaker, 2005: 423). Bu boyut,
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astlara kars1 ortak giiven, saygi ve yakinlik gosteren davraniglari igerir. Bireyi hesaba

katan liderler genellikle su sekilde tanimlanir (Reitz, 1977: 512-513):

e Astlarina bireysel sorunlarinda yardim eden,

e Astlarin 6nerilerini eyleme geciren,

e Astlarina esit muamele eden,

e Astlarini destekleyen.

Calisan veya iligski odakli lider, insan unsuruyla ¢ok ilgilenmektedir. Nitekim
insan unsuruyla yoneticinin bu kadar ilgilenmesi ile iiretkenligin ihmal edilmesi de
mimkunddr (Francis ve Gene, 1980: 249). Kisiyi dikkate alma, liderin sicak ve
destekleyici davranmasi ve astlarina ilgi gdstermesinin derecesidir. Icerdigi drnekler
(Wekley ve Yukl, 1977:146) arkadasca ve yaklasilabilir olmak, astlar i¢in kisisel
iyilik yapmak, astlarin1 desteklemek, baslamadan 6nce 6nemli konularda astlara
danigmak, sorunlarini dinlemek i¢in zaman ayirmak, onerilerini kabul etmeye istekli
olmak, bireysel refahlarini kollamak ve esit muamele etmektir.

Calisan veya iliski odakli lider, insan unsuruyla ¢ok ilgilenir. Nitekim, yonetici
insan faktoriiyle bu kadar ilgileniyorsa iiretkenligin ihmal edilebilmesi miimkiindiir
(Francis ve Gene, 1980: 249). Kisinin dikkate alinmasi, liderin sicak ve destekleyici
davranma ve astlarin1 dnemseme derecesidir (Wekley ve Yukl, 1977: 146). Ornekler,
arkadas canlis1 ve cana yakin olmak, astlar i¢in kisisel iyilik yapmak, astlari
desteklemek, ise baslamadan Once astlara onemli konularda danismak, sorunlarini
dinlemek ic¢in zaman ayirmak, Onerilerini kabul etmeye istekli olmak, bireysel
refahlar1 kollamak ve esit muamele etmektir.

Iliski odakl1 liderler, ¢alisanlarini sosyal bir varlik olarak goriir ve bireysel
ihtiyaclara ve kisileraras: iligkilere 6nem verir. Yetki devri yaparak ve karara
katilarak takipgilerini desteklerler. Iliski odakli liderlerin 6nceligi, takipgileri ile iyi

iliskiler gelistirmektedir. Gorevi yerine getirmek ikincildir.

6. Gorev Odakh Liderlik

Grup iiyelerinin rollerini tanimlayan ve organize eden goreve yonelik lider
davranigi; iyl tanimlanmis organizasyon modelleri, iletisim kanallar1 ve isleri
halletmenin yollarin1 bulma ¢abalar1 olarak belirtilmektedir. Onde gelen iiyelerin her
birinin hangi calismayi, ne zaman ve nerede yapacagmi ve c¢alismalarin nasil

tamamlanacagi belirlenemktedir (Eren, 2004; Judge vd., 2004).
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Gorev odakli liderlerin davraniglart genel hatlar1 ile ele alindiginda bu
yaklasimin ozellikle planlama yapma, ise aciklik getirme ve kontrol etme

davraniglari ile karakterize edildigi ortaya ¢ikmaktadir (Yukl, 2010).

Gorev yonelimli liderlerin davraniglar1 genel olarak diisiiniildiigiinde, bu
yaklagimin o6zellikle planlama, agiklama ve kontrol davramislari ile karakterize

edildigi ortaya ¢ikmaktadir (Yukl, 2010).

Gorev odakli liderlik davranisi, uygun ¢alisma yontemlerinin basarilmasi ve
isin basarisi i¢in grup iiyelerinin dikkatli bir sekilde denetlenmesine odaklanir. Lider
ve grup iyeleri arasinda iyi tanimlanmis bir organizasyon modeli, iletisim kanallar
ve islem yontemleri kurmayr amaglayan yapinin etkinlestirilmesi {izerine toplanir

(Bloisit vd., 2003: 574).

Gorev odakli liderlik davranisi, liyelerinden ne bekledigini netlestirir. Gorev ve
sonu¢ odaklidir. Gorev oryantasyonu bazen dretim aktivasyonu veya uretime ilgi
olarak anilir; Astlarinin ve meslektaglarinin c¢aligmalarin1 planlamak, caligsanlar
gorevlerine atamak, performans standartlarin1 korumak veya belirli bireysel gorevleri
tanimlamak gibi kendisinin ve calisanlarinin rollerini planlayarak goéreve odaklanan

lider dlizeyini ifade eder (Gordon, 2002: 251).
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III. ORGUTSEL BAGLILIK
A. Orgiitsel Baghlik Kavrami ve Tanimi

Orgiitsel baglilik, bireylerin entegrasyonunun ve orgiitiin {iyeligini siirdiirme
arzusunu benimsemelerinin kapsami olarak tanmimlanmaktadir (Samancioglu,
Baglibel ve Erwin, 2020: 2). Bireyler bu sayede firmalarinda kalmayr gerekli
gbrmektedir.

Robbins (2006) orgiitsel bagliligi, ¢alisanin belirli bir grubu hedeflerle tanidig
ve grup iiyesi olarak statlisiinii korumayr umdugu bir asama olarak tanimlamistir.
Luthans (2002) orgiitsel bagliligi soyle tamimlamaktadir (Eliyana, Ma’arif ve
Muzakki, 2019: 145): Grup Uyesi olarak kalmak icin guclu isteklilik, 6rgitsel 6zlem
olarak siki ¢alismaya isteklilik, orgiitiin degerlerini ve hedeflerini kabul etmeye
istekli olmak calisanlarin kuruma olan bagliligin1 ve orgiit tiyelerinin ifade ettikleri
bir sonraki asama i¢in Orgiite, basariya ve daha fazla gelismeye Onem veren

davraniglardir.

Firmalarin {retkenligini ve verimliligini artirmak ic¢in gereken Onemli
unsurlardan biri, calisanlarin orgiitsel baghligidir (Salleh, vd. 2016). Malik ve
digerlerine (2010) gore, orgiitsel baglilik, c¢alisanin Orgiite duygusal bagliligi,
0zdeslesmesi ve Orgilite katilimi anlamina gelir. Bireyin belirli bir iggdrenle
0zdeslesmesinin ve katiliminin giictidiir (Markovits, vd. 2010) ve hem orgiit, hem
calisanlar hem de firmayla ilgili bir eylem siirecine katilmalar1 i¢in ilham veren
baglayict giicti yansitir (Trivellas, 2011). Wright, Chrstensen ve Isett (2013),
calisanlarin sefkat ve dzverileri orgiitsel bagliligr etkilemektedir. Orgiitsel bagliligin
is performansi ile anlamli pozitif iliskisi oldugu sonucuna da varildi (Trivellas,
2011). Bulut ve Culha (2010), egitim motivasyonunun, egitime erisimin, egitimin
faydalarmin ve egitime destefin calisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde
etkiledigini bulmuslardir. Jehanzeb, Rasheed ve Rasheed (2013) de orgiitsel baglilik
ile calisanlarin egitimi arasinda 6nemli bir iliski oldugunu bulmuslardir (Manalo,

Castro ve Uy, 2020: 136-137). Orgiitsel baglilik ile firmaya faydali bir¢ok faktor

31



arasinda anlamli iligki oldugu sOylenebilir. Bu, bu bdliimiin i¢inde daha sonra

degerlendirilecektir.

Orgiitsel baglilik kavrami bircok orgiitsel, bireysel ve kurumsal agidan birgok
kavramla iliskili ve o faktorler iizerinde etkisi olan bir kavramdir. Calisanlar,
yoneticiler ve orgiitler acisindan da oneme sahiptir. Asagidaki baglikta bagliligin

Onemi ii¢ ayr sekilde ele alinmaktadir.

B. Orgiitsel Baghlik Kavram ve Onemi

Calisanlarin kuruluslarina orgiitsel bagliliklar1 ¢cok dnemlidir. Astlarini tatmin
etmek i¢in biiyiilk bir rol oynar. Yiiksek diizeyde bir baglliklar1 varsa, bir
organizasyonda uzun siire kalabilirler. Kuruluglarinin tiim kural ve politikalarini
kabul edebilir ve kuruluglarinin basaris1 hakkinda diisiinebilirler. Bir orgiitiin pargasi
olmaktan kendilerini rahat hissedebilirler. Orgiitsel baghlik orgiitsel davranis

alanidir.

Insan giiciiniin, orgiit hedefine ulagsmak igin orgiitii dogru ydnde hareket
ettirmesi gerekmektedir, ancak baglilikta bulunmamak bir 6rgiitiin kotii sonuglarina
yol agabilir. Calisanlar kuruluslarina baglh degilse, gorevlerinde gorevlerini yerine
getiremezler. Kuruluslarina sadakatsiz  olabilirler ve saldirgan davraniglar
gosterebilirler. Isten ayrilmak igin yanlis bir karar alabilirler. Baglilik yapilmamasi
devamsizliga neden olabilir. istihdam bagliliginda olmayan, mesleki stres ve kariyer
gelisimi gibi pek cok etken vardir. Profesyonel stres arttiginda baglilik azaltilabilir ve
bunun oOrgiitsel baglilik {izerinde olumsuz etkisi olacaktir. Kariyer gelisimi artarsa,
motivasyon, benlik saygisi ve kisisel memnuniyet de artar ve istihdam daha kararli
olur. Mesleki stres ve kariyer gelisimi orgiitsel baglilikta biiyiik rol oynamaktadir

(Kiran, vd. 2019: 66-67).

Is hayatinda islerin yiiriitiilebilmesinde insan onemli bir faktdrdiir. Calisan
insanlar bulunduklar firmalarin degerini arttirabilmek i¢in kendilerini gelistirmeleri
ve proje iiretmeleri gerekmektedir. Bu siirecin basarili olabilmesi i¢in de Orgitlerine

bagli olmalar1 beklenmektedir.

1. Orgiitsel Baghihgin Calisanlar A¢isindan Onemi
Kiginin ¢aligma kosullarina, meslektaglarina, yoOnetimine ve genel

organizasyonuna karsi tutumu olarak ifade edilen (Kiigiikozkan, 2015: 14-15)
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orgiitsel baglilik, ¢alisanin olumlu duygularinin toplamidir (Eren ve Bal, 2015: 44).
Bu anlamda orgiitsel baglilik, birey ve orgiit arasindaki iliskilerin gii¢lendirilmesine
dayanmaktadir ve oOrgiit ile birey arasindaki psikolojik bagi ifade etmektedir
(Demirel ve Akga, 2008: 45). Orgiitsel baglilik, rekabet avantaji elde etmek ve
strdurmek icin gerekli bilgi ve becerileri korumak ve potansiyellerini ortaya
¢ikarmak i¢in ¢aligmalar yapmak anlamina gelmektedir (Kaliannan ve Adjovu, 2015:
162-163’den aktaran Diizglin ve Ahsap, 2018: 792). Yetenek yonetiminin Kkritik
konularindan biri olan orgiitsel baglilik ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiirti ile de iliskili bir

kavramdir.

Orgiitte bir takim amaglar, degerler ve inanglar icin bir araya gelerek biitiinii
olusturan calisanlar arasinda paylasilan ortak degerler ne kadar fazla ise Orgiitsel
kiiltir de ayn1 derecede giiclii olmaktadir. Giiglii bir orgiitsel kiiltiir, orgiitte birligi
saglayarak, etkinligi, verimliligi ve siirekliligi de beraberinde getirmektedir. Orgiit ve
calisanlar siirekli olarak birbirine katki saglamaya devam ettigi siirece oOrgiitsel
baglilik da devam etmektedir. Burada vurgulanmasi gereken en 6nemli konulardan
biri de orgiitte bagliligin ¢alisanlar tarafindan goniillii olarak yaratilmasidir (Dogrul,

2013: 8).

Calisanlar tarafindan goniillii olarak yaratilan orgiitsel bagliligin calisanlarda
yiiksek olmasi orgiitiin basarisin1 da arttirmaktadir ve ayn1 zamanda caliganlar kendi
performansini da yiiksek bir seviyeye ¢ekmektedir. Isgorenler bu bagliligin sonucu
olarak kariyer yasamlar1 adina yiiksek getiriler saglamaktadir. Bu bagliligin
neticesinde; daha Ust bir pozisyona terfi etmek, daha yiksek bir tcret getirisine sahip
olmak, is akdinin devamliligini saglamak, orgiit yonetimince sozlii ya da eylemsel
ovgller ile odillendirilmek gibi digsal faktorlerin yanmi sira bir takim igsel
giidiilenmeler de s6z konusu olmaktadir. Bu giidiillenmenin en belirgin sekli ¢alisanin
isini sevmesi ve oOrgiite salt bir is olarak bakmaktan Gte isi severek ve benimseyerek
yapmasi ve bu igyerinde ¢aligmanin onlar1 mutlu ettigini diislinerek hayatlarini daha
anlaml kilmalar1 algisim1 yaratmaktadir. Boylece kisisel ve orgiitsel iligkilerini daha
saglam temeller {izerine kurmalarin1 saglamaktadir (Dikmen, 2012: 154). Orgiitsel
bagliligin ¢alisanlar kadar yoneticiler i¢inde dnemi vardir. Bu 6nem asagida detayli

bir sekilde ele alinmaktadir.
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2. Orgutsel Baghhigin Yoneticiler A¢isindan Onemi

Firma yoneticilerinin adil davraniglari, c¢alisanin kuruma gilivenmesini
saglayacaktir. Terfi, licretler, e8itim firsatlari, kaynak taleplerini kargilamada adil
davraniglar, caligsanin 6rgiite olan giivenini ve orgiitsel baglilik diizeyini artirmaktadir
boylece oOrglite olumlu yansimalari olmaktadir. Ayrica yoneticiler basarili ve etkili
iletisim uygulamalariyla calisanlar1 kendileri hakkindaki kararlarda bilgilendirirlerse,
onemsendikleri hissi yaratarak kuruma olan baglilig1 arttirirlar ve gerekli calismalari
belirleyerek yapilacak siireyi kisaltirlar ve kendilerine verilen bilgiler 1s18inda daha
erken adimlar atarlar. Ayrica yonetici, ¢alisanlara ilgi gostererek ve kurulusun
kendisine deger verdigini ileterek kurulusa baglilik gosterebilir. Bu sekilde ¢alisan,
isini basarili bir gekilde yaptigi siirece isten ¢ikarilmayacagina, is giivenliginin
arttigina ve kurulusa duyulan gilivenin arttigina inanmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlari
dahil ettiginde veya fikir istediklerinde Orgiitsel katilim artar ve icerdikleri kararlar
uygulamak icin daha fazla zaman, enerji ve ¢aba harcamaya zorlar (Bozkurt, 2019:
34). Orgiitsel baglihigin yoneticiler agisindan 6nemi biiyiiktiir. Bu sayede calisan,
firma icinde calismaya devam edecek, isler yliriitilecek ve isletmeler faaliyet

gostermeye devam edecektir. Ayni zamanda isletme itibar1 korunmus olacaktir.

3. Orgiitsel Baghhign isletmeler Acisindan Onemi

Rekabetci bir ortamda c¢alisanlarin  oOrgiitsel bagliligi ile yiiksek kalite
standartlarina ulasilabilecegi diisiiniilmektedir. Bu, kurumun calisanlarina verdigi
Onemi artirmasi ve ¢alisma ortamini ¢alisanlarinin ihtiyag ve gereksinimlerine gore
diizenleyecek ve kuruma baglayacak bir yap1 izlemesi gerektigini ortaya

koymaktadir.

Orgiitsel bagllik, bireylerin calistiklar1 organizasyona ve yaptiklari ise karsi
hissettikleri bagin etkisi ve kaliciligr anlamina gelmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin
caligmalarindan ve firmalarindan ve ayrica iiretim yapma ve kar etme gibi firmanin
islevlerinden memnun olmalarin1 saglamak 6nemli hale gelmektedir. Orgiitsel
baglilik duygusu, orgiitsel performansi, Orgiitsel ciktilar1 ve Orgiitiin rekabet

avantajini olumlu yonde etkilemektedir (Somuncu, 2008: 6).

Orgiitsel baghiligin bir sonucu olarak, bireyin ve orgiitiin performansi
tizerindeki olumlu etkiler devamsizlik, istthdamda gecikme, ciro oranlarinda azalma,
organizasyonda stresin azalmasi, is basarisinda artig, calisanlarin devir hizinda

azalma ve firmada verimlilik artis1 olarak ge¢mektedir. Orgiitsel bagliligi yiiksek
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olan c¢alisanin firmada kalmasi, isine sahip ¢ikmasi ve igveren tarafindan
desteklenmesi icin karsilastigi sorunlarda normalden daha fazla c¢aba harcayarak
etkili bir ¢6ziime daha hizli ulasabilecegine inanilmaktadir. Firmaya bagli bir ¢alisan

firmasinda kalmaktadir ve ayrilmay1 diisiinmemektedir (Giindogan, 2009: 8).

Calisanlarin orgiitsel bagliligi, rekabet avantaji saglayarak firmalarin hayatta
kalmas1 ve basariya ulasmasi i¢in 6nemli bir aractir. Her firma, orgiitsel baglilik
diizeyini artirarak, calisanlara problem yaratmadan ziyade problem ¢6zen ve katkida
bulunan ¢alisanlar haline getirmek istemektedir. Firmalar, ¢alisanlarinin varliklarini

korumak ve rekabet ortaminda avantaj elde etmek icin bagliliklarini arttirmalidir

(Ince ve Giil, 2005: 13-14).

Literatiirde yaygin olarak kullanilan Meyer ve Allen’in duygusal, devam ve
normatif baglilik tiirleri disinda O’Reilly ve Chatman’in gelistirdigi 6rgiitsel baglilik
boyutu uyum, Ozdeslesme ve icsellestirmedir. Asagida bu boyutlar ayr1 ayn
anlatilmaktadir. Calisanlarin orgiitline uyumu, orgiitii ile 6zdeslesmesi ve Orgiitiinii

igsellestirmesi hangi agilardan olustugu {izerinde durulmaktadir.

C. Orgiitsel Baghhig Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baghligi  etkileyen faktorler kisisel ve orgiitsel olarak
siiflandirilmaktadir. Orgiitsel baglihig: etkileyen kisisel faktorler yas, cinsiyet,
medeni durum, kidem ve egitim iken Orgiitsel faktorler de isin niteligi ve Onemi,
yonetim ve liderlik, Ucret dizeyi, gbzetim, orgit kaltard, orgitsel adalet, érgitsel

odiiller, takim ¢aligsmasi, rol belirsizligi ve ¢atismasi seklinde degerlendirilmektedir.

1. Orguitsel Baghhg Etkileyen Kisisel Faktorler
a. Yas

Bir¢ok arastirma, yas degiskeninin orgiitsel baglilik tizerinde 6nemli bir faktor
oldugunu ve orgiitsel baglilig1 etkiledigi sonucunu vermektedir. Yas faktori,
iggorenlerin isten ne istedigini ve Orgiitine ne kadar bagli oldugunu etkiler
(Ruokolainen, 2011: 23). Yash ¢alisanlar geng calisanlara gore karsilastirildiginda,
geng calisanlar Orgiit icinde basarilt olduklarinda, oOrgiitte kalma olasiligi yash
calisanlara gore daha vyiiksektir. Ote yandan, yash calisanlar tek basina

incelendiginde orgiite bagliligi daha yiiksek olmaktadir ve isi giivenli gérmeleri
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durumunda 6rgutte kalma olasilig1 yuksektir (Finegold, Mohrman ve Spreitzer, 2002:
668-669).

b. Cinsiyet

Calisanlarin cinsiyete gore orgiite bagliliklar1 degerlendirildiginde, kadinlarin
erkeklerden daha az baglilik gosterdikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sebebi
olarak da kadinlarin hem is hem de ailelerine iliskin sorumluluklarinin ve
gorevlerinin olmasidir. Ayrica, erkek personelin genellikle kadin personellere gore
daha iyi pozisyonlarda ve daha yiiksek iicretle ¢aligmalari, orgiitlerine daha fazla

baglilik gostermelerini saglamaktadir (Hos ve Oksay, 2015: 6).

c. Medeni durum

Yapilan aragtirmalar, medeni durumun orgiitsel bagliligina etki eden diger bir
kisisel faktor oldugunu ve evli iggorenlerin evli olmayan isgorenlere gére orgiitlerine
daha fazla bagl olduklarin1 ortaya koymaktadir. Bu durum, evli isgérenlerin daha

cok aileye iliskin sorumluluk almalariyla ilgilir (Chughtai ve Zafar, 2006: 43).

d. Kidem

Calisanlarin  kidemi arttikca oOrgilitlerine yiiksek diizeyde baglilik duyma
oranlar1 da artmaktadir. CUnki calisanlar, basarilardan tatmin olmaktadirlar,
calistiklar siire iginde ¢ok miktarda odiil almaktadirlar, bir¢ok pozisyonda ¢alisma
imkan1 bulmuslardir, 6zglr ve 6zerk davranis gosterebilmislerdir. Bunun yaninda,
orgiite yapilan yatirimlarin artmasiyla isi birakmanin zor olmasi; orgiit ile isgorenler
arasindaki iligkilerin yogunlagmasi, sosyal ve beseri iligkilerin artmasi diger 6nemli
sebeplerdir (Mahmutoglu, 2009: 97-98).
e. Egitim

Isgorenlerin egitim diizeyleri ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda negatif bir iliski
vardir. Dolayisiyla, c¢alisanlarin egitim diizeyi arttik¢a, ¢alistiklarin organizasyona
olan bagliliklar1 azalmaktadir. Bunun nedeni, egitim seviyesi yiikselen calisanin
beklentilerinin de artmas: ve alternatif is olanaklari egitim seviyesindeki artisa
paralel olarak artmasidir. Ayrica, daha resmi bir egitim almak istemeyen ¢alisanlarin,
egitim almay1 planlayan veya egitimleri hakkinda belirsizlik yasayan ¢alisanlara gore

daha yiiksek baglilik gostermeleri 6ne sirulmektedir (Col ve Gil, 2005: 295).
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2. Orgiitsel Baghhig Etkileyen Diger Orgiitsel Faktorler
a. Isin niteligi ve onemi

Isin kalitesi calisanlar i¢in 6nemlidir. Calisanlarin gorev ve sorumluluklarimni
bilmesi ve igin gereklerini yerine getirmesi i¢in yeterli bilgi ve yeterlilige sahip
olmas1 orgiitsel ve bireysel olarak 6nemlidir. Isin kalitesi ile orgiitsel baglilik
arasinda giiclii bir iliski vardir. Calisanlar i¢in igin 6nemi, yetki ve sorumluluklarinin
artmastyla yaratilir ve bu da orgiitsel baglilik diizeyini etkiler. Boylece ¢alisanlarin
yaptig1 is i¢in anlam kazanarak orgiitsel baglilik artar. Ayrica, ¢alisanlarin orgiit
disindaki calismalarinin Ooneminin farkinda olmalar1 6rgiite olan bagliliklarin

arttirmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 71).

b. YOnetim ve liderlik

Hasbullah (2008) orgiitsel bagliligin yoneticilerin olusturdugu is ortamindan
etkilendigini ortaya koydu. Calisanlarin  yetenekleri, motivasyonlar1t ve
performanslari liderlik davranislarindan biiyiik dl¢iide etkilenmektedir. Orgiitsel
baghlik, liderlerin oOrgiitteki kalitesini ve basarisin1 yansitan bir olgu olarak
gorilmektedir. Calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ile liderlik davranislar1 arasindaki
iliskiyi inceleyen g¢alismalarda (Dick ve Metcalfe, 2001: 149; Loke, 2001: 191;
Karahan, 2008: 149) yol gosterici ve destekleyici liderlik stillerinin ¢alisanlarin
orgiitlerine pozitif baglilik hissetmesine neden oldugu belirlenmistir. Yoneticilerinin
anlayisli ve diisiinceli olduguna inanan c¢alisanlar, oOrgiitlerine bdyle oldugunu

diistinmeyenlere gore daha fazla baghdir (Yiicel ve Kogak, 2015: 64).

c. Ucret diizeyi

Calisanlarin isten ayrilma egiliminde en belirleyici faktorlerden birinin iicret
oldugu iddia edilmektedir. Bu nedenle calisanlarin iicretleri ile bagliliklar1 arasinda
giiclii bir iliski oldugu sdylenebilir. Geg¢im kaynaklar1 ve yasam standartlari
calisanlarin tcretlerle ilgili tutumlarinda etkili olmakla birlikte, {icretlerini
baskalarmin {cretleriyle karsilastirmak da etkilidir. Calisanlar, benzer gruplarla
yapilan karsilastirmalar sonucunda hak ettikleri iicreti alip alamayacaklarina karar
verirler. Bu durumda, iicretin isin ig¢eriginden ziyade harici bir motive edici faktor

oldugu ileri siiriilebilir (Hos ve Oksay, 2015: 7).

d. Gozetim
Orgiitsel baghlig: etkileyen bir diger orgiitsel faktor, ydnetimin c¢alisanlar

izerindeki gozetimidir ve igin gozetimi calisanlarin sorumluluk algilarint etkiler.
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Baskici bir yonetim tarzini takip eden yoneticiler, astlar1 kararlara katilmaya tesvik
etmez ve siki kontroller uygular, astlarinin sorumluluk almamasi i¢in bir ortam
olusturur. Bu durumda, ¢alisan isle ilgili sorunlar veya zorluklarla karsilastiginda,
miicadele etmek yerine kagmay1 tercih eder ve yoneticilerinin tutum ve baskisinin

nedenini koyar (Glindogan, 2009: 31).

Gozetim, calisanlarin sorumluluk duygusu ile yakindan ilgili bir kavramdir.
Sik1 ve yakin gozetim, ¢alisanlarin islerinden duyduklari memnuniyeti azaltmada
etkili olmaktadir. Ancak, yoneticilerin ¢alisanlarinin davraniglarim1 belirlemek icin
dolayli bir yol almalari, diger bir deyisle aktif bir rol ilistlenmeden varliklarini
hissetmeleri i¢in calisanlarin sorumlulugu iizerinde gii¢lendirici bir etkisi vardir

(Dolu, 2011: 39).

e. Orgut kultird

Orgiit kiiltiirii bir isletmenin isinin tiim ydnlerini etkiler. Kiiltiir bir drgiitiin
sahip oldugu bir sey degildir; kiiltiirel organizasyonun ne oldugunu ifade eder. Orgiit
kiiltiirli, calisan memnuniyetinin 6nemli faktdrlerinden biridir. Orgiit kiiltiirii, is

diinyasinda ¢alisanlarin deger ve tutumlarini birlestirir (Mitic, vd. 2016: 21).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii digerlerinden ayiran bir dizi &ézellik icerir. Kisilik
bireyin temel Ozellikleriyle ilgili iken, kiiltiir Orgiitlerin istikrarli ozellikleriyle
ilgilidir. Denison ve digerleri (2006) orgiit kiiltiiriiniin temel degerleri, inancglar1 ve
ilkeleri ifade ettigine ve Kkiiltiirlin yonetim sistemi icin saglam bir temel
olusturduguna vurgu yapmaktadir. Chan ve digerleri (2004) ise gii¢lii ve tutarli bir
kiiltiire sahip isletmelerde calisanlarin isletmenin amag¢ ve stratejilerinin farkinda
oldugunu; ayrica c¢alisanlarin degerler ve normlardan sorumlu oldugunu

vurgulayarak, baghlikla iligkilendirilmektedir (Rahmani, vd. 2015: 144).

f. Orguitsel adalet

Adalet degiskeni ¢ok boyutlu ve karmagik bir olgudur. Gergekten de adalet
algis1; orglitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, giiven ve performans gibi
Oonemli davranis ve tutum sonuglarinda etkili degiskenlerdir (Rahman, vd. 2016:
189). Dolayisiyla orgiitsel adalet, orgiitiin etkin isleyisi i¢in temel bir gerekliliktir
(Greenberg, 1990: 399). Firmalarin etkinliginin isgiicliniin etkinligine olan baglilig
nedeniyle, 6zellikle yoneticilerin ¢alisanlara yonelik adalet, baglilik ve memnuniyeti
artirma ¢abast i¢inde olmasi ve bu ¢abanin firmanin temel gorevleri arasinda olmasi

gerekmektedir.
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Algilanan adaletsizlik, olumsuz ruh hali ve 6fke gibi olumsuzluklara neden
olur. Bu olumsuzluklar; mazeret vermeden devamsizlik, sabotaj, sahtekarlik,
igyerinde mobbing, uzun aralar ve hirsizlik gibi sapkin davranislara neden olmaktadir
(Lee, vd. 2017: 390). Bu nedenle orgiitsel adaletin, c¢alisanlarin Orgiitlerdeki
davraniglarini, tutumlarimi ve bagliliklarmi etkiledigini géz Oniinde bulundurarak,
morallerini artiracak, is tatminini ve verimliliklerini artiracak 6diillendirme ve terfi

gibi yonetim faaliyetlerini ger¢eklestirmelidirler.

g. Orgutsel odiller

Orgiitsel baglilik, bir calisan icin gelecekteki beklentilerin andakilerle
degistirilmesi ve bir igveren icin, bugiin gosterilen caba ve baglilik karsiliginda
O0denen maastir. Bu degisikligi belirleyen faktorlerden biri, ¢calisanin yaptigi i¢in nasil
odiillendirildigidir. Dolayisiyla drgiitsel ddiiller drgiitsel baglilikla iliskilidir (Ince ve
Gul, 2005: 79).

Wallace (1995) yaptig1 ¢alismasinda, calisanlarin kazang diizeyinin orgiitsel
baglilig1 etkiledigi sonucuna ulasti. Kazanglar firma tarafindan calisanlara verilen
6nemli bir 0diildiir ve ayn1 zamanda igin yapilma istegini arttiran bir unsurdur. Yine
ayni calisma sonucglarma goére yapilan fazla 6demeler genellikle ¢alisanlarin

bagliligin arttirmaktadir (Kogak, 2019: 140).

h. Takim ¢calismasi

Geleneksel ve idari birime bagli yonetim bi¢imlerinden ziyade bugiin daha
demokratik, insancil ve katilimci yonetim bigimleri agir basmakta ve basarili
olmaktadir. Bu yonetim tarzlari, calisanlarin en iyi takim caligmasi tarafindan
saglanan yonetime katilimini da destekler. Takim ¢alismasindan yararlanma kosulu

destekleyici ve tesvik edici bir 6rgiit yonetimidir (Demirci, vd. 2012: 2012).

Insan faktorii, oOrgiitin en oOnemli sermaye faktoriidiir. Isgdrenlerin
performansini artirmak, kabiliyetlerini orglitsel hedefler dogrultusunda diizenlemek
i¢in, iggorenlerin gereksinimlerini tespit etmeli, calismaya tesvik etmelidir. Boylece
motivasyon ¢ok oOnemlidir. Isgorenlerin, orgiite olan baglhliklarinda 6diil ve
motivasyonun 6nemi yadsinamaz, takim caligmasi1 da motivasyonu ve dolayl1 olarak

orgiitsel baglhilig1 da etkileyen 6nemli bir faktordiir (Ozler ve Koparan, 2006: 8).
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i. Rol Belirsizligi ve catismasi

Rol belirsizligi, belirli bir faaliyetten sorumlu bir bireyin yapacaklarinin
belirsizligidir. Fisher'a (2001) gore, rol belirsizligi, bir yoneticinin gorevlerini etkili
bir sekilde yerine getirmesini saglayacak faydali bilgiye sahip olmamasi durumunda
ortaya cikar. Baska bir deyisle, bir pozisyonla ilgili sorumluluklar, beklentiler veya
beklenen davraniglar hakkinda tanim eksikligi veya bilgi eksikligi rol belirsizligine
sebep olur. Rol belirsizligine sebep olan diger durumlar; Haklarin gorev ve
sorumluluklart kapsaminda beklentilerin yerine getirilmemesi ve bir roliin
gerceklestirilmemesiyle ilgili beklentiler, bunu bagarmanin adimlarini veya en iyi
yolunu ve bir pozisyonun gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek i¢in onemli

faaliyetleri bilmektir (Palomino ve Frezatti, 2015: 167-168).

Orgiitler, kit kaynaklarla karsilikli birbiriyle bagl faaliyet gdsteren interaktif
birimler sistemidir. Bu nedenle, boyle bir ortamda c¢atismalar miimkiin
olabilmektedir (Bercovitch, 1983: 106). Catisma, iki veya daha fazla taraf arasinda
uyumsuzluk, gerilim veya baska tiir zorluklar olarak ortaya ¢ikar. Catisma genellikle
taraflar arasinda diismanlik veya sikint1 olarak kendini gdsterir. Catigsmanin taraflari
genellikle birbirlerini ihtiyaglarina veya hedeflerine engel olarak goriirler (Asan ve

Aydin, 2006: 205).

D. Orgiitsel Baghihk Konusunda Gelistirilen Yaklasimlar

1. Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Kanter, siniflandirmasinda, ¢alisanin beceri ve tecriibelerini ¢alistigi firma igin
calismada hevesli olmasi, arzu ve ihtiyaclarini giderecek sosyal iligkiler ile kendi
kisiligini 6zdeslestirme olarak yanitlamaktadir. Kanter orgiitsel bagliligi kontrol,
birlesme ve devam baglilig1 olarak siniflandirmaktadir (Mavus, 2014: 25).

a. Devam baghhg

Kisi, degerli ve faydali buldugu seylerin isin stirekliligini sagladigini ve bu
faydaya devam etmenin ¢alistig1 statii ile saglanabilecegini bilir. Kisi, isteki rolune
bagl kalir ve roliinii duygusal veya normatif olarak olumlu diisiinceleri besleyerek
degerlendirir. Calisanlar kurulustaki 6zveri ile baglanti kurar, firmadan ayrilmay1

gbze alamaz ve firmadaki baglilik derecesi artar.
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b. Birlesme baghhg
Is ortamimin ve is yasaminin sosyal iliskilerinin sekillendirdigi bir bagliliktir.
Calisanin kendini isin bir pargasi olarak gormesi, ¢alisma ortaminda ben kavrami

yerine biz kavrami olugsmasi firmanin isle duygusal baglantisini saglar.

c. Kontrol baghhgi
Isgorenlerin is ve faaliyetlerinde firmanin kural ve standartlarma bagh
kalmastyla, yonetimin verdigi talimatlar1 kabul edip uygulamayla olusan baglilik

siiflandirmasidir.

2. Penley ve Gould’un Orgiitsel Baghlik Yaklasim

Penley ve Gould'a gore, Etzioni'nin orgiite katilim modeli orgiitsel baglilig
kavramsallastirmak i¢in olduk¢a iyi bir model olsa da, modelin karmasiklig
literatiirde fazla ilgi géormemistir. Modelde ahlaki ve ¢ikarci olmak tizere iki tiir
baglilik vardir. Ancak, bu tiir katilimlar bagimsiz mi1 yoksa birbirinin zitti midir?
Sorunun cevabi belli degildir. Eger karsit kavramlarsa ¢ikarci baglilik, olumsuz bir
ahlaki bagliligin, olumsuzu durumunda oldugundan ¢ikarci kavrami gerekli degildir.
Bu nedenle Penley ve Gould (1988: 45) cikarct ve ahlaki katilimi bagimsiz
kavramlar olarak baglilik siniflandirmasi olarak ele almaktadir (Keklik Okul, 2019:
62):

a. Ahlaki baghhk
Orgiitiin amaglarmi1 kabul etmeye ve tanimlamaya dayanir. Orgiit iiyesi,
kendisini firmaya adayarak, firmanmn basaris1 i¢in sorumluluk almasi gerektigini

diistiniir ve firmasini destekler.

b. Cikarci baghhk
Calisanlarin orgiite katkilari karsiliginda 6diiller ve tesvikler alacaklar1 aligveris
temeline dayanir. Cikarci baglilikta, firmalar belirli 6diiller elde etmek i¢in bir arag

olarak goruldr.

¢. Yabanci baghhk

Calisanlarin  Orgiitiin i¢ ¢evresi lizerinde kontrol eksikligi ve alternatif ig
firsatlarinin eksikligi hakkindaki algilarina dayanmaktadir. Kuruluga yabancilagsmis
sadakat hisseden c¢alisan, kurulus tarafindan verilen 0dil ve cezalarin
performanslarina uygun olmadigim1 ve rastgele verildigini diisiinmektedir. Boylece

calisan, oOrgiitiin i¢ ve dis ¢evresini kontrol edemedigini goz Oniinde bulundurarak

41



orgiit i¢inde sikisip kaldigini hissederek baglilik hisseder (Penley ve Gould, 1988:
46-47).

3. Becker’in Orgiitsel Baghhik Yaklasimi

Becker (1960) tanittig1 ve gelistirdigi yan bahis teorisinde i¢inde bulundugu
orgiitte davranigint hakli gostermek, ¢aba, bilgi, pozisyon, deneyim, zaman, maddi ve
manevi olmayan 6diillerde tutarlilik géstermek igin kendisi icin énemli olan, ancak

dogrudan davranigiyla ilgili olmayan seylere bahse girer (Bakan, 2011: 93).

Kisinin diginda istemeden gelisen ve bagliliga neden olan yan bahis kaynaklar1
vardir. Bunlardan en 6nemlisi toplumun kigiden beklentileridir. Kisiyi fark etmeden,
toplumun beklentilerini ve kisinin davranisini kisitlayan bazi yan bahisler yapabilir.
Ornegin, her zaman yalan sdyleyen bireyin giivenilir olmadigim diisiinen bir
toplumda, birey uzun siire yalan sdylememek icin giivenilir olduguna dair bir bahis
oynamistir (Uygur, 2004: 29). Bir diger yan bahis de Orgiitteki biirokratik
diizenlemeler. Ornegin, her ay bir calisanin maasindan belirli bir kesinti yapilirsa,
calisan isini birakmayr diisiindiiglinde, biriken maas kesintisi miktarinin biiyiik
oldugunu gorecektir. Calisanin maasiyla ilgili bu diizenleme kisiyi yan bahise
koymaktadir. Sonug olarak, is¢i orgiitten ayrildiginda, kestigi maasin1 ve parasini

kaybetmez. (S6kmen, 2000: 48).

Becker'in yan bahsinin bir diger tarafi sosyal etkilesimlerdir. Birey diger
orgiitlerle etkilesim halindeyken, toplum temelinde bir goriis olusturulmasini
saglamistir. Bu fikrin bireylerin goziinde degismemesini saglamak icin, bu yonde
davranislar sergilemelidir. Ornegin, bir kisi kendini toplumda diiriist bir kisi olarak
gosterirse, diiriistliige olan inancin bozulmasini 6nlemek i¢in yalan sdylememelidir.

Bu durumda, diiriist davranisa baglilik gelistirecektir (Saldamli, 2009: 23).

4, Wiener’in Orgiitsel Baghlhik Yaklasim

Wiener tarafindan gelistirilen orgiitsel baglilik tiirii, aragsal baglilik ve orgiitsel
baglilik (normatif-moral baglilik) tan olusan kuramsal bir modeldir (Aykag, 2010:
72).

a. Aracsal baghhk
Aragsal baglilik, isgérenin kendi isteklerine goére maddi ve manevi

menfaatlerin etkisiyle olusurken orgiitsel bagliliksa isgérenin duygu ve sahip oldugu
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degerlere gore sekillenen isgérenin daha ¢ok moral ve giidiilenmesine

dayanmaktadir.

b. Orgutsel baghlik

Orgiitsel baghiliga iliskin degerler, isgorenle &zdeslesmis inanclarin
olusturdugu etkiler ile isgoren, firmanin hedef ve degerlerini gbz Oniinde
bulundurarak beklenen davranislarda bulunur. Bu bakis ¢ercevesinde aragsal baglilik
isgorenin kendisine yonelik fiilleri barindirirken Orgiitsel bagliliktaysa daha ¢ok

calistig1 firmaya yonelik egilimler bulunmaktadir.

5. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghlik Yaklasim

O’Reilly ve Chatman orgiitsel bagliligi, isgdérenin isine baghlig1 isini
benimseme duygusu ve Orgiitin degerlerine inancini igeren Orgiitle isgoren
arasindaki psikolojik bag olarak tanmimlamaktadir (Bakan, 2011: 85). Bu
arastirmacilara gore orgiitsel bagliligin ii¢ boyutu bulunmaktadir; uyum, 6zdeslesme

ve igsellestirmedir (Ince ve Giil, 2005: 35).

O’Reilly ve Chatman'a (1986: 493) gore orgiitsel baglilik, kisinin orgiite psikolojik
bagliligr olarak tanimlanabilmektedir. Bu bagliligin olusmasinin temel nedeni,
kisinin Orgiitiin, amaglarin1 ve kurallarin1 kendisiyle 6zdeslestirmesidir. O'Reilly ve
Chatman orgiitsel bagliligi ii¢ farkli boyutta tanimladi. Bunlar: uyum, 6zdeslesme ve
icsellestirme boyutlaridir (Sakal, Kumkale ve Esen 2019: 187). Oncelikle orgiitsel
bagliligin uyum boyutu tanimi1 ve 6rgiit ve ¢aliganlar agisindan ne anlama geldigi ele

alinmaktadir.

a. Uyum baghhg

Uyum boyutu, rgiitiin inanclarmin ve degerlerinin paylasilmasi degil, bireyin
belirli dduller kazanmak veya cezalardan kaginmak igin bu gruptan etkilenmesidir.
Bu boyuttaki temel amag, belirli dis odiiller elde etmektir (O’Reilly ve Chatman,
1986). Uyum, baghligin aragsal oldugu i¢in oOrgiitiin giderek daha fazla maddi
kontrolii ile sonuglanmaktadir. Bunun anlami, dig destek ve cezalandirma davranisi
belirleme ve kontrol etmede tamamen aragsal olan motivasyon konusu olabilir
(Wiener, 1982’den aktaran Okg¢u, Sahin ve Sahin, 2015: 301). O’Reilly ve
Chatman’nin tanimlamis oldugu orgiitsel baghilik boyutlarindan 6zdeslesme boyutu

da bir sonraki baslikta degerlendirilmektedir.
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Uyum boyutunda amag belirli dig 6diilleri kazanmaktir. Calisanlar belirli olan
odiilleri kazanmak ve cezalardan uzaklasmak icin davranis ve tutumlarim

duzenlemektedir (Balay, 2014: 29).

b. Ozdeslesme baghhg

Orgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutu, bireyin orgiitiin bir pargasi olarak
kalma arzusuna dayanmaktadir. Birey diger bireylerle yakin iliskilere girmektedir.
Boylece, bireyler kendilerini ifade etmek ve memnuniyet saglamak icin tutum ve
davraniglarin1  diger tyeler ve gruplarla iliskilendirdiklerinde kimlik tespiti
gerceklesmektedir. Baglilik, kisi Orglitiin amaclarini, degerlerini ve o6zelliklerini
kabul ettiginde ve belirlediginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda, orgiitsel baglilik
bireyin orgutin bakis agilarin1 ve ozelliklerini kabul etme ve uyarlama derecesini
yansitmaktadir (Ilsev, 1997°den aktaran Okcu, Sahin ve Sahin, 2015: 301). Bir

sonraki baslikta da son boyut olan i¢sellestirme boyutu ele alinmaktadir.

Ozdeslesme kisinin davramislarii ve tutumlarini doyum saglamak ve kendini
ifade etmek icin gruplarla ve kendini diger kisilerle iliskilendirdiginde gerceklesir
(Balay, 2014: 29). Kisinin érgiitiin iiyesi olarak kalma istegine dayanmaktadir (ince
ve Giil, 2005: 35). Dolayisiyla 6zdeslesme, Orgiitiin diger mensuplariyla yakin
iliskiler kurma istegine dayanmaktadir. Bu baglilikta vurgulanan kisiyle orgiit

iliskisinden ziyade orgiit dis1 unsurlarin s6z konusu olmasidir (Bayram, 2005: 130).

Ozdeslesme, kisi davranis ve tutumlarini tatmin etmek ve kendini ifade etmek
icin kendini diger insanlarla iliskilendirdiginde gerceklesmektedir (Balay, 2014: 29).
Kisinin orgiitiin iiyesi olarak kalma arzusuna dayanir (Ince ve Giil, 2005: 35). Bu
nedenle tanimlama, Orgiitiin diger lyeleriyle yakin iligkilerin istekli olmasina
dayanir. Bu baglilikta vurgulanan, kisiyle orgiitsel iligkilerden ziyade dis faktorlerin
olmasidir (Bayram, 2005: 130).

c. I¢sellestirme baghhg

Orgiitsel baghligin igsellestirme boyutu, tamamen kisisel ve orgiitsel degerler
arasindaki uyuma dayanmaktadir. Igsellestirme, etki kabul edildiginde
gerceklesmektedir. Clinkii bireyin tutum ve davranislari, orgiitiin ve orgiitteki diger
bireylerin degerlere uygun oldugu durumu kapsamaktadir. Bunun anlami, bireylerin
ve grubun ya da orgiitiin degerleri aynidir (O’Reilly ve Chatman, 1986’den aktaran
Okgu, Sahin ve Sahin, 2015: 301).
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Orgiitiin bekledigi tutumla c¢alisanin kendi degerleri arasinda gercekte bir
benzerlik varsa orgiitsel baglilik olarak benimseme boyutu olusmaktadir (Bakan,
2011: 88). Baghlik orgiitiin anlayisini igsellestirme ve benimseme diizeyine gore

degistirebilir (Siirticli ve Maglakei, 2018).

6. Etzioni’nin Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Etzioni (1961) tarafindan da farkli orgiitsel baglilik teorisi gelistirildi. Etzioni,
orgilitsel baghligr siniflandirirken “Orgiit iiyelerinin Orgiitiin kurallarina uyumu”
fikrine odaklanmistir. Buna gore, bagliligin kaynagini 6rgiitiin c¢alisanlar iizerindeki
giicii ve yetkisi olarak belirtildi. Orgiitsel baglilik; ahlaki baglilik, hesapli baghlik ve
yabancilastirict baglilik olarak ii¢ boyutta kabul edilmektedir. Etzioni (1961) baglilik
tutumlarim1 siniflandirmaya g¢alisarak isgOrenlerin bu ii¢ baglilik bi¢iminden sadece
birini benimsedigini 6ne slirmektedir (Cetin, 2011: 57). Bu tiir baghlik tiirleri

asagidaki gibi agiklanabilir:

a. Ahlaki baghhk
Calisan, oOrgiitiin amag, deger ve normlarini ig¢sellestirmektedir. Toplum i¢in
yararli seyler yapan calisanlar oOrgiitlerine daha ¢ok baglanirlar. Ahlaki baglilikta

orgilite baglilik goreceli olarak 6diildeki degismelerden bagimsizdir.

b. Hesaph baghhk

Hesapli baghilik orgiitle calisanlar arasindaki menfaat iliskisidir. Calisanlar,
orglite katkilarindan o6tiirii kazanacaklarini hesaba katarak orgiite baglilik hissederler.
Calisan kendisine 6denen iicret karsiliginda giin i¢inde yapilmasi gereken is normu

cercevesinde bir baglilik gosterir.

¢. Yabancilastirici baghhk

Calisanlarin davranislarin kisitlandigi hallerde olusan ve orgiite yonelik negatif
bir tutumu ifade etmektedir. Calisan, psikolojik olarak oOrgilite bagli olmamakla
birlikte tiyeligini devam ettirmektedir. Bu baghilik sekli orgiit cezalandirict veya

zararl olarak algilandiginda gozlemlenir.

7. Staw ve Salancik’in Orgiitsel Baghlik Yaklagim

Salancik yaklasiminda, ¢alisanin davranisinin baglanmasini ve bu davranis ile
yarattig1 tutumlar arasindaki uyumu savundu ve bu konuyu ele aldi. Salancik'a gore,
calisanin orgiitteki bagliligi, 6nceden ortaya koydugu davranislarina olan bagliligina

olan giicii ve bu baglilik kapsaminda ortaya koydugu davraniglari ile yapmis oldugu
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faaliyetleri ve Orgiite kars1 baghlik ve yiiksek inang ile baglanmasidir (Bakan, 2011:
96).

Salancik  gelistirdigi  davranigsal  baglihlk  yaklasimini,  ¢alisanlarin
benimsedikleri davraniglar1 ve bu davranislar neticesinde olusturduklari tutum
arasindaki tutarliligi koruma egilimi goriisiine dayanmaktadir. insanlar tutumlariyla
davraniglar1  arasinda tutarsizlik olmaya Dbasladigini hissettiginde  gerilim
hissedecektir. Tutum ve davramislardaki c¢eliskili davranis ne kadar Onemli
diizeydeyse o kadar stres ve gerilim artacaktir. Bu durumla basa ¢ikabilmek igin
calisan, stres ve gerilimi azaltmak i¢in ¢elistigi tutum ve davranislarindan birini diger

davranisi ile uyumlu duruma getirecek sekilde degistirecektir (Cetin, 2015: 65).

Calisan ile ¢alisanin davranisi arasindaki iligki, ¢alisanin ortaya koydugu tutum
ve davraniglar1 yapma istekliligidir. Goniillii davranis, calisanin davranisindan ve bu
davranigin olumlu ya da olumsuz sonuglarindan sorumlu oldugu hissini yaratir. Bu,
calisanin davranigini devam ettirme istegini arttirmasi gibi davranisina baglanmasini

saglar (Keskin, 2015: 22).

8. Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghlik Yaklagim

Orgiitlerinden ayrilma ihtimalleri diisiik olan isgdrenlerin, Orgiitlerine
bagliliklar yiiksek isgorenler olduklarini belirten Allen ve Meyer’e (1990: 1) gore
orgiitsel baglilik, “duygusal baglilik, normatif bagllik ve devam baglhiligi” olmak
lizere ii¢ alt boyuttan olugmaktadir (Yalap ve Baygin, 2020: 54).

a. Duygusal baghhk

Duygusal baglilik, ¢alisanin isletme ile 6zdeslesmesi, orgiite katilimi ve isletme
ile iligkisinde duygusal bag hissetmesi durumunda ortaya g¢ikmaktadir. Calisan
kendini orgiitiin bir iiyesi seklinde goriir ve Orgiitin onun ic¢in anlami ve 6nemi
biiyiiktiir. Duygusal baglilik, isletme hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan desteklenip
benimsendigi baglihik tiirtidiir. Giiclii duygusal bagliliga sahip olan isgorenler
orglitiin amaglarin1 ve degerlerini benimser, orgiitiin beklentilerine daha fazla ¢aba
gostererek Orgiitte kalmaya devam ederler. Bu sonuglara gore duygusal baglilik,
isletmelerin fazla aradigi baghlik ¢esitlerindendir (Kiligaslan ve Marsap, 2018: 9).

Duygusal baglilikta isgoren kendisinden beklenenden fazlasini vermeye
calismaktadir. Firma igin fedakarlik yapmaktan kaginmaz. Orgiite ve firmaya karsi

duygusal bag1 olan isgorenler kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak kabul etmektedir
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ve Orgiitiin degerlerini benimsedigi anlamina gelmektedir. Bu tutumu gosteren
isgorenlerinn orgiitte devamlilig1 olmaktadir (Cengiz, 2002’den aktaran Jafarova ve

Saglam, 2018: 63).

Duygusal baghlik tiirtinde isgérenin orgiitiinde varligin1 devam ettirme sebebi,
orgiitline olan giiclii duygusal bagidir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan iggdrenlerin
diizenli igse katilim saglamak, gorevlerini yaparken kabiliyetlerini de en iyi sekilde
kullanabilmek veya yardimci olmak hususlarinda c¢ok az ekstra davranig

sergileyebileceklerini savunmaktadir.

b. Devam baghhg:

Meyer ve digerleri (2002: 22), calistig1 firmadan ayrilan kisi icin ciddi bir
maliyet olacaksa veya yoklugunun istesinden gelemeyecekse burada bir devam
baglhiligi vardir. Birey tarafindan yapilan yatirimlarin niteligi ve miktar1 diger
alternatiflerle kiyaslandiginda, digerlerinin yetersiz olmasi halinde bir devam

bagliligi s6z konusudur (Coban, 2016: 9-10).

Calisanlarin isteklerini karsilayan organizasyonun seviyesi ve ona verdigi
deger devam baglhiliginda dnemlidir. Calisanlarindan performans bekleyen firma,
calisanin diisiince, beklenti ve yaklagimlarina dikkat etmelidir. Dolayisiyla, ¢alisanin
stirekli bagliligin1 hissetmesi i¢in bir firsat saglanmalidir (Kodra ve Karabulut, 2019:
88). Devam bagliligi tlrinde isgbrenin Orgiitten ayrilmasinin Oniine gecen
etkenlerin (yatirimlar, alternatiflerin eksikligi vb.) bulunmasi neticesi Orgiitteki
varligint  devam ettirmesi belirtilmektedir. Devam bagliligi  yiliksek olan
isgorenlerinde istihdamlarini devam ettirebilmek icin Orgiit i¢inde yapmalar

gerekenden daha fazla faaliyeti yerine getirebilecegini belirtmektedir.

c¢. Normatif baghhk

Allen ve Meyer'e (1990) gore, normatif baglilik drgiitsel bagliligin boyutudur.
Calisanin, calistigt firmaya diiyeligini slirdiirmek ic¢in hissettigi bir zorunluluk
duygusudur. Normatif baglilik ¢alisanin g¢alistiklar1 firmaya karsi sahip olduklar
sorumluluga olan inancini yansitmaktadir. Calisan calistig1 firmada kalmak zorunda
olduguna inanmaktadir. Normatif baghlik, calistig1 firmada kalmanin ahlaki agidan

dogru oldugunu diisiindiiglinde ortaya ¢ikmaktadir (Kodra ve Karabulut, 2019: 88).

Giil'e (2002: 45) gore, normatif baglilik, firmaya gorev olarak baglilik algis1 ve

firmaya bagli olmanin dogru oldugunu ve diger iki baglilik tiirtinden farkli oldugunu

47



diistinerek gelismektedir. Caligan orgiitiin iiyeligini devam ettirmek ister ve orgiitte
kalmak zorunda oldugunu diisiiniir. Calisan baglilik hisseder, ¢linkii firmada
kalmanin ¢ikar1 i¢in iyi olmasindan degil, firmada kalmanin dogru ve ahlaki

olduguna inanmaktadir (Agacik, 2011: 12).

Col ve Gul'e (2005) gore, bu yukomlulik sadece Orgiutin bireyden
beklentisinden degil, ayn1 zamanda kisinin ailesi ve i¢inde yasadiklari toplumun

sadakatin erdem oldugunu vurgulamasi nedeniyle de ortaya c¢ikmaktadir (Giiner,

2015: 14).

Celik'e (2007: 52) gore, giiclii normatif bagliliklar1 olan insanlar, ¢alistiklari
firmanin sagladigi firsatlar ve iyilikler nedeniyle baglilik duygusu ile
davranmaktadir. Calisan herhangi bir ilgi beklemeden firmada kalmak zorunda
hisseder. Calisan firmaya sadiktir ve firmada kalmanin dogru davranis olduguna

inanmaktadir (Gtil, 2014: 26).

Normatif baglilik tiirlinde isgéren orgiitiine kars1 duydugu sorumluluk sonucu,
orgiitiinde varligin1 devam ettirmeyi ahlaki bir gereklilik olarak degerlendirmektedir.
Normatif baghilig1 diisiik olanlarinsa, sadece yapilacak isi gorevlerinin bir parcasi
olarak gordiiklerinde ya da aldiklar1 destekler igin bir karsilik olarak

degerlendirdiklerinde fazladan gayret gosterebilecegini belirtilmektedir.

E. Orgiitsel Baghlik Seviyeleri ve Sonugclari

1. Orgiitsel Baglihk Seviyeleri

Yoneticiler, orgiitii alt diizey isgorenlerden daha fazla desteklemek ister.
Isgorenin yetki ve sorumlulugu arttikca, drgiite olan bagliligi, orgiitsel kurallar1 ve
orgutsel hedefleri destekleme arzusu artar. Farkli diizeylerde orgiitlenmeyi
desteklemek isteyen farkli diizeylerde ¢alisanlar da farkli yapilara sahip gruplar
olusturabilir (Simsek, vd. 2014: 120).

a. Diisiik orgiitsel baghhk seviyesi

Diisiik orgiitsel baghlik seviyesi, Allen ve Meyer’in smiflandirmasindaki
devam bagliligiyla iligkilendirilmektedir (Kog, 2009: 205). Bu baglilik seviyesinde
calisan, kendisini Orgilite baglayan giiclii tutum ve egilimlerden yoksun olmakla
birlikte isgdrenin yaraticilifi ve gelismeye acikligi ortaya ¢ikabilir. Bunun yaninda

isgoren, Orgiite diisiik dlizeyde baglilik duydugu ig¢in alternatif is imkanlarini
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aragtiracagindan bu durum, insan kaynaklarimin daha etkili kullanimimi gerektirir

(Bayram, 2005: 135-136).

b. Orta orgiitsel baghlik seviyesi

[sgorenin deneyiminin giiclii, ancak orgiitsel 6zdeslesmenin ve bagliligin tam
olmadig1 baglilik diizeyidir (Bayram, 2005: 136). Orta baglilik seviyesinde yer alan
isgorenler, sistemin kendilerini yeniden sekillendirmesine karsi ¢ikmakta ve bu
sebeple isgoren olarak kimliklerini korumak i¢in ¢aba sarfetmektedirler (Coban,
2010: 55). Orta orgiitsel baglilik seviyesindeki iggorenler, orgiitiin biitiin degil ancak
baz1 degerlerini kabul etme yeterligine sahip olmakta, oOrgiitiin beklentilerini
karsilarken, bir taraftan orgiit ile biitiinlesmeyi diger taraftan da bireysel degerlerini

korumay1 devam ettirmektedir (Balay, 2014: 88).

c. Yuksek orgiitsel baghlik seviyesi

Yiiksek orgiitsel baglilik seviyesinde isgorenler, Orgiite giiglii tutum ve
egilimlerle baglilik gosterir. Bu bagliliga sahip isgdrenler, meslekte basar1 ve maasta
tatmin saglayabilecegi gibi orgiit tarafindan, iggorenin bagliliina karsilik ona yetki
devrederek, onun daha {ist pozisyonlara getirilmesi seklinde odiillendirmektedir

(Bayram, 2005: 136).

Yiksek orgiitsel bagliliga sahip isgorenler; isin kendisinden, &rgltteki
geleceklerinden, denetimden, meslektaslarindan tatminleri yiiksektir. Bu iggorenlerin
orgiitten ayrilmalari; mutsuzluk, hayal kiriklig1, 6rgilit amag ve kiiltiiriiniin degismesi,
isten doyumsuzluk ve az odiillenmis veya mahrum birakilmis hissine kapilmalari

durumlarinda ger¢eklesmektedir (Coban, 2010: 55).

2. Orgiitsel Baghligin Sonuclar

Orgiite baghligin sonuglar1, bagliligin derecesi ile ilgili olarak olumlu ya da
olumsuz olabilmektedir. Orgiitsel amagclar kabul edilebilir olmadiginda, isgérenlerin
yiiksek seviyedeki bagliligr orgiitiin dagilmasini hizlandirabilirken, amaclar makul
oldugunda ytiksek seviyede bir bagliligin etkili davranislar ile sonuglanmasi olanagi
bulunmaktadir. Orgiitsel baglihk sonuclar, diisiik, orta ve yiiksek seklinde

degerlendirilmektedir.

a. Diisiik orgiitsel baghhk sonuclar
Diisiik baghlik orgiitsel diizeyde de olumlu sonuglara sebebiyet verebilir.

Yikic1 ve diisiik performans isgorenlerin personel devri ve devamsizlik gibi
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sebeplerle firmadan ayrilmalari, diger isgorenlerin daha olumlu tutumlar gostermesi
ve yeni gelenlerin drgiite sinerji katmalar1 bu sonuglar arasindadir (Bakir, 2013: 60).
Bunun yaninda orgiit, mevcut sartlardan memnun olmayan iiyelerden gelen informal
sikayet ve itirazlar1 vaktinde degerlendirebilir ise; uzun dénemde kendisine agir

sonuclar getirebilecek problemlerin tstesinden gelebilecektir (Balay, 2014: 85-86).

Diisiik orgiitsel baglilik neticesinde oOrgilitte ortaya ¢ikan sdylenti, itiraz ve
sikdyetlerin artmasi, orgiitiin adina zarar gelmesi, miisteri giiveninin kaybolmasi,
yeni durumlara uyum saglanamamasi ve gelir kayiplart gibi olumsuz sonuglar
olusabilir (Bakir, 2013: 61). Bu baglamda da orgiitte yayilan dedikodu gibi olumsuz
informal iletisim sekli, Orgiitiin otorite yapisini tehdit etmekte ve {ist yonetimin

mesrulugunun sorgulanmasina yol acabilir.

b. Orta orgiitsel baghlik sonuclar:

Orta seviye oOrgiitsel bagliligin isgoérenler {izerinde; ait olma duygularini
gelistirmesi, giivende hissetme, etkili olma, sorumluluk duyma, bireysel yaraticilik
gelistirme ve orgiitten farkli kimligini devam ettirebilme gibi olumlu sonuglar1 ortaya
cikarmaktadir (Bakir, 2013: 61). Bunun yaninda orta seviyede orgiitsel baglilik ile
birlikte drglitten ayrilmalar azalir ve is tatmini artar (Balay, 2014: 88-89).

Orglite orta seviyede baglilik, her zaman olumlu sonuglar ortaya
¢ikarmayabilir. Orta seviyede oOrgiitsel baglilik durumu, toplumsal sorumluluk ve
orgiitsel baglilik yoniinden ¢atisma ¢ikarabilmektedir (Dogan ve Kilig, 2007: 54). Bu
durum, kararsizliga ve orgiitiin verimsiz isleyisine neden olabilecektir (Bayram,
2005: 136). Ayrica, kariyer ve terfi alma imkani sinirlanacaktir. Isgdrenlerin
calismaya kars1 olan isteklilik seviyeleriyle orgiitiin beklentilerinin dengelenmesi

hususunda bazi problemler ortaya ¢ikabilmektedir.

c. Yuksek orgiitsel baghlk sonuglari

Yiiksek baglhlik seviyesinde is giicliniin giivenli ve istikrarli olmasi,
isgorenlerin yliksek iiretim i¢in orgiitiin isteklerini kabul etmesiyle sonuglanabilir
(Bakir, 2013: 62). Boylelikle verimlilik ve rekabet glicti artan 6rgut, hedeflerini daha
kolay ve yiiksek seviyede karsilayabilir duruma gelecektir (Balay, 2014: 89-91).

Yiiksek orgiitsel bagliligin olumlu sonuglariyla birlikte olumsuz olabilecek

sonuglart da bulunmaktadir. Bu baglilik seviyesi bazen, isgérenin gelismesini ve
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hareketlilik olanaklarini sinirlamaktadir. Bu durum, yaraticiligi ve yenilesmeyi

bastirmakta, gelismeye karsi direng olusturmaktadir (Bayram, 2005: 136).

Yiiksek baglilik seviyesi, bazen de yaraticiligin yok olmasi, is dis1 iliskilerde
fazla stres ve gerilim, baskiyla saglanan uyum, insan kaynaklarinin etkisiz kullanimi
gibi olumsuz sonuglar1 dogurmaktadir (Coban, 2010: 55). Yiiksek orgiitsel bagliliga
sahip isgorenlerde akran dayanismasi yoktur ya da ¢ok az bulunmaktadir (Bakir,
2013: 62). Degismeye karsi direng gosteren isgorenlerin toplumsal ve aile

iliskilerinde stres ve gerilim {iist seviyededir (Balay, 2014: 91-92).
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IV. REKABETCI ORGUT KULTURU

A. Pazar Odakhlik

Pazar yonelimi ve pazarlama stratejileri is akis performansina katkida bulunan
Oonemli unsurlardandir. Baz1 bilim insanlari, orta ve kiiciik 6lcekli isletmelerde pazar
odakli yeteneklerinin bulunmadigini ve eksikligi neticesinde yetersiz performans
seviyelerine ve daha fazla hataya neden oldugunu ortaya koymuslardir. Yeni
yontemlerin uygulanmasi, yeni olanaklarin ortaya c¢ikmasi, iiretimin ticari boyuta
gelmesi ve misteri memnuniyeti gibi amacglar pazarlamanin en Onemli
ozelliklerindendir (Dal, Oral ve Kilig, 2019: 103). Pazar odaklilik, isletmelerin is
sireclerinde dis ¢evre odakli planlar yapmasidir. Pazar odaklilik kavramini

Amerikan Pazarlama Dernegi tanim yapti.

Amerikan Pazarlama Dernegi (AMA-American Marketing Association)’nin
1985 senesinde pazar odaklilik {lizerine yaptig1 tanimda; “pazarlama, Orgiitsel ve
bireysel amacglarda memnuniyet saglayan yenilikler olusturmak amaciyla mal, hizmet
ve fikirlerin gelistirilmesini, pazarda tutundurulmasini, fiyatlandirilmasin1 ve
dagitimin1 uygulama ve planlama siirecidir” (AMA, 1985: 1). Stokes (2000: 5’den
aktaran Azizoglu, 2019: 278) yaptig1 tanimina gore pazarlama; ‘“hedef pazari
belirleme, pazart bdliimlendirme ve konumlandirma gibi stratejilerin isletme
tarafindan olusturulan ve pazarlama karmasi fonksiyonlar1 ile gergeklestiren pazar
odakliligin 6rgiit bazindaki felsefesidir”. AMA’nin yaptig1 diger bir tanima gore ise;
“pazarlama miisteriler, alicilar, ortaklar ve genel olarak toplum i¢in deger yaratan
iletisim kurma, teklifleri ¢ogaltma, degisim ve dagitim i¢in kurumsal sirecleri ve
faaliyetleri kapsayan faaliyettir” (AMA, 2013). Basarili bir pazarlama siireci
gecirmek istiyorsak c¢agin gereklerini yerine getirmek, bilisim sistemlerinden

faydalanip, dijitallesmek gerekmektedir.
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Dijital ortama kayan diinyada isletmelerin degisimlere etkili ve hizli sekilde
adapte olabilmeleri ve miisterilere yonelik pazarlama stratejileri olusturmalari
onemlidir. Giincelde pazarlama uygulamalar1 ve pazarlamaya yonelik tutum
pazarlamanin 4P’si seklinde ifade edilen fiyat (price), iirlin (product), tutundurma
(Promotion) ve dagitim/yer (place) faaliyetleri olarak isimlendirilen dort temel
pazarlama faktorleri yoluyla yapilmaktadir (Kasapoglu, 2019). Sirketlerin
varliklarinin ~ devamlihigin1i = saglayabilmeleri igin faaliyetlerini kar odaklh
belirlemelerine ve pazarlama aglarinin gereklerini saglamalarina ve marka degeri

olusturmalartyla iligkilidir.

Isletmenin bir fonksiyonu olan pazarlamanin gorevi yalnmizca iiretilen mal ve
hizmetleri satmak {izerine kurulu degildir. Tiiketicilerin ihtiya¢ ve isteklerinin analiz
edilerek, onlarin tiiketebilecekleri mal ve hizmeti sunmak pazarlamanin gorevleri
arasindadir. Bu nedenle pazarlamanin mal ve hizmetin {iretimden 6nce basladigi
soylenebilir (Azizoglu, 2019: 278). Ozetle isletmelerin bir islevi olarak bakildiginda
pazarlama; iirlin tasarimi, pazar arastirmasi, lirliniin tanitimi ve satig1 gibi faaliyetleri

icermektedir.

1. Pazar Odakhhk Kavram

Devamli gelisen ve hizli bir degisim i¢inde olan kiiresel pazarlarda,
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi giderek daha zor bir hal almaktadir. Bu
nedenle isletmeler ve orgiitler rekabette iistiinliik saglayabilmek i¢in farkli pazarlama

strateji ve politikalarin1 uygulamaya baslamislardir.

Pazar odakli faaliyet gosteren firmalarin rekabet iistlinliigii, belli bir zaman
araliginda isletmenin piyasadaki rakiplerinden performans agisindan iistiin olmasidir.
Isletme bu iistiinliigii, kendini giincelleyerek ve yeniliklere es zamanl adaptasyon
saglayarak elde tutmaktadir. Rakiplerinin bilgilerine sahip olan isletmeler, piyasada
rakiplerinden daha farkli ve etkin hizmetler verebilmektedir. Boylelikle rakiplerinden
tistiin duruma gelen isletmeler pazardaki varliklarin1 ve konumlarimi siirdiiriilebilir
hale getirmektedirler (Papatya, Papatya ve Songur, 2015: 4). Pazarlama stratejisi, bir
pazarin secilmesi ve pazardaki hedeflere ulasmak icin bir pazarlama stratejisinin
belirlenmesidir. Isletmelerde pazarlama stratejisi olusturulurken, isletmenin diger
birimleri g6z 6ndnde bulundurularak sireglerde koordinasyona 6nem verilmelidir

(Kash, Ilban ve Sahin, 2009: 90). Pazar odakli firmalarin rekabet {istiinliigi ve
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pazarlama stratejisi agiklamasindan sonra pazar odaklilik kavramini da aciklamak

gerekmektedir.

Pazar odaklilik, bir isletmenin veya Orgiitiin modern pazarlama anlayisini
uygulama yolu olarak benimsedigini ifade eden bir kavramdir (Songur ve Basaran,
2019: 243). Pazar odaklilik, hali hazirda olan ve potansiyel olabilecek miisteri
ihtiyaglari ile birlikte rakiplerin faaliyetlerini ortaya koyan iiretim kapasiteleri, orgut
siirecleri ve stratejileri dogrultusunda toplanan bilgilerin isletme fonksiyonlarinin
koordine caligsarak isletmenin yliksek performansi ve miisteri i¢in etkili ve etkin
deger yaratan bir orgiit kiiltiiriiniin gelistirilerek devamliligin1 hedefler (Naktiyok,
2003: 95).

Isletmelerin i¢inde bulundugu pazari iyi analiz etmesi, miisterilerin ihtiya¢ ve
isteklerinin de bilincinde olmasi gerekmektedir. Iste bu yiizden, pazar odaklilik
anlayisi, isletmelerin ihtiya¢ duyduklart bir faktor olmustur (Songur ve Basaran,
2019: 244). Pazar odakliligin firmalar i¢in 6nemli olmasi kavramlagtirmasini
gerektirdi. Kavramsallagtirilmas: ve ne zaman basladigi bir sonraki baslikta ele

alinmaktadir

2. Pazar Odakhhgin Kavramlastirilmasi

Pazar odaklilik, 1950°1i yillarda miisterilerin gereksinimlerine uygun isteklerini
karsilamaya yonelik bir yonelme baslamis, satis anlayisinin yetersiz oldugu ve firma
faaliyetlerinin merkezinde tuketicinin yer almasmin ©6nemini belirten pazarlama

anlayiginin gelisimi ile sonug¢lanmistir (Ekberov, 2011: 25).

1990 senesinden Once yapilan g¢alismalarda bu husus ile ilgili bir model
gelistirmekten ziyade cesitli tanimlamalar yapilmis ve pazar odakli firmalarin
Ozellikleri ele alinmigtir. Pazar odaklilikla ilgili modellerin ve 0&lgeklerin
gelistirilmesi 1990’11 senelere rastlamaktadir. Pazar odaklilikla ile ilgili ¢aligmalar iki
temel yaklasim {izerine sekillenmistir. Yapilan c¢aligmalardan birincisi pazar
odakhiligin dlciimiiyle ilgilenmektedir. Ikincisi ise pazar odaklihigin dnceliklerini,
sonuclarmi ve firma igerisindeki yerini belirlemeye yonelik arastirmalardir. Bu
duruma yonelik bircok sanayi kolunda ¢esitli arastirmalar yapilmistir. Bunun en
Oonemli gostergelerinden biriside pazar odakliligin, ¢ok fazla makaleye konu
olmasidir (Eskiler, 2009: 20).

55



Pazar odakliligin pazarlama anlayiginin ortaya ¢ikmasi ile glindeme gelmesine
ragmen, pazar odakliligin yapist 1990 yilinda Kohli ve Jaworski ile Narver ve
Slater’in arastirmalariyla ortaya konmustur. Kohli ve Jaworski ile Slater ve Narver
pazarlama odakliligi pazar odakliliktan ayirarak, farkli anlayislar oldugunu
savunmaktalar. Onlara gore, firmanin sadece bir fonksiyonu olan pazarlamanin
aksine, pazar odaklilik, tiim orgiitii ilgilendirmekte olup, pazar bilgisinin toplanmasi,
yayllmasit ve ona karsilik vermede tiim birimlerin gorevli oldugunu ve tim is
siireclerinin {istlin miisteri degeri yaratma bilincine sahip olmalar gerektigini

belirtmektedir (Ekberov, 2011. 25-26).

Felsefi veya anlayissal olarak tartisilan pazar odaklilik kavram uygulamayla
ilgili bir takim belirsizlikleri biinyesinde barindirmaktadir. Yani “pazarlama
anlayisin1 benimseyen ve miisterisini merkeze alan bir firma bunun geregini nasil
yerine getirmeli” sorusuna cevap aranmaktadir. Operasyonel veya uygulanigi
acisindan bir takim problemlerin varligi pazarlama anlayisinin hangi faaliyetlerle

desteklenmesi gerektigine yanit alinmasini gerektirmektedir (Ekberov, 2011: 25).

Pazar odaklilik, karar verme, stratejik odak, miisteri odakli pazar bilgisi, kiiltiir

temelli, sistem temelli perspektiften degerlendirilmektedir.

a. Karar verme perspektifi

Pazar odaklilik ilgili olarak literatiirde yer alan karar verme perspektifi,
Shapiro tarafindan ortaya atilmistir. Shapiro (1988) pazar odaklilig: bir orgiitsel karar
stireci olarak kavramlagtirarak, siirecin temelinde birimler arasi bilgi paylagimini ve
acik karar alma mekanizmasini saglayan giiclii bir yonetim desteginin yer aldigim

One siirmiistiir (Lafferty ve Hult, 2001: 96).

Shapiro (1988: 120-122), bir igletmenin veya orgiitiin pazar odakli olmasini iig
Ozellige baglamistir. Bunlardan birincisi biitiin 6nemli satin alma islerini etkileyen
bilginin isletme birimlerinin tamamina yayilmasi, ikincisi taktiksel ve stratejik
kararlarin boliimler ve islevler arasinda alinmasi, li¢lincii olarak da islevlerin ve
boliimlerin periyodik karar almasi ve baglilik i¢giidiisiiyle uygulamasidir (Cetin,
2014: 76). Dolayisiyla birimler arast baglilik isletmelerin karar vermesinde etkili

olabilmektedir. Firmalar stratejik odakli da karar almaktadir.
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b. Stratejik odak perspektifi

Stratejik odak perspektifi, Ruekert tarafindan gelistirilen stratejik bakis agisidir.
Narver ve Slater (1990) ve Kohli ve Jaworski (1990)’nin pazar odaklilik
ifadelerinden etkilenen Ruekert, (1992) analiz bilesenleri olarak bireysel ve kurumsal
pazarlart degil isletme boliimlerine odaklanmistir. Ruekert’in stratejik perspektifine
gore yoneticiler hedef ve amaglar1 belirlemek, isletmede kaynak tahsisini saglamak
i¢cin dis ¢cevreden bilgi toplamali ve analiz etmelidir. Pazar odaklilig1 gelistirmede en

Oonemli faktor dis ¢cevre yani miisteridir (Lafferty ve Hult, 2001: 99).

Ruekert (1992) pazar odakliligr ii¢ boliimde ele alip ilki olarak miisterilerden
bilgi kullanma ve toplamayi ileri siirmiistiir. ikinci bilesen miisteri ihtiyaclarini
karsilayacak miisteri temelli bir eylem planm1 ve strateji gelistirmek, {i¢iincii bilesen
ise miisteri istek ve ihtiyaclarina duyarli misteri odakli strateji olusturmak ve
uygulamaktir (Cirak, 2014: 11). Bu perspektifte isletmeler stratejik karar verirken

miisteri odakli olmaktadir.

¢. Miisteri odakh perspektif

Miisteri degeri ile ilgili calismalara bakildiginda deger kavrami, “miisterilerin,
sunulan mal ve hizmetin ihtiyag ve isteklerini karsilamadaki etkinligine yonelik
algis1”, “maliyet ile performans arasinda yapilan bir mukayese” olarak ifade

edilmektedir (Bakir, 2012: 87).

Pazar odakliligi miisteri temelli bakisla yorumlayan Deshpande, Webster ve Farley
literatiirde pazar odakliliga daha farkli bir bakis ile yaklasmistir. Webster, Deshpande
ve Farley pazar odakliligin miisteri odaklilik ile ayni oldugunu belirtmis ve rakip
odaklilig1 pazar odaklilik kavramindan ayr1 tutmustur. Deshpande, Webster ve Farley
birimler arasit es zamanliligin, miisteri odakliligin temeliyle biitiin olarak uyumlu
oldugunu ve birbirini tamamladigini sdylemelerine kargin miisterilerin eksik kalmis
istek ve ihtiyaglarindan 6te rakiplerin avantajlarina odaklanildiginda rakip odakliligin
misteri odakli goriise zit olabilecegini ileri siirmektedir (Deshpande, vd. 1993: 27).

Webster, Deshpande ve Farley miisteri odakliligi, uzun vadeli kar amach
girisimleri gelistirmek i¢in is¢iler, sahip ve yonetici gibi diger biitiin paydaslar dahil
edilerek miisteri ihtiyag ve ¢ikarlarmi ilk siraya koyan inanglar toplulugu olarak
belirtmislerdir. Bu goriis pazar odakliligin paydaslarin ¢ikarlarin1 géz oniine alan,
yiiksek miisteri degeri siirdiirmeye ve olusturmaya dnderlik eden ve Orgiitsel gelisme

ve pazar bilgilerine cevap verme dogrultusunda davranislar i¢in bilesenler saglayan
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bir kiiltiir olarak goren Slater ve Narver’in goriisiiyle benzerlik gostermektedir
(Lafferty ve Hult, 2001: 99). Pazar odaklilik miisteri degeri disinda pazar bilgisini de

temel olarak almaktadir.

d. Pazar bilgisi perspektifi

Piyasa bilgisi pazar odakliligin temeli olup pazar odakli olmanin bir geregi
olarak goriilmektedir (Cat1 ve Iskin, 2008: 82). Diger yandan giincelde yogun ve sert
rekabet ortaminda avantaj kazanabilmek i¢in mevcut ve gelecekteki belirsizlikleri
netlestirebilecek bilgilere sahip olmak, bu bilgileri analiz etmek ve sonuglarina goére
strateji belirlemek 6nem tagimaktadir. Pazar ile ilgili sahip olunan bilgiler de karar
vermede sagladigi faydalarmin yaninda uygulanan stratejilerin etkinliginin ve
uygulamasinin analizine katkida bulunmaktadir (Bulut, Yilmaz ve Alpkan, 2009:
514).

Jaworski ve Kohli’nin (1990) olusturduklari modele goére pazar hakkinda
eldeki bilgilerin kullanilmasi biitiin olarak pazarin tamaminin analiz edilmesi ile
saglanmaktadir (Naktiyok, 2003: 91). Pazar bilgisi toplanirken mevcut miisteri istek
ve ihtiyaglart ile gelecekteki miisteri beklentileri ve olasi ihtiyaglart géz Oniinde
bulundurulmalidir. Bunun yaninda pazar bilgisi yalniz miusterileri degil rakiplerle

ilgili bilgileri de igermelidir (Cat1 ve Iskin, 2008: 81).

Bir isletmenin miisterileri, tedarikcileri, rakipleri, dis g¢evre bilesenleri ve
rekabet kosullarma yonelik bilgileri analiz ederek faaliyetlerinde kullanabilmesi,
rekabet avantaji baglaminda rakiplere kars1 dnemli bir art1 degere sahip olmasini ve
uzun zamanl rekabet avantaji kazanmasina neden olacaktir. Bir isletmenin
miisterilerine artt deger saglamasi i¢in rakipleri ve miisterileri ile ilgili 6nemli
bilgileri orgiite kazandirmas1 ve kurumsal sermaye olarak kullanilmasini saglamasi
gerekmektedir. Toplanan bilgilerin kurumsal sermaye ve bilgilere cevrilmesi
amaciyla alinan kararlar ve gergeklestirilen uygulamalar ise pazar odakliligin
seviyesi ile belirlenmektedir. Yani pazar odaklilik, pazar bilgisinin isletme
stratejisiyle birlestirilmesini igeren isletme ¢abalarini agiklamaktadir (Bulut, Yilmaz
ve Alpkan, 2009: 514). Bu yonden pazar odakli bir isletmenin miisterilerine ait
bugiinkii ve gelecekteki ihtiya¢ ve isteklerine yonelik bilgiyi devamli olarak elinde
bulundurabilmesi i¢in etkin ve saglam bir bilgi isleme sistemine ihtiyaci

bulunmaktadir (Eskiler, Ozmen ve Uzkurt, 2011: 35).
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Pazar bilgisini isletmenin tamaminda kullanabilmenin iki ayr1 yonii
bulunmaktadir. Bunlardan ilki; bugiinkii ve gelecekteki miisteri istek ve ihtiyaclariyla
ilgili mdsterilerden, rakiplerden ve digsal fakttrlerden gelen bilgilerin birimler
arasinda dikey ve yatay olarak akisini saglamak suretiyle paylasilmasidir. Ikincisi ise

toplanan ve paylasilan bilgilerin etkili ve verimli olarak kullanimimi saglamaktir

(Naktiyok, 2003: 97).

e. Kultar temelli davramssal perspektif

Kiiresel pazarlarda toplumlar arasinda goriilen kiiltiirel farkliliklar biiylik 6nem
tagimaktadir. Ciinkii kiiltiir, diinyada bolgeden bolgeye farklilik gostermekte ve bu
yOniiyle kiiresel pazarlamanin basarisini etkileyecek bir 6zellik tasimaktadir. Kiltlrel
farkliliklar pazarlanan {irtin ve hizmetler ile pazarlama politikalarini dogrudan
etkileyen bir giice sahiptir (Akat, 1996: 45). Tiiketici davraniglarini en fazla etkileyen
bir faktér olarak kiiltiir, toplumun farkli simiflardaki tiiketici davraniglarini
belirlemeye yardim eden Ogrenilmis degerlerin, davraniglarin, inanglarin ve
geleneklerin  biitiintidiir. Ayn1 zamanda kiiltiir toplumun pargasi olan kisilere
sorunlarint ¢ézmek icin direktifler, emirler ve rehberlik yapan Oneriler de sunar

(Saydan ve Kanibir, 2007: 78).

Pazarlama, ekonomik olmasinin yaninda kiiltiirel bir faaliyettir. Uluslararasi
pazarlamanin yerel pazarlamadan ayrili§i pazarlama yontemleri ile alakali degil,
farkl1 iilkelerin aralarindaki farkli 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. insanlar ve
bireylerin tiikketim aligkanliklar1 genel olarak ayni olmakla beraber, kiiresel pazarlarin
karsilastigi en zor taraflardan biri miisterilerin tercih, davranis ve tutumlariyla
iliskilidir. Kiltiirel farkliliklardan kaynaklanan tiiketici aligkanliklari, pazarlanan
iirtin ve hizmetlerin yaninda pazarlama politikalarini ¢ok net olarak etkilemektedir.
Bu sebeple her iilkenin aligkanlik, gelenek, gorenek, tutum ve davraniglart niifusun
ki, dili, dini, sosyal degerleri ve normlar1 uluslararasi pazarlamada oncelik verilerek

incelenmelidir (Akat, 2003: 5).

Kiiltiirel odakli perspektif, pazar odaklilik yaklagimini Orgiitiin ana kiiltiirel
ozelliklerine bagli olarak agiklamaktadir. Pazar odakliligi bir orgiit kiiltiiri olarak
tanimlayan bu bakis agisinda, miisteri i¢in istiin deger yaratmanin ve devamli iistiin
performans ¢iktilar1 elde etmenin gerektirdigi etkili ve verimli davraniglarin, orgiit
kiiltliriiniin bir yansimasi olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir. Kiiltiirel perspektif

acisindan pazar odaklilik, miisterileri orgiitsel faaliyetlerin odak noktasi yapan, firma
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calisanlarinin davraniglarin1 yonlendirerek miisterilere daha yiiksek deger katmak
icin tesvik etmeye calisan Orgiitsel ortak deger ve tutumlarin varligina isaret
etmektedir. Dolayisiyla pazar odakli bir 6rgiit kiiltiirti gelistirirken ana odak, ilgili
davraniglar1 saglayacak bir dizi faaliyetten ziyade, tiim isgorenlerin miisteri degeri

yaratma amacina hizmet etmektedir (Uyanik ve Yiikselen, 2019: 1248).

Her isletme kendine o6zgli oOrgiitsel kiiltiire sahiptir. Kiiltlirel perspektifte
orgiitsel, bilgi, planlama, denetim ve insan kaynaklari sistemlerini birlestirerek pazar

odakl1 bir yaklagim yiiriitiilmektedir.

f. Sistem temelli perspektif

Becker ve Homburg’a gore (1999), pazar odakli isletmelerin miisterileri ve
rakipleri ile yakin temasta olmalar1 gerekmektedir. Fakat Becker ve Homburg (1999)
pazar odakliligin “pazar odakl’” yonetim sistemleri ile saglanabilecegini ifade
etmislerdir. Bu noktadan hareketle yonetim sistemini olusturan alt sistemlerin;
orgutsel sistemin, bilgi sisteminin, planlama sisteminin denetim sisteminin ve insan
kaynaklar1 sisteminin hep birlikte “pazar odakli” hareket etmelerinin gerektigini
belirtmislerdir. Becker ve Homburg’un (1999) pazar odaklilik yaklagimlari Narver ve
Slaster’in (1994) ya da Kohli ve Jaworski’nin (1990) yaklagimlarindan esas itibariyle
farklilik gostermektedir. Fakat Becker ve Homburg (1999) yonetim sistemlerini
olusturan her bir alt sistemin pazar odaklilik diizeylerinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi
gerektigini dlistinmektedir. Bu agidan Ruekert’in stratejik yaklagimina benzerlik

gosteren yonii oldugu da ifade edilebilir (Sadaklioglu, 2014: 65).

Lafferty ve Hult (2001) pazar odakliligin kavramlastirilmasina yoénelik bu
farkli bakislar1 birlestirerek kaynakta kiiltiirel ve yoOnetsel olarak iki faktore
ayirmaktadir. Pflesser ve Homburg’in (2000), pazar odakliligin davranigsal ve
kiltirel olarak ayirmasiyla ayni anlamda olan bu ayrima gore; Shapiro (1988), Kohli
ve Jaworski (1990), Ruekert (1992), isletmenin basarisinin tepe yoneticilerin pazar
odaklilig1 benimsemelerine bagli oldugunu belirterek, pazar odakliligin yonetimsel
boyutuna vurgu yapmislardir. Sonug¢ olarak yonetimsel yaklasim pazar bilgisi
perspektifi, stratejik perspektif ve karar verme perspektifinin ¢ikis noktasini

olusturmaktadir (Lafferty ve Hult, 2001: 103).
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3. Davramgsal (Operasyonel) Bir Kavram Olarak Pazar Odakhhk

Davranig, "bir toplumsal grupta ve toplumda genel olarak aliskanlik haline
gelen ve gecerliligi kabul edilmis tek yonlii bir fiil" olarak belirtilmektedir (Karaman
ve Koroglu, 2019: 104). Davransslar, tiikketicinin bireysel olarak 6grenme siirecinin,
giidiilerinin ve ihtiyaglarinin algilamalarinin, tutumu, inanglart ve kisiliginin
etkisiyle; kisinin parcasi olarak yer aldigi toplumda, sosyal simif, kiiltiir, aile ve
referans grubu gibi toplumsal degiskenlerin etkileriyle olusmaktadir (Durmaz, Bahar
Oruc ve Kurtlar, 2011: 118).

Niyet kavrami; TDK (Tiirk Dil Kurumu)® da "bir seyi yapmay1 dnceden isteyip
diisiinme, maksat" olarak belirtilmektedir (TDK, 2019). Niyetler ve davranmiglar
arasindaki baglant1 bircok tiiketici ve pazarlama arastirmalariyla ortaya koyulmustur.
Literatiire gore soOylenebilir ki kiginin bir markaya yonelik davranig ve tutumu

markayi satin alma egiliminin belirtisidir (Zarantonello ve Schmitt, 2010: 534).

Pazar odaklilik bakisi davranigsal yonden ele alan Jaworski ve Kohli (1990)
pazar odakliligin bilesenleri ve sonucglarimi ele alan bir model gelistirerek
bilesenlerini bireysel, orgiitsel ve gruplar arasi faktorler; sonuclarini ise tiiketiciye
gosterilen tepki, miisteri memnuniyeti ve is performansi olarak ifade etmislerdir.
Pazar odakliligin agiklamasi ise Jaworski ve Kohli’ye (1990) gore, isletmenin
orgiitsel bir yap1 olarak pazar ile ilgili bilgilerin derlenebilmesi, bu bilgilerin gerekli
olan bttn orgut birimlerine aktarilabilmesi ve orgiite aktarilan bilgilerin sonucunda
ortaya cikan is zekasiyla da tiiketicileri rakiplerden daha iyi seviyede memnun
edebilecek pazar stratejilerinin olusturulabilmesi olarak belirtilmistir (Bayazit ve

Kogas, 2012: 7).

Jaworski ve Kohli (1990) pazar odaklilik bakis agisiyla pazardaki tiiketicilere,
rakiplere ve tedarikcilere yonelik bilgilerin sistemli sekilde toplanmasi, birimlere
aktarilmas1 ve isletme isleyisinin de elde edilen bilgiler 1s18inda diizenlemesi

gerektigini ifade etmektedir (Cat1 ve Iskin, 2008: 79).

4. Kiiltiirel (Felsefi) Bir Kavram Olarak Pazar Odakhhk

Pazar odakli orgiitler iizerinde yogunlasan Jaworski ve Kohli (1990), bu
organizasyonlarda iist yonetimin daha fazla riske girdiklerini ve hatalarin olmasini
normal karsiladiklarini, bu yolla da orgiit i¢i calisanlarin miisterilerin beklenti ve

ihtiyaclara cevap vermek i¢in yeni projeler iiretmeye ve bu projeleri uygulamaya
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daha fazla istekli olduklarini belirtmislerdir. Bu tiir pazar odaklilik uygulamalarinin
yenilik¢i ve dinamik degerlere dikkat ¢eken girisimci bakisa sahip organizasyonlarda
daha fazla desteklendigi ortaya koyulmustur (Matsuno, Mentzer ve Ozsomer, 2002).
Girigimci yaklagimlarda farkli birimlerden gelen katilimcilardan olusturulan ekipler
daha c¢ok uygulanmakta olup, bu ekipler birimler arasi koordinasyonu saglayarak
pazardaki isteklere es zamanli cevap verilebilmesini saglarlar (Eisenhardt ve Tabrizi,

1995; Mintzberg, 1983).

Narver ve Slater (1994) ise girisimci bir kiiltiire ve organik olusuma sahip
organizasyonlarin deneysellik ve aragtirmaciliklar1 vasitasiyla bir yandan hiyerarsiye
kars1 koyarak dis ¢evrelerindeki degisimlere uyum saglayabildiklerini, diger yandan

da daha hizli 6grenerek pazarin beklentilerini belirlediklerini belirtmislerdir.

Desphande, Farley ve Webster (1993) arastirmalar1 sonucunda da yenilik¢i
Orgut kdltirine sahip orgutlerin pazar yonliiliigin bir bileseni olan miisteri
odaklilikta dikkat cektigini, hatta biirokratik ve hiyerarsik yapisi giiglii orgiitlerin

miisteri odaklilik performanslarinin diisiik oldugunu ortaya koymuslardir.

5. Pazar Odaklihgin Boyutlar:

Pazar odaklilik ile ilgili literatiir tarandiginda 6zellikle Kohli ve Jaworski
(1990) ile Slater ve Narver’in (1994) ileri siirdiikleri boyutlarin arastirildigi
caligmalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Fakat farkli bakis acilarmma ve bu
bakis acilarina es olarak farkli boyutlar1 ele alan ¢alismalar da literatiirde yer

almaktadir.

a. Miisteri odakhhik

Deger kavraminin {izerine ge¢cmiste pazarlama konusunda yapilan arastirmalar
tic bolime ayrilabilir. Bu boliimler rekabetgi degiskenler olarak bir igletmenin
degisim uygulamalarinda degeri nasil iyi bir sekilde belirtebilecegi ve alicilarinin
katlandig1 maliyetler ile elde ettigi faydalar arasindaki karsilastirmalar1 neticesindeki
algilamalar1 {izerine durmaktadir. Bu arastirma boliimleri asagidaki gibi ele

alimnmaktadir (Liu, 2006: 31):

e Tiiketim Degeri: Tiiketici davranisi ile ilgili alan yazinda Holbrook ve
Hirschman bir tiiketicinin satin alma eyleminden sonra tiiketim
deneyiminin, rasyonel tiiketim degeri (ihtiya¢ tatmini ve problem ¢6zme

gibi) kadar deneyimsel tiiketim degerini i¢erdigini belirtmektedir. Holbrook
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miisteri degerini sekiz c¢esit olarak (etkinlik, kalite, eglence gibi) ele
almistir. Bu smiflandirmanin yaninda farkli kaynaklardan derlenen ve
literatiirde yer alan farkli deger algilamalar1 tiiketim alaninda
bulunmaktadir. Bu sebeple isletme fonksiyonlar1 i¢in miisteri degeri
irdelemesi degerin farkli deger kaynaklarmin ve uygun boyutlarinin
arastirilmasi ile olasidir.

Miisteri Degeri: Son donemde rekabetin 6nemi lizerine ¢ekilen dikkatler
degerin maliyetler ve yarar arasindaki soyut karsilastirmalardan meydana
geldigine vurgu yapmaktadir. Fakat Naumann miisterilerin satin almadan
otlirti daha yiiksek bir deger beklentisi i¢inde bulundugunu ve bu nedenle
rekabetci olma degiskenlerinin artmasina neden oldugunu belirtmektedir.
Miisteri deger planlarini gelistirmek vasitasiyla rakiplerin uygulamalarinin
somut olarak miisteriler yoniinden nasil algilandigr netlesebilecektir.
Gergek deger kavrami irdelenmis ve mutlak degerden (kisisel deger
Ol¢iilerine bagli olmayan) 6te arz edicilerin uygulamalarini benimsetmek
icin kalkistiklar1 deger uygulamalarinin miisteri egilimleri iizerinde daha
yiiksek etkiye sahip oldugu ortaya koyulmustur. Rekabet piyasasinda
birinin yerini alan ikame degerler yer alip almadigi miisteri deger
algilamalar lizerinde asir1 yiiksek bir etkiye sahiptir.

Algilanan Deger: Algilanan deger iizerine yapilan arastirmalar algilanan
kalite ve fiyat arasindaki iliskileri Oncelikle ele almaktadir. Algilanan
deger, ne alindig1 ve ne verildigi hususunda tiiketicilerin bir biitiin olarak
ele alinmasidir. Misterilerin algiladigi maliyetler yalnizca para degil
finansal olmayan (caba ve zaman gibi) degerler de yer almaktadir.
Algilanan deger ise algilanan kalite ile birlikte diger dis veya i¢ 6zellikleri
icermektedir. Genel olarak alan yazinda degerin kalite ve fiyat arasindaki
degisime bakilmaktadir. Deger, tekrar satin alma egilimini artiran ve

degisim davranisini gelistiren bir 6zelliktedir.

Pazar odakliligin genel taniminda kiiltiirel yone vurgu yapilmasindan

miitevellit tiiketicilerin 6nemini 6n plana ¢ikarabilecek bir kiiltiiriin olmas1 gerektigi

gorilmektedir (Naktiyok, 2003: 101). Diger yandan rekabetin neden oldugu

baskilara, miisteri beklentilerindeki degisime hizli cevap vermede ve siirdiiriilebilir

rekabet avantaji elde etmede miisteri odakliligin alt yap1 olusturmasindan &tiirii de
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isletmeler miisteri odaklilik ¢alismalarina 6nem vermektedir (Papatya, Papatya ve
Songur. 2006: 342). Oyle ki; bir pazar, miisteriler veya miisteri ihtiyaglar1 agisindan
tanimlandigindan oGtiiri miisteri odaklilik pazar odakliligin ana bileseni olarak

gorulmektedir (Lin ve Germain, 2004: 245).

Miisteri odaklilik, miisteri ihtiya¢ ve isteklerine asiri onem veren, miisteriyi en
yuksek deger olarak ele alan ve pazarlama stratejilerinin etkili ve etkin bir sekilde
uygulanmasii saglayan 0grenme temelli bir 6rgiit kiiltiiriinin yapilandirilmasiyla
ilgili karar, egilim ve uygulamalarin tamamidir (Papatya, Papatya ve Songur, 2006:

342, Bulut, Yilmaz ve Alpkan, 2009: 519)

Miisteri odaklilik, miisteri istek ve ihtiyaglarinin iiretim siireclerini
yonlendirmesi olarak da ele alinmistir. Biitiin siire¢ faaliyetlerinin 6lgiilmesi dahi
miisteri odakli bakis agisiyla yapilmalidir. Bu yonden miisteri odaklilik ek miisteri
isteklerini karsilamaya ve yeni bir iiriiniin ortaya koyulmasindan, ihtiya¢ olunmayan
tiriinlerden vazgecmeye kadar her seyi igermektedir. Boylelikle devamli olarak
gercek miisteri degeri yaratilarak daha fazla miisteri tatmini ve sadakati elde

edilebilecektir (Naktiyok ve Timuroglu, 2008: 174).

b. Rakip odakhilik

Rakip odaklilik rakiplere yonelik oOrgiitlerin kendini muhafaza etmesi ve
rakiplerden daha yiiksek deger olusturabilmesi agisindan rakiplerin devamli olarak
takip edilmesini ve degerlendirilmesini 6ngdrmektedir (Usta, 2011: 67; Marangoz,
vd. 2007: 179). Bu yonden rakip odaklilik, rakiplerin aksiyonlarini analiz edebilme
ve rakip aksiyonlarina tepki verebilme 06zelligi olarak da belirtilmektedir (Mercan

Yumuk, 2019).

Potansiyel ve mevcut rakiplerin rekabet tehditlerini devamli olarak
gozlemlemek, isletmenin rekabete yonelik stratejiler gelistirmesi i¢in 6nemli ipuglar
saglamaktadir (Slater ve Narver, 1994: 23). Rakiplerin stratejilerini dngormek,
rakiplerden ayrisarak rekabet kaynaklarin1 korumak amaciyla miisteriler gibi rakipler
ile ilgili pazar bilgisinin toplanmasi isletmelerin stratejik yollarindaki uygulamalari

saglamlagtiracaktir (Bulut, Yilmaz ve Alpkan, 2009: 520).

Rakiplerle hakkindaki bilgiler biitiin siireglerdeki ¢alisanlara iletilmelidir.

Ornegin rakiplerin teknoloji gelistirme hizlariyla ilgili pazarlamacilar tarafindan
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toplanan bilgilerin kullanilabilmesi i¢in arastirma-gelistirme departmani biiyiik 6nem

tagimaktadir (Slater ve Narver, 1994: 23).

Yogun rekabet ortaminda rakip uygulamalarina hizli cevap verebilme veya
yeni rekabet¢i politika gelistirme yontlinden rakiplerin iirtinleri, tepkisel davraniglari,
zayif ve giiclii taraflar1 gibi konularda bilgi toplanarak kullanilmasinin 6nemi, tepe
yonetim tarafindan biitiin Orgiit iiyelerine aktarilmali ve butln Uyeler bu konuda
egitilerek davramiglarda degisiklik saglanmalidir. Rakip bilgisine yonelik onemin
biitlin orgiit liyelerince kabul gormesi ve rakipler hakkindaki bilgilerin orgiit iginde
dagilimi ise ¢alisanlarin diisiincelerine, bakis agilarina ve davranislarina yansiyarak
rekabette avantaj ve hiz yani yiiksek performansa neden olacaktir (Bulut, Yilmaz ve
Alpkan, 2009: 520-521). Ek olarak tepe yonetim rekabetci tehditlerin muhtemel
kaynaklar1 iizerine paylasimci bir yaklasim gelistirmek icin siklikla rakiplerin

stratejilerini degerlendirmelidirler (Slater ve Narver, 1994: 23).

c. Fonksiyonlararasi koordinasyon

Pazar odaklilik, birinci dereceye sahip miisterilere yonelik {istiin miisteri degeri
yaratmaya yonelik dis ¢evre odakli bir orgiit kiiltliriidiir. Bu bakis agis1 ise her
islevsel alandaki gelistirilebilen temel yeteneklerin basarili olarak kullanilmasiyla

olusmaktadir (Slater ve Narver, 1994: 27).

Bir oOrgiitiin varligin1 siirdiirmesi ve basarili olabilmesi icin digsal ve igsel
bilesenlerin yani dis ¢evrenin gerekleri ile orgiitsel sistem ve alt sistemler arasinda
koordinasyon olmasi gerekmektedir. Bu koordinasyon bir oOrgiitiin pazar odakl
olmasi i¢in 6nemli olan bir 6n kosula es degerdir (Naktiyok, 2003: 101). Bu yonden
pazar odakliligin son Onemli faktorii islevler arast1 uyumdur. Fonksiyonlar arasi
uyum, hedef miisteriler i¢in iistiin deger olusturmak adina c¢alisanlarin ve diger orgiit
kaynaklarinin kullanilmasiyla ilgili iliskiyi belirtmektedir (Slater ve Narver, 1994:
23).

Isletmenin biitiin islevlerinde yer alan her calisan, miisteri degeri olusturmaya
art1 katki yaratmaktadir. Ustiin deger yaratmak amaciyla devam eden faaliyetlere
biitiin insan kaynaklar1 ve diger sermaye kaynaklari gerekli sekilde uyarlanmali,
etkin ve verimli olarak diizenlenmeli ve koordine edilmelidir. Miisteri i¢in deger
yaratmak pazarlama islevinden ¢ok daha fazlasini iceren, sinerjik etkilesim yani
sadece tek bir birimin degil biitiin Orgiitiin odaklanmasi olarak agiklanmaktadir

(Narver ve Slater, 1994: 22). Bu baglamda deger yaratmak yoniinden ek olanaklar
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belirlemek i¢in capraz fonksiyonel ekiplerin diizenli miisteri ziyaretleri yapmasi,
pazarlamacilarin uygulanabilirlik yoniinden pazar arastirmalarina miihendislik
caligmalarinin dahil edilmesi ve iriinlerin diisiik maliyetlerle iiretilmesi igin {iriin
tasarimlarina {iretim boliimiiniin katilmas1 6rnek olarak gosterilmektedir (Slater ve

Narver, 1994: 24).

Birimlerarasi ¢atisma, her bir birim in  daha gic¢li ve 06nemli olmak
isteginden, ya da birimlerin i¢ tiiziigiinden kaynaklanabilmektedir. Catisma
birimlerarasi iletisime zarar vererek bilgi paylasimini engellemektedir. Bu baglamda
birimlerarasi catisma ne kadar biiyiik olursa, Orgiitiin pazar odaklilik diizeyi bir o
kadar diisiik olmaktadir. Birimlerarasi iletisim ne kadar biiyiik olursa, orgiitiin pazar
odaklilik diizeyi bir o kadar yiiksek olmaktadir. Birimlerarasi iletisim, farklh
birimlerin isgorenler arasindaki formel ve informal iliskilerin diizeyidir (Ekberov,
2011: 49-50).

B. Ogrenme Odakhlik

1. Ogrenme ve orgiitsel 6grenme

Ogrenme, icerik olarak daha ¢ok bilgi sahibi olmanin yaninda daha fazla
anlamlar barmdirmaktadir. Ogrenen orgiitlerden bahsedilmesinin ana nedeni
temelinde O68renmenin somut anlamini yitirmis olmasindan kaynaklanmaktadir.
Gergek Ogrenme; bireyin kendisini gelistirmesi, oncesinde yapamadigi bir eylemi
yapabilir hale gelmesi siirecidir. Ogrenen birey, devamli dgrenmeyi aliskanlik
edinen, kendini gelistirme amaci olan ve bunu davraniglarina da aktaran bireydir.
Ogrenme yoluyla bireyler diinyayr daha iyi anlayabilir, yeni seyler iiretebilir ve bu
vasitayla bireylerin iiretme kapasiteleri artabilir. Temel olarak biitiin bireylerde
ogrenmeye karsi bir aclik hissi vardir ve bu his 6grendikce cogalir. Ogrenen kisiler
bu bakis acisiyla 6grenen bir orgiitiin temelini olustururlar. Yani bir sinerjik zeka
caligmas1 olarak nitelendirilebilen Ogrenen orgiitler, yalmiz basina 6grenmelerin

orgilitsel 6grenmeye doniismesi siirecidir (Aydemir ve Kosar, 2019: 251).

Schon ve Argyris (1978) ikinci tip ve birinci tip 6grenme yaklasimlarini ortaya
koymuslardir. Bilim insanlari, birinci tip 6grenmeyi tek dongiilii 6grenme; ikinci tip
ogrenmeyi ise ¢ift dongiilii 6grenme olarak tanimlamiglardir (Tirkay, 2007: 16).
Senge (1990), 6grenme siirecine yonelik arastirmalarinda, sistem diisiincesini

ogrenme siirecine uyarlamistir. Orgiit calisanlar1 degisse bile bilgilerin isletmede
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kalacag diisiincesi ilizerine olusturulan ve bu yonde 6grenmenin sistem diizeyinde bir
islev olarak ele alindigi sistem dinamikleri yaklasimini gelistirmigtir. Huber (1991)
ise orgiitleri cevreden aldiklar1 bilgileri isleyen enformasyon isleme sistemleri olarak
ele almistir (Tuna, Celen ve Gok, 2019: 397). Insanlar igin dgrenme, ¢alisanlar igin

Orgiitsel 6grenme olarak literatiire girdi.

Orgiitsel 6grenme kavrami dzellikle Senge’nin (1990) “Besinci Disiplin” kitabi
ile poptiler hale gelmis ve 1990’lardan beri Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen Orgilitler
olarak literatiirde iki farkli yon tizerinden gelistigi gorulmektedir (Rebelo ve Gomez,
2008). ilk dénemlerde birbiri ile ayn1 anlamda kullanimi da gériilen bu iki kavram
zamanla birbirinden farkli yonlere ayrilmiglardir. Tsang (1997), Rebelo ve Gomez
(2008) ve 6zellikle Ortenblad (2001, 2002, 2005) bu iki kavram arasindaki farklara
bliyiik 6nem vermisler ve calismalarinda bunlara dikkat ¢cekmislerdir (Halag, 2019:

153).

March ve Cyert (1963) orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitiin Orgiitsel hedefleriyle ilgili
onemli saydigi politikalarim1 digsal degisimlere koordinasyon siireci olarak ifade
etmistir. Orgiitler zamanla evrilme yoniinde ilerlemeye ve bu da orgiitsel 6grenme
olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel 6grenme; orgiitlerde problem ¢dzme, bulma ve
bunun oOrglitsel deneyim olarak orgiite yansimasi seklinde calismaktadir. March ve
Cyert (1963), bu deneyimlerin digsal degisimlere baglilifina odaklanmiglar ve

problemin ¢oziimiin siirecindeki kaliteyi ele almislardir.

Olsen ve March (1975) orgiitsel 6grenmenin belli yaptirimlar g¢ergevesinde
basarilabilecegini sdylemislerdir. Onlara gore, orgltsel kararlar belli kurallara gore
alinmali ve Orgiitin sahip oldugu deneyimler bu kurallarin ¢ergevesinde
olusturulmalidir. Eger kurallar sahip olunan deneyimlerle koordine degilse farkli

kurallar olusturulmalidir (Ayazlar, 2012: 53).

2. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen orgiit, orgiitteki islerin daha iyi anlama ve bilgiyle gelistirme siirecini
kapsamaktadir. Degisim, belirsizlik ve karmasiklifa tepki veren, tahmin eden ve
bunlara tepkisel aksiyonlar alan, kokli bir felsefeye sahip olan orgiitler 6grenme
orgiitleri olarak ifade edilmektedir (Malhotra, 1996). Diger bir yandan, &grenen
orgiit, hatalarin desifre edilip bu hatalarin ortadan kaldirilmasi siirecinin etkili sekilde

yapilabildigi orgiittiir (Argyris, 1977). Ogrenen orgiitler, kendi tecriibelerini devaml
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gozden gecirip, etkili olanlar1 ortaya ¢ikarirlar. Diger orgiitler yalnizca uyum
saglarken Ogrenen orgiitler, kendi alanlarmmi devamli gozden geciren, kendini iyi
tantyan organizasyonlardir (Mcgill ve Slocum, 1993). Ogrenen orgiitlerin dnemi,
orgilitlerin kisiler gibi kendilerini gelistirmeyi 6miir boyu siiregelen bir siire¢ olarak
goriip, kendi  geleceklerinin  sekillenmesinde  aktif rol  almalarindan

kaynaklanmaktadir (Aydemir ve Kosar, 2019: 251).

Ogrenen orgiit olabilmek igin; calismalarmi kiiltiirel olarak merak eden,
deneyimlerini aktif olarak aktarabilen, deneyim odakli degisim teorileri ortaya atan
ve bunlar1 diger calisanlarla diizenli olarak test eden, bilgiyi gelistirme yolunda katki
saglamak i¢in kendi anlayis ve fikirlerini kullanan ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir
(Serrat, 2017: 60). Ogrenen orgiitlerin dgreticisi olarak anilan Senge’nin eseri
Besinci Disiplin ile de 06grenen organizasyon kavrami gelisme goOstermeye

baslamistir (Ortenblad, 2018: 150-151).

Senge, orgiitleri 6grenen oOrgiite evrilten siireci bes temel faktorler agiklamistir.
Kisisel hakimiyet, zihinsel modeller, takim halinde 6§renme, sistem diisiincesi ve
paylasilan vizyondur. Bu faktorler genellikle bireylerin ne diislindiigii, birbirleriyle

nasil etkilesimde olduklari, birlikte nasil 6grendiklerini kapsamaktadir (Banoglu ve

Peker, 2012: 72).

Orgiitler acik sistemler olarak ifade edilen network aglaridir. Bu aglar yalnizca
orgiit icini degil, dolayli veya dogrudan etkilesimde oldugu biitiin “cevresini”
icermektedir. Bu konuda yapilan son arastirmalardan ¢ikarilan sonug, 0grenmede
karsiliklr iligkilerin, etkilesimin ve iletisimin 6nemli oldugudur. Orgiitlerin ilk olarak
gbz Oniinde bulundurmasi gereken konulardan birinin de bu iliski, etkilesim ve

iletisimin bunlarinin kalitesinin nasil yiikseltilebilecegi olmalidir.

3. Ogrenme Odakhhik Kavram

Ogrenme odaklhilik; “bir 6rgiitiin  bilgi kullanabilme ve olusturabilme
yetenegine yon veren, orgiit kiiltiirii kiimesinin” olugmasi olarak ifade edilmektedir.
Ayrica o6grenme odaklilik, organizasyonlarin bir Orgiit olarak bilgi ile olan
etkilesimlerini tanimlamak i¢in kullanilan bir jargondur (Adigiizel, 2018: 412).
Orgiitsel 6grenme kavrami, son yillarda drgiitlerde insan temelli yaklagimlarin dnem

kazanmasiyla, hem arastirma alaninda hem de sahada daha fazla onemli hale
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gelmistir. Cilinkii orgilitlerin ve Orgiitlerin faaliyetlerinin daha iyi ifade edilmesine

katk1 saglamaktadir (Aydemir ve Kosar, 2019: 254).

4. Ogrenme Odakhiigin Boyutlar

Ogrenme odakli pazarlama kavrammin temeli girdi sunanlardan,
yatirimeilarindan, rakiplerinden, saticilardan, tiiketicilerden / miisterilerden ve
Ogrenebileceklerinin en fazlasini 6grenmek olusturmaktadir. Bu tarz pazarlama bakis
acisinda devamli 6grenme yollar1 aranarak sorunlar ¢éziime kavusturulmaya caligilir.
Ogrenen pazarlama kavraminin anlayan bilen ve diisiinen pazarlama bakis agilariyla
karsilastirildiklarinda aralarindaki en biiyiik farkliligin dontlisime karsi olan

yaklasimlarindan kaynaklandig1 goriilmektedir.

Ogrenme odakli pazarlama anlayisina gore isletmeler, de@isen cevresel
sartlarin biyolojik canlilifa benzer sekilde uyum saglamaktadirlar. Canlilar degismek
zorunda kaldiklarinda, ilk olarak ¢evreyi tanima, yeni gevrenin 6zelliklerini 6grenme
ve bu yeni Ozelliklere uyum saglama siirecini izlerler. Giliniimiizde yasanan evrimler
isletmelerin pazarda varliklarimi devam ettirebilmeleri i¢in c¢evrelerine uyum
saglamalarin1 zorunlu kilmistir. Bu yeni anlayis ve goriis pazarlamanin 6grenmeyi
rehber alan yeni diisiince tarzin1 gelistirmistir. Rekabet {istlinliigiinii devam ettirmek
isteyen oOrgiitler daha farkli bir 6grenme yetenegi ile yanliglarindan ve basarilarindan
daha c¢ok ve daha hizli bir sekilde 6grenmek ve ders ¢ikarmak zorundadirlar. Bunun
icinde ¢evrelerine adaptasyonu saglayan pazarlama tarzlarina evrilmek zorundadirlar.
Ogrenen pazarlama isletmelerin g¢evreye koordinasyon problemlerini ortadan
kaldirarak Orgiitiin bilgi yaratma ve Ogrenme kapasitesini artirmaktadir (Joyce ve

Geoff, 1995: 5).

a. Ogrenmeye baghhk

Ogrenme odaklilik boyutlarindan &grenmeye baglilik, dgrenme kapasitesini
gelistirmek ve uzun donemli amaglara ulagmak i¢in yonetimin ve calisanlarin
O0grenmeyi merkezi bir unsur olarak gelmesine vurgu yapmaktadir (Garvin, 1993: 82;

Ulrich, vd. 1993: 61°den aktaran Yasar Ugurlu, Tekinkus ve Ayas, 2016: 229).
Ogrenmeye bagliligm gelismis oldugu organizasyonlarda yoneticiler,

O0grenmeyi oOrgiitiin gelecegi i¢in ¢ok biiyiik bir yatirirm ve uzun donemli stratejik bir

yaklasim olarak gdrmektedir. Orgiit dgrenmeye ne kadar fazla defer verirse,

ogrenmede daha yiiksek diizeyde gergeklesmektedir (Calantone, 2002: 515-524).
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b. Acik fikirlilik

Zihinsel modeller, organize olmus uzun vadeli duygu, davranis ve inang
egilimleridir. Bunlar kisilerin diinyaya nasil bir anlam yiikledigini belirtmekle
kalmaz, nasil davranacagini da agiklar. Sistem diisiincesi ile diisiinsel modellerin
birlestirilmesinden 6grenen pazarlama anlayis1 yalnizca digiinsel modellerini
tyilestirmek olarak degil, diisiinme metotlarim1 da degistirmektedir. Boylelikle
olaylarin 6n plana ¢iktig1 diisiinsel modellerden uzun vadeli degisim tarzlarini ve bu

tarzlar ortaya ¢ikaran ¢ekirdek yapilart aciklayan diisiinsel modellere gecilecektir.

Diislinsel modellere gecisle beraber organizasyon yapilarinda acik fikirlilik
kavrami 6nem kazanmistir. Acik fikirliligin 6neminin artmasiyla yaratilacak sinerji
ortamiyla pazarlama siireclerinde gelismeler yasanacak, oOrgiitsel deg8isim ve
doniisiim hiz kazanacak ve orgiitiin her yonden gelisimi saglanacaktir. Bu nedenle
orgiit i¢inde diistinsel modellere gegisle beraber yaratilan acik fikirliligin gelismesine
yonelik ortamda orgiitsel islevlerin etkili ve verimli bir sekilde siirmesi saglanacaktir

(Coban, 2006: 77).

c. Paylasilan vizyon

Ogrenme odakliligin boyutlarindan vizyon, 8grenmeye bagliliktan ve agik
fikirlilikten farkhidir. Ciinkii paylasilan vizyon 6grenmenin yoniinii etkilerken,
ogrenmeye baglilik ve agik fikirlilik 6grenmenin yogunlugunu etkilemektedir. Ancak
kapsamli bir 6grenme odaklilik yapisi olusturmada her iki boyutta (yon ve yogunluk)
onemli olmaktadir (Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997: 305-318).

Paylasilan vizyon en basit ifadeyle, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
yanitidir. Paylagilan vizyon, ¢ogu bireyin gergekten bagli oldugu bir vizyondur,
¢linkii o bireylerin kendi kisisel vizyonlarint yansitir. Paylasilan vizyonun yaratildig
bir orgiitte, ¢alisanlarin sirketle iligkisini degistirir. Ciink{i onlarin sirketi olmaktan
cikar bizim sirketimize doniisiir hani ortak bir kimlik yaratilmis olunur (Senge, 2000:
227). Paylasilan vizyon, kisisel vizyonlarin bir araya gelmesidir. Bir grup insan bir
organizasyonun gorlisiinii paylagmak icin bir araya geldiginde, her biri bir biitiinii

temsil eder (Cam, 2002: 76).

Orglitte paylasilan bir vizyonun planlanmasi, oOrgiitsel gayelerle kisisel
amaclarin uyum saglamasini ve gelecege dair paylasilan bir goriisiin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Paylagilan vizyon tim isgorenlerin katkisi ile sekil aldig1 i¢in ¢ok

cabuk benimsenmektedir ve ogrenme de kisilerin kendi istekleri dogrultusunda

70



gerceklesmektedir (Yazici, 2001: 130). Paylasilan vizyon Ogrenme i¢in gerekli
odaklagmay1 ve enerjiyi sagladigi igin orgiitler icin 6nemlidir (Senge, 2000: 227).
Paylasilan vizyon, ¢esitli boliimleri koordine etmektedir ve 6grenme kalitesinin

artmasina katki saglamaktadir (Calantone, 2002: 517).

C. Girisim Odakhhk

Yeni fikirlerin, icatlarin olusturulmasi ve somut hale gelerek mal ve hizmetlere
dokiilmesi ile sosyal yasaminin daha kaliteli bir hale doniismesi birbirleriyle direk
iliskilidir. Basarili girisimler, ekonomik refahin artmasina katki sagladiklar1 ve
insanlara yeni is kapilari actiklari icin, girisimcilige yonelik bir biling olusturulmasi,
girigsimciligin desteklenmesi ve kisilerin girisimcilik i¢in cesaretlerinin artirilmasi
gibi eylemleri hemen hemen biitiin gelismis iilke ekonomilerinde gormek

mUmkuanddr.

Guntmuzde goralen teknolojik ve ekonomik ilerlemeler sonucunda toplumda
girisimcilere daha fazla ihtiyag duyulmaktadir. Girisimciler, risk alabilen,
yeniliklerin Onciisii ve rekabete dayanikli bireylerdir. Saglam bir ekonominin temeli
icin her daim girisimcilere toplumda ihtiya¢ duyulacaktir. Bir tlilkedeki girisimci
oraninin fazlaligr, o {ilkenin ekonomik refahinin kalkinmasinda en Onemli
etkenlerdendir. Bu durumda iilkeler ekonomisini gelistirmek, refah diizeyini
artirmak, rekabet giiciinii artirmak ve issizlikle miicadele etmek i¢in etkili ve ¢ok
sayida girisimcilere sahip olmak ve onlar1 daima desteklemek zorundadirlar (Aksoy,
vd. 2019: 119). Sonug olarak iilkelerin ekonomik refahlarinin gelismesi adina girisim

odaklilik biiylik 6nem tagimaktadir.

1. Girisimcilik Kavramm

Gegmis donemlerde kullanilan tesebbiis kelimesi giincelde yerini girisim
kavramina, miitesebbis kelimesi de girisimci kavramina birakmistir. Girisim
kavraminin kelime olarak anlami bir isi gergeklestirmek iizere harekete gecme,

kalkisma ve baslama anlamina gelmektedir (Catir, vd. 2015: 108).

Girigimci kavrami kelime kokii olarak “entrepreneur” sozciigiinden gelmekte
ve “bir sey yapmaya soz vermek” veya “bir seyden sorumlu olmak” anlamlarini

tasimaktadir (Tays1 ve Canbaz, 2014: 60).
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Fransizca “entre” (girmek, giris) ve “prendre” (almak iistlenmek) sozciiklerden
tiretilmis olan girisimci kavrami, is diinyasinda firsatlar1 tanimlayan ve bunlarin
somuta dokiilmesi i¢in ihtiya¢ olunan kaynaklar1 bir araya getiren ve kar elde etmek
amaciyla risk alarak yeni bir girisim yaratan kisi olarak da tanimlanmaktadir

(Cogirci, 2016: 66; Ogiit, Sendogdu ve Yilmaz, 2006: 431).

Girisimcilik; i¢cinde yer alinan ¢evrenin sundugu firsatlarin bilincinde olarak bu
firsatlardan planlar, projeler ortaya koyabilme ve bunlar1 giinlik hayatta somuta
dokerek kar elde etme, bireylerin hayatini kolaylastirma becerisine sahip olma olarak
da ifade edilmektedir (Duran, Biiber ve Eren, 2013: 35). Diger bir tanima gore
girisimcilik kaynaklarla, piyasa ihtiyaglariyla ve teknolojiyle baglantili olarak ortaya

¢ikan tiretim segeneklerini fark etme becerisidir (Yavuz ve Yavuz, 2017: 90).

Girigimcilik, daha 6nce pazarda yer almayan yeni mal ve hizmetleri, pazarlari,
stiregleri, Orgilitlenme bigimlerini ve hammaddeleri kullanma firsatlarini bulmayi,
degerlendirmeyi ve somut olarak kullanmay: i¢ermektedir (Venkataraman, 1997;

Shane ve Venkataraman, 2000).

Girigimcilik siireclerine yonelik ekonomik bakislarin ¢ogu, girisimcilik
motivasyonunun yeni bir is kurma ve iicretli ¢alisma arasindaki beklenen faydada
goriilen farkliliga dayandigini isaret etmektedir (Vangelderen, vd. 2005). Kisilerin
girisimci veya lcretli ¢alisan olarak herhangi bir meslekten gordiigii fayda, karar
alma giicii, riske katlanmasi, gostermesi gereken is cabasi ve c¢alisma kosullari
oldugu gibi, kazandig1 gelire de baglidir. Biitiin bunlarin toplam1 ve elde edilen gelir
diizeyi belli bir iste calisma konusundaki istegi ya da isteksizligi belirlemektedir

(Aksoy, vd. 2019).

Girigimcilik alan yazindaki ekonomik yaklagimlarin yaninda farklh
arastirmacilarin  girisimcinin  psikolojik 6zellikleri konusundaki goriislerinden
bazilarini, yaraticilik, 6zerklik, yenilik, cinsiyet, basari ihtiyaci, kontrol odagi,
liderlik becerileri ve organizasyon, risk alma, kendine saygi ve kendine giliven olarak
(Marques, vd. 2013) belirtmek miimkiindiir. Bunlarin yaninda, girisimcilik niyetleri,
basarisizlik korkusu, firsatlar ve algilanan yetenekler gibi algisal 6zelliklerin tamami
girisimcilik lizerinde yadsinamaz bir etkiye sahiptir. Ancak bu &zelliklerin etkileri
kisilerin cesaretlerine gore farklilik gostermektedirler (Aksoy, Koganci ve Namal,

2019: 111).
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Zaman icinde yapilan aragtirmalar 15181nda, bigimsel otoritenin kaynagi olma
(Weber, 1917), risk alma (Mill, 1848), 6nayak olma (Schumpeter), yenilik, bigcimsel
otoritenin kaynagi olma (Hartman, 1959), sorumluluga istek duyma, (Sutton), basari
gidisti (McClelland, 1961), risk alma, bagimsizlik istegi, hirsli olma, 6zgiliven
(Davis, 1963), sorumluluk, insan iliskileri, teknik bilgi (Pickle, 1964), iletisim
becerisi, bagimsizlik, riski tercih etme, taninma, liderlik (Litzinger, 1965), gug¢
motivasyonu, dogru algilama, (Schrage, 1965), basar1 giidiisii, 6zerklik (Hornadey ve
Aboud, 1971), risk 6lgme (Palmer, 1971), gii¢ ihtiyact (Winter, 1973), basari
ihtiyact (Liles, 1974), ig¢sel gii¢ odagi (Borland, 1974), kisisel degerlere doniikliik
(Gasse, 1977), o6zgiiven, giidii, orta diizeyde risk alma, amaca dontikliik, yaraticilik,
kontrol odagi, yenilik¢ilik (Timmons, 1978), enerjik olma, hirs (Sexton, 1980),
basar1, 6zerklik, hakimiyet, kontrol (Mescon, Montanari, 1981), risk iistlenme
egilimi  (Brockhaus, 1980), bagimsizliga doniikliikk, biliylimeye doniikliik,
(Dunkelberg, vd. 1982) gibi kavramlar girisimci tanimi igine girerek girisimciligin

temel Ozellikleri olarak literatiire girmistir (Goziim, 2019: 369).

Tarihsel gelisim olarak bakildiginda girisimci faaliyet ve girisimci diisiince
sayilabilecek gelismelerin kavramsallastirilmasi asirt hizli bir gelisim gostermistir

(Murphy, Liao ve Welsch, 2006: 13).

a. Mukemmel Kisi yaklasim

Girigsimci altinct his olarak isimlendirilen sezgi glclne, yeteneklere ve
icguduye sahip olmalidir. Bunlar dogustan kazanilmis &zellikler olarak
bilinmektedir. Bir firsati algilamalar1 ve uygun karar vermeleri gibi 0Ozellikler
sayesinde olmaktadir. Bu yaklasima goére basarili bir girisimci sezgileri kuvvetli,
enerjik, guclu, sebatkar ve kendine giivenen bir yapida olmaktadir (Tanoglu, 2008:

25). Kisi ne ise odur ve anlamli bir degisim gegirmesi miimkiin degildir.

b. Psikolojik ozellikler yaklasimi

Psikolojik anlamda, bireylerin degerleri, tutumlari, yasadiklar1 deneyimleri,
davraniglarin bilincaltindan etkilenmesi ve benzeri etkenler girisimciliklerini ortaya
cikarmada onemlidir. Girisimciligin belirleyicisi olarak bagimsiz olma arzusu, risk
alma egilimi, belirsizlige kars1 toleransli olma, kendine giivenme, yenilik¢i olma,
basar1 ihtiyaci, yaratict olma ve igsel kontrol odag1 gibi psikolojik faktorler 6n plana

¢ikmaktadir (Ozden, Timulenk ve Basar, 2008: 231).
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¢. Klasik Girisimcilik Yaklasin

Ugiincii diisiince yaklasimi olan bu yaklasim, girisimcinin merkezi 6zelliginin
yenilik¢ilik oldugunu savunmaktadir. Girisimciligin kritik tarafinin firmaya sahip
olmaktan ¢ok is yapmak oldugu belirtilirken yaraticiligin, yenilik¢iligin ve kesfin 6n
planda tutuldugu yaklasim olarak literatiirde yer almaktadir.

Bu diisiince yaklagiminda girisimciler yeni iirin ve hizmetlerin sunumu, yeni
teknolojilerin gelistirilmesi ve kullanilmasi, yeni kaynaklarin, tedarikgilerin veya
yeni pazarlarin belirlenmesi ve olusturulmasi ya da sanayide yeni sistemlerin
kurulmas1 veya yeniden diizenlenmesi yoluyla yeni degerler yaratan insanlar olarak

gormektedir (Tanoglu, 2008: 26).

d. YOnetim yaklasim

Dordiincii  yaklasim olan yonetim yaklasimi, psikolojik girisimcilik
yaklasiminin tam tersi bir diisiinceyi ifade etmektedir. Yani girisimciler, yonetimin
teknik fonksiyonlar1 ogretilerek yetistirilebilir, gelistirilebilir ve ¢alisma ortaminda
egitilebilirler. Yonetim girisimcilik yaklasimina gore girisimei bir isletmeyi kar

ugruna risk iistlenerek yoneten veya organize eden kisidir.

Girigimcilik, bir firmay1 yonetmek i¢in merkezi fonksiyonlara odaklanmis bir
dizi 6grenilmis eylemlerdir. Girisimcinin rasyonel, analitik, neden ve sonug¢ odaklilik
ozelliklerinin gelistirilmesine yonelmistir. Girisimciler ekonomik tesebbiislerin
organizatdrleridir. Organize ederler, sahip olurlar, yénetirler ve risk alirlar. Uretim,
planlama, insan yoOnetimi, biitceleme ve sermaye saglama yetenekli olduklari

konulardir (Tanoglu, 2008: 27).

e. Liderlik yaklasimi

Liderlik girisimcilik yaklagimi, girisimciligin  teknik olmayan yOniiyle
ilgilenmektedir. Bu diisiinceye gore girisimci diger insanlara ¢ekici goriinebilme
kabiliyetine sahip olmalidir. Bu girisimci yaklasimi “toplumsal mimar” olarak
isimlendirilmektedir ve girisimci liderler, gelistirme ve yonlendirme hususlarinda
etkili olmaktadir. Girisimci, insanlarin lideridir ve kendi tarzini insanlarin
gereksinimlerine adapte edebilme kabiliyetleri vardir. Bir girisimci hedeflerine tek
basina ulagsamaz, digerlerine bagimlidir. Motive etme, yonetme ve liderlik etme

becerisine sahiptir (Tanoglu, 2008: 27).
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f. I¢ Girisimcilik yaklasimi

Yenilik, mevcut firmalarda, isgérenlerin yar1 6zerk birimlerde bir girisimci
gibi ¢alismalarina tesvik edilmeleriyle de mimkin olabilmektedir (Tanoglu, 2008:
27).

¢ girisimciligi  anlayabilmek icin kiiltiirel kaliplart degerlendirmek
gerekmektedir. Kiiltiirel kaliplardaki farkliliklar1 tanimak ve anlamak, bireylerin
baskalarinin amaglarini, motivasyonlarini1 ve davranislarini yorumlamaya yonelik bir

cergeve olusturmasini saglar.

I¢ girisimciligi destekleyici kiltiir, grup tarafindan paylasilan bir dizi kiiltiir ile
iliskili kalip olarak anlasilabilmektedir. Bu kaliplar grup veya firmanin bireyleri
arasindaki etkilesim ile sekillendirilmektedir, degistirilmektedir veya devam
ettirilmektedir. Bu etkilesim siiregleri her bir bireyin '6grenilen’ kiiltiirel gegmisine

gore beslenmektedir (Fayolle ve Kyr¢, 2008: 77-79).

2. Girisim Odakhhk Kavramm

Girisimcei pazarlama kavrami, 1982 yilinda American Marketing Association
ve International Council for Small Business gibi bu sahada profesyonel bir kurulusun
sponsor oldugu Chicago’da Illinois Universitesinde yapilan bir konferansta ortaya

cikmustir (Hills, vd. 2010: 4).

Girisimcilik ve pazarlama gibi farkli sahalar1 biinyesinde birlestiren girisimci
pazarlama kavrami, riskli pazar ortaminda, isletmelerin sahip olduklar1 kit
kaynaklarla pazardaki hali hazirda olan firsatlar1 degerlendirmeye c¢alisan
isletmelerin  pazarlama faaliyetlerini tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir

(Becherer, vd. 2006: 19).

Girisimci pazarlama; 6zellikle yaraticilik, yenilik¢ilik, pazara girme, satis, ag
olusturma veya uyum saglayarak; firsatlarin takip edilme siirecinin yaninda iligkiler
vasitasiyla algilanan miisteri degeri olusturan, bir giic ve yonelim olarak ifade

edilmektedir (Hills, vd. 2010: 6).

Morris, vd. (2002) girisimci pazarlamayi; “kaynaklarin dengelenmesinde,
deger yaratmada ve risk hususunda yenilik¢i yaklasimlar vasitasiyla karli miisterileri
kendine ¢ekmek ve kaybetmemek icin olanaklarin proaktif olarak tanimlanmasi ve
firsatlardan yararlanilmasidir” seklinde agiklamiglardir. Girisimci Pazarlamanin yedi

temel faktorii vardir. Bunlardan proaktiflik, firsat odaklilik, risk alma ve yenilikgilik
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faktorleri ayn1 zamanda girisimciligin de faktorlerindendir. Diger ii¢ boyut ise
kaynak kullanimi, deger yaratma ve miisteri odakliliktir (Marangoz ve Erboy, 2019:
102-103).

Girigimci pazarlamanin 6nemli olan diger bir boyutu da kaynak kullanimidir.
Isletmeler ellerinde yer alan kisith kaynaklarm etkili sekilde toplayrp kullanarak
misteriler i¢in yeni deger sunan mal ve hizmetler iireterek pazarda rekabet listliinligii
elde ederler (Morris, vd. 2002: 8). Girisimci isletmeler, kiigiik 6l¢eklerinden dolay1
cogunlukla kit kaynaklarla calismak zorunda kalmaktadirlar. Kaynaklardan getiri
saglamak ve finansal yonetimi yapmak, sadece para ve paraya doniistiiriilebilen
kaynaklarin kullanimini1 igermemekte; fakat es zamanli olarak stratejik kararlarin
alinmasina kolaylik saglamak i¢in, yenilik¢i ve yaratici diisiincelere olanak taniyan
sinerji yaratan yonetici ve calisanlarin bilgi ve becerilerinin kullanimini da iginde

barindirmaktadir (Dal ve Dal, 2019: 56).

3. Girisim Odakhihigin Boyutlar:
a. Otonomi egilimi

Otonomi, firsatlarin takibinde, kendi kendini yonetme becerisi ve istegine
karsilik gelmektedir. Bir diger tanimla, bagimsiz kara alma 6zgiirliigli olarak ifade
edilmektedir. (Lumpkin, Dess, 1996) Calisanlarin énemli mevzular arastirip bilgi
toplayarak, orgutteki diger ¢alisanlarla paylagmasi, yenilige giden siirece pozitif katki
saglayacaktir. Ornegin, yeni iiriin, hizmet, siireglerin gelistirilmesi, derinlemesine
teknik bilgi ve pazar bilgisi gerektiren bir husustur.
b. Yenilikgilik egilimi

Yenilikcilik, organizasyonlarin rekabet avantaji kazanmalarinda ve faaliyette

bulunduklar1 piyasada varliklarini siirdiirmelerinde hayati 6neme sahiptir (Hacioglu,

vd. 2012: 872).

Yenilikg¢ilik, pazar gereklerini karsilamak icin mal ve hizmetlerin
olusturulmasini veya mal ve hizmetlerin yeniden sekillendirilmesini, verimliligin
arttirtlmas1 amaciyla yeni siireclerin dizayn edilmesini, satiglar1 artirmaya yonelik
yeni pazarlama politikalarinin gelistirilmesini, operasyonel verimliligin artirilmasi
konusunda yeni Uretim ve yonetim yontemlerinin kullanilmasi anlamlarmi ifade
etmektedir (Marangoz ve Erboy, 2019: 95).
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Hultman ve Hills (2006: 219-234), yenilikgiligi girisimci pazarlamanin temel
boyutu olarak sdylemekte ve girisimci pazarlamayr pazarlama, girisimcilik ve

yeniligin bir araya gelmesinden olusan bir kavram olarak ifade etmektedirler.

c. Risk alma egilimi

Risk alma, girisimci pazarlamanin diger alt boyutlarindan biridir. Muhtemel
zararlarin tahmin edilerek sosyal veya ekonomik kazang¢ saglamak i¢in, bir siirecin
islemesine dair duygu ve diisiinceler risk alma egilimini, siirecin harekete gecirilmesi
ise risk alma davranigini meydana getirmektedir (Bulut, Yilmaz ve Alpkan, 2013:
214).

Girigimci kisi belirsizlikle ilgili riski tek basina {istlenen kisidir (Yildiz ve Alp,
2012: 34). Risk alma, isletmelerin basarisiz olma ihtimali olan islere 6nemli oranda

kaynak yatirimini ifade eder (Eggers, vd. 2013: 529).

Isletmeler hem kaynaklarimi farkli faaliyetlere ayirmayla ilgili kararlarinda hem
de pazar, tiriin ve hizmet tercihlerinde riskler ile kars1 karsiya kalir. Fakat girisimcilik
yoniinden riskler hesaplanmis ve katlanilabilir tarzdan risklerdir. Hesaplanmis risk,
risk unsurlarmin belirlendigi ve sonrasi i¢in bu risk unsurlarimin azaltilmasi

dogrultusunda ¢abalarin goriildiigi risklerdir (Morris, vd. 2002: 7).

Girigimci pazarlama, risk unsurlarini belirleyerek riski paylasmak veya bu risk
unsurlarinin etkisini azaltmak i¢in yapilan pazarlama girisimleridir (Srivastava, vd.

1998: 2).

Girisimcei pazarlama risk kaynagi olan belirsizligi en aza indirmek amaciyla
cevresel unsurlarin yeniden belirlenmesine ve diizenli bilgi elde edilmesine 6nem
vermektedir. Cevresel unsurlar yeniden belirlenerek ve bilgiler toplanarak toplam

risk en aza indirgenebilmektedir (Marangoz ve Erboy, 2019: 113).

d. Proaktiflik egilimi

Proaktiflik, bir isletmenin gevresindeki gelismelerin ve degisimlerin ortaya
cikardigl firsatlar1 aragtirarak, potansiyel miisteri talebini dngorerek yeni firsatlar
sunmasi, bu firsatlar1 kullanarak yeni {irlin, hizmet ve siirecler ortaya koymasi ve
rekabet avantaji elde etmek icin davranislarin ve tutumlarin gosterilmesidir (Bulut,

Yilmaz ve Alpkaan, 2013: 214).
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Proaktif olma, bir organizasyonun pazara kattig1 yeni iiriin, hizmet, teknoloji ve
yonetim tarzlar ile aktif oldugu ¢evrede doniisiim yapma diizeyini ifade etmektedir

(Lumpkin ve Dess, 1996: 146).

Crant ve Bateman (1993) proaktiflik egilimini, cevresine etki edebilmek
amaciyla faaliyette bulunan bireyler arasindaki farkliliklar1 aciklayan bir yaklasim

olarak tanimlamislardir (Marangoz ve Erboy, 2019: 96).

e. Rekabetci agresiflik egilimi

Rekabet tutkusunun yenilik¢i davranig stratejilerine gore geleneksel rekabet
stratejilerinden ziyade rekabette girisimcilik goriisiiyle karsilik vermeyi igerir.
Rekabet ruhunun yenilik¢i pazar liderlerine ¢ok farkli taktiklerle karst1 koyma
(Cooper, Willard ve Woo, 1986), rakibi analiz edip zayif yonlerini hedef alma
(MacMillan ve Jones, 1984) gibi etkileri olmaktadir (Ozsahin ve Zehir, 2011: 52).

Rekabet kavrami; girisimcinin is arkadaslari ile arasindaki iletisime zarar

verebilecek kadar gii¢lii olan zitliklarin ¢ikma olasiligin1 azaltmaktadir.

Rekabetci agresiflik, “isletmenin yeni bir pazara girmek veya mevcut
durumunu iyilestirmek amaciyla girisimeilik tutkusunu korkusuzca meydan getirme

egilimi”dir (Lumpkin ve Dess, 1996: 148).

D. Liderlik Tarzi ile Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar iliskisi

1. Liderlik Tarz ile Ogrenme Odakhlik Tliskisi

Isletme, yeni teknolojik gelismeleri, miisteri taleplerindeki degisimleri devamli
takip ederek, rakiplerden daha hizli sekilde stratejik acidan yenilenmeyi
gerceklestirebilir (Huang ve Wang, 2011).

Ogrenme odaklilik vasitasiyla, isletme, bilgi paylasma ve iiretme, yeni iiriin ve
hizmet gelistirme ve pazara katma yetenegini gelistirir (Kim, Slater ve Im, 2013:
140). Ogrenme odakliligin faktorleri, agik fikirlilik, 6grenmeye adanma, 6rgiit ici
bilgi paylasimi ve paylasilan vizyonu kapsamaktadir (Baker ve Sinkula, 1999;
Nguyen, vd. 2006: 687). Ogrenmeye adanma, tepe yonetimin, 6grenmeye verdigi
degeri ve Onemi ifade eder. Boylelikle, orgiit c¢alisanlarinin 6grenmeye yonelik
motivasyonu artar, etkili ve verimli bir 6grenme ortami olusur (Kaya ve Patton,
2011: 206).
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Ogrenme odaklilik yoluyla, isletme daha dinamik ve cevik hale gelir, mevcut
teknolojisini yenilemek i¢in firsatlara sahip olur. Lider, sagladig: isbirligi ortamuyla,
caligsanlar1 bilgi paylagimina ve yeni fikirler gelistirmeye yonlendirir. Diger yandan,
yeni fikirlerle beraber, yeni firsatlar1 degerlendirmek amaciyla orgiitsel becerileri
giiclendirir. Dontistiiriicii liderligin orgiitsel baglamda 6grenme {izerinde dogrudan ve
olumlu etkisi oldugunu destekleyici arastirmalar bulunmaktadir (Aragon-Correa, vd.

2007; Liao, vd. 2008’den aktaran Goérker ve Erdil, 2018: 119).

Donlstiimsel liderlik ilk olarak 1978’ de James Mc Groger Burns tarafindan
“dinya sinif liderleri” adli yayminda ortaya atilmig, Bernard Bass tarafindan
gelisimine katki saglanmistir (Korkmaz, 2006). Doniistimsel liderlik kavrami diger
liderlik kavramlarindan farkli olarak, kurum, cevre ve lider iliskilerine blyuk 6nem
vermektedir (Celep, 2004). Bu dogrultuda orgiitlerin 6grenme odaklili§i konusunda

destekleyici davranis sergilemektedirler.

1980°li yillarda oOrgiit kiiltiiri alaninda yapilan c¢alismalarla ortaya c¢ikan
kaltarel liderlik, orgitiin giiclii ve esnek bir kiiltiirel yap1 altinda gelistirilmesini ve
bicimlendirilmesini amagclar (Erdogan, 2002). Bu nedenle 6rgiitiin siirekli 6grenmeye

acik olmasini destekler ve yenilikleri yakindan takip etmesi i¢in dncii olur.

1990’11 yillarda 6nem kazanmaya baslayan vizyoner liderlikte ise ayni sekilde
Orguti ortak bir vizyon etrafinda motive ederek siirekli 6grenmeye tesvik eder
(Celik, 2000). “Vizyoner liderlik, bireyleri topluca etkileyen ve harekete
gecirebilecek hedefleri olusturabilme ve bu hedef ¢evresinde bireyleri motive eden
liderliktir” (Erdogan, 2002). Vizyoner liderlik, 0Orgut Gyelerinin kendini
gelistirmesine onemli katkilarda bulunmaktadir. Vizyoner lider, diisiince ve sezgi

giiclinii kullanarak, vizyonun orgiitiin ortak bir resmi haline gelmesini saglar.

Kozmopolit lider, gelecegin lideri, sinirlarinin 6tesini gorebilen kisi olarak
ifade edilmekle beraber, diger disiplin, sektor hatta farkli aktivite ve kilttrlerdeki
firsatlar: degerlendirmenin yontemlerini arayan 6grenme odakli liderlerdir. Bu
liderler, cevaplarin yalnizca kendilerinde olmadigin bildikleri igin etrafindakilerle
sikca beyin firtinasi gibi disiince Uretme ve cevap arama calismalari yaparlar
(Ozden, 1999). Bu da liderin geleneksel bakis agisinin Stesinde diger disiplin, sektor,
fonksiyon ve kilturlerdeki firsatlari yakalamasini ifade etmektedir.
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Karizmatik liderlik, genelde kriz ortamlarinda meydana ¢ikan, kurtarici ve sira
dis1 6zelliklere ve gucli kisilik niteliklerine sahip kisilerde gorilen liderlik tardar.
Bu tarz liderlerde gorilen glclu Kisilik ozellikleri, 6zgiiven, cesaret, izleyenleri
Uzerinde hayranlik uyandirma, ikna ve motive etmedir (Celik ve Stnbl, 2008). Kriz

ortamindan ¢ikilmasini kolaylagtirmak i¢in 6grenmeye acik bir bakis agis1 gozetirler.

Ogrenmeye odakli bir isletmenin bu siireci yonetmesi i¢in bir lidere ihtiyaci

vardir.

2. Liderlik Tarz ile Pazar Odakhlik fliskisi

Alanyazinda, oOrgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki iliskiyi inceleyen bir¢ok
calisma bulunmasina ragmen (Bass ve Avolio, 1993; Nicholls, 1988; Schein, 1992;
Quick, 1992); pazar odakli kiiltiir ile liderlik arasindaki iligskiyi arastiran ¢alisma
sayis1 az sayidadir (Harris ve Ogbonna, 2001).

Payne (1988) ve Kanter (1983) pazar odakli kiiltiiriin, yalniz yonetim
yetenekleri, bilgisi ve davraniglart gerektigince gelistirildiginde ve uygun yonetim
mentorlar1 ortaya ¢iktiginda saglanabilecegini ileri siirmekte ve pazar odakli kiiltiiriin
kabullenilmesi dogrultusunda yonetimin yonlendirilmesi gerektigini belirterek pazar
odakliligin yonetim aktivitelerinin bir sonucu oldugunu ifade etmektedir. Payne’ye
(1988) ve Kanter (1983) ile ayn1 dogrultuda Ogbonna ve Harris (2001) de yaptiklar
arastirmayla, yonetim aktivitelerinin 6nemli bir faktorii olan liderlik tarzinin pazar
odakl1 kiiltiirtin orgiite yerlestirilmesinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya

koymuslardir.

Liderlik tarzim1 Yukl (2002) gibi ii¢ faktoére ayiran Ogbonna ve Harris’e (2001)
gore, orgiit tiyeleriyle iletisim iginde olarak ¢alisanlar1 da karar siireclerine katmaya
calisan “katilimei liderlik tarzi” ile orgiit iyelerinin ihtiyaglarini dikkate alarak karar
alan “destekleyici liderlik tarzi” pazar odakliligi pozitif olarak etkilerken; kurallar
koyup oOrglt Gyelerine gorev dagilimi yapan “aragsal liderlik tarzi” negatif etki
yaratmaktadir. Fakat Yukl’un (2002) gorev odakli liderlik tarzinin karsisinda aragsal
liderlik tarzinin da pazar odakli kiiltiirii pozitif olarak etkileyecegi sOylenebilir.
Ciinkii yonetici pazardan topladigr bilgiler neticesinde kurallar1 koymakta ve rakipler
ve miisterileriyle iliskilerini, Orgiitsel gelismelerini bu kurallar ¢ergevesinde

yurutmektedir.
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3. Liderlik Tarz ile Girisim Odakhlik iliskisi

Girigimcilik, organizasyon i¢indeki bir yenilik siireci olarak ele alinmaktadir.
Organizasyon, inovasyon, teknoloji, Pazar ve rekabetteki degisimleri devamli takip
ederek, gelecek odakli ve proaktif davranig gostererek; yeni girisim firsatlarini
yakalamasiyla, pazara lider olarak giris yapabilir. Dinamik ¢evre sartlarindaki is
firsatlar1 karsisinda, orgiitiin daha proaktif, yenilik¢i ve riske karsi direngli olmasi
girisim odaklilig1 agiklar (Mu, vd. 2016: 3). Orgit bu yolla, yeni triin ve hizmetler
gelistirir, proaktif olarak pazarda konuslanir ve uzun dénemde daha giiclii yenilik
performansina sahip olur. Girisim odakliligin, yenilikg¢ilik faktorii, orgiitiin yeni iiriin,
hizmet ve sirecleri hususunda yeni girisimlerini ve teknoloji konusunda lider
olmasini ifade eder (Lumpkin ve Dess, 1996; Muchiri ve McMurray, 2015: 21).

Cagdas is diinyasinda, lider sahip oldugu gii¢lii kisisel 6zellikler ve karizmatik
goriiniis yoluyla, liderlik ettigi grup karsisinda etkili ve giiclii bir imaj olusturur. Alt
kademedekiler, kendine has 6zelliklerden etkilenerek, lideri bir yol goésterici ve rol
model olarak goriirler. Lider, sosyal siirecleri degistirerek, astlariyla arasindaki
iligkide gliven ortam1 saglar (Yukl, 2011: 17). Boylelikle, ¢alisanlarin motivasyonuna
ve Orglitiin gelisimine destek vererek, orgiitsel baglamda girisimciligin gelismesine

katkida bulunur.

E. Liderlik Davramsslar ve Orgiitsel Baghlhik Arasindaki fliski

Orgiitse baglilik ve liderlik davramslar ile boyutlar1 arasindaki iliskiyi ortaya
koymak i¢in orgilitsel baglilik ve degisim odakl liderlik, orgiitsel baglilik ve iligki
odakl1 liderlik, orglitsel baghlik ve gorev odakli liderlik davraniglarini arastiran

calismalarin sonuglari incelenmistir.

Orgitsel bagllik ile degisim odakli liderlik arasindaki iliskiyi inceleyen
aragtirmalara rastlanmamigtir. Yapilan incelemeler sonucunda, degisim odakli
liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme ve vatandaslik kavramlar arasindaki iliskiyi arastiran
bir aragtirma vardir. Daha cok orgilitsel baglilikla iliski ve gorev odakli liderlik

davraniglar1 arasindaki liskiyi inceleyen arastirmalarin oldugu goriilmiistiir.

Brown (2003), c¢alisanlarin iliski ve gorev odakli liderlik davraniglari ile
yonetici algilar1 ve orgiitsel baglilik arasindaki iligskiyi arastirmistir. Bu calismada,

iliskiye yonelik liderlik davraniglarinin duygusal baglanma ile iliskili oldugu, goreve
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yonelik liderlik davraniglarinin normatif baglilikla ve duygusal baglanmaya olumsuz
yonde zayif iliskili oldugu belirlenmistir. Calisanlarin iliski ve gorev odakli liderlik
davraniglarinin  stireklilik baglihiginda herhangi bir degisiklige neden olmadigi
aciklanmustir. Iliski odakl liderlik davranislarinin ¢ok giiclii olmasa da duygusal ve

normatif baglilikla olumlu yonde iligkili oldugu bulunmustur.

Doganay ve Sen (2014), lider personelin roliiniin ve insan odakli liderlik
tarzlarimin  Basaksehir Belediyesi ¢alisanlarimin = kurumlarina  baghihlk ve
performansina etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda goreve yonelik liderlik
stillerinin devam ve normatif baglilik iizerinde yiiksek, duygusal bagllik iizerinde
orta diizeyde, insan odakli liderlik stillerinin ise duygusal davranislar iizerinde
yiiksek diizeyde etkisi oldugu bulunmustur. Bagliligin normatif baglilik iizerinde orta

bir etkiye sahip 1dugu goriilmistiir.

Cekmecelioglu (2014) gorev ve insan odakli liderligin orgiitsel baghlik, is
performansi ve isi birakma niyeti {lizerindeki etkilerini incelemistir. Arastirmanin
sonuglar1, liderin goreve olan ilgisinin calisanlarin orgiitsel bagliligint olumlu
etkiledigini gdstermektedir. Ayrica sonuglar, insanlara yonelik liderlik tarzinin

duygusal baglilik lizerinde olumsuz etkileri oldugunu gdstermektedir.

Erglin ve Celik (2015), yoneticilerin ¢alisgan odakli liderlik davraniglar ile
hemsirelerin  orglitsel baghliklar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Makalede
yoneticilerin daha fazla gérev odakli liderlik davranislart sergiledigi, gorev odakl
liderligin orgiitsel baglilig: etkilemedigi ve ¢alisan odakli liderligin orgiitsel baglilik

uzerinde etkili oldugu goriilmiistir.
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V. ORGUTLERDE MOTiVASYON
A. Orgutlerde Motivasyon Kavrami

Rekabet kosullarinin zorlagsmasi organizasyonlar1 daha kaliteli iiriin ve hizmeti
daha az maliyetle liretmeleri hususunda mecbur birakmaktadir. Bu mecburiyet ise is
giiciiniin verimli ¢alismasi i¢in gerekli olan motivasyonun artmasi konusunu gun
gectikce daha fazla hissettirmektedir. Bir ¢alisanin motive edilmesi bireysel ve
orgiitsel yonden incelenmesi gereken bir konudur. Orgiitsel yonden bakildiginda,
“calisanin motive edilmesi; ¢alisanin ihtiyaglarinin temin edilerek orgiit tarafindan
tayin edilmis amaclar dogrultusunda faaliyette bulunmasinin saglanmasi’’ olarak
ifade edilirken, kisi yoOniinden ise “kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek
amaciyla kendi istek ve arzular ile davranmalar1 ve ¢aba i¢inde olmalari” seklinde

tanimlanmaktadir (Turhan ve Cetinsoz, 2019: 272).

Calisanlar, gereksinimlerinin karsilanacagi etkili bir yonetim beklemektedir.
Yoneticiler, calisanlarin  gereksinimlerini  karsiladiginda onlarin  orgiite  olan
baghliklarim etkileyecektir. Orgiit ile 6zdeslesen ¢alisanlar daha verimli ve etkili
calisacaktir. Boyle bir baglilik, o6rgitiin hedeflerine ulasmasi, yasamimi devam
ettirmesi i¢in temel gereklilik olmaktadir. Bu durumu dikkate alan yoneticiler hem
calisanlarin gereksinimlerinin giderilmesini hem de orgutin hedeflerine ulagsmasini
saglayacaktir. Dolayisiyla, yoneticilerin orgiit calisanlarini motive etmede dikkat
etmesi gerekenler su sekilde siralanabilir (Akbasli, Dis ve Durnali, 2020: 5):

e Yonetim bilincine sahip bir yonetici ¢alisanlarini iyi bir sekilde tanimali ve
gereksinimleri belirlenmelidir.

e (Calisanlarint motive etmek i¢in ¢esitli ddiillerin olabilecegini diisiinmelidir.
Calisanlarin gereksinimleri dikkate alinarak cesitli 6diiller kullanilmalidir.

e Hedefler orgiit calisanlar1 ile birlikte belirlenmeli, karar siirecine katilim
saglanmalidir. Calisanlarin becerileri dogrultusunda gergek¢i hedefler
ortaya konulmalidir. Yonetici hedeflerin gerceklestirilmesi siirecindeyse
calisanlar1 yonlendirmelidir.

e (Calisanlarin bagarili galigmalar1 6vgii ile ve odiille pekistirilmelidir.
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e Giicii calisanlar i¢in bir bask1 araci olarak kullanmamalidir.

Motivasyon, bir bireyi belirli bir ama¢ dogrultusunda faaliyete geciren giic
veya bir ya da birden fazla bireyi belirli bir dogrultu istikametinde devamli olarak
harekete gecirme ¢abasi olarak ifade edilebilir. Organizasyonun sahip oldugu kisith
kaynaklarla smirsiz ihtiyaclar karsilanmaya c¢alisilirken, simirsiz olan biitiin
ihtiyaclarin karsilanmasina dair mal ve hizmet sunmak basit bir faaliyet olmayip bazi

teknik ve idari analizlerden gegmesi gereken bir strectir (Keser, 2012: 96).

Motivasyon, bir kisiyi faaliyette bulunmaya tesvik eden igsel faktorler ile
faaliyete iten digsal faktorleri igermektedir. Bu nedenle motivasyona yonelik yapilan
teorik katkilarin bir kism1 motivasyonu belirleyen dissal ve igsel faktorlerin kapsami
Uzerinde dururken (Herzberg, 1966, Alderfer, 1972; McClelland, 1961 Maslow,
1943), digerleri bu faktorleri ortaya ¢ikaran veya olugmasinin Surecine
odaklanmaktadir (Bandura, 1977; Adams, 1963; Porter & Lawler, 1968; Locke,
1968; Vroom, 1964). Bu teorilerin ve bu teoriler dogrultusunda yapilan ampirik
caligmalarin is¢i motivasyonu ile ilgili 6onemli birtakim katkilar1 olmustur. Ancak,
Gallup’un yaptig1 calismanin sonuglarina gore uygulamada yararli olacak g¢alisan
motivasyonu ile ilgili ¢alismalarin alan yazinda sinirli oldugu goriilmektedir (Tag ve

Cetinkaya, 2019: 859).

B. Is Motivasyon Kavraminin Anlanu

Is motivasyonu, orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi yoniinde calisanin ¢aba
gosterme ve devamliligini saglama hususunda ne derece istekli oldugu ile ilgilidir.
Pinder (2014 11) is motivasyonunu “is ile ilgili davranis1 baslatma, yoniine, sekline,
siiresine ve yogunluga karar verme konusunda calisanin igsel motivasyonunun
yaninda dig cevre faktorlerinin tesvik ettigi bir dizi enerjik giligler” olarak
tanimlamistir. Tanimda bahsedilen enerjik giicler; ihtiyaclar, giidiiler, itici faktorler

ve digsal faktorlerin ¢ok bilesenli yapisini belirtmektedir (Kdse, 2019: 135).

Deci ve Ryan tarafindan ortaya atilan 6z-belirleme (Self-determination theory)
yaklasimi is motivasyonu kavrammi tamimlayan kuramsal yaklasimlardandir. Oz-
belirleme yaklagiminin temelinde kontrollii ve Ozerk motivasyon ayrimi
bulunmaktadir. Ozerklik, kendiliginden ve istekle bir faaliyette bulunma ve secimde

bulunmay1 ifade eder. Calisanlar is tatminine sahip olduklarinda ve gorevlerinin
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onemine kanaat getirdiklerinde yiiksek motivasyon seviyesine ulasirlar. Dolayisiyla
icsel motivasyon bir 6zerk motivasyon ornegi teskil etmektedir. Eger ¢alisanlar bir
151 kendilerini degerli hissetmek, endise ve sucgluluk duymak gibi negatif duygulardan
kurtulmak, odiil, tehdit veya digsal/igsel baski sebebiyle gergeklestiriyorlar ise,
kontrollii motivasyon durumundan bahsedilmektedir. Dissal giidiilenme kontrollii

motivasyona bir 6rnek tegkil etmektedir (Gagné ve Deci, 2005: 333-334).

C. Is Motivasyonunun Onemi

Orgitsel ve bireysel hedeflere ulasmak adma isg6renlerin motive edilmesi
konusu ©nem tasimaktadir. Motivasyon kavramini, iggOrenin belirli hedef ve
ihtiyaglarin1 gerceklestirmek icin faaliyette bulunma, hedef belirleme ve sonuca
ulasincaya degin gerekli cabayr devam ettirme siireci olarak tanimlanabilir.
Motivasyon siirecinde dissal ve igsel unsurlar etkili olmaktadir. Is hayatinda
motivasyonun asil amaci, isgorenlerin basar1 seviyelerini yiikselterek verimlilik ve
etkinlik cergevesinde orgiitsel hedeflere ulagilmasini saglamaktir. Yoneticinin de
basarili olma ihtimali biliylik oranla rgiitiinii, 6rgiitsel hedefler dogrultusunda motive
edebilmesiyle baglantilidir. Hedeflenen basar1 seviyesine gelebilmek icin is gorenler

maddi ve manevi motivasyon araglari ile desteklenmelidir (Kdse, 2019: 132).

Isgorenler sorumlu olduklari gorevleri yapmaya motive olmadikga, orgiit
icinde verimlilik ve etkenlik saglanmasi s6z konusu olmaz. Orgiit iginde etkin bir
motivasyon, verilen emirlerin kabuliinii kolaylastirdig1 gibi, gorevlerin daha hizli ve
verimli olarak yerine getirilmesine de destek olur. Bir kisinin fiziki varligi, emegi ve
zamani finansal olarak satin aliabilir; ancak onun yaraticiligi, sadakati, girisimci
ruhu, fiziken, zihnen ve ruhen kendisini 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda kullanilmas1
parayla satin alinamaz bir durumdur. Bunlar yalmizca oOrgiit iginde iyi bir

motivasyonun varligi ve tesvikiyle saglanabilir (Giizel, 2010: 3416).

D. Is Motivasyonu ile Tlgili Teoriler

Motivasyon kuramlar1 insan dogasiyla ilgili 6ngoriilere ve insanlar1 faaliyete
yonelten giidiiler temeline dayandirilarak olusturulmustur. Bu noktada insanin pasif
bir varlik olarak psikolojik giidiiler ve cevresel tesvikler kullanilarak motive

edildigini savunan bir okul, diger yanda insanin aktif bir varlik oldugu ve kendi
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bilinciyle davranista bulundugunu 6ngoren, igsel giidiilerinin ve ihtiya¢larinin kiginin
davranigta bulunmasina neden oldugunu savunan bir diger okul bulunmaktadir

(Turhan ve Cetinsoz, 2019: 273).

Orglitlerde isgdrenlerin nasil motive edilecegi ile ilgili pek ¢ok teori olmakla
beraber motivasyonun saglanmasinda temelde iki perspektifin 6n plana c¢iktig1
goriilmektedir. Bu perspektiflerinden birincisi sosyal ve maddi kazanimlar elde etme
amacimi giiden digsal motivasyon, ikincisi ise; isgorenlerin sosyal ve maddi
kazanimlar elde etme giidiisiiniin disinda daha etkin ve verimli ¢alismak amaciyla
i¢sel olarak motive olacagl yaklasimidir (Diindar, Ozutku ve Taspiar, 2007:107-
108).

Mevcut motivasyon kuramlariin pratik ve teorik eksikliklerini asmak icin yeni
bir kuram gelistirmek yerine, bu kuramlarin bir kisminin birlestirilmesine dayanan
yeni kuram veya kavramsal bakis agilar1 gelistirilmesi faydali bir segcenek olabilir
(Steers, vd. 2004). Vroom’un (1964) beklenti kuram1 bu yonde atilan ilk adimlardan
biridir (Locke ve Latham, 2004: 388) ve genellikle bireysel davranigi tanimlamak
adina faydali bir kuram olarak ifade edilmektedir. Beklenti kuramina gore,

motivasyon (¢ faktoriin (construct) bilesimine esittir: Valens, beklenti ve aragsallik.

Bir iggorenin motivasyonunun yiiksek olmasi i¢in gosterdigi cabanin yiiksek
performansa neden olacagina ve yliksek performansin istedigi sonuglara ulagmasina
neden olacagi dogrultusunda gii¢lii bir inan¢ olmaktadir. Bu nedenle, kisi ne derece
yiiksek caba gosterecegine karar verirken hazci bir degerlendirmede bulunmaktadir

(Tag ve Cetinkaya, 2019: 859).

Literatiirde bu kuramsal yaklasimlar siire¢ ve kapsam kuramlari olmak iizere
iki gruba ayrilmistir. Kapsam kuramlarinin {izerinde durdugu konular bireysel
ihtiyaclar olurken, siire¢ kuramlarinda ise biligssel ve digsal faktorler {izerinde
durulmustur (Gokkaya ve Tiirker, 2018: 13). Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi,
Alderfer’in ERG teorisi, McGregor’un X ve Y teorisi, McClelland’in basarma
ihtiyaci ve Herzberg’in ¢ift faktor kurami 6ne ¢ikan kapsam teorileri arasindadir.
Bilissel ve dissal faktorler iizerinde duran siire¢ kuramlarindan en ¢ok bilinenleri ise
Skinner’in pekistirme teorisi, Vroom’un beklenti kurami, J. Stacy Adams’in esitlik
teorisi ve Edwin Locke’in amac¢ belirleme teorileridir (Civilidag ve Sekercioglu,

2017: 147; Ibicioglu, vd. 2013: 96).
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1. Kapsamina Gore Motivasyon Teorileri

Kapsam teorileri, motivasyon kavramini ortaya koyarken insanin
gereksinimlerini merkezde tutmaktadir. Insanlarin hayatta kalmak icin gereksinim
duydugu maddi ve manevi ihtiyaclar1 davranisa yonelttigi ve motivasyon sagladigi,

bu teorilerin temel birlesim noktasi olarak agiklamaktadir.

a. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi

Diinyada kabul goren ihtiyaclar hiyerarsisi modeli gelisiminden gilinlimiize
degin her ne kadar ¢ikis1 ¢ok eski tarihlere dayansa da gegerliligi devam etmekte ve
Ozellikle psikoloji, egitim ve rehberlik alanlarinda Onemli bir konumda
bulunmaktadir. Bu kurama goére 6zetle temel ihtiyaclarin (6rnek fiziksel, sevgi)
karsilanmasi ve sonrasinda bir iist seviye olan psikolojik ihtiyaclarin (6rnek estetik)
kargilanmasi olasi kabul edilir. Bu model kisinin dogasinda var bulunan kendini
anlamak ve kendi olmak yani kendini gergeklestirmek amaciyla ortaya ¢ikan bir
durumdur. Insancil teori kisinin yetenek ve ilgilerine gdre kendini
gerceklestirmesinin miimkiin olduguna inanir. Kendini ger¢eklestirmenin diizeyinin
tayin edilmesi amaciyla literatiirde ¢ok sayida oOlgek gelistirilmistir. Kapsam
kuramlarindan olan bu kurama gore ihtiyaclar fizyolojik, giivenlik, sosyal, sayginlik

ve kendini gerceklestirmedir (Tekke, 2019: 1709).

Maslow (1970: 35-46) insan ihtiyaclarini, giivenlik ihtiyaglari, fizyolojik
ihtiyaclar, takdir ve saygi ihtiyaci, sevgi ve ait olma ihtiyaci ve son olarak kendini
gerceklestirme ihtiyaci olarak, hiyerarsik diizende, asagidan yukariya baslica bes
grupta incelemistir. Ilk iki alt basamakta yer alan ihtiyaclar, birincil, diger uc
basamak ise ikincil ihtiyaglar olarak belirtilmistir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinde amag oncelikli olan ihtiyacin giderilmesidir. Thtiya¢ ne kadar éncelikli
ise Onem derecesi 0 kadar yiksektir. Ciinkii Maslow'un kuraminda insan ihtiyaglari
iist liste siralidir, ihtiyag merdivenin ne kadar asagisindaysa kisi i¢in o kadar dncelik

ve 6nem tagimaktadir (Toz ve Senek, 2019: 223-224).

b. Alderfer’in ERG teorisi

Kapsam kuramlarindan olan, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisinin
basitlestirilmis sekli olan bu kuramda ihtiyaglar {i¢ bolim olarak belirtilmistir.
Bunlar; aidiyet- iligski kurma var olma ve gelisme ihtiyacidir.

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuramini basitlestirerek ve

29 13 2 13

modern sartlara uyumlastirarak; “varhigi siirdiirme”, “iliskide bulunma”, “gelisme
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ihtiyaglar” kuramini ortaya atmistir. Bu kuram, kelimelerin bas harfi alinarak kisaca
VIG kurami veya Ingilizce bas harflerinden yola ¢ikilarak ERG teorisi olarak da
literatiirde yer almaktadir. Alderfer Maslow un ihtiyaglar hiyerarsisini farklilagtirarak
lic baslik altinda toplamistir. Maslow’un tersine, Alderfer kati hiyerarsinin yerine
bireylerin bu siralamada asagi ve yukar1 hareket edecegini ve birden fazla ihtiyag
tarafindan motive es zamanli olarak motive olabilecegini belirtmistir (Dipboye,
Smith ve Howell, 1994: 89). VIG yaklasim ii¢ gesit ihtiyaci i¢inde barindirmaktadir.
Bu ihtiyaglar asagidaki gibidir (Miner, 1992: 58; Dipboye, Smith ve Howell 1994:
89; Cole, 2002°den aktaran Turhan ve Cetinsdz, 2019):

e Var Olma Ihtiyaci: Maslow’un giivenlik ve fizyolojik ihtiyacina denk
gelir ve fiziksel olarak varligimi siirdiirerek nesli devam ettirme ve
giivende olmay belirtir.

e Iliskisel ihtiyaglar: Maslow’un sosyal ihtiyaglarina denk gelen iliskisel
ihtiyaglar, diger bireylerle ¢aligma ortaminda ve sosyal yasamda iyi
iliskiler kurmay1 belirtir.

e Gelisme ve biliylime ihtiyaci: Maslow’un ego/sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarina denk olan gelisme ihtiyaci, kisinin kendi

potansiyelini gelistirmesi lizerinde durur.

Bu kuramda, iist seviyedeki ihtiyacin goriilmesindeki basarisizligin, karsilanan
alt kademedeki ihtiyac1 da basarisizliga gotiirecegine vurgu yapilmistir (Eren, 2007:

507).

c. Hezberg’in ¢ift faktor teorisi

Cift faktorlii motivasyon kuraminin kurucusu olan, Frederick Irving Herzberg
(1923
kurami veya motivasyon kurami Herzberg tarafindan ‘Insanlar isinden ne bekler?’
sorusuna yanit ararken ortaya c¢ikmustir. Herzberg ve arkadaslari, yaptiklar
arastirmada 200 muhasebeci ve miihendise ne zaman islerinde iyi veya koti
hissettikleri sorusunu sormuslardir. Sonrasinda cevaplar, is tatmini ve aksi durumu

olusturan unsurlar1 belirlemek amaciyla siniflandirilmigtir.

Herzberg ve arkadaslari, arastirmaya katilanlarin verdigi cevaplardan is
tatminsizligini yaratan farkli hijyenik faktorler (tatminsizlik yaraticilar) ve

sonrasinda tatmin kaynagi olan motivasyon unsurlarini (tatmin yaratici) ortaya
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koymuslardir (Schermernhorn, vd. 1991:174). Diger icerik kuramlarinin tersine ¢ift
faktorlii kuram ihtiyaglardan Ote is tatminini etkileyen unsurlara odaklanmaktadir
(Northcraft, Neale, 1990:139). Bu kuram, yoneticilere rehber olmasi1 agisindan ¢ok
popiiler olmustur. Ornek olarak; eger ¢alisan tatminsizligi s6z konusu ise, hijyen
faktorlerinde diizenleme yapilmalidir. Eger yoneticiler performansi arttirmak
isterlerse, is rotasyonu yaparak isi daha istenebilir ve ¢ekici hale getirebilirler (Tosli,

vd. 2001: 132 -133’den aktaran Giizel, 2010: 3417).

Kuramin temel kapsami, motivasyon unsurlar1 ve hijyen unsurlar1 seklinde
siiflandirilan iki grup arasindaki farklili: belirtmektir. Yapilan isin igerigi en iist
diizeyde tanimlandiginda, isgdren tatmini saglanmakla birlikte, pozitif davraniglarda
da bulunmaz. Biitiin unsurlar calisan ihtiyacini karsilamaktadir, fakat motivasyon
unsurlar1 orgiitlerin istedikleri performansi elde etmede, is tatmini olusturmada
oncelige sahiptir (Ruthankoon ve Ogunlana, 2003: 334). Herzberg’in yaptig
arastirmada, is tatmini ve tatminsizligi is ¢erevesinin etrafinda sekillendirilmistir. Is
tatminsizligi, hijyen unsurlarinin (¢alisma kosullari, yonetim gibi) eksikliginde
ortaya ¢ikmaktadir. Is tatmini ise, motivasyon unsurlarinin (basarma, taninma gibi)

saglandig1 zamanlarda goriilmektedir (Norhtcraft ve Neale, 1990: 141)

Herzberg’in ortaya koydugu ve kendi adiyla bilinen Herzberg ¢ift faktorli
teoride motivasyonel ve hijyen unsurlari ¢alisanin isinden ve ¢alistigi ortamdan
tatmin olup olmamasini belirlemektedir. Hijyen unsurlar1 c¢evreye yonelik, isin
disinda kalan unsurlardan olugmaktayken, motivasyonel unsurlar ise, igletmenin
sagladigi olanaklarla ilgili olan i¢sel unsurlardan olugsmaktadir. Hijyen unsurlarini ve
yuksek motivasyonuna sahip olan bir iste calisan kisiler, yiiksek diizeyde motive
olacaklardir ve sonucunda yiiksek performans gostereceklerdir. Her iki unsurun
diisiik oldugu bir iste calisan kisilerin motivasyonu diisiik olacak ve isle ilgili
devamli olarak problem yaratacaklardir. Yiiksek hijyen faktorleri ve disiik
motivasyon olan bir iste ¢alisan kisilerin motivasyonlar diisiik olacak fakat, isle ilgili

fazla sikayette bulunmayacaklardir (Gtizel, 2010: 3419).

d. David McClelland’in U Thtiya¢ Teorisi
David McClelland ve digerleri (1966) tarafindan &nerilen Ug Ihtiyag
Teorisi’nde, insanlarin {i¢ kategoride degerlendirilen gereksinimin etkisi altinda

davraniglar sergileyecegi belirtilmektedir. Kuramda bu gereksinimler; birlikte olma,
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giic kazanma ve basarma gereksinimi olarak belirtilmektedir (Hitt, Miller ve Colella,
2011: 202).

Bu teoriye gore, batun ihtiyaclar 6nemlidir, ayn1 zamanda 6nemli 6rgutsel
etkilerinden otlrl en fazla dikkat ceken basari ihtiyacidir (Hitt, Miller ve Colella,
2011: 202). Teoriye gore 6nemli olan ii¢ ihtiyac ve icerikleri su sekildedir (Ozkalp ve
Kirel, 2011: 287; Hitt, Miller ve Colella, 2011: 202,203):

e Basarili Olma Ihtiyacit (Need for Achievement): Giiglii olanlar, ulasilmasi
giic ve ¢ok ¢alisma gerektiren anlamli hedefler segmektedir ve bu hedeflere
ulagsmak icin gerekli kabiliyet ve bilgiyi elde etmeye calismaktadir. Bir
onceki yaptiklari isi daha iyi ve daha verimli yapmaya gayret
gostermektedir.

e Gii¢ Kazanma ihtiyac1 (Need for Power): Giig elde etme ihtiyac1 giiclii olan
insanlar, gu¢ ve otorite kaynaklarini genigletme, baskalarini etki altina alma
ve guglerini koruma davraniglarini gostermektedir.

e Birlikte Olma Ihtiyact (Need for Affilition): Birlikte olma ihtiyaci, bir
topluluga dahil olma ve sosyal iliskiler gelistirmeyi belirtmektedir. Bu
ihtiyac1 gii¢lii olan kisiler, kisilerarasi iliski kurmaya ve gelistirmeye 6nem

vermektedir.

e. McGregor’un X ve Y teorisi

Douglas McGregor, yoneticilerin kavramsal tarafina odaklanan tarzda
arastirmalar yapan, ilk yonetim bilim insanlar1 arasindadir. McGregor, yoneticilerin
cogu durumun gerektigi kadar bilincinde olmadiklar1 bir zamanda, yonetsel
uygulamalarin isgorenlerin davraniglarina etkileri {lizerinde ¢alismalar yapmistir
(Kopelman, vd. 2012: 450). McGregor’un arastirmalari, cogunlukla 1930’1u yillar ile
1950°1i yillar arasinda yapilmistir. Bu dénem; "Biiyilk Buhran", "lkinci Diinya
Savas1", "Soguk Savas" gibi Onemli toplumsal olaylardan dolayi, isletmelere,
ekonomiye ve endiistriyel iligkiler {izerinde dnemli derecede etkilerde bulunmustur

(Bobic ve Davis, 2003: 240).

McGregor’un arastirmalarinda, Diinya tarihinin sekillenmesinde biiyiik etkileri
olan tarihsel ve toplumsal olaylarin etkilerini gérmek olasidir. Diinya tarihini
temelden etkileyen kiiresel olaylarin goriildiigli ve McGregor’un da calismalarinin

yapildigr doneme karsilik gelen bu siiregte yonetim anlayislari hakkinda, Lorsch ve
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Morse 1970’de "Harvard Business Review'"da yayimlanan caligmalarinda sunlari
ortaya koymuslardir (Morse ve Lorsch, 1970: 61): "Son 30 yillik zaman zarfinda
(1940-1970) yoneticiler, aralarinda ciddi anlamda rekabet eden iki yoOnetim

perspektifinin etkilerine maruz kalmaktadir.

Bu yonetim perspektiflerinden birincisi “Klasik Orgiit Okulu” olarak
bilinmektedir. Klasik Orgiit Okulu kuraminmn kékeninde; iyi tanimlanmis isler,
otoritenin kurumsallagsmasi ve sorumlulukla orantili is gibi faktorler yer almaktadir.
Bu zaman zarfinda goriilen ikinci yonetim kurami ise “Katilimci Yaklasim”dir.
Katilimer Yaklagim; iggorenlerin yonetime katilma konusunda istekli olmalarina ve
boylelikle yiksek bir motivasyona sahip olmalarina odaklanmistir. “Lorsch ve
Morse’un (1970) zamanin yonetim kuramlarina yonelik yaklagimlari; yonetim
tarihinde sirasiyla “Klasik Yonetim Yaklasimi” ve “Neo-klasik Yonetim Yaklasimi”
adiyla anilan kuramlarin temelini olusturmaktadir. Bir donem makro seviyede
isletmeye, mikro seviyede ise yonelik kavramlar iizerinde duran yonetim yaklagima,
ilerleyen zamanlarda en temel iiretim unsuru olan “insan kaynaklari”nin farkina
vararak organizasyonlarin “insan” yonii iizerinde durmaya baslamislardir (Tekin, Bas

ve GoOkdemir, 2016: 82).

2. Sureclerine Gore Motivasyon Teorileri

Stireg teorileri, orgiitsel amaclara uygun faaliyetlerde bulunmasi amaciyla, bir
i goOrenin ‘nasil’ faaliyette bulunabilecegi, bu faaliyetin ‘nasil’ yonlendirilecegi,
sirdliriilecegi  ve ihtiyagc halinde nasil durdurulabilece§i sorular1 iizerine

odaklanmaktadir.

a. Vroom’un beklenti teorileri

Pinder (1998), is motivasyonunu ise yonelik davraniglart baglatan,
davraniglarin tarzini, yogunlugunu, yoniinii ve devamliligimi tayin eden kisiden
kaynaklanan ve kisi dis1 bazi faktorlerin tamami olarak ifade etmektedir. Bu nedenle,
yonetim sistem ve siirecleri ile ddiillendirme gibi digsal unsurlarla birlikte, basaridan

haz duyma ve otonomi istegi gibi kisisel 6zellikler de motivasyona sebep olmaktadir.

Siire¢ teorilerinden en yaygin olan kuram, Vroom (1964) tarafindan ortaya
atilan ve sonrasinda Porter ve Lawler (1968) tarafindan gelismesine katki saglanan
beklenti kuramidir. Vroom (1967), farkli teori, diisiince ve perspektiflerin beklenti

teorisinin ortaya ¢ikmasinda etkisi oldugunu belirtmistir. Bu teori ve fikirler
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arasinda, temeli Antik Cag Yunan filozoflarina kadar uzanan hedonizm unsurlar1 ve

etki kanunu ile beraber psikologlarin motivasyonla ilgili yaptiklari caligmalar

bulunmaktadir.

Vroom kisilerin kendileri i¢in faydali bir amag i¢in farkindalik igerisinde

davrandiklarini, ddiillendirilen faaliyetleri tekrarlama hususunda istekli olduklarini,

fakat istenmeyen sonuglara neden olan faaliyetlerden kagindiklarini belirtmektedir.

Hatta Vroom, bireysel deger ve ihtiyaclar ile gecmiste tecriibe edilmis ac1 ve hazlarin

davraniglarin yoniinii etkiledigini ileri siirmiistiir. Kuram, bu ongoriiler temelinde

motivasyon siireci ile ilgili temel goriisii ortaya koymaktadir. Bunlar (Tag ve
Cetinkaya, 2019: 860):

Beklenti: Insanlarin belirli bir davramsi gdstermesinden sonra belirli bir
sonucun olusmasinda baslangictaki inancidir (Vroom, 1967: 17).

Ciktilar: Belirli bir bi¢imde davranma veya belirli bir diizeyde ¢aba
sarfetme neticesinde birtakim ¢iktilar olusmaktadir. Bu ¢iktilar birinci
diizey ve ikinci diizey ¢iktilar seklinde belirtilmektedir. Birinci diizey
ciktilar, belirli bir iste elde edilen basar1 veya performanstir. Birinci diizey
ciktilara ornek, tretkenlik, ise devamlilik, hedeflere ulagsma diizeyi gibi
performans olgiitleridir. ikinci diizey ¢iktilarsa birinci derece c¢iktilara
(performansa) bagl olarak elde edilen odiillerdir. Bunlar arasinda, bir isi
basarmaktan oOtiirii duyulan haz gibi igsel Odiillerle beraber, terfi, mali
odiiller, takdir gibi digsal ddiiller de sayilabilmektedir.

Aragsallik: Beklenti teoreminde ¢abanin ya da belirli bir bicimde
davranmanin birtakim birinci diizey ¢iktilara, bunlarin da birtakim ikinci
diizey ciktilara sebep olabilecegi belirtilmektedir. Birinci diizey ¢iktiyla
ikinci dizey ¢ikt1 arasindaki algilanan iliski “aragsallik” olarak s6z
edilmektedir. Bu baglamda aragsallik, ikinci diizey ¢iktilar1 (6diil) elde
etmek icin belirli birinci diizey c¢iktilarin (performansin) ne diizeyde
islevsel olduguna dair insanlarin inanci olarak tanimlanabilmektedir.
Valens: Insanlar is hayatinda basarma, takdir edilme, yaratma gibi igsel
ciktilara ve terfi, ek odeme, 1is glivencesi gibi digsal ¢iktilara sahip
olabilmek i¢in davranis se¢imlerini yaptiklar1 belirtilebilmektedir. Valens,
insanlarin bir davranigin ya da performans derecesinin sebep olabilecegi

ciktiy1 isteme ya da ondan kagmma diizeyi olarak ortaya konmaktadir.
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Herhangi bir ¢ikt1 kisi tarafindan olumlu bulunuyor ve isteniyorsa pozitif

valense, aksi takdirde negatif valense sahip olmaktadir.

Bu kuramin 6ziinde isgdrenlerin arzu ettikleri odiile ulasacak performansi
gostermelerinde gosterecekleri ¢aba iizerine vurgu yapilmaktadir. Bu kuramda
onemli iki unsur vardir. Birincisi bireyin 6diilii arzulama derecesi, ikincisi ise bireyin

davranig sonucunda 6diillendirilme olasiligidir.

b. Adams’1n esitlik teorisi

Siire¢ teorilerden bir bagkasiysa Adams tarafindan meydana getirilen esitlik
teorisidir. Esitlik teorisi, firmalardaki esitsizlik algilarinin galigsanlara etkisinin, is
verimliligine nasil etki ettigini aciklamaktadir. Bu teori ¢alisanlarin is basarist ve is
tatmini saglama diizeyinde algilandig1 esitlik ve esitsizlikle baglantili oldugunu
belirtmektedir.

Adams’a gore oOrgiitlerde kullanilan, 6diil verilmesi modeli esit ve
beklentilerle uyumlu ise, yani adil bir sistem uygulamasi1 varsa calisanlar
giidiilenerek performanslarin1  siirdiirecek ya da daha st dizey performans
gosterecek durumunda da motivasyonlarin azalmasina bagli olarak c¢alisanlar
arasinda doyumsuzluk, mutlu olamama, verimin azalmasi, diisiik basari ve isi

birakma gibi davranis ve tutumlar gosterilmektedir (Tasdemir, 2014: 49).

Orgit adaletinde bir denge aramaya dair diisiinceler firmalardaki, Kin, asiri,
hirs, diismanlik ve ihtiraslarin neden oldugu olumsuz etkilerin azaltilmasz igin 6nemli
olmaktadir. Calisanlarin degerleme ve algi yonunden ¢ok farkli olduklari ve nesnel
olmayan biciminde tutum ve davramig gosterdikleri hatirlanacak olursa nesnel bir
kurma gercekei olmayacaktir. Dolayisiyla orgiitlerdeki olumsuz duygular ve bunlarin
olusan catismalar engellenememistir (Eren, 2007: 543). Bu kurami ¢alisani

gudilemek igin uygulayan bir yonetici sunlara dikkat etmelidir (Kogel, 2003: 654)

e Bu kuramin ana noktas1 ayni ol¢iide gosterilen performansa aym Olgiilerde
odiillendirilmesi gerekliligidir.

o [Esitlik ve esitsizlik isgorenlerin isletme ig¢i/disinda gergeklestirdikleri
kiyaslamalarin bir sonucu olarak gorilmektedir.

e FEsitligin gosterilmedigi durumlara karsi gosterilecek olan reaksiyon farkli

durumlarda ger¢eklesmektedir.
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Adams’m esitlik teorisi hakkinda yapilan elestirilerden teki 6dil ve katkilarin
calisandan ¢alisana degisecegidir. Firmadaki her ¢alisanin esitlik algisi benzerlik
gostermeyebilir ve bu durumda ise karsi tatmin ve is basarisi ayni dizeyde
artmayabilir (Ulucay, 2016: 21).

Isgorenler isyerinde esitlik olduguna inanirsa veya diisiiniirse, daha huzurlu ve
istekli calisacaktir. Aksi halde esitsizlik ortam1 devam ederse orgiitten kopmaya veya
ayrilmaya yonelebilmektedir. Orgiitten ayrilmayip kalmaya karar verirse de bu
durumda 6rglt icindeki iletisim ve iligkiler zarar gérecek isgoren yalnmizlasacaktir
(Eren, 2007: 543). Orgiitte isgdrenler icinde kaynaklarin esit sekilde dagitildig1 bir
sistem uygulandiginda ise kisiler arasindaki adil davranis sekli en {list diizeye

cikmaktadir (Al-Zawahreh ve Al-Madi, 2012: 161) .

c. Locke ve Latham’in hedef belirleme teorisi

Hedef belirleme teorisi kurucularindan Edwin A. Locke, Thomas Ryan ile
kisilik teorisyeni ve toplu karar vermeyle hedeflerin duizeyleriyle ilgili ¢alisma yapan
Kurt Lewin’den etkilenmis ve 1970’li yillardan sonra Gary P. Latham ile bir araya

gelerek hedef belirleme kuramini gelistirmislerdir (Miner, 2005: 159).

Hedef belirleme teorisi orgiite liye olan ¢alisanlarin motivasyonunu yukseltme
amacimi destekleyen bir teoridir (Latham ve Locke, 2007: 298). Bu teorinin
temelinde, isgérenlerin motivasyonunu tek bir dogrultuda tutmak ve yiikseltmek
vardir. Boylelikle insan kaynagi hem istek hem de gayret noktasinda ortak bir amaca
dogru sevk edilebilmektedir.

Peter F. Drucker tarafindan ilk kez 1954 senesinde “hedeflere gore yonetim”
siirecini aciklamistir. Bu anlayis temel alindiginda orgiitiin tiim calisanlar1 en Ust
diizeyden en alt duzeye 6rgitin hedeflerine destegi belirlemeli ve Orgutiin bitiinsel
hedefleri dogrultusunda hareket etmelidir (Drucker, 1986: 296; Erhan, Carik¢1 ve
Alparslan, 2018: 485).

Locke ve Latham (1990: 1) 6zel olarak hedef belirleme kuraminin sureci
tizerinde yogunlasmis ve 25 seneden fazla c¢alismalarin1 devam ettirmistir ve uzun
varsayimlar listesi olusturmak yerine tek bir basit problemin yaniti iizerine ana bir
varsayima odaklanmislardir. Bu varsayimda sorduklar: ilk soru “hedefler eylemleri
etkiler mi?” seklindedir. Bu soruya yonelik hedef kavrami, c¢alisanlari belirli

davraniglar dogrultusunda odaklanilmis ve anlik giidiilerle harekete geciren bilincli
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yonelimler olarak belirtilmistir. Diger bir ifadeyle; c¢alisanlar kendileri igin hedef
belirler ve bu hedefler davraniglarin yapilmasinda gucli motive edici Ozelliktedir
(Wentzel, 2000: 105; Erhan, Carik¢1 ve Alparslan, 2018: 485).

Insan davranisinin ve basar1 gerektiren durumlar karsisinda gostermis oldugu
tepkilerin sahip olunan “yeterlik” ile gerceklestigi varsayilmaktadir. Diger bir
ifadeyle yeterlik; insan davramiglarinin ana bir motivasyon araci olarak
belirtilmektedir (McClelland, 1985: 812). Basar1 durumlarinda ortaya ¢ikan yeterlik
tum c¢alisanlarda ayni sekilde olmaktadir. Calisanlarin bazilar1 sahip olduklari
yeterliklerle yaptiklari islerde en iyisi olmayi/usta olmayr hedeflerken; bazilar1 bu
yeterlikleri yalnizca digerlerinden istiin olmak igin kullanabilmektedir (Erhan,
Carikg1 ve Alparslan, 2018: 485).

d. Davramssal sartlanma teorisi

Davranis sartlandirilmast teorisi, B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir
(Ataman, 2002: 451). Davranigsal sartlandirma teorisinde kisi belli bir sebeple
(gereksinimler, amaglar, daha onceki sartlanma gibi) bir davranis gostermektedir. Bu
gosterilen davranisin  Sonucun tlirline gore kisi, aym davranis1 tekrar
gosterebilmektedir veya gostermemektedir. Ornegin; ise ge¢ gelen bir isgdrenin, geg
gelme davranmisini yinelememesi biiyiik Olgiide karsilasacagi sonug¢ (yOneticinin
uyarisi, cezalandirmasi, hos gormesi) tarafindan etkilenmektedir. Eger calisan
davraniglari; onlar tarafindan “haz verici, memnun edici” olarak nitelendirilen
sonuglar ile karsilasir ise, muhtemelen o ¢alisan ayni davranisi tekrar gosterecektir.
Isgorenin karsilasti1 sonuglar, onlar tarafindan “ac1 verici, Uziicli” olarak kabul edilir

ise, 0 ayn1 davranisi tekrar sergilemeyecektir (Barutcugil, 2004: 377).

Davranis sartlandirmasi teorisi, bir motivasyon aracit olarak su sekilde
kullanilabilmektedir. Ornegin; isgdrenin davramisi, firma tarafindan istenen bir
davranigsa yoOneticinin bu davranis1 yeniden sergilemesini isteyecektir. Bu durumun
gerceklesmesi, davranigin ddiillendirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu baglamda
firma tarafindan istenilen davranmislar odillendirilir ise, bu tiir davranislarin
yinelenme ihtimali artacaktir. Isgorenin gosterdigi davranislar, firma tarafindan
istenmeyen davranislarsa yonetici bu tiir davraniglarin yinelenmesini istemeyecektir.
Bu tiir davranislar cezalandirilir ise, bu tiir davranislarin yinelenme ihtimali

azalacaktir (Kogel, 2001: 517-518).
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E. Is Motivasyonunu Etkileyen Faktorler

Motivasyonun temel amaci isgorenlerin etkili ve istekli calisabilmesini
saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda isgoreni ise yonlendiren unsurlarla ilgili uzun
yillardan beri arastirmalar yapilmistir. Motivasyon faktorleri kisilerin ¢alisma
performanslarint arttirmaya yardimci olmaktadir (Eshun ve Duah, 2011: 21).
Motivasyon faktorleri kendi iclerinde birbirlerini tamamlayici  6zellikler

gostermektedir (Robbins ve Judge, 2012: 227).

Motivasyonda kullanilan unsurlar her daim her kosulda aynmi etkiyi
gostermemektedir. Bir birey i¢in 6nemli goriilen unsur diger bir iggoren i¢in herhangi

bir 6nem ifade etmeyebilir.

1. Ekonomik faktorler
Calisanlarin motivasyonunu saglayan ekonomik araglari iicret, primli iicret,

ekonomik odiiller, kara katilma, ekonomik giivenliktir.

Insanlarin ekonomik ihtiyaclari, alinan iicretlerin bu ihtiyac1 karsilamasi ve
igverenin performans acisindan nasil degerlendirildigi, calisanlarin ise katkisi ve

6nemini belirleyen bir faktordir (Yuksel, 2007: 197).

Bireylerin ticretleri ve emek karsiligi diger odemeleri, g¢aligmaya istekli
olmalarinin 6nemli bir nedenidir. Her calisan, isyerine belirli bilgi, beceri ve
yetkinliklere katkida bulunmaktadir. Sonug¢ olarak, hak ettigi bir maas istemektedir.
Calisanlara bilgi, beceri ve onlar1 kullanabilecekleri ortam saglayan organizasyonsa,
calisanlarina emekleri icin iicret vermektedir. Adil bir {icret politikasi, ¢alisanlarin
etkinligini ve verimliligini ve kurulusa baghliklarim1 artirma ve giiclendirmede
onemli bir rol oynamaktadir. Her calisan kendisini benzer bir pozisyonda diger
calisanlarla karsilagtirdigindan ve bu karsilastirma sonucunda kendi katkisin
degerlendirmektedir. Bir kurulusta ayni tiir isleri yapan ve ficretlerin farkl
O0denmesini goren bir ¢alisanin siiphesiz bulundugu yerden memnun kalmasi
istenemez. Ucretin motive edici rolii, basariyla ilgili olup olmamasina bagh olarak
degismektedir. Bir kurulusta, performans ve {icret arasinda bir baglanti yoksa
ticretteki bir artig basarida bir artiga yol agmayabilir. Bunun nedeni, ayn1 {icretin daha
az ve daha fazla calisan isgilere Gdenmesidir. Bireylerin calismasi i¢in 6denen
ticretlerin arttirilmasi, bireylerin daha iyi ¢calisacagi anlamina gelmeyebilir. Daha ileri

bir diizeyde, ihtiyaclar, ihtiyaclarin karsilanmas1 i¢in gerekli, ihtiyaclar
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karsilandiktan sonra kendini hissettirmeye baglamaktadir. Calisanlart motive etmek
icin lcretlerin artirilmast 6nemli bir faktdr olacaktir. Ayrica, bu artisi dogru

zamanda, miktarda ve bicimde yapmak énemlidir (Acuner, 2010: 49).

Calisanlar tarafindan alinan mevcut tcretlere ek olarak, daha verimli
caligmalarini saglamak i¢in verilen ek ddemeye prim denmektedir. Bazi isletmeler,
licret artirma c¢abalart ve verimli c¢alismalari nedeniyle c¢alisanlara ikramiye
vermektedir. Bu verilen ikramiyenin hesaplanmasina parg¢a basina ve zaman hesabi
yapilarak ulasilmaktadir. Ancak, prim sisteminin isletmelerde uygulanmasi, basit
olmayan 6l¢iim durumuyla ilgili zorluklar yaratmaktadir. Ote yandan, prim iicreti
calisanlar1 daha fazla is yapmaya tesvik etmektedir ancak is kazalarinda artis,
calisanlarin daha fazla asmmma ve yipranmasina ve kalitenin diigmesine neden

olabilmektedir (Yumusak, 2008: 243).

Bir¢ok farkli tliirde uygulanan prim ticret sistemlerinin ortak ozellikleri, bir
yandan ¢aliganlarin verimliligini édiillendirmekte, diger yandan igletmenin karliligini
arttirmaktadir. Cogu kurulusta uygulanan prim ticret sistemlerinde kullanilan bir
diger ortak Ozellik de, her seyden Once, parca veya zamana dayali temel bir iicretin
O0denmesi ve daha sonra {iretim artiglarim1 Odillendiren primlerin  dagitimi

gelmektedir (Acuner, 2010: 49).

Basar1 dilizeyini artirmaya yardimci olan en 6nemli araclardan biri ekonomik
odiillerdir. Odiillendirme, kuruluslar i¢in ahlaki ve maddi deger hizmetlerinin yerine
getirilmesi ve calisanlarin bu uygulama yontemiyle motivasyonu nedeniyle fiyatin
ddenmesidir. Isletmeler i¢in maddi ve ahlaki degeri olan hizmetlerin bedelini ve bu
davranis yoluyla 6deme motivasyonudur. Odiil, basarili veya iiretken bir hizmet ve
calismaya yanit olarak bunu yapan gruplara ve bireylere degerli hediyeleri
gostermektedir. Calisanlart daha verimli, basarili ¢alismaya motive eden o6diiliin
diger calisanlar iizerinde motive edici bir etkisi vardir. Calisanlar basarilari igin
takdir edilirse veya ddiillendirilirse, verimli ¢alisirlar ve ¢abalarini arttirirlar (Yilmaz,

2010: 7).

Calisana tavsiye ile verilecek 6diil arasinda gegen siire uzun olmamali ve 6diil,
iirtin ve hizmet arasinda bir denge olmalidir. Bireyin yaptigi ile 6diil arasindaki iliski
zayifsa, calisan Odiiliin amacini unutabilecektir ve bu 6diiliin ¢alisan i¢in motive

edici bir etkisi olmayacaktir. Calisanlarin basarilari i¢in takdir edilmeleri veya ¢esitli
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odiillerin verilmesinde ¢abalarini artirmalart beklenmektedir ancak, odiiller asagidaki

durumlarda gegerli olacaktir (Nald6ken, 2008: 48-49):

e Verilen 6dil, ek gayret sarfetmeye degmeli ve gergekten o ¢abaya deger
bulunmalidir.

e Ortaya konulan ek performans nesnel bir sekilde Olciilmeli ve kisisel
kazanimlara direkt dayaniyor olmalidir.

e Artan performansin ulagtigt nokta, yeni asgari standart olarak kabul

edilmemelidir.

Calisanin performansi ile elde edilen kardan pay almak kurulusun elde edilen
kardaki payidir. Calisanlar organizasyona katkilarini artirmak i¢in daha verimli, daha
motive olmaktadir. Calisan, bagli oldugu kurulusa ne kadar ¢ok kar saglarsa, kurulus
dogal olarak o kadar fazla artar ve bu da kara katilan calisanlarin gelirinde bir artisa
yol acar. Bu uygulamali sistemin amaci; kurulus i¢in 6nemli bir faktor oldugunu

algilayarak calisanin Grgiite olan bagliligin1 ve motivasyonunu arttirmaktir.

Diger ekonomik motivasyon araglarinda oldugu gibi, kara katilim sisteminin
bazi olumlu ve olumsuz durumlar1 vardir. Artan kar konusunu benimseyen calisanlar,
verimliligi ve tretimi artirmak i¢in ¢ok calismaktadir. Organizasyona ve
caligmalarina olan bagliliklar1 ve sevgileri artmaktadir ancak karlara katilma
konusunda fikir birligi olmadiginda bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, kar
nasil dagitilacak? Baz1 calisanlara dagitim yapilacaksa, diger calisanlarin tepkisi ne
olacak? Veya karli olmayan hissedar basarili ¢alisanlar tarafindan dagitilacak kar
ortag1 nasil olur? Ote yandan, her yil kir dagitimmna aliskin olan ¢alisanlar zarar
gordiikleri yilda kar elde edemezler ve dagitilmamak i¢in ydneticilerin
motivasyonlarinda bir diislis goriilebilmektedir. Bu tiir giivensizlik duygularinin

zaman i¢inde hosnutsuzluga yol agacagi unutulmamalidir (Tiryaki, 2008: 73).

Calisanlarin hastalik, kaza, hayat ve issizlik sigortasi, emeklilik agisindan ¢ok
onemli olan ekonomik giivenlik, hayat boyu gelisim saglayacak gelir gibi ekonomik
korumalar1 6nemli Olgiide gelismistir. S0z konusu giivenlik Onlemlerinin bazilari
devlet tarafindan yasal zorunluluk haline getirilmistir. Bu politikalar1 ¢alisanlara
organizasyonda daha faydali bir sekilde sunabilir ve bu politikalar1 bir tesvik araci

olarak kullanabilir.

98



Glivenli calisma ortaminda ¢alisanlara kaza ve 6liim yardimu, igsizlik sigortasi,
kaza sigortasi, is giivenligi onlemleri, kidem tazminati, yipratma primi, so6zlesmeli
doktor ve revir hizmetleri, yangin onlemleri, fiziksel tesislerin iyilestirilmesi de
saglanabilir. Ancak, calisanlarin motivasyon ve memnuniyet seviyelerinin artmasina

da katkida bulunabilir (Acuner, 2010: 50).

2. Psiko-Sosyal Faktorler
Calisanlarin - motivasyonunu saglayan psiko-sosyal araglari; caligmada
bagimsizlik, sosyal katilim, sosyal statl, cevreye uyum, Oneri sistemi olarak

siralamak mimkiindiir.

Cok sayida calisan, kisisel gelisimlerini arttirmak veya kendilik duygusunu
tatmin etmek nedeniyle inisiyatif alma ve bagimsiz ¢alisma ihtiyacini Oonemser.
Bireyin dahil oldugu grupta degeri olan bir seyi hissetme yetenegi ve bir sey yapma
giicii Ozgiirliigline baghdir. Her calisanin istedigi seyi yapmasi bagimsiz olmak
demek degildir. Boyle bir uygulama mevcutsa, orgiitsel yapinin otoritesinden ve
varligindan s6z edilemez. Yoneticilerin bu acilardan yapmasi gereken, ¢alisanlari
yetenekleri ve ilgileri ile ilgili konularda tanimlamak ve en azindan sadece belirlenen
alanlarda isin bagimsizligin1 saglamaktir. Bu uygulamanin bir sonucu olarak yaratici

diisiinme, yapici gii¢ ve kisisel yetenekler ortaya ¢ikabilir.

Stipervizorleri ile ayn1 ortamda calisan her ¢alisan veya yonetici yerine,
supervizorlerinin periyodik kontrolii ve denetiminden uzakta, kendilerinden biraz
daha uzak bir yerde ¢aligmak ve yonetmek istemeleri normal kabul edilmelidir.
Boylesi bir durumun sorumluluklar1 ve yetkileri artiran inisiyatif kullanma ve
kendini gosterme firsat1 bulduran calisanlarin motivasyon diizeyleri de olumlu yonde
etkilenecektir. Bu nedenle calisanlara bagimsiz bir calisma ortami ve firsatlar

saglamak dnemli bir motivasyon kaynagi olarak ifade edilebilir (Cigek, 2005: 43).

Calisan, kendisine atanan isleri yapmaya basladiginda isletmenin mevcut
iliskiler sistemine dahil edilmektedir. Ustlenilen goreve gére diger is adamlari ile
birlikte calisirlar. Yalniz bir calisanin iliskiler sisteminden bagimsiz ¢alisma sansi
ihmal edilebilir diizeydedir. Orgiitsel yapilarma gore, drgiitlerin isleyis ve iliskiler
sistemi vardir. Genel olarak, orgiit i¢indeki calisma, iiyelerin yakin iligki i¢inde
oldugu gruplar tarafindan yiiriitiilir. Bu baglamda, farkli ihtiyaglar1 olan bireylerin

ihtiyaclarim1 karsilamak yerine, gruplart motive etmek ve Orgiit amaclar ile

99



biitiinlestirmek motivasyonda énemli bir yaklasim olmaktadir (Unliiénen, Ertirk ve
Olcay, 2007: 12).

Toplumdaki bagkalar1 tarafindan bir bireye atfedilen degerler olarak ifade
edilen statili saygiyla bulunur. Kisaca, bu statii i¢in gercgek statiiye sahip bir kisiye is
ortamindan veya is disindan saygi duyulur. Konumdan bagimsiz olarak, yapilan
calismanin takdir edilmesi, ¢evrenin nitelikli bir birey olarak kabul edilmesi hemen
hemen her birey i¢in biiyiik bir memnuniyet duygusudur. Taninmis bir
organizasyonda ¢alismak veya dnemli bir gorevi iistlenmek, baskalarinin kendilerine

atfedilecekleri durumu iizerinde olumlu etkiler yaratir.

Isverenlerin tutum ve davranislarinin statii kazanma iizerinde de biiyiik etkisi
vardir. Ustlerin sevgisini ve saygisini kazanmak icin, astlar énemli fedakarlik ve
cabadan kaginmayacaktir. Caligmalar1 karsiliginda terfi ettirilen ve saygi duyulan
calisan, daha fazla performansla ¢alismaya devam edecektir. Bu motivasyon artisina

olumlu katkida bulunacaktir (Acuner, 2010: 51).

Calisanlar1 kuruma baglayan onemli unsurlardan biri de, calisanin calistigi
kurumda ortamin fiziksel kosullarinin iyi bir sekilde diizenlenmesidir. Girigsimdeki
sosyo-psikolojik kosullarin yani sira 1s1, giiriiltii, aydinlatma, uygun ara¢ ve geregler
gibi fiziksel kosullar iscinin etkin performansi i¢in ¢ok etkilidir. Yeni ise alinan
calisanlar, ¢alismalarma ve diger c¢alisanlarina da uyum saglamalidir. Bu
basarilamazsa, basar1 ¢ok zayiftir. Organizasyondaki yeni meslektaglari bir grup
olarak degerlendirirsek, ¢alisanin bu yapiya katilmak i¢in caba gdstermesi gerekir.
Calisanlar kendilerini grup liyelerine tanitmali ve onlar1 en iyi tanimahidir. Calisan

hari¢ tutulmaz ve gruba dahil edilmezse, cok 6nemli sorunlar ortaya ¢ikacaktir.

En 6nemli rol yoneticiye aittir. Yerini degistiren veya yeni gelen yOneticilere
tiim konularda yardim saglanmali, yeterli ve gerekli bilgi aktarilmali ve miimkiin
olan en kisa zamanda meslektaglari ile biitiinlestirilmeleri saglanmali ve bdylece yeni

caliganlarin gruptan ¢ikarilmasini 6nleyecek 6nlemler alinmalidir (Altok, 2009: 98).

Oneri sistemi, psiko-sosyal yonden ¢alismaya tesvik eden baska motivasyon
sistemdir. Ayn1 zamanda, demokratik yonetisimin en onemli gostergelerinden biri
olan Oneri sisteminde, ¢aliganlar diisiincelerini 6zglirce ortaya koyabildiginde ve bu
diisiincelerin uygun olanit uygulandiginda firmadaki iletisim siirecinin basladig1

sOylenebilir. Boylece birlikte yonetim anlayisina ilk adim atilmaktadir. Hig¢ siiphe
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yok ki boyle bir uygulama yonetimde etkinligini artiracaktir. Yonetici ve ¢alisan
arasindaki bu iliski, teklifin kabul veya reddedilmesiyle sona erdirilmemelidir;

aksine, bu firsatin devamliligi igin ¢aba gosterilmelidir.

Calisanlarin  sirketin sahiplenme duygusunu artirarak iyilestirme arzusunu
tesvik eden Oneri sisteminin olumsuz yonii, {ist yonetimin zamanini, gereksiz yararsiz
diisiincelerle harcamak olmasidir. Ote yandan, gercekten gerekli ve yararli bir
teklifin yonetici tarafindan kendi fikirleri gibi aktarilmis olmasi veya mevcut
pozisyonlarinda bir diislise neden olacagi i¢in gizli olmasi gibi baz1 dezavantajlar
vardir. Buna ek olarak, yeni tekliflere ilgi eksikligi orta ve uzun vadede yeni teklifleri

engelleyecektir (Unliionen, Ertiirk ve Olcay, 2007: 14).

Isyerinde veya disinda diizenlenecek faaliyetlerle calisanlarin yaptigi isleri
eglenceli hale getirerek calisanlarin stres seviyeleri azaltilabilir. Bugiin, bir¢ok
profesyonel yonetici eglence ekleme yetenegine sahip sirketlerin iiretkenliklerini
artiracagin1 diisliniiyor. Calisanlar arasinda diizenlenecek spor aktiviteleri, 6zel
giinler ve eglence, kiitiiphaneler ve geziler, personel aile iiyeleri ile katilacagi icin
caligma ortamindaki gerginligi ve monotonlugu ortadan kaldirmak i¢in iyi bir firsat
olacaktir. Bu dogrultuda yiiriitiilen faaliyetler sayesinde ¢alisanlar arasinda birlesme
ve destek ruhu gelistirilebilir ve bu faaliyetlere katilan ¢aliganlar arasinda basarilari
ve performanslar takip edilen liderleri ortaya ¢ikarma firsat1 yaratilabilir. iki tarafli
sosyal ¢abalardan ilki; calisanlarin ¢alismalarinin kalan siiresini degerlendirerek hem
yoneticilerin hem de igverenlerin ve kendi aralarinda entegrasyonunu saglar. Ikinci
Oonem; dogal liderler, sosyal faaliyetlere katilan ve onlar1 destekleyen calisanlardan
belirlenir. Bu dogal liderlerin calisma saatlerinde diger ¢alisanlar1 da olumlu ya da
olumsuz etkileyebileceg§i de not edilmelidir. Aciklamalar1 bir biitiin olarak ele
alindiginda, sosyal faaliyetler, konular1 ne olursa olsun ¢alisanlar1 kuruma baglayan

ve motive eden geleneksel araglar olarak diistiniilebilir (Acuner, 2010: 53).

3. Orgutsel ve Yonetsel Faktorler
Calisanlarin motivasyonunu saglayan orgiitsel ve yonetsel araclar, hedef
belirleme, yetki ve sorumluluk devri, egitim ve yilikselme imkanlari, kararlara

katilma, takim caligmasi, yaraticiligin kullanilmasz, iletisim ve geri bildirimdir.

Hedef belirleme sistemi, calisanlarin motivasyon diizeylerini yiikseltmede

onemli bir faktordiir. Bu yontemde calisanlar c¢alistiklar1 boliim i¢in ulasilacak
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hedeflerin bir kismim belirler. Bu yontemle departman yoneticileri ve calisanlari
birlikte kendi hedefleri i¢in ne yapmalar1 gerektigine karar verirler. Calisan i¢in bu
hedeflerin belirlenmesi belirsizlikleri ortadan kaldirir, ¢abalarini ve davranislarini
netlestirir, hedefin gergeklestirilmesine gore odiilleri kisisellestirir ve calisanlarin
beklentilerini netlestirir ve motivasyon diizeylerini artirarak performanslarina siirekli

katkida bulunur.

Isgorenlerin  orgiitle  biitiinlesebilmesi  hedeflerin  belirgin  olmasi  ve
paylasilmasina baglidir. Ciinkii isgdren hangi isi ne zaman ve nasil yapacagini
ogrenirse bu konudaki belirsizlikler kaybolmus olur. Bundan dolay1 iggéren ilerleyen
zaman igerisinde rahat olarak hareket etme kabiliyetine kavusur. Bu da isgorenin
motivasyonunu arttirir. Hedefler bir isin yerine getirilebilmesi icin yol gdésterici bir

unsurdur. Bu yontemle iggoren stres ve sikintilari azaltilir.

Yetki ve sorumlulugun devri, calisanlarin taninma ve saygi ihtiyaglarini
kargilamak i¢in motivasyonun en Onemli unsurlarindan biridir. Yetki ve
sorumlulugun devri, iistlerin gérev ve sorumluluklariin bir kisminin astlara devri
olarak tanimlanabilir. Bu yontemle calisanin kendine olan giivenini ve organizasyona
olan inanc1 ve baglilig1 artirir. Yine bu yontemle ¢alisan, kurulusta énemli bir yeri ve

degeri oldugunu ve daha fazla motive olacagini diisiinecektir.

Bu yontem calisan i¢in ¢ok gii¢lii bir motivasyon kaynagidir, c¢iinki
calisanlarin basarisizliktan dogan sorumlulugun ve ayn1 zamanda caligsanlara yetki ve
sorumluluk aktarimi sonucunda elde edilecek basarilarin kendilerine yoneltilmesidir.
Yoneticinin daha az dogrudan katilimi ile yetki ve sorumluluk devri daha olumlu
sonuglar verir. Ayn1 zamanda is zenginligi, maliyet etkinligi, daha az karigiklik, daha
yiiksek moral ve daha girisimci ekip {iiyelerinin gelismesini saglar. Arastirma
sonuglart incelendiginde, yoneticilerin basarisizliklarinin  temel nedenlerinin
gorevlendirmedeki eksiklikler (yetki devri) oldugu bulunmustur (Aydogan, 2002:
63).

Genel olarak, isletmelerin motivasyon politikalar1 ile birlikte yiiriitiillen iki
egitim ve yiikkselme politikast kavraminin amaglart benzerdir ve birbirlerini
etkilemez. Yiikselisin amact yeni bilgi ve yetenek kazanarak daha yiiksek gorevlere
gelmektir. Cogu zaman, egitim ve terfi igin bir ara¢ veya adimdir. Caligmaya devam

ettikleri siirece, c¢alisanlar yiikselme firsatin1 yakalamak isterler. Ciinkii ¢alisan
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yeterince deneyim kazandikca ve isleri ¢cok iyi 6grendikee, isi siradan hale gelecek ve
pozisyonlarint ve sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle daha fazla
sorumluluk ve yetki isteyeceklerdir. Terfi seceneklerini ortadan kaldiran ¢alisanlarin
cosku ve c¢abalar1 azalacaktir. Calisanlarin yilikselmesi firsati gibi tesviklerin
yoneticinin hedeflerine ulagsmasi igin gergeklestirilecek plan ve programlarin

uygulanmasinda isbirlikli destek sistemleri kurmus olmaktadir.

Son yillarda ¢ikarilan yonetim atama diizenlemelerinde, kurumlarda kendini
gelistirme ve terfi etme araci olan egitim puan kriteri olarak degerlendirildiginde, en
yiiksek puan olarak goriilmektedir. Kisisel gelisimin bir 6l¢iisii olarak kabul edilen
egitim, tanitim kapsaminda yapilan degerlendirmelerde dikkate alinmaktadir. Bu,
beraberinde egitim faaliyetlerine girmek isteyen insanlarin dahil edilmesini de

beraberinde getirmektedir (Glndiiz, 2009: 126).

Kararlara katilim, orgiitlerde en ¢ok vurgulanan tekniklerden biridir. Bu
yontemle calisanlar kendilerini etkileyen ve ilgilendiren konuda daha etkili bir rol
tistlenen kararlara katilirlar. Karara katilan c¢alisan, sorunun kaynagini daha iyi
anlayabilir ve alman kararlar1 benimseyerek sorunu daha iyi destekleyebilir.
Calisanlarin  kararlara katilmalar1 gerekiyorsa etkin bir sekilde uygulanmalidir.
Ciinkii yoneticinin calisanlarin goriislerini hafife almasi dogru olmaz fakat bu
fikirleri dinlemek, s6z konusu konuyu tartismak, bu fikirlere saygi gostermek,
verimlilik ve etkinlik acisindan kuruma, ¢alisan ve isgoren arasinda saglikli ve giiglii
bir bag saglar ve calisanlara verilen sorumluluk bazi arastirmalarda basariy1
arttirmay1 saglayan bir faktor olarak yer almaktadir. Bireylerin kararlara katilmasina
izin verilmezse ve onlara sorumluluk verilmezse, ¢alisanlarda calismalarina karsi

yabancilagsma goreceklerdir. Bu durumda, birey asagidaki sorunlarla karsilasacaktir:

e Devamsizlik, grevler ve direnisler
e En basarili calisanlarin isi birakmasi

e Gizli tatminsizlik,

Katilimer bir yonetim sistemi olusturmak, bu sorunlari en aza indirmek ve
calisanlar1 motive etmek agisindan onemlidir (Sahin, 2012: 110). Isletmelerde ekip
caligmasina 6nem vermenin amaci, belirlenen hedefler dogrultusunda c¢alisanlarin
yiiksek performans ve motivasyonlarini saglamaktir. Ancak bugiine kadar yapilan

bir¢ok arastirmanin sonuglari incelendiginde ekip calismasinin basarili bir sekilde
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hayata gegirilemedigi, ekip c¢alismasinin yarattigi sinerjik giiciin yeterince
kullanilamadi1 ve bazi hatalarin yapildig1 goriilmiistiir. Isletmelerde ekip ¢alismasini

saglikl bir sekilde uygulayabilen bazi1 sonuglar sdyle siralanabilir:

e Maliyetin azalmasi

e  Uretim ve Kkalitenin yiikselmesi

e  (Gozle goriliir yeniliklerde artig goriilmesi

e Teknolojinin yakindan takip edilmesi

e Karar alma siire¢lerinde hizlanma

e (Calisanlarin daha gilivenli ve rahat bir ortamda ¢alismasinin
saglanmasi

e Etkinlik, verimlilik ve motivasyonun artmasi sonucu isgiicii devir

hizinin ve ige gelmeme oranlariin gerilemesi

Isletmelerin performansinin ana unsurlarindan biri, ekiplerin esnek yapis ile
daha verimli bir siirectir. Caliganlarin becerilerini artirmak, motive etmek, bilgilerini
paylasmak ve ekip ¢alismasina 6nem vermek islerde bir zorunluluk haline gelmistir
(Kugtlik, 2008: 173).

Motivasyonu artiracak bir diger faktér de yaraticiliin organizasyonlarda
kullanilmasidir. Yaraticilik kavrami, farkli bakis acgilart ve farkli yontemler
kullanarak mevcut sorunlar1 anlama becerisi olarak tanimlanabilir. Yaraticiligi tesvik
etmek i¢in isletmeler herkesi yeni fikirler {iretmeye ve tereddiit etmeden
sOyleyebilmeye tesvik etmelidir. Buna ek olarak, ¢alisanlarin ¢alisma ortamlarindaki
tehlikelerden kurtulma, iletisim kalitesini artirma, duygusal tepkilere neden olacak
sOylemlerden kaginma, basarili olacagina inanma ve onlara inanma sansini
artiracaktir. Yaraticilik, bireyin organizasyon ig¢indeki niteliklerine ve kendisinin en
uygun sekilde bireysel ozgilirliigiine ve sosyal gergeklestirilmesine bakilmaksizin, is

diinyasindaki en saglikli olanidir (Cengiz, Acuner ve Birdogan, 2007: 101).

Belirsizlik bilgi eksikliginden kaynaklanirken, iletisim bilginin paylagilmasini
ve kullanilmasini igerir. Calisanlarin rekabet avantaji saglamada ¢ok 6nemli bir rolii
vardir. Bu nedenle kuruluslar ¢alisanlarin motivasyonuna biiyiik 6nem vermektedir.
Clnku c¢alisanlarin yiiksek motivasyonu isletmeler igin diisiik isgiicii devir hizi ve

devamsizlik demektir. Isletmelerde etkin iletisim kurma cabalari, calisanin cehaletini
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ve belirsizligini azaltacak ve bu nedenle isletmenin motivasyonu iizerinde olumlu bir

etki yaratacaktir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009: 67).

Calisanlara acik iletisim firsatlar1 saglanacak, hedeflerine daha etkin bir sekilde
ulagsmak, maliyet ve zamandan tasarruf Onerileri sunmak amaciyla is siirecglerini
iyilestirmek i¢in goriis ve Onerileri sunulacaktir. Bu dogal olarak kurumun
performansini ve genel motivasyonunu artiracaktir. Ancak, iletisim ve geri bildirim

uygulanmazsa, ¢alisanlarin isletmeyi algilamasi zor olacaktir.

F. Motivasyon Teorileri ve Bashca Katkilar

Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin baslica katkisi, kisilerin belli bir siralama
goOsteren ihtiyaglara sahip ve onlari tatmin edecek sekilde davranmalarini ortaya

koymasi olmustur.

Cift faktor teorisinde ihtiyaclar temel motivasyon faktoriidiir ancak bazi

faktorler motive etmez, motivasyonun varligi i¢in gereklidir.

Davranigsal sartlandirma teorisinde, belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu
edilen davranislarin kuvvetlendirilebilecegi gibi arzu edilmeyen davraniglarin da

zayiflatilabilecegidir.

Esitlik teorisinin baslica katkisi, bireylerin ¢aba sarfettikleriyle sonugta elde

ettiklerinin karsilagtirilabilmesidir.

Hedef teorisinde ise, ulasilmak istenen hedeflerin ulasilabilirlik derecesi ile
calisanlarin  gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda iliski ortaya
konmustur.  Basarma ihtiyaci teorisinde de bir ¢alisanin performansi biiyiik 6l¢iide

sahip oldugu basar1 gosterme ihtiyaciyla agiklanabilmektedir.

Motivasyon teorilerini temel alarak gelistirilen sosyal motivasyon, farkl
ihtiyaclar1 olan ¢alisanlarin ayr1 ayr1 tatmin etmek yerine iiyesi oldugu orgiitiin
ihtiyaclarimi karsilayarak, orgiit hedefleriyle 6zdeslestirilebilecegini savunmustur.
Sonug olarak her teori orgiitiin verimlilik ve etkinligini arttirabilmek i¢in ¢alisanlart
en iist diizeyde amaclara motive etmenin yollarin1 aramaktadir, kendi bakis agisindan
¢Ozlim yollar1 bulmaktadir. Yonetici basariyr yakalayabilmek i¢in isgdrenleri motive

eden faktorleri 1yi tahlil etmeli, hedefler dogrultusunda davranmalidir.
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G. Motivasyon ile lgili Calismalar

Motivasyon ve baglilik ile ilgili en 6nemli calisma 1998 yilinda Argyris
tarafindan yapilmistir. Bu ¢alismada motivasyon ve baglhilik arasindaki iligki
psikoloji temelinde incelenmistir. Bu ¢alisma, ¢alisanlarin kurulusa, i¢ ve dis olmak
tizere iki ¢esit baglilik duydugunu belirtmekte ve kurulusun iscilerin kendi yasamlari
lizerinde ¢ok az etkisi oldugunu goéstermektedir. Yani bir kadercilik vardir. I¢
baglilikta, isciler dahil olduklar1 kurumla ilgili tiim cabalara katilmaya isteklidir
(S18r1, 2007).

Calisanlari1  gliglendirmek isteyen bir kurulus, Once calisanlarinin ig
bagliliklarini belirlemelidir. I¢ baglilik ve motivasyon birbiriyle yakindan iliskilidir.
Hatta bazilar1 bu iki kavramin es anlamli oldugunu ileri siirmektedir. Bu nedenle,
yoneticiler is¢ilerin i¢ bagliliklarini belirlemeli ve yonetim ile birlikte hedeflerini
tanimlamalarini ve basar1 yontemlerine karar vermelerini beklediklerini belirtmelidir.
Ancak bu sekilde bir yonetici, kuruma i¢ baghliklarint olusturarak iscileri

guclendirebilir (Dogan, 2006: 70).

Motivasyon, is¢inin isi kendisininmis gibi gordiigii fikrine dayanir. Calisanlarin
bu sekilde diislinebilmeleri i¢in, yOneticinin ve is¢ilerin, gérevin asil sahibi olan
idareye siirekli olarak aktarilmasinda isgiler arasinda hig¢ bir sliphe yaratmayacak bir
giiven bagi olmalidir, is¢iler bu konuyu kabul etmeli ve kuruma olan baghliklar1 tam

olmalidir (S1gr1, 2007: 233).

Motivasyon bireysel bir olaydir. Motivasyon kisaca, kurum c¢alisanlarinin
belirli hedeflere ulasmak ve c¢aba sarf etmek icin halkin talep ve istekleri ile
organizasyonun yerini almasi seklinde ifade edilebilir. Motivasyon konusu,
calisanlarinin iiretkenligi ve performansi hakkinda bilgi saglamak igin bireylerin
beklentileri ve ihtiyaglari, hedefleri, durumu ve hareketleri ile ilgilidir. Ote yandan,
motivasyonu etkileyen faktorler, durumu ve onlari etkileyen bireylerin hareketleri ile
ilgili gozlem ve yorumlardir. Bir insanin g¢evreden bakildiginda ne kadar motive

oldugunu anlayabiliriz (Kogel, 2005: 34).

Motivasyon, c¢alisanin gorevlerini etkili ve verimli bir sekilde yerine
getirmesini  saglayan bir is ve iliski olusturulmasimi gerektirir. Calisanlarin
motivasyonu ¢ok onemlidir. Ciinkii eger bir isci igini seviyor ve isteyerek yaparsa,

motivasyonu, performanst ve verimliligi artar. Motivasyon, iscilerin isgilicii-
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performans beklentisindeki artistir. Giiglendirme, isgilerin ¢alisma tutumlarinda bir
oncli olarak kigisel inisiyatif alma ve onlar1 silirdiirme konusunda israr etme

yetenegidir (Dogan, 2006: 230).

Calisanin bulundugu kurulusun is yapisiyla ilgili memnuniyet ve tatmini, is ve
operasyonlarin yiirlitiilmesine katilim, is siireglerinde siireklilik, istthdamin sona
ermesi gibi konularla olumlu iligkili olan kurumsal baghilik yiiksek bulunmamasi
durumunda orgilit iiyesinin is sozlesmesi, Orglit tarafindan verilen gorevlerin

izolasyonu, orgiitte yalnizlasma gibi olumsuz sonuglara yol agabilir (Yagci, 2007).

Yoneticilerin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkileri cok dnemlidir. Hem
tutumlar hem de profesyonel yardim calisanlar icin c¢ok Onemlidir. Calisan
motivasyonunu anlamak, yoneticilerin ve c¢alisma kosullarin1 belirleyenlerin

profesyonel yonetime daha iyi hakim olmalarini saglamaktadir (Kanbay, 2010: 68).

Calisanlarin  motivasyonunu saglamada en Onemli rol yonetici olmasina
ragmen, ¢alisanin bu motivasyonun sonucunda daha fazla gorevi olmasidir. Yonetici
ve calisan kendisinden beklenen isi yaparsa, verilen hizmetin kalitesi artar.
Motivasyonu artiran bir diger faktor olumlu davranistir. Bir kurulustaki ¢alisanlara
motivasyon olusumuna katilip katilmayacaklar1 sorulursa, cevap ¢ogunlukla olumlu
olacaktir. Gergekteyse “fakat” vardir. Idarenin ¢ok sayida calisaninin &zydnetim
siirecine katilmasin1 beklemek dogru secim degildir. Bu nedenle, herhangi bir
kurumda ilk basta mantikli goriinen bu yontemle i¢ baglilik diizeyi azalacaktir.
Ayrica, ortak hedeflere ve amaglara katilim, her ¢alisanin kendi iradesine gore
degisiklik gosterecek ve sorunlara neden olacaktir. Yoneticiler, kurumlarinda
motivasyonu tam olarak uygulamak istiyorlarsa, oOnce i¢ baglilik seviyesini
yiikseltmelidirler. Calisanlarin kuruma disg bagliliginin motivasyonu ile yoneticiler
kendilerini basarisizlikla sonuglanacak bir ortamda bulurlar. Motivasyonun ¢alisanlar
tarafindan orgiitsel kiiltlirlin bir parcasi olarak goriilmesi tartigilmaz bir gergektir ve
etkili uygulamanin temel noktas1, calisanlarin i¢sel bagliligini olusturmaktir. Orgiitiin
i¢ bagliligr olan is¢ilerin hedefleri Orgiitiin hedefleri ile uyumludur ve isciler bu
hedeflere kendi iradeleri, arzular1 ve icgiidiileriyle ulagsmak i¢in ¢abalamaktadirlar

(Dogan, 2006: 72-73).

Sonu¢ olarak, calisanlarinin verimliligini artirmak isteyen kurulus,

calisanlarinin kuruma bagliligin1 saglamak zorundadir. Bu baglilig1 yerine getirmek
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icin etkili bir organizasyon lideri olma, giivene dayali etkili bir iletisim kanali,
hedeflere uyum, dcret dagiliminin adil olmasi, ¢alisanlar arasinda adalet, kurum

kiltlirii ve yapist bu durumlar desteklemelidir.

H. X, Y ve Z Jenerasyonu Calhisanlarinin Ozellikleri

1. X, Y ve Z Jenerasyonu Ozellikleri

X jenerasyonunun en ayirt edici 6zelliklerinden biri mutlu olabilecekleri bir i
ve aileye sahip olmak i¢in calismalaridir. Islerini basaril bir sekilde yaparak daha iyi
yasam kosullarina kavusacaklarina inanmaktadir. Bunun anlami daha az ¢ocuk sahibi
olmak ve daha ¢ok para kazanmaya odaklanmak anlamina gelmektedir (Cetiner,

2014: 17°den aktaran Tags ve Kacar, 2019: 648).

Bu jenerasyona gore is ve 6zel yasam ayr1 degerlerdir ve aile hayati onlar i¢in
daha onemlidir. Bu alginin temel nedeni, zamaninda yasanan olaylar neticesinde
otoriteye olan bagliliklariin zayiflamis olmasidir. Bu neslin {iyelerinin otoriteden
cok az beklentileri oldugunu ve is ile yasami dengelemek i¢in zamanlarimni,

enerjilerini ve becerilerini pazarlama ihtiyacinin farkinda olduklarini belirtmislerdir

(Caroline ve Bruce, 2006: 215).

Bu jenerasyon, kendi yasam deneyimlerine gore kendi gelecegini garanti altina
almay1 tercih etmektedir. Bu anlamda tasarruf onlar i¢in 6nemlidir. Ayrica gelecegi
garanti altina almak i¢in bu jenerasyonun iiyeleri ¢alisma hayatinda “rekabet¢i”
olarak tanimlanmaktadir (Adigilizel, Batur ve Eksili, 2014: 165). Giirbiiz'e (2015)
gore X jenerasyonu zaman kaybetmemeye daha ¢ok 6nem vermektedir.

Giirbiiz'e (2015: 39) gore Y jenerasyonu, egitim diizeyi yiiksek, teknolojiyi
kullanma egilimi olan ve ayni anda pek ¢ok seyi yapabilen bir nesildir. Yiiksekbilgili
(2013: 45) ise Y jenerasyonunu is hayatindan daha fazla beklentisi oldugunu ve

isyerinin sosyal bir alan oldugunu diistindiiklerini belirtmektedir.
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Cizelge 1. Y Jenerasyonu ile Is Hayatinda Degisen Durumlar

Neydi

Yasamak icin is

(Anahtar stzciik: Kariver)
Hantal biirokrasiler
Muhasebecilik kurallan

Maddi varliklar

Teknoloji degisimi destekler
Aniden yiikselenler bazen batar
Tasa oyulmus endiistri kurallar
Kitaba bagh yonetim

Yiiksek kuleler

Kagt

Bikbiric toplantlar

Planlama, planlama, planlama
Stabiliteye tapiyvoruz

Riitbeme de yer ver

Eski takim ile cahsiyoruz

iyi tammlanmus, sirurlan belli or-

Ne Dldu

Cesitli islerle dolu bir vasam

{Anahtar sézciik: Proje)

Dinamik ortakhklar

Yenilikeilik kurallar

Maddi olmayan varhklar

Teknoloji, degisimin itici gliciidiir
Aniden yiikselenler her zaman batar
Kuma yazilmig endiistri kurallan
Teknoloji kitabumu dogaclama olarak yeniden
Yazrmak

Al¢ak binalar

Silikon

Gerektiginde e-gruplar

icraat. Test. Uyarlama. Hiz.

Cilginhktan zevk aliyoruz

Katlim yetenegime defer ve Takim arka-
daslan siirekli artiyor

ganizasyonlar
Calisanlar

Hareketli organizasyonel gruplar
Yetenek

Kaynak: (Peters, 2005).

1980'li yillardan itibaren pragmatizm, gorecelik, kiiltiirel melezlesme,
hedonizm, tiikketim, kendini yansitma ve bireyin ne vatan / millet ne de baska bir sey
icin feda edilmesi gerektigini savunan yeni bir kiiltiir ortaya ¢ikt1 (yani bireyi en
yiiksek deger olarak gormek). Batida, kendilerine yetki kazanma ve yiikselme firsati
verilmedigi takdirde Y jenerasyonun baska bir is bulma egiliminde oldugu
belirtilmektedir. Y jenerasyonu iiyelerinin is giivenligi algisinin diger jenerasyonlara

gore farkli oldugu belirtilmektedir (Tas ve Kagar, 2019: 652).

Z jenerasyonu Onceki nesillerden ayiran en 6nemli olay, teknolojinin daha 6nce
bu tiir 6zel hayatla biitiinlesmemis olmas1 ve dnceki donemlere gore ¢ok daha yiiksek
bir hizla gelismesidir. Oyle ki bu nesil icin IGeneration, Internet Jenerasyonu,
Gelecek Jenerasyon ve Ag Jenerasyonu isimleri de kullanilmaktadir (Levickaité,
2010: 173).

Bu nesil, her yerden akilli telefonlariyla sanal diinyaya stirekli “bagl”,
telefonda konusmak, hatta e-posta gondermek yerine sekil, resim ve goriintiilerle

birbirleriyle konusan bir nesildir. Sosyal olaylara, ¢evreye, teknolojik gelismeye,
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ekonomiye, sosyal sorunlara ve adaletsizlige kars1 daha duyarhidirlar

(ikiletisim.wordpress.com).

Z jenerasyonu, zevklerine ve kendine diiskiin, teknolojiyi hizli se-kilde
kullanabilen, islerini kisa ve ciddi bicimde yerine getiren davraniglariyla dikkat
cekmektedir. Bir anlamiyla teknoloji ¢agi cocuklar1 olan Z jenerasyonuna “dijital
yerliler” olarak da tanmimlamak miimkiindiir. Insanlik tarihinin el, goz, kulak vb.
motor becerileri uyumunu yakalayabilen Z jenerasyonunu sonu¢ odakli, bir nesil de
diyebiliriz. Cogu zaman yalmz kalmayr ve yasamayr tercih edebiliyorlar. Z
jenerasyonunda bulunan kisiler, 6zellikle teknolojide meydana gelen ilerlemeler
nedeniyle bireysel 6zelliklerinin diger kusaklardan farkli olmalarina neden olmustur.
Bu kusak tarih boyunca en fazla egitim almis olan kusak olabilecegi beklenmektedir.

(Tas, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017: 1037).

Z jenerasyonu zevklerine ve kendilerine adanmis, teknolojiyi hizli
kullanabilen, islerini kisa ve ciddi bir sekilde gergeklestirebilen davraniglarina dikkat
cekmektedir. Teknoloji ¢aginin ¢ocuklar1 olan Z jenerasyonunu bir anlamda "djijital
yerliler" olarak tanimlamak miimkiindiir. El, gbéz, kulak vb. motor becerilerin
uyumunu yakalayabilen Z jenerasyonunun sonu¢ odakli bir nesil oldugunu
sOyleyebiliriz. Cogu zaman yalniz olmayr ve yasamay1 secebilirler. Z
jenerasyonundaki insanlar, 6zellikle teknolojideki gelismeler sebebiyle bireysel
Ozelliklerinin diger nesillerden farkli olmasina neden olmaktadir. Bu neslin, tarih
boyunca en ¢ok egitim almis nesil olmast beklenmektedir (Tas, Demirdogmez ve

Kiiglikoglu, 2017: 1037).

2. X, Y ve Z Jenerasyonun Is Yasamina Dair Beklentileri

Onceki nesillerin aksine X jenerasyonu, is hayatinda bagimsiz, 6zerk ve
kendine giivenen bir nesildir. Caligkan, gercek¢i ve rekabetgidir. X jenerasyonu
calisanlarinin geleneksel is odakli caligma tarzlarindan ¢ok, sinirlarin daha az net
oldugu ortamlarda ¢alismak istedikleri belirtilmektedir. Stres ve stresli islerden uzak

durmaya ¢alisan, isini kolaylastiran ve isinden zevk almak isteyen bireyler neslidir.

X jenerasyonu, cesitlilik, kiiresel diislince ve eglence gibi kavramlar is
hayatina tagimistir. Esnek calisma ortami, siki olmayan kontrol, ¢alisirken hizli ve
karsilikl1 geri bildirim, bu nesil ¢alisan i¢in ideal bir ¢calisma ortaminin 6n kosuludur

(Zemke vd., 2001: 100). Is ortaminda yaraticiliklarin1 kullanarak ulasabilecekleri
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hedefler istemektedirler. Tutarli yonetim politikalar1 izlemeye calisirlar, hedeflerine
ulasmak i¢in igyeri politikalarin1 ve calisma kosullarimi degistirebilirler (Mengi,

2009).

Karaaslan'm (2014) c¢alismasinda; X jenerasyonu c¢alisanlarinin biiyiik
cogunlugunun otoriteye saygi duydugu, otorite ile etkilesimlerinde iletisim tarzina
dikkat ettigi, catisma ve gerginlikten uzak bir tavir sergiledigi ve sikayetler
konusunda Ust yonetim ile iletisime gegebildigi goriilmiistiir. Bu kusak ¢alisanlarinin
i1 yaparken riitbe ve mevki sahibi olmaya 6nem vermedikleri, bu tir kavramlar
onemsemedikleri ve wunvanlardan etkilenmedikleri belirtilse de bu kusak

calisanlarindan bazilar1 kavrami dikkate aldiklarini belirtti.

X kusagi c¢alisanlari, teknolojik gelismeler nedeniyle Y kusagi calisanlarinin
otorite ile iliskilerinde kendi kusaklarina goére daha rahat oldugunu diisiinmektedir.
Isyerinde hiyerarsik yapilanma ve kurallarin daha esnek olmasi gerektigini savunan
X kusak caliganlar varken, hiyerarsinin gerekliligine inanan kusak {iyeleri de vardir.
Bireylerin isini kaybetme korkusunun hiyerarsiye uyum saglamada etkili oldugu

sOylenebilir (Karaaslan, 2014: 107-110).

Karaaslan (2014: 119-126) X kusagi calisanlarinin ¢ogunun, igyerinde resmi
degil yar1 resmi veya arkadasca bir iletisimi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Ayrica,
kendileriyle iletisim kurarken hitabet yoluna 6nem veren ve mevkiye 6nem veren X
jenerasyonu ¢alisanlar1 da bulunmaktadir. X jenerasyonu tiyelerinin bir diger garpici
ozelligi ise sadakat duygularinin degisken olmasidir. Is hayatinda sadakat kavramini
yeniden tanimladiklar1 belirtilmektedir. Ailelerine ve arkadaslarina karst giiglii bir
sadakat duygular1 olsa da isverenlerine ayni sadakati hissetmedikleri belirtilmektedir.
Birgogu ebeveynlerinin isten ¢ikarilmasina ve is gilivensizligine tanik olmustur ve
bircogu 1980'lerin basindaki ekonomik krizden sonra ¢alisma hayatina girmistir. Bu
nedenle is yasamindaki “glivenlik” ve “{icret” unsurlart jenerasyon uyeleri i¢in son
derece onemlidir (Adigiizel vd., 2014: 173).

Y jenerasyonu, is yasaminda kendine giivenen, iyimser, yetenekli, iyi egitimli,
igbirlikei, acik fikirli, basar1 odakli, iddiali, hirsh, kariyer odakli ve zorlu bireyler
olarak tanimlanmaktadir (Weston, 2001: 17°den aktaram Tas ve Kagar, 2019: 655).

Internet teknolojisini kullanarak otoriter yénetim tarzini ve isyerinde calisma

zorunlulugunu ortadan kaldirarak daha esnek bir ¢alisma ortami yarattilar. Yasam
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tarzlarina uygun olarak haftada kirk saatten fazla ¢alismayr uygun buldular. Ancak
bu caligmalarin "9.00-17.00 saatleri arasinda yapilmasi gerektigi" anlayisini
degistirmeye calistilar. Isyerinde kendi zaman dilimlerini belirlemelerine izin
verilmesi gerektigini diisiinmektedirler. Ancak is yapildig1 siirece isyerinde veya
bagka bir ortamda yapilmis olmasinin goz ardi edilmemesi gerektigini
savunmaktadirlar. Y jenerasyonu calisanlari ¢alisma saatlerini ve ¢aligma yerlerini
kendileri belirlemek istemektedir (Adigiizel vd., 2014: 176). Siklikla kontrol
mekanizmalarina bagvurmayan bir yonetim modeli, lider odakli ve yonlendirici bir
yonetim yaklasimi, kisiler aras1 farkliliklara deger veren bir performans sistemi ve
yeniligi tesvik eden ve takdir eden bir yonetim felsefesi istemektedirler. Liderlerinin
demokratik, ilham verici, sevgi dolu ve yetkin olmalarin1 ve yoneticilerinin insan

odakl1 yonlerini gérmelerini isterler (Akdemir vd., 2014: 20).

Karaaslan'in (2014: 104-112) Y jenerasyonu calisanlarinin otoriteye pek
olumlu bakmadiklari, elestiri, ist makamlara sikayette bulunma veya iist makamlarla
iletisimde rahat olduklar1 ve tereddiit etmedikleri goriilmiistiir. Dikey hiyerarsik
yapilarin ve dikey iletisimin enerji ve zaman kaybina neden oldugunu distiniirler, bu
nedenle daha yatay yapilara sahip olmay: tercih ederler ve 6zellikle giyim ve ¢aligma

saatleri agisindan kurallarin daha esnek olmasi gerekir.

Iyi egitimli, donanimli ve hirsli Y jenerasyonu calisanlarin orgiitsel
bagliliginin diger nesillere gore diisiik oldugu belirtilmektedir. Sorumluluk almaktan
kaginmamalarina, hirshi ve iiretken olmalarina ragmen igyerlerine gii¢lii bir baglilik
hissetmedikleri belirtilmektedir (Ozer, 2012). Bu neslin calisanlari, islerinden ve
icinde bulunduklar1 organizasyonlardan en az memnun olanlardir, kendilerine esit
davranilmadigini diisinen, haksiz muamele gordiiklerini diisiinen ve otoriteye

meydan okuyan, ancak iyilik yapmaya odaklanan kisilerdir (Akdemir vd., 2013: 18).

Y jenerasyonu g¢ocukluk donemlerinde takim sporlari, grup oyunlari iginde
daha fazla yer almistir. Bu nedenle takim ¢aligmasini 6nemsedikleri ve gevrelerine
olumlu yonde etki ve katki saglayabilecekleri bir olusumu tercih ettikleri
belirtilmektedir (Deloite, 2013). Kat1 kurallarla yiiriitiilen uygulamalar, iletisim
kanallarinin resmi olmasi, siki denetime tabi olma, isyerinde yasanan ¢atismalarin
ise, Y calisaninin motivasyonunu olumsuz etkiledigini bulmustur (Keles, 2011: 135-

136).
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Y jenerasyonunun ekip caligmasmna onem verdigi ve c¢evrelerini olumlu
etkileyebilecekleri ve katkida bulunabilecekleri bir organizasyonu tercih ettikleri
belirtilmektedir (Deloite, 2013). Sik1 uygulamalarin, resmi iletisim kanallarinin, siki
denetime tabi olmanin ve isyerindeki catismalarin Y jenerasyonu calisanlarinin

motivasyonunu olumsuz etkiledigi tespit edilmistir (Keles, 2011: 135-136).

Z jenerasyonu motivasyonu yiiksek ve girisimci bir ruha sahip. Bu nedenle
onlar i¢in anlami olan ve bilinen bir is daha cazip geliyor. Daha 6nce anne
babalarinin ve biiyiiklerinin is yerlerinde takdir gormediklerine sahit olan Z
jenerasyonu igin sadakat sadece sirkete duyulan sadakatle sinirli olmaktan Gte, sirket
ve calisan arasinda karsilikli olmalidir. Onlar ¢evrimig¢i diinyaya dogan cocuklar.
Kaynaklara onceki nesilden daha hizli erisme imkanina sahiptiler. Daha geleneksel
sirketlerin bu kusakla calisabilmek i¢in ortak bir zemin olusturmalar1 gerekiyor. Basit
yonetim yapilarint ve uygulanabilir metodolojileri tercih etmek, karsilikli verimli ve
saygil bir is iliskisi yaratarak yetenekleri sirket biinyesine kazanabilmek i¢in uygun
kosullar1 saglamaya yardimci olacaktir. Temel motive edici faktorler arasinda artik
sadece maas yer almiyor. Yeni nesli ¢cekmek isteyen firmalarin dikkat etmesi gereken
degerlerden biri de sosyal sorumluluk bilincidir. Bu Z jenerasyonu, sirketin internet
sitesinde yer alan firmalarin sosyal sorumluluk sayfalarindan daha fazlasinmi gérmek
istiyor. Sosyal sorumluluk projelerini vergilerden kurtulus yolu olarak gdren
sirketlerin bu yeni nesil kusagi etkilemeleri pek miimkiin goriinmiiyor. Modern
diinyada her gecen giin firmalar kamu 6niinde daha acik hale gelirken ¢alisanlar da
firmalarin oviindiikleri degerleri somut olarak gérmek istiyor. Ayrica Peterson (2014:
1) in ¢alismasina gore bu kusak yalniz caligmay1 tercih etmekte ve danisman yerine
isi kendileri 6grenip ¢dzmeyi istemektedir. Orgiitsel baglilik agisindan ise oncelikle
belirtmek gerekir, degisen diinya ile eskilerde kabul géren standart ¢alisma saatleri

de yerini esnek calisma saatlerine birakmaktadir.

Z jenerasyonu son derece motive ve girisimci bir ruha sahiptir. Bu nedenle
taninmis ve anlamli bir is onlar i¢in daha ¢ekicidir. Daha 6nce ebeveynlerinin ve
biliylikanne ve biiylikbabalarinin isyerlerinde takdir edilmedigine sahit olan Z
jenerasyonu icin sadakat sadece sirket sadakatiyle sinirli kalmamali, sirket ve ¢alisan
arasinda karsiliklt olmalidir. Cevrimi¢i diinyada dogan cocuklardir. Kaynaklara
onceki nesilden daha hizli erisebildiler. Daha geleneksel sirketlerin bu nesille

caligmak i¢in ortak bir zemin olusturmasi gerekmektedir. Basit yonetim yapilarini ve
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uygulanabilir metodolojileri se¢gmek, karsilikli olarak verimli ve saygili bir is iliskisi
olusturarak sirket i¢inde yetenek kazanmak i¢in uygun kosullarin saglanmasina
yardime1 olacaktir. Maasg artik ana motivasyon kaynagi degildir. Yeni nesli ¢cekmek
isteyen firmalarin dikkat etmesi gereken degerlerden biri de sosyal sorumluluk
bilincidir. Bu jenerasyon, sirketin web sitesinde yer alan sosyal sorumluluk
sayfalarindan daha fazlasinm1 gormek istemektedir. Sosyal sorumluluk projelerini
vergiden kurtulmanin bir yolu olarak goren sirketlerin bu yeni nesli etkilemesi pek
olas1 goriinmemektedir. Modern diinyada sirketler her gecen giin halka daha acik
hale gelirken, calisanlar da firmalarin 6viindiigii degerleri gormek istemektedir.
Ayrica Peterson'un (2014: 1) calismasma gore bu nesil yalniz calismay1 tercih
etmekte ve damismanlar yerine isi kendileri 6grenmek ve ¢6zmek istemektedir.
Orgiitsel baglilik agisindan, oncelikle, degisen diinya ile birlikte gecmiste kabul
edilen standart caligsma saatlerinin yerini esnek ¢alisma saatlerine biraktigina dikkat

edilmelidir.

e Teknolojisiz bir diinyay1 tanimadilar: Teknoloji ile i¢ icedirler, farkli bir
diinyay bilmektedirler.

e Bilgiye ulagmalar1 kolaydir: Bilgiye ulasma ve elde ettikleri verileri
aralarinda bir biitlin olarak kullanmalar1 6nemlidir.

e Degisik kiiltlirleri 6grenebiliyorlar: Veri elde edebilme ve isleyebilmeleri
onlarin 6grenme hizijni arttirip, teknoloji sayesinde tiim diinya insanlar1 ile
iletisim halinde olabilmeleri gesitli insan, mekan ve kiiltiirleri tanimalarinm

saglamaktadir.
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VI. YONTEM

A. Arastirmanin Amaci

Bu calisma ile dijitallesme ortaminin firmalara getirdigi avantajlar ve zorluklar,
dijitallesme ile degisen liderlik prensipleri ve bunlarin c¢alisan bagliligina ve

motivasyonuna nasil yansidig1 yapilan anketlerle incelenerek ele alinmigtir.

B. Arastirmanin Kapsam

Bu arastirmada; X firmasmin Tirkiye ve Almanya’daki (Firma A, Firma B,
Firma C) calisanlariyla anket gerceklestirilmistir. Bu baglamda c¢alisanlara, bagli
bulunduklar1 firmanin hangi lokasyon ve departmaninda calistiklar1 ile dogum yil

aralid, cinsiyeti vb. profil sorularina yanit alinmistir.

Profil sorularmin yaninda katilimcilara Liderlik, Rekabet, Motivasyon ve
Baglilik kapsamli toplam 132 ifade ydneltilerek olgiilmiistiir. Ifadelerin basliklara
gore dagilimi su sekildedir; liderlik 6l¢egi 33 ifade (5°1i likert 6lgek), rekabet dlgegi
53 ifade (5’li likert 6l¢ek), motivasyon Olgegi 26 ifade (5°li likert dlgek), baglilik
dlgegi 20 ifade (5°1i likert Slgek)’dir. Motivasyon ve baglilik dlgegi Oztiirk, Yilmazer
ve Erdem (2019)’in makalesinden, liderlik ve rekabet dlcegi de Ozsahin (2011)

doktora tezinden alinmustir.

C. Arastirmanmin Modeli ve Hipotezler

Calisma kapsaminda Firma B’nin Istanbul’da yer alan genel miidiirliik,
pazarlama ve satig fonksiyonlari ile iiretim tesisleri, Firma C’nin Aksaray’da yer alan
tiretim tesislerinde ve ayrica Firma A’nin Almanya ofisinde ayr1 ayrn
gerceklestirilecek goriisme ve anketlerde su konularda bulgular elde edilmeye

calisilacaktir:

115



e Sirkette sergilenen liderlik davraniglar ile baglilik arasinda nasil bir iliski
vardir? Bu farklar demografik unsurlar ve departmanlar arasi farkliliklarla
aciklanacaktir.

e Orgiitteki kidem, yas vb. kriterlerle bagllik arasinda bir iliski var midir?
Uzun yillardir ¢aliganlarin bagliliklar: daha yiiksektir denilebilir mi?

e Departmanlar arast  Orgiite baglhilik farkli  midur?  Duygusal
Baglilik/Normatif Baglilik/Devam Bagliligit  departmanlarda nasil
yerlesmistir? Sirkette genel olarak bu 3 baglilik ¢esidinden hangisi daha
on plandadir?

e X ve Y jenerasyonlar1 arasinda motivasyon, baglilik ve beklenen liderlik
diizeyleri acisindan fark bulunmakta midir?

e Liderlik tarzlar1 kisilerin motivasyon ve bagliliklarini nasil etkilemektedir.

e Tiim bu degiskenler sirketin farkli lokasyonlarinda farklilik gostermekte
midir?

Calisma sonunda hem istenen baglilik diizeyi ile yukarida bahsedilen

degiskenlerin nasil planlanmasi gerektigi hem de sirket icinde departmanlar arasi
fark olmasi halinde basarili 6rnek modellerin diger departmanlara uygulanmasi

acisindan bir yol haritas1 belirlenmis olacaktir.
Aragtirmanin hipotezleri de su sekildedir:

Hia: Degisim odakli liderligin girisim odakli orgiit kiiltiirii tizerinde etkisi

vardir.

Hip: Gorev odakli liderligin girisim odakli orgiit kiiltiirii {izerinde etkisi

vardir.
Hic: liski odakli liderligin girisim odakl 6rgiit kiiltiirii {izerinde etkisi vardur.

Hoa: Degisim odakli liderligin 6grenme odakli 6rgiit kiiltiirii {izerinde etkisi

vardir.

Hop: Iliski odakli liderligin 6grenme odakli orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi

vardir.

Hye: Gorev odakli liderligin 6grenme odakli orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi

vardir.
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H3a

: Degisim odakli liderligin pazar odakli orgiit kiiltiirii {izerinde etkisi

vardir.

Hapb

H3C

Hio

Hio

: {liski odakli liderligin pazar odakli 6rgiit kiiltiirii iizerinde etkisi vardir.
: Gorev odakli liderligin pazar odakl 6rgiit kiiltiirii tizerinde etkisi vardir.
: Degisim odakl1 liderligin motivasyon {izerinde etkisi vardir.

: {liski odakli liderligin motivasyon uizerinde etkisi vardir.

: Gorev odakl liderligine motivasyon iizerinde etkisi vardir.

: Degisim odakli liderligin baglilik iizerinde etkisi vardir.

: 1liski odakl1 liderligin baglilik {izerinde etkisi vardir.

: Gorev odakl liderligin baglilik {izerinde etkisi vardir.

: Takdir ve ddiillendirmenin baglilik {izerinde etkisi vardir.

: Yetkinligin baglilik {izerinde etkisi vardir.

: Fiziksel kosullarin baglilik tizerinde etkisi vardir.

: Motivasyonun baglilik {izerinde etkisi vardir.

. Agresif rekabet egiliminin liderlik {izerinde etkisi vardir.

: Risk egilimin liderlik {izerinde etkisi vardir.

: Proaktif egilimin liderlik tizerinde etkisi vardir.

: Uygulamada deneyim odaklilik liderlik {izerinde etkisi vardir.
: Ortak vizyon liderlik tizerinde etkisi vardir.

: Multidisipliner egilimin liderlik {izerinde etkisi vardir.

: Ogrenmeye bagliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.

: Miisteri odakliligin liderlik {izerinde etkisi vardir.

: Fonksiyonlararas1 uyumun liderlik iizerinde etkisi vardir.

: Rakip odakliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.

o. Takdir ve 6dullendirmenin liderlik tizerinde etkisi vardir.

p: Yetkinligin liderlik {izerinde etkisi vardir.
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Haoc: Fiziksel kosullarin liderlik {izerinde etkisi vardir.

H104: Motivasyonun liderlik iizerinde etkisi vardir.

Hi1a: Duygusal bagliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.

H11p: Sadakatin liderlik tizerinde etkisi vardir.

Hiic: Gerekliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.

Hi2a: Ortak vizyonun girisim odaklilik tizerinde etkisi vardir.

Ha2p: Multidisipliner egilimin girisim odaklilik tizerinde etkisi vardir.
Hioc: Ogrenmeye bagliligin girisim odaklilik iizerinde etkisi vardir.
Hi3a: Misteri odakliligin girisim odaklilik {izerinde etkisi vardir.

Hi3p: Fonksiyonlararast uyumun girisim odaklilik iizerinde etkisi vardir.
Hasc: Rakip odakliligin girisim odaklilik tizerinde etkisi vardir.

Hai4a: Takdir ve 6diillendirmenin girisim odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.
Hi4p: Yetkinligin girisim odaklilig iizerinde etkisi vardir.

Hi4c: Fiziksel kosullarin girisim odaklilig tizerinde etkisi vardir.

Hi4q4: Motivasyonun girisim odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.

Hisa: Duygusal bagliligin girisim odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.

Hisp: Sadakatin girisim odakliligi tizerinde etkisi vardir.

Hise: Gerekliligin girisim odaklilig: tizerinde etkisi vardir.

Haiga: Agresif rekabet egiliminin 6grenme odaklilig iizerinde etkisi vardir.
Haigp: Risk egiliminin 6grenme odakliligi lizerinde etkisi vardir.

Hiec: Proaktif egilimin 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.

Hieq: Uygulamada deneyim odakliligin 6grenme odakliligi iizerinde etkisi

vardir.
Ha17a: Miisteri odakliligin 6grenme odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.
Hai7p: Fonksiyonlararasi uyumun 6grenme odakliligi iizerinde etkisi vardir.

Hi7c: Rakip odakliligin 6grenme odakliligi {izerinde etkisi vardir.
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Ha24:

Haza:

Ha3p:

Haac:

: Takdir ve ddiillendirmenin 6grenme odaklilig: tizerinde etkisi vardir.
: Yetkinligin 6grenme odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.

: Fiziksel kosullarin 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.

: Motivasyonun 6grenme odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.

: Duygusal bagliligin 6grenme odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.

: Sadakatin 6grenme odakliligi lizerinde etkisi vardir.

: Gerekliligin 6grenme odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.

. Agresif rekabet egiliminin pazar odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.

: Risk egilimi pazar odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.

: Proaktif egilim pazar odaklilig tizerinde etkisi vardir.

: Uygulamada deneyim odakliligin pazar odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.
: Ortak vizyonun pazar odakliligi iizerinde etkisi vardir.

: Multidisipliner egilim pazar odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.

: Ogrenmeye bagliligin pazar odaklilig: iizerinde etkisi vardir.

: Takdir ve ddullendirmenin pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.

: Yetkinligin pazar odakliligi {izerinde etkisi vardir.

: Fiziksel kosullarin pazar odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.

Motivasyonun pazar odakliligi iizerinde etkisi vardir.
Duygusal bagliligin pazar odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.
Sadakatin pazar odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.

Gerekliligin pazar odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.

Aragtirmanin modeli ise asagida yer almaktadir:
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LIDERLIK TARZI

.......

Sorn Savize: 32

Degizim Odakh Liderlik
Girev Odald Liderlik
Mizki Odakh Liderlile

MOTIVASYON

Hijyen Motivazyon Faktorleri

Motive Ediei Faktdrler
HLiO, HIL, HiZ, il
H1a, H11, H12,

H12,

H1,
H1

HE,
HE,
HE,
HE,
CALISAN BAGLILIGI
Allen ve Mever (1997)

Soru Sayiau 2l

Normatif Baghhk
Devam Baglih
Duyeuzal Baghhlk

H3,
H3,

Sekil 1. Arastirmanin Modeli
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ru Sayizu: 53

ﬁﬁr&nme Odakhhk
Pazar Odakhhk
Girizim Odaklihk




D. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni bir firmanin ¢ farkli lokasyondaki toplam 3500
calisamidir. Arastirma tek firma lizerinden yiiriitilmiis ve ayni firmanin farkh
lokasyonlarindaki calisanlar lizerinden ¢alisilmistir. Bu ¢alismada X firmasina bagh
toplam 150 calisan ile goriismeler gergeklestirilmistir. Yapilan tiim analizler, her bir
goriigmeci ayni firmayr temsil ettiginden, tek veri olarak degerlendirilmek iizere
toplam 150 baz iizerinden gergeklestirilmistir. Yapilan Olgeklemenin faktor ve

giivenilirlik analizleri de 150 kisi lizerinden yapilmistir.

C. Liderlik, Rekabet, Motivasyon ve Baghhk Olceklerinin Gegerlilik ve

Giivenilirligi

Calismada degiskenleri 6lgmek icin 132 adet 5°1i likert Olgegine gore
hazirlanan soru bulunmaktadir. SPSS 15.00 istatistik paket programi kullanilarak
liderlik, rekabet, motivasyon ve baglilik boliimlerine iligskin ifadeler ayr1 ayr1 faktor
analizine tabi tutulmustur. Faktor Analizi yapilirken, Ekstraksiyon yodnteminde
(Extraction Method), rahat yorumlama yapabilmek ve Temel Bilesenler Analizini
kolaylastirmak amaciyla “Principal Component Analysis” ile "Varimax with Kaiser

Nomalization" rotasyon metodu kullanilmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda;

e Liderlik bolimtinden 10 ifade,

o Rekabet bolimiinden 17 ifade,

e Motivasyon bolimiinden 11 ifade,

e Baglilik boliimiinden ise 1 ifade olacak sekilde toplam 39 ifade faktér dagilimi
gostermediginden, bir faktore baglanma yani faktorlesme yiikii diisiik
oldugundan veya baska faktorlere de dnemli esit yliklerle diiserek dlgegin ve

faktorlesmenin giivenilirligini diigiirdiiglinden dolay1 analizden ¢ikartilmistir.

Kalan 93 soru ayr1 ayri yapilan faktér analizleri sonucunda toplam 20 faktore
dagilmistir. Calismada faktor analizine tabi tutulan degiskenler ve degiskenleri

6lemek icin kullanilan faktor yiikleri asagidaki tablolarda goriilmektedir.
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Cizelge 2. Liderlik Davramisi1 Olgegi Faktor Analizi Sonuglart

E =X % T s ==
o ZZT ZT BE%
LIDERLIK s B = 3 o< B8
a3 £3 ©©3
=
31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar 0838
32. Yeni stratejileri uygulamalari igin ¢alisanlar tesvik eder ve 0808
gerekli ortami hazirlar !
25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir 0793
30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplari 0775
olusturur !
23. Isletmemiz igin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar 0751
29. Degisimin onaylanmast i¢in ¢aligsanlari ikna eder 0751
33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar 0.746
24. Konular1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollar1 denemeleri 0688
i¢in ¢alisanlari tesvik eder ’
28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener 0684
26. Girigimci ve yenilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin 0637
gelisimi i¢in ortam hazirlar !
27. Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder 0599
22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek icin rakip 0577
firmalar1 gozlemler !
19. Birimimizde takim ruhunu olusturacak hikayeler, seremoniler, 0576
torenler ve semboller kullanir '
16. Calisanlari etkileyen kararlar: alirken onlara danigir 0781
14. Calisanlarin katkilarin1 ve basarilarim takdir eder 0762
15. Yoneticim bireysel roller ve davraniglar konusunda kogluk yapar 0711
17. Calisanlar1 etkileyen faaliyetler konusunda onlari bilgilendirir 0670
13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iligkiler kurar 0664

2. Kisa donemli faaliyetleri planlar

3. Bireyler ya da gruplar arasinda ig dagilimini (paylasimini)
gergeklestirir

6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder
7. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler

4. Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar

0,719

0,710

0,677
0,676

0,603

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS: %71,1
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Cizelge 3. Rekabet Olgegi (Ogrenme Odaklilik, Pazar Odaklilik, Girisim Odaklilik)
Faktor Analizi Sonuglar1

REKABET

Miisteri Odakhihik

Fonksiyonlar Arasi
Uyum

Ortak Vizyon

Agresif Rekabet
Egilimi

Multidisipliner Egilim

Risk Egilimi

Proaktif Egilim

Ogrenmeye Baghhk

Uygulamada Deneyim
Odakhhik

Rakip Odakhhik

3.5. Isletme olarak miisteri
ihtiyaglarina hizmet etmeye olan
bagliligimiz siirekli izleriz

3.6. Isletme hedeflerimizin
temelinde miisteri memnuniyetini
saglama yer almaktadir

3.7. Rekabet avantajini
saglamaya yonelik temel
stratejimiz, misteri ihtiyaglarini
anlamak Uzerinde kurulmustur
3.8. Stratejilerimizi olustururken
“miisterilerimiz i¢in nasil art1
deger iiretiriz”1i stirekli goz
éniinde bulundururuz

3.10. Isletme olarak satis sonrasi
hizmetlerin kaliteli bir sekilde
saglanmasina biiyiik 6nem veririz
3.15. Miisteri memnuniyetinin
saglanmasina yo6nelik tim
bilgiler isletmemiz genelinde
paylasilir

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

3.14. Tum birimlerimiz pazar ve
miisterilerle ilgili
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle
paylasirlar

3.17. Tim birimlerimiz hedef
pazarlarimizin ihtiyaglarini
kargilamak igin koordineli
sekilde caligir

2.7. Isletme vizyonumuz
konusunda tim birimler ve
diizeyler arasinda ortak bir
uzlagma vardir

2.6. Tiim galiganlarimiz, igletme
olarak kim oldugumuz ve nereye
gittigimiz konusunda bilgi
sahibidir

2.8. Tum galisanlarimiz igletme
hedeflerine baghdir

2.9. Caliganlarimiz ve iist
yonetim, isletme yol haritasim
birlikte belirler

1.7. Pazar payimizi artirmak i¢in
genellikle fiyatlarn kirariz

1.9. Nakit akis1 ve karlilig
azaltma pahasina da olsa pazar
payint1 artirmaya biiyiik 6nem
veririz

1.6. Pazar payimizi artirmak i¢in
gerektiginde karliligimzi feda
edebiliriz

1.8. Yiiksek pazar pay1 i¢in
genellikle fiyatlarimizi
rakiplerimizin fiyatlarinin altinda
tutariz

2.14. Yoneticilerimiz ¢alisanlart,
kaliplarin disinda diisiinmeye
zorlar

0,815

0,771

0,770

0,700

0,695

0,848

0,821

0,812

0,684

0,810

0,739

0,724

0,675

0,885

0,844

0,781

0,604

0,758
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Cizelge 3. (devami) Rekabet Olcegi (Ogrenme Odaklilik, Pazar Odaklilik, Girisim

Odaklilik) Faktor Analizi Sonuglar

REKABET

Miisteri Odakhihik

Fonksiyonlar Arasi

Uyum

Ortak Vizyon

Agresif Rekabet
Egilimi
Multidisipliner Egilim
Risk Egilimi
Proaktif Egilim
Ogrenmeye Baghhk
Uygulamada Deneyim
Odakhhk
Rakip Odakhhik

2.12. Yoneticilerimiz, kendi fikir
ve goriiglerinin sorgulanmasini
istemezler

2.15. Isletmemizde orijinal
fikirlere buyiik deger verilir
2.11. Ortak kabul gormiis bir
konuda farkli diisiincelere sahip
olan varsa bunu yansitmaktan
cekinmez

1.16. Faaliyetlerimiz genellikle
yuiksek risk igerir

1.15. Isletmemizde yiiksek
getirili ylksek riskli projelere
kars1 giiglii bir egilim vardir
1.17. Hedeflerimize ulagmak i¢in
kosullara bagl olarak hig
denenmenmis faaliyetlerde
bulunuruz

1.1. Yeni Uriin ve hizmetleri
piyasaya ilk kez sunmada
rakiplerimize nazaran daha hizli
ve etkiniz

1.2. Uriinlerde yaptigimiz
degisiklikler, rakiplerimizin
yaptig1 degisikliklere nazaran
daha radikal

1.3. Yeni ve yenilikgi rinler
gelistirmeye ¢ok biiylik 6nem
veririz

2.5. Ogrenmeye verdigimiz
Onemden vazgecersek
gelecegimiz tehlike altina girer
2.4. Ogrenme, isletmemizin
devamlihigini garanti eden en
temel unsurlarimizdandir

2.3. Isletmemizde galisan
egitimine ayrilan kaynaklar
masraf olarak degil yatirnm
olarak gorlir

1.19. Isletme olarak faaliyetleri
yiiriitiirken genellikle denenmis,
dogru yollar izleriz

1.20. Isletmemizde yeni projeler
birden biitiin olarak degil, adim
adim onaylanir

1.21. isletmemizde baslica
kararlar verilirken daha tutucu bir
yol izlenir

3.3. Ust yonetimimiz
rakiplerimizin gii¢lii yanlarini ve
stratejilerini diizenli olarak ele
alr, tartigir

3.2. Isletmemizde rakiplerimizin
stratejileri ile ilgili bilgileri
stirekli toplariz ve bunlar1
birbirimizle paylasiriz

-0,706

0,684

0,632

0,828

0,733

0,717

0,812

0,735

0,642

0,764

0,712

0,646

0,784

0,735

0,657

0,811

0,738

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS: %72
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Cizelge 4. Motivasyon Olgegi Faktor Analizi Sonuglart

MOTiVASYON

Takdir ve
Odillendirme

Yetkinlik

Fiziksel Kosullar

Motivasyon

2.12. Is yerindeki takdir ve 6diillendirme adaleti (Bir karsilastirma
yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is arkadagimizin elde ettigi toplam 0,783
o6diil ile sizinki ayn1 midir) yeterli seviyededir
2.17. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi 0757
vardir '
2.11. Basardigim islerden dolay1, amirlerim tarafindan takdir edilirim 0,752
2.16. Basarili ¢alismalarimdan dolayi terfi olanagim oldukga

) . 0,673
ylksektir
2.18. Tiim faktérler goz 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde is

motivasyonum yuksektir 0,662

2.3. Amirlerim mesleki agidan gelismeme destek verir 0,647

2.9. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim

2.7. Isimdeki galigma basarimi etkileyecek yetki diizeyine sahibim
2.10. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli
seviyededir

2.8. Isimdeki caligma basarimi etkileyecek sorumluluk diizeyine
sahibim.

2.15. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim

1.2. Is yerimde caligma verimimi etkileyecek arac ve gere¢ durumu
yeterlidir

1.1. Is yerimin fiziksel kosullar1 (1sitma, havalandirma, aydinlatma,
giiriiltii, tuvaletler, gérev yerinin temizligi vb.) yeterlidir

2.2. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum

2.1. Isimi gergekten severek yapryorum

0,801
0,799
0,742

0,730
0,639

0,905

0,884

0,856
0,800

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS: %70,1

Cizelge 5. Baglilik Olgegi Faktdr Analizi Sonuglart

BAGLILIK

Duygusal
Baghhk

Sadakat

Gereklilik

1.6. Kurumuma ait oldugum ile ilgili gliclii bir hissim var

1.5. Bu kurum kisisel anlamda benim i¢in biiyiik 6nem tagiyor

1.4. Kendimi kurumuma “duygusal olarak bagli” hissediyorum

1.3. Kurum igerisinde kendimi "ailenin bir pargasi " olarak goriiyorum

1.2. Kurumumun sorunlarin1 kendi sorunummus gibi gortirim

1.7. Kurumumdan digarida gururla bahsediyorum

1.1. Kariyerimin geri kalanini bu kurumda harcamaktan mutluluk duyarim

2.1. Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak bana oldukca zor gelir

3.3. Su anda kurumumdan ayrilirsam kendimi suclu hissederim

3.5. Kurumumun igindeki insanlara olan sorumluluk hissimden dolayr bu kurumdan
ayrilmam

3.6. Kurumuma kars1 kendimi borglu hissediyorum

3.2. Benim yararima bile olsa su anda kurumumdan ayrilmanin dogru olmayacagini
diisiiniiyorum

3.4. Kurumum benim sadakatimi hak ediyor

2.3. Simdi bu kurumda kalmam; istekten ¢ok ihtiyacimdir

2.4. Bu kurumdan ayrilma diigiincesinin bana ¢ok az segenek sunacagini diisiniiyorum
2.5. Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi mevcut alternatiflerin
kithigidir

2.7. Kurumumda ¢alisamaya devam etmemim temel nedenlerinden biri de, ayrilmamin
cok biiyiik kisisel fedakarlik gerektirmesidir

2.6. Eger kurumuma bu kadar ¢ok emek vermemis olsaydim, bagka bir yerde ¢alismay1
diistinebilirdim

2.2. Simdi isimden ayrilma karar1 alsam hayatimda ¢ok sey alt {ist olur

0,857
0,771
0,760
0,631
0,583

0,801
0,723

0,720
0,706

0,622
0,579

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS: %65,3
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Dataya Giivenilirlik analizi uygulanarak, ankete verilen yanitlarin tutarlilig
Olciilmiistlir. Bu analiz genel olarak bir degiskeni dlgen sorular arasindaki ortalama
iliskiyi géz Oniline alan Olglimiin igsel tutarliligi olarak tanimlanir. Giivenilirlik
analizi i¢in kullanilan temel analiz Cronbach’s Alpha (o) degeridir. Bu deger, anketin
toplam giivenilirligini gosterir ve 0,70’den biiyiik olmasi beklenir. Cronbach’s Alpha
deger aralig1 agagidaki gibidir:

Cizelge 6. Cronbach’s Alpha Deger Araligi

Cronbach’s Alpha Guvenilirlik
a>0,90 Mukemmel
0,90 >0 >0,80 Iyi
0,80>02>0,70 Kabul edilebilir
0,70> 0> 0,60 Stipheli
0,60 > a > 0,50 Kotu
0,50 > a Guvenilmez

Verimizde faktor analizinden sonra elde edilen 20 faktér boyutu igin

giivenilirlik analizi ¢alistirilmis ve degerleri gizelge 6’da gosterilmistir.

Cizelge 7. Guvenilirlik Analizi Cronbach’s Alpha Degerleri

Cronbach’s Alfa (o)

Degiskenler Boyutlar Degeri Soru Sayisi
Degisim Odakli Liderlik 0,967 13
Liderlik fliski Odakli Liderlik 0,901 5
Gorev Odaklr Liderlik 0,840 5
Agresif Rekabet Egilimi 0,834 4
L Risk Egilimi 0,775 3
Girisim Odaklilik Proaktif Egilim 0,768 3
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,598 3
Ortak Vizyon 0,884 4
Ogrenme Odaklilik Multidisipliner Egilim 0,764 3
Ogrenmeye Baglilik 0,714 3
Miisteri Odaklilik 0,854 6
Pazar Odaklilik Fonksiyonlar Arast Uyum 0,892 4
Rakip Odaklilik 0,696 2
Takdir ve Odullendirme 0,864 6
. . . Yetkinlik 0,858 5
Motivasyon Ifadeleri ¢, 0 o1 K osullar 0,817 2
Motivasyon 0,748 2
Duygusal Baglilik 0,945 8
Baglilik Sadakat 0,852 5
Gereklilik 0,792 6
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Calismada liderlik davranisi; degisim odakli boyutu 13 (0=0,967), iliski odakli
boyutu 5 (¢=0,901) ve Goérev Odakli boyutu 5 (0=0,840) olmak tizere toplam 23 soru
ile ol¢iildii. Liderlik boyutuna ait kalan 10 ifade ya farkli faktorlere dagilmasi, ya
higbir faktére girmemesi ya da bir faktor baglanma yiikii diisiik olmasi sebebiyle

Olcek giivenilirligini diisiireceginden analize dahil edilmemistir.

Calismada girisim odaklilik; agresif rekabet egilimi boyutu 4 (0=0,934), risk
egilimi boyutu 3 (a=0,775), proaktif egilim boyutu 3 (a=0,768) ve uygulamada
deneyim odaklilik boyutu 3 (a=0,598) olmak (izere toplam 13 soru ile 6l¢ildd.

Calismada 6grenme odaklilik; ortak vizyon boyutu 4 (a=0,884), multidisipliner
egilim boyutu 3 (0=0,764) ve 6grenmeye baglilik boyutu 3 (0=0,714) olmak Uzere

toplam 10 soru ile 6l¢uldi.

Calismada pazar odaklilik; miisteri odaklilk boyutu 6 (0=0,854),
fonksiyonlararasi uyum boyutu 4 (¢=0,892) ve rakip odaklilik boyutu 2 (0=0,696)
olmak tizere toplam 12 soru ile dl¢uldi.

Calismada motivasyon ifadeleri; takdir ve 6dillendirme boyutu 6 (0=0,864),
yetkinlik boyutu 5 (0=0,858), fiziksel kosullar boyutu 2 (0¢=0,817) ve motivasyon
boyutu 2 (a=0,748) olmak tizere toplam 15 soru ile 6l¢uldu.

Calismada baglilik; duygusal baglilik boyutu 8 (0=0,945), sadakat boyutu 5
(0=0,852) ve gereklilik boyutu 6 (0=0,792) olmak (izere toplam 19 soru ile 6l¢uldu.

D. Verilerin Istatistiksel Analizi

Verilerin analizinde SPSS 15.00 Istatistik Paket Programi kullanilmustir.
Ordinal ve Nominal 0l¢ekli sorularin ¢dziimlemesinde tanimlayici istatistikler
(Descriptive  Statistics), likert 0Olgekli sorularin analizinde ise Faktor analizi
kullanilmistir. Faktorlerin ve degiskenlerin giivenilirligini 6lgmek i¢in yapilan
Giivenilirlik Analizi’nde (Reliability Analysis) ise Cronbach Alpha degeri
kullanilarak yorumlanmistir. Degiskenler arasindaki iliskide Pearson Korelasyon

analizi, hipotezler testi icin ise Basit Regresyon analizi kullanilmistir.

Olgiimlerin veya degiskenlerin ortalamalarinda bazi gruplara gore istatistiki
olarak farklilik gosterip gostermedigi de incelenmis olup, bu farkliliklara grup
degisken sayisina gore Bagimsiz Grup T testi, Tek Yonlii ANOVA vb. testler hazir
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bir makro lizerinden g¢alistirilmistir. Bu analizin sonucu olarak farklilik gosteren
gruplar harflerle isaretlenip okunmasi kolay hale getirilmistir. Ortalamalarin gruplar
arast farkliliklarinda grup Orneklemi yeterli olan degiskenlerle c¢alisilmistir. Bu

gruplar;

e Jenerasyon (Dogum yil araligi)

e Cinsiyet

e Ulke degiskenlerinden olusmaktadir (Ulke; raporun sonuna boost olarak
eklenmistir).

e Diger demografik degiskenler i¢in (Lokasyon, Departman, Kidem vb.
gibi) grup Orneklemleri yeterli olmadig1 i¢in gruplar arasi farkliliklarin

anlamliligina bakilmamustir.
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VIil. BULGULAR VE YORUMLAR

A. Tanimlayia Istatistiklere Iliskin Bulgular

Anketi eksiksiz dolduran 150 calisanin tanimlayici istatistikleri asagidaki

tablolarda gosterilmistir.

Cizelge 8. Bolgeye Gore Dagilimi

Ulke Frekans (n) Y lizde (%)
Turkiye 119 79,3
Almanya 31 20,6
Toplam 150 100,0

Katilimcilari %80’1 (n=119) Tiirkiye, %20’si (n=31) Almanya bolgesine bagl

calisanlardir.

Cizelge 9. Lokasyona Gore Dagilim

Lokasyon Frekans (n) YUzde (%)
Hadimkoy 65 43,3
Hosdere 37 24,6
Aksaray 17 11,3
Almanya 31 20,6
Toplam 150 100,0

Lokasyonlarin dagilimina bakildiginda calisanlarin  %43.,3’i  Hadimkdy,
%24,6’s1 Hosdere, %11,3’0 Aksaray ve %20,6’s1 ise Almanya’da g¢alismaktadir.

Ayrica iilke ve lokasyon dagilimi ¢izelge 8’de gosterilmistir.

Cizelge 10. Ulke ve Lokasyona Gére Dagilim

Ulke Lokasyon Frekans (n) Yizde (%)
Hadimkoy 65 54,6
L Hosdere 37 31,1
Tarkiye Aksaray 17 14,3
Toplam 119 100,0
Almanya Almanya 31 100,0
Toplam 31 100,0
Hadimkdoy 65 43,3
Hosdere 37 24,6
Tumi Aksaray 17 11,3
Almanya 31 20,6
Toplam 150 100,0
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Cizelge 11. Dogum Y1ili Araligi Dagilimi

Dogum Yil Arahg Frekans (n) Yuzde (%)
1965-1979 (X Jenerasyonu) 12 8,0
1980-1999 (Y Jenerasyonu) 79 52,7
2000-.. (Z Jenerasyonu) 59 39,3
Toplam 150 100,0
Cizelge 12. Cinsiyete Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans (n) Yizde (%)
Kadin 35,3

Erkek 64,7
Toplam 100,0

Katilimeilarin 9%35,3’i kadin, %064,7’si erkeklerden olusurken, en yiiksek

mevcudu %52,7 ile Y jenerasyonu paylasmaktadir. Orneklemdeki X jenerasyonun

orant %8,0 Z jenerasyonunun orani ise %39,3’diir. Ankete katilanlarin bagh

bulunduklar1 departmanlar firmanin yapisina bagli olarak oldukga genis bir dagilim

gostermistir. Her bir goriismecinin departmani ¢izelge 13’de detayli olarak

gosterilmistir.

Cizelge 13. Calisanlarin Departmanlarina Gore Dagilim

Departman n_Departman n_Departman n
1 Customer Experience Management g
HR 9 and Digitalization 1 Otobiis Ihracat !
1 . Otobiis Teklif ve Siparis Planlama &
IT 3 Dis Ticaret 1 Koordinasyon p 1
HRB/T 7 Egitim Birimi 1 Otomobil 1
AR-GE 4 Fabrika Planlama 1 Otomobil Bayi Yonetimi 1
Muhasebe ve Vergi 4 Financial Services 1 Otomobil Miisteri Hizmetleri 1
Otobiis Gelistirme 4 FMS/O-TR 1 Otomobil Satis Operasyon 1
Marketing 3 Genel Mudurlik 1 Otomobil SSH 1
Pazarlama 3 HRD 1 PLB 1
Satin Alma 3 HRD/DP 1 RD/LCC 1
Yedek Parca 3 HRM 1 Satis sonrast hizmetler 1
Elektrik/Elektronik 2 HRVIC 1 Satis Sonrast Hizmetler Otobiis 1
Gelistirme 2 Hukuk 1 SSH Kamyon 1
Giimriik ve Dis Ticaret 2 Hukuk ve Genel Sekreterlik 1 TE/OAO-M 1
Hafif Ticari Araglar Satis 5 155 _ ¢31cimdisi Satinalma 1 TE/QMT-M 1
Pazarlama
Ikinci El Satis Departmant 2 IPS 1 TE/STC 1
Kamyon Gelistirme 2 IPS7545 1 TE/STT 1
Kamyon Satis 2 ITT/QT SDC 1 Technology Center Plant Aksaray 1
Otobis Satis 2 Kalite Yonetimi 1 E;i?;‘elgﬁﬁleﬁgﬁegf‘ Yerlilestirme & 1
Otobiis Uretim . Teknik Hizmetler (Bakim, Facility
Direktorligii 2 Kamyon Filo Satis ! Management) !
Satig 2 Kamyon Uretim Miihendisligi 1 Tesis Yonetim ve Bakim Miidiirligii 1
SSH 2 Kamyon Uriin Kalitesi 1 TP/EST 1
Uretim 2 Kurumsal Iletigim 1 Uluslararasi Satinalma Hizmetleri 1
AAM 1 Makine ve Yatirim Planlama 1 Uretim Miihendisligi Miidiirliigii 1
Bayi A@1 Gelistirme - 1 Mali Kontrol 1 Van-Vet 1
Bayi egitimi
BUS/OIP Uretim 1 MBC SALES 1 VAN/VOG Sales and Marketing Overseas 1
BUS/OST 1 Misteri Hizmetleri 1 Vans marketing 1
BUS/PR 1 Offer and Order Management 1 Yurtigi Otobiis Satig 1
CKD Center 1 Otobis AR-GE 1
Controlling 1 Otobiis gelistirme 1 Toplam (1)5
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Cizelge 14. Calisanlarin Yapilarina Gore Dagilimi

Frekans (n) Yiuzde (%)

Uzman 80 53,3
E4 41 27,3
ES 17 11,3
Pozisyon Seviye E3 8 5,3
E2 2 1,3
Midiir Yardimecisi 2 1,3
Toplam 150 100,0
0-2 Y1l 2 1,3
2-5 Y1l 25 16,7
Sirketteki Kidem 5-10 Y1l 30 20,0
10 Y1l Uzeri 93 62,0
Toplam 150 100,0
Evet 22 15,6
PEP Kadro Gegisi Hayir 119 84,4
Toplam 141 100,0
0-2 Y1l 2 1,3
2-5 Y1l 5 3,3
Toplam Kidem 5-10 Y1l 29 19,3
10 Y1l Uzeri 114 76,0
Toplam 150 100,0
ORTALAMA (Y1l) 11,08

Arastirmaya katilan goriismecilerin %52’si Memur, %27,3°1 E4, %11,3’1 ES,
%5,3’1 E3, %1,3’0 E2, %1,3’0 Midir Yardimeist ve %1,3’i Uzman diizeyinde

calisanlardan olusmaktadir.

Calisanlarin kidemlerine bakildiginda uzun soluklu bir ¢alisma hayati oldugu
sOylenebilir. Goriigmecilerin  %80’inin iizerinde 5 yi1l ve daha uzun siiredir

calistiklari, %62’sinin ise 10 yil ve iizeri siliredir burada ¢alistiklart gdzlenmistir.

PEP Stajyerinden gegenlerin oram1 %15,6 iken, stajyerlikten ge¢cmeyenlerin

oran1 %84,4 diir.

Goriigmecilerin toplam kidemine bakildiginda ortalama kidem yil1 11 yildir. 10
y1l ve iizeri kideme sahip ¢alisanlarin oram1 %76’dir. 5-10 yil arasi ¢aligma hayati

olanlarin oras1 ise %19,3’diir.

Analizlerde ayrica katilimcilara yoneltilen Liderlik, Rekabet, Motivasyon ve
Baglilik kapsamli toplam 132 ifadenin de ortalama puanlar1 incelenmistir. Olgek 1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum olacak sekilde 5°1i olarak
olusturulmustur. Ortalama puanlar ise her bir ifadeye her bir katilimcinin verdigi

puanin aritmetik ortalamasi seklinde hesaplanmaistir.
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Her bir ifade seti bir veya birden fazla boliimlerden olusmaktadir. Bu
boliimleme anket tasarimi sirasinda olusturulmustur. Fiziksel olarak Liderlik ifadeleri
1 boliim altinda toplam 33 ifade, Rekabet ifadeleri 3 boliim altinda toplam 53 ifade,
Motivasyon ifadeleri 2 boliim altinda toplam 26 ifade ve Baglilik ifadeleri 3 bolim
altinda toplam 20 ifade olacak sekilde olusturulmustur. Her bir ifade i¢in verilen
cevaplarin aritmetik ortalamasi alinirken, ifade bdliimlerinin ortalama puanlari ise
kendi bolimii igerisindeki ifadelere verilen puanlarin ortalamalar1 alinarak

hesaplanmustir.

Cizelge 15. Liderlik ifadeleri Ortalama Puanlari

X SS

LIDERLIK 3,69 0,790
1. Etkinligi arttirmak icin faaliyetleri organize eder 3,67 0,930
2. Kisa donemli faaliyetleri planlar 3,66 0,982
3. Bireyler ya da gruplar arasinda ig dagilimini (paylagimini) gergeklestirir 3,86 0,905
4. Caliganlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar 3,91 0,889
5. Kurallar, politikalar ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir 3,90 0,954
6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder 4,05 0,907
7. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler 3,97 0,934
8. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer 3,94 1,031
9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular 4,03 0,990
10. Yoneticim birim performansi igin yiiksek standartlar olusturur 3,83 0,932
11. Calisanlarin1 aktif olarak destekler ve cesaretlendirir 3,93 1,001
éjé I’Cahsanlarm zorlu hedeflere ulagabilecegine olan giivenini, inancini ifade 3,80 1,056
13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iligkiler kurar 3,50 1,067
14. Calisanlarin katkilarint ve basarilarini takdir eder 3,98 1,000
15. Yoneticim bireysel roller ve davraniglar konusunda kogluk yapar 3,43 1,149
16. Calisanlari etkileyen kararlari alirken onlara danigir 3,62 1,145
17. Calisanlar1 etkileyen faaliyetler konusunda onlari bilgilendirir 3,89 1,011
6i(&i.ar(;ahsanlarm anlagmazliklari, ¢atigmalari, ihtilaflar1 ¢ézmelerine yardim 3,48 1,034
19. Birimimizde takim ruhunu olusturacak hikayeler, seremoniler, torenler ve

3,19 1,180
semboller kullanir
20. Yoneticim orneklerle yonetir, davraniglariyla 6rnek olur 3,56 1,126
21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimei olur 3,61 0,962
22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek igin rakip 323 1120

firmalar1 gozlemler
23. Isletmemiz i¢in heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar 3,36 1,160
24. Konulan1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollar1 denemeleri igin

. 3,67 1,053
calisanlar tegvik eder
25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir 3,57 1,071
26. Girigsimci ve yenilikei fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi i¢in

3,81 1,058
ortam hazirlar
27. Bireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik eder 3,75 1,029
28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener 3,57 1,083
29. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢alisanlari ikna eder 3,68 1,064
30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplari olusturur 3,41 1,153
31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar 3,45 1,109
32. Yeni stratejileri uygulamalar i¢in calisanlar1 tesvik eder ve gerekli

3,59 1,112
ortami hazirlar
33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar 3,71 1,059
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Cizelge 16. Rekabet 1 ifadeleri Ortalama Puanlari

X SS
REKABET (Tum rekabet ifadelerinin ortalamasindan 341 0444
hesaplanmstir)
Rekabet 1 (Rekabet 1 ifadelerinin ortalamasindan 324 0472
hesaplanmstir)
1.1. Yeni Urun ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize
.. 3,12 1,074
nazaran daha hizli ve etkiniz
1.2. Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptig 315 0992
degisikliklere nazaran daha radikaldir ’ ’
1.3. Yeni ve yenilikgi tiriinler gelistirmeye ¢ok biiyiik nem veririz 3,93 0,883
1.4. Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine genellikle ilk
o 3,23 1,011
hamleyi biz yapariz
1.5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak i¢in her tiirlii rekabetci faaliyette
3,08 1,040
bulunmaktan kaginmayiz
1.6. I_’a_lz'ar paymmizi artirmak i¢in gerektiginde karliligimiz1 feda 315 1,015
edebiliriz
1.7. Pazar payimizi artirmak i¢in genellikle fiyatlari kirariz 2,71 1,078
1.8. Yiiksek pazar pay1 i¢in genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin
1,99 1,017
fiyatlarinin altinda tutariz
1.9. Nakit akist ve karlilig1 azaltma pahasina da olsa pazar payim
ot . 2,85 1,064
artirmaya biiylik 6nem veririz
1.10. Isletmemizde arastirma sonuglara dayanan teknik yenilikler
o 3,23 0,999
cok cabuk kabul gorir
1.11. Isletmemizde iiriin ve hizmet konusundaki yenilikgi fikirlere
o - - 3,63 0,986
buylk oranda 6nem verilir
;gé.r Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul 323 0,935
1.13. insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi
4,00 0,934
bundan dolay1 cezalandirilmazlar
1.14. Isletmemizde yenilikgilik (yenilikgi fikir ve uygulamalar)
- 3,87 0,936
cesaretlendirilir
1.15. Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere kars1 giiclii
L 2,86 0,990
bir egilim vardir
1.16. Faaliyetlerimiz genellikle ytksek risk igerir 2,37 0,994
1.17. Hedeflerimize ulagsmak i¢in kosullara bagli olarak hig
. . 2,73 0,895
denenmemis faaliyetlerde bulunuruz
1.18. Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak i¢in zorlu
. . 3,55 0,872
miicadelelere girismekten kaginmayiz
1.19. Isletme olarak faaliyetleri yiiriitiirken genellikle denenmis,
5 P 3,73 0,713
dogru yollar izleriz
1.20. Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil, adim 375 0874
adim onaylanir
1.21. [sletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol 385 0,766

izlenir
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Cizelge 17. Rekabet 2 ifadeleri Ortalama Puanlari

X SSs
REKABET (Tiim rekabet ifadelerinin ortalamasindan 341 0,444
hesaplanmistir.)
Rekabet 2 (Rekabet 2 ifadelerinin ortalamasindan hesaplanmistir.) 3,45 0,572
2.1. Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajinin temel
et 3,79 0,791
anahtar1 olarak goriiliir
2.2. Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletme temel degerleri
3,96 0,750
arasinda yer almaktadir
2.3. Isletmemizde ¢alisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak
.. ot 3,65 1,081
degil yatirim olarak goriiliir
2.4. Ogrenme, isletmemizin devamliligini garanti eden en temel
3,93 0,913
unsurlarimizdandir
2.5. Ogrenmeye verdigimiz énemden vazgegersek gelecegimiz tehlike
. 4,33 0,766
altina girer
2.6. Tiim calisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye
e o 3,29 0,958
gittigimiz konusunda bilgi sahibidir
2.7. Isletme vizyonumuz konusunda tiim birimler ve diizeyler arasinda
. 3,09 1,089
ortak bir uzlagma vardir
2.8. Tim calisanlarimiz igletme hedeflerine baglhdir 3,23 1,045
t2).e9|irflea;hsanlarlmlz ve list yonetim, isletme yol haritasini birlikte 2.60 1,074
2.10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt diizey
3,37 1,052
calisanlarla paylasirlar
2.11. Ortak kabul goérmiis bir konuda farkli diisiincelere sahip olan
. 3,19 0,915
varsa bunu yansitmaktan ¢ekinmez
_2. 12. Yoneticilerimiz, kendi fikir ve goriislerinin sorgulanmasini 311 1,100
istemezler
2.13. Isletmemiz agik fikirlilige biiyiik 6nem verir 3,39 0,933
2.14. YOneticilerimiz ¢aligsanlari, kaliplarin disinda diisinmeye zorlar 3,26 0,886
2.15. Isletmemizde orijinal fikirlere biiyiik deger verilir 3,55 0,848
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Cizelge 18. Rekabet 3 ifadeleri Ortalama Puanlari

X SS
REKABET (Tum rekabet ifadelerinin ortalamasindan 341 0444
hesaplanmstir)
Rekabet 3 (Rekabet 3 ifadelerinin ortalamasindan 355 0,532
hesaplanmstir.)
3.1 Raklplgrlmlzm isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen 327 0889
karsilik verir
3.2. Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli
. 3,02 0,901
toplariz ve bunlar birbirimizle paylasiriz
3.3. Ust yonetimimiz rakiplerimizin glgli yanlarini ve stratejilerini
) . 3,23 0,855
duzeph olarak ele alir, tartisir
3:4‘. ¥§.letme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete 369 0,804
girisiriz
3.5. Isletme olarak miisteri ihtiyaglarna hizmet etmeye olan
1 e 4,06 0,735
bagliligimiz siirekli izleriz
3.6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini
< 421 0,765
saglama yer almaktadir
3.7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, miigteri
o .S 3,94 0,779
ihtiyaclarin1 anlamak iizerinde kurulmustur
3.8. Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz igin nasil art1 deger
e e 3,97 0,789
Gretiriz”i sUirekli g6z onuinde bulundururuz
gizmlisjlretmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik 397 0847
3.10. Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde
< et . 4,09 0,772
saglanmasina biiyiik 6nem veririz
3.11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini 372 0836
karsﬂqmak i¢in koordineli bir sekilde calisirlar ’ ’
3 12. Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina 327 0,880
duyarhdir
3.13. Her birimin Ust diizey y6neticisi mevcut ve potansiyel
e o . ) 3,16 0,920
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder
3.14. Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili 319  0.939
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar ’ ’
3.15. Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler
) X . 3,12 0,955
isletmemiz genelinde paylasilir
3.16. Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden
birimlerimiz bu bilgileri sadece kendilerine saklamaz, diger 3,17 0,937
birimlerle de paylasirlar
3.17. Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyag¢larini karsilamak 329 0924

icin koordineli sekilde caligir
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Cizelge 19. Motivasyon 1 Ifadeleri Ortalama Puanlar

X SS
MOTIVASYON (Tiim motivasyon ifadelerinin ortalamasindan
3,85 150
hesaplanmistir)
Motivasyon 1 (Motivasyon 1 ifadelerinin ortalamasindan hesaplanmistir) 3,79 150
1.1. Is yerimin fiziksel kosullar1 (1s1tma, havalandirma, aydinlatma, giiriiltii,
N L R -1 4,18 150
tuvaletler, gorev yerinin temizligi vb.) yeterlidir
1.2. Is yerimde ¢aligma verimimi etkileyecek arag ve gere¢ durumu yeterlidir 4,27 150
1.3. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum 2,71 150
1.4. Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, ¢aligmalarimi olumlu yonde
etkiliyor 3,71 150
1.5. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni 313 150
memnun ediyor '
1.6. Is yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik derecesi yeterli
. . 4,35 150
seviyededir
1.7. Is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum 4,05 150
1.8. Is yerimde saglanan sosyal imkénlar ve hizmetler (spor, eglence vb.) beni 3903 150
memnun ediyor '
Cizelge 20. Motivasyon 2 Ifadeleri Ortalama Puanlar
X SS
MOTIVASYON (Tiim motivasyon ifadelerinin ortalamasindan
3,85 150
hesaplanmistir)
Motivasyon 1 (Motivasyon 1 ifadelerinin ortalamasindan 3,87 0,594
hesaplanmistir)
2.1. Isimi gercekten severek yaptyorum 4,21 0,856
2.2. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum 4,45 0,619
2.3. Amirlerim mesleki a¢idan gelismeme destek verir 3,90 1,028
2.4. Yaptigim is yaraticithgimi ve yeteneklerimi harekete gegiriyor 3,79 1,034
2.5. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda calisan
T . 4,20 0,835
isgdrenlerden saygi goriiyorum
2.6. Kurum disinda yeterli prestije sahibim ve kurum digindaki
. b 4,35 0,696
insanlardan sayg1 goriiyorum
2.7. Isimdeki ¢alisma basarimu etkileyecek yetki diizeyine sahibim 4,03 0,904
2.8. Isimdeki ¢aligma basarimu etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim. 4,23 0,823
2.9. I§1erimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim 411 0,824
2. 1(_). Is ye_rlnde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli 3,05 0,929
seviyededir
2.11. Basardigim iglerden dolayi, amirlerim tarafindan takdir edilirim 3,87 1,057
2.12. Is yerindeki takdir ve &diillendirme adaleti (Bir karsilastirma
yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is arkadasimizin elde ettigi toplam 6diil ile 3,07 1,109
sizinki ayn1 mdir) yeterli seviyededir
2.13. Basarili ¢alismalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir 3,94 0,813
2.14. Odiil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim olduk¢a
, - 4,25 0,707
yuksektir
2.15. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim 3,81 0,878
2.16. Basarili ¢aligsmalarimdan dolayi terfi olanagim oldukga yiiksektir 2,89 1,234
2.17. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir 2,99 1,201
2.18. Tiim faktorler g6z 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde is 369 0976

motivasyonum yuksektir

B. Pearson Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasinda bir iligki olup

olmadigini, sayet bir iliski varsa bu iliskinin siddetini ve yoniinii ortaya koyan bir
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istatistiki analizdir. Korelasyon katsayis1 lizerinden Olgiiliir. Korelasyon katsayisi -
I<r<+1 arasinda degismekle birlikte, sifira yaklastikca iligki zayiflar, 1’e yaklastikca
iliski kuvvetlenir. Korelasyon katsayisinin isareti ise iliskinin yoniinii gosterir. (-)
ters yonlii iliskiyi, (+) ise dogrusal bir iliski oldugunu gosterir. Korelasyon analizleri
birden fazla bakis agisiyla incelenmistir. Cizelge 20’deki korelasyon tablosu; Faktor
analizi sonrasinda olusan 20 faktor boyutunun birbirleriyle iligkisini gormek amach
gergeklestirilmistir. Bahse konu 20 faktor boyutu, faktorlestigi degiskenler iizerinden
ortalama almarak hesaplanmistir. Her bir Olgiim toplam 150 kisi iizerinden

hesaplanmustir.

Cizelge 21. Pearson Korelasyon Analizi

q,
[ -8 > < S a] n 0]
Degigsim Odakli Liderlik 0,651 0,531** 0,32** 0,357** 0,366** 0,298** 0,057
Iliski Odakli Liderlik 0,639** 0,431** 0,266** 0,263** 0,283** 0,232** 0,038
Gorev Odakli Liderlik 0,561** 0,352** 0,332** 0,211** 0,326** 0,257** 0,054
Miisteri Odaklilik 0,367** 0,137 0,166* 0,217** 0,228** 0,178* 0,022
Fonksiyonlar Arast Uyum 0,344** 0,257** 0,220** 0,242** 0,347** 0,271** 0,093
Ortak Vizyon 0,438** 0,300** 0,249** 0,307** 0,391** 0,390** 0,110
Agresif Rekabet Egilimi 0,043 0,068 -0,144 0,092 0,209* 0,285** 0,128
Multidisipliner Egilim 0,427** 0,400** 0,213** 0,266** 0,397** 0,420** 0,113
Risk Egilimi 0,269** 0,155 -0,032 0,213** 0,418** 0,459** 0,058
Proaktif Egilim 0,363** 0,27** 0,114 0,368** 0,295** 0,295** 0,003
(")grenmeye Baglilik 0,346** 0,359** 0,286** 0,294** 0,347** 0,302** -0,006

Uygulamada Deneyim Odaklilik  -0,029  -0,010 0,063 0,022 -0,045 -0,040 0,174*
Rakip Odaklilik 0,203* 0,185* 0,228** 0,193* 0,233** 0,094 0,022

xp < 0,05 *xp < 0,01

Cizelge 20’de faktor sonrast olusan boyutlarin  korelasyon Kkatsayilari
belirtilmistir. Tabloda her bir faktor boyutu olan degisken ortalamalarinin
birbirleriyle iliskisi gozlenmistir. Satirlarda da siitunlarda da ayni1 degiskenler

bulunmaktadir. Kdsegen ¢izgisinin altindaki ve iistiindeki degerler birbiriyle aynidir.
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Cizelge 22. Ana Degiskenler ile Faktor Boyutlari Arasindaki Pearson Korelasyon
Analizi

LITd:rer:k O(fll;:(slllll?k &gizrn:l]nlll:le( oiiﬁiik Motivasyon  Baghiik
Degisim Odakl Liderlik 0,976(**)  0,224(**) 0,508(**) 0,400(**) 0,672(**) 0,342(**)
Miski Odaklr Liderlik 0,891(**)  0,194(*) 0,420(**) 0,373(**) 0,604(**) 0,263(**)
Gorev Odakl Liderlik 0,817(**)  0,183(*) 0,379(**) 0,358(**) 0,534(**) 0,303(**)
Miisteri Odaklilik 0,334(**)  0,222(**) 0,514(**) 0,835(**) 0,317(**) 0,204(*)
Fonksiyonlararast Uyum 0,410(**)  0,198(*) 0,530(**) 0,859(**) 0,362(**) 0,335(**)
Ortak Vizyon 0,496(**)  0,341(**) 0,900(**) 0,585(**) 0,445(**) 0,412(**)
Agresif Rekabet Egilimi 0,029 0,775(**) 0,184(*) 0,039 0,039 0,278(**)
Multidisipliner Egilim 0,491(**)  0,405(**) 0,733(**) 0,454(**) 0,465(**) 0,429(**)
Risk Egilimi 0,237(**)  0,742(**) 0,332(**) 0,265(**) 0,234(**) 0,434(**)
Proaktif Egilim 0,315(**)  0,568(**) 0,511(**) 0,447(**) 0,378(**) 0,279(**)
Ogrenmeye Baglilik 0,323(**)  0,225(**) 0,767(**) 0,467(**) 0,421(**) 0,308(**)
Uygulamada Deneyim Odaklilik -0,015 0,244(*%) -0,050 -0,052 -0,006 0,029
Rakip Odaklilik 0,160(*)  0,293(**) 0,326(**) 0,585(**) 0,251(**) 0,175(*)
Takdir ve Odiillendirme 0,681(**)  0,261(**) 0,453(**) 0,409(**) 0,905(**) 0,383(**)
Yetkinlik 0,514(**)  0,200(*) 0,393(**) 0,246(**) 0,832(**) 0,263(**)
Fiziksel Kosullar 0,334(**) -0,029 0,304(**) 0,251(**) 0,503(**) 0,112
Motivasyon 0,334(**)  0,282(**) 0,346(**) 0,280(**) 0,639(**) 0,465(**)
Duygusal Baglilik 0,366(**)  0,377(**) 0,454(**) 0,348(**) 0,592(**) 0,834(**)
Sadakat 0,297(**)  0,436(**) 0,454(**) 0,251(**) 0,338(**) 0,817(**)
Gereklilik 0,056 0,142 0,130 0,064 -0,153 0,548(**)

xp < 0,05 xxp < 0,01

Cizelge 22’de ana degiskenler ile faktér boyutlarmna ait ortalamalarin
birbirleriyle korelasyonu incelenmistir. Tabloya gore tiim degiskenlerle (Liderlik
Tarz1, Girisim Odaklilik, Ogrenme Odaklilik, Pazar Odaklilik, Motivasyon, Baglilik)
p<0,01 diizeyinde anlaml1 bir iliskiye sahip olan boyutlar asagidaki gibidir;

e Degisim Odakli Liderlik
e Ortak Vizyon

e Multidisipliner Egilim

e Risk Egilimi

e Proaktif Egilim

o Ogrenmeye Bagllik

e Takdir ve Odiillendirme
e Motivasyon

e Duygusal Baglilik

o Sadakat
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Iliski Odakli Liderlik, Gérev Odakli Liderlik, Fonksiyonlar Aras1 Uyum ve
Yetkinlik boyutlar1 “Girisim Odaklilik” degiskeni ile p<0,05 diizeyinde, diger
degiskenlerle ise p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliskiye sahiptir.

Miisteri Odaklilik ve Rakip Odaklilik boyutlar1 “Baglilik” degiskeni ile p<0,05
diizeyinde, diger degiskenlerle ise p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliskiye sahiptir.

Agresif Rekabet Egilimi; “Girisim Odaklilik ve Baghilik” degiskenleriyle
p<0,01 diizeyinde, Ogrenme Odaklilik degiskeni ile ise p<0,05 diizeyinde anlaml1 bir
iliskiye sahipken, diger degiskenler olan Liderlik Tarzi, Pazar Odaklilik ve

Motivasyon degiskenleriyle aralarinda anlamli bir iligki olmadig1 goriilmistiir.

Uygulamada Deneyim Odaklilik boyutunu inceledigimizde yalnizca “Girigim
Odaklilik” degiskeni ile p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliskiye sahip oldugu
gozlenmistir. Liderlik Tarzi, Ogrenme Odaklilik, Pazar Odaklilik, Motivasyon ve

Baglilik degiskenleri ile aralarinda anlamli bir iliski olmadig1 goriilmistiir.

Fiziksel Kosullar boyutu “Girisim Odaklilik ve Baglilik” hari¢ kalan tiim
degiskenlerle p<0,01 diizeyinde anlamli bir iligkiye sahiptir.

Son olarak Gereklilik boyutunu inceledigimizde yalnizca “Baglilik” degiskeni
ile p<0,01 diizeyinde anlaml1 bir iligskiye sahip oldugu goriilmektedir.

Aslinda genel olarak Cizelge 22’de degiskenler ile degiskenlerden dogan
boyutlar aralarindaki iligki bakimindan incelenmis oldu. Degisim Odakli Liderlik,
Iliski Odakli Liderlik ve Gorev Odakli Liderlik Liderlik degiskeninin altinda; Agresif
Rekabet Egilimi, Risk Egilimi, Proaktif Egilim ve Uygulamada Deneyim Odaklilik
Girisim Odaklilik degiskeninin altinda; Ortak Vizyon, Multidisipliner Egilim ve
Ogrenmeye Baglilik Ogrenme Odaklilik altinda; Miisteri Odaklilik, Fonksiyonlar
Aras1 Uyum ve Rakip Odaklilik Pazar Odaklilik altinda; Takdir ve Odiillendirme,
Yetkinlik, Fiziksel Kosullar ve Motivasyon Motivasyon altinda; son olarak ise
Duygusal Baglhilik, Sadakat ve Gereklilik ise Baglilik degiskeni altinda
faktorlesmisti. Korelasyon analizi ile degiskenlerin sadece kendilerine ait boyutlar
ile arasindaki iliski degil, bununla birlikte birbirleri arasindaki iliski de

¢Oziimlenmistir.

Boyutlar hem birbirleriyle hem de degiskenlerle ¢esitli diizeylerde iligkidedir.
Bu iligkilerin anlamliligi yukarida agiklanmig olup iliskinin siddeti hakkinda fikir

sahibi olmak i¢in tablodaki r degerleri incelenmelidir.
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Cizelge 23. Ana Degiskenlerin Birbiriyle Kendi I¢indeki Korelasyonu

Liderlik Rekabet Motivasyon Baghhk
Liderlik 1 0,513(**) 0,669(**) 0,350(**)
Rekabet 0,513(**) 1 0,560(**) 0,521(**)
Motivasyon 0,669(**)  0,560(**) 1 0,452(**)
Baglilik 0,350(**)  0,521(**) 0,452(**) 1

xp < 0,05 xxp < 0,01

Cizelge 23’de ana degiskenlerin birbirleriyle kendi i¢lerindeki korelasyonu ¢ift

yonlii olarak incelenmistir.

Ana degiskenlerin birbirleriyle iligkisi incelendiginde en yiiksek iligkinin
r=0,6609 ile Liderlik ile Motivasyon arasinda oldugu goriilmektedir.

Liderlik ile Rekabet arasindaki korelasyon katsayisi; r=0,513 iken en diisiik

korelasyona sahip olan Baglilik ile Liderlik arasindaki korelasyon ise r=0,350"dir.

Rekabet; Motivasyon ve Baglilik ile iligki igerisindedir. Bu aralarindaki iliski
orta seviyelerdedir (Rekabet-Motivasyon: 0,560; Rekabet-Baghlik; 0,521) ve

istatistiki olarak %99 giiven diizeyinde anlamlidur.

Benzer sekilde Motivasyon ile Baglilik arasindaki iliskiye bakildiginda yine
orta seviyede bir iligki oldugunu goriiyoruz (r=0,452). Korelasyon tablosundaki tiim

korelasyon katsayilar1 %99 giiven seviyesinde (p<0.01) istatistiki olarak anlamlidir.

C. Liderlik ifadelerinin Gruplara Gére Farkhliklarinin incelenmesi

Soru formunda katilimcilara yoneltilen tiim ifadelerin ¢esitli kirilimlara gore
farklilig1 incelenmistir. Bu inceleme kirilimdaki degisken sayisina gore degismekle
birlikte t testi ve Anova testleri kullanilarak hesaplanmistir. Bu testler 6zel formatta
hazirlanmig tablo bi¢imi {lizerinden c¢alistirilan bir macro ile hesaplanmistir. Macro
igerigindeki kodlar, analiz mantigina uygun olarak hazirlanmig ve SPSS ile birden
fazla asamada yapilan analizi daha hizli bir sekilde almak amagclanmustir. flerleyen

tablolarda bu kirilimlar yorumlanacaktir.
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1. Jenerasyona Gore Farklihklarin Incelenmesi
Katilimcilara yoneltilen dogum yil arali§1 gruplan {izerinden olusturulan X,Y
ve Z jenerasyonlarina gore liderlik, rekabet, motivasyon ve baghlik ifadelerinde

anlamli bir farklilik olup olmadig1 incelenecektir.
X Jenerasyonu = 1965-1979 yili dogumlu
Y Jenerasyonu = 1980-1999 yili dogumlu
Z Jenerasyonu - 2000-.... yili dogumlu

Cizelge 24. Jenerasyona Gore Ana Degiskenler Arasindaki Farkliliklar

X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu

(A) (B) ©)
Baz 12 79 59
Liderlik 3,87 3,72 3,61
Rekabet 3,725¢ 3,43 3,32
Motivasyon 4,13 3,87 3,77
Baglilik 3,30 3,51 3,26

Cizelge 24’de siitunda jenerasyonlar, satirda ise genel Olglim basliklart
bulunmaktadir. Tablonun i¢indeki rakamlar her bir 6l¢lim degiskeni i¢in hesaplanan

ortalama puanlardan (Mean) olugmaktadir.

Tabloda baz olarak goriinen satir, her bir jenerasyonun ana datada kag
orneklemle temsil edildigini gosterirken, Jenerasyonlarin hemen altindaki A, B, C
harfleri ise kirilim degiskenlerini temsil eden basit harflerdir. Bu harflerle hangi
grubun hangi gruba gore daha yiiksek ortalamaya sahip oldugunun hem okunmasi

hem de aktarilmas1 daha kolay olmaktadir.

Cizelge 24’e gore rekabetin jenerasyona gore anlamli bir farklilik gosterdigi
gorulmektedir. X Jenerasyonunun rekabet ortalamasi diger tiim jenerasyonlara gore

(BC) anlaml1 diizeyde yiiksektir.

Benzer sekilde Motivasyon puanlarinda da jenerasyona gore anlamli farklilik
vardir. X Jenerasyonunun ortalamasinin (4,13) diger gruplara gore yiiksek oldugu
goralirken, Z Jenerasyonuna (C) gore bu fark %95 gliven dizeyinde anlamli bir
farkliliktir.
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Baglilik puanlarinda da gruplar arasi bir farklilik oldugu gézlenmistir. Baglilik;
Y jenerasyonunda 3,51 puan ile digerlerine gore en yiiksek ortalamaya sahipken, Y
Jenerasyonunun puami Z Jenerasyonuna gore anlamli derecede yliksek oldugu

sOylenebilir.

Cizelge 25. Jenerasyona Gore Liderlik Davraniglar1 Arasindaki Farkliliklar

X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu

(A) (B) ©)
BAZ 12 79 59
1. Etkinligi arttirmak i¢in faaliyetleri organize eder 3,92 3,70 3,59
2. Kisa dénemli faaliyetleri planlar 3,67 3,68 3,63
3. Bireyler ya da gruplar. grasmda is dagilimim 4,00 3,90 378
(paylasgimini) gergeklestirir
4, Cahsanla_rln gorevlerini ve kendilerinden 425 3,89 3,88
beklenenleri agiklar
5. Kurg.llarll, polmkalarl ve standart faaliyet 3,75 3,89 3,95
prosediirlerini anlatir
6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder 3,75 4,11 4,02
7. Opf:rasyonlarl ve performansi aktif olarak takip 3,02 401 3,93
eder, izler
8. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer 4,17 3,90 3,95
9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular 4,42° 4,08 3,88
10. Yoéneticim birim performanst i¢in yiiksek 417 3,77 383
standartlar olusturur
11. Cahsan!a_rml aktif olarak destekler ve 4,25° 4.00 378
cesaretlendirir
12 Ca}l@plarm zoylu hedeflere ulasabilecegine olan 4,00 391 3,61
giivenini, inancini ifade eder
L1derllk13&Ca'llsanlarla isin disindaki konularla ilgili 3,08 348 361
olarak da iligkiler kurar
14. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder 4,08 3,99 3,95
15. Yoneticim bireysel roller ve davraniglar
konusunda kogluk yapar 3,67 3,43 3,37
16. Calisanlar etkileyen kararlari alirken onlara 383 371 346
danigir
1_7. _Ca11§§1r_11ar1 etkileyen faaliyetler konusunda onlari 417 3,95 3,76
bilgilendirir
leerllkl&?ahsan}arm anlasmazliklari, ¢atismalari, 358 354 337
ihtilaflar1 ¢ézmelerine yardim eder
19. BlI'll’l:lll’an.(.ie takim ruhunu olusturacak hikayeler, 325 334 2,08
seremoniler, torenler ve semboller kullanir
?0. Yoneticim 6rneklerle yonetir, davraniglariyla 3,02 354 351
ornek olur
21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime 383 358 3,59
yardimet olur
22: Nasil '1y'11e$t11rmeler yaplla(.:.agl konusunda fikir 358 324 315
edinmek igin rakip firmalari gzlemler
23. Isletmemiz i¢in heyecan verici yeni olanaklar 3,50 333 337
planlar, tasarlar
24. Konulari farkl} ba(.;llardan ele almal'firl, farkl 4,00 3,59 3,69
yollqu denemeleri i¢in galiganlar tegvik eder
25. Is}gtmenlp Yl;yonuyla baglantili yenilik¢i 4,08° 3,59 342
stratejiler gelistirir
261 G1r}§1mc% ve }/?n.lllkg:l fikirleri cesaretlendirir, bu 4,25¢ 3,90 3,61
fikirlerin gelisimi i¢in ortam hazirlar
gg.egﬂireysel 6grenme ve takim 6grenmesini tesvik 367 3,86 3,63
28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener 3,67 3,62 3,49
29. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢aliganlari ikna eder 3,83 3,72 3,59
30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in 4C 348 319
calisma gruplar olusturur
31'. Yenl vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik 3,75 348 3,36
degisiklikler yapar
32. Yeni stratejileri uygulamalari i¢in ¢alisanlar
tesvik eder ve gerekli ortami hazirlar 3,75 3,65 3,49
33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar 3,83 3,77 3,59
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Cizelge 25’e gore bazi ifadelerde X jenerasyonunun ortalama puanlarinin Z

jenerasyonuna gore anlamli farkla yiliksek oldugu goriilmektedir. Bu ifadeler;

o “Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular”

e “Calisanlarimi aktif olarak destekler ve cesaretlendirir”

e “Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir”

e “Girisimci ve yenilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi igin ortam
hazirlar”

e “Degisim uygulamalarini yonlendirmek ic¢in c¢alisma gruplart olusturur”
olmustur. Bu 5 davranig bigcimine X jenerasyonu, Z’ye gore daha yiksek

puanlama yapmigtir.

Cizelge 26. Jenerasyona Gore Girisim Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Girisim Odakl Rekabet Davrams/Tutumlar: X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu
(A ®) ©

BAZ 12 79 59

1.1. Yeni Uriin ve hizmetleri piyasaya ilk kez BC

sunmada rakiplerimize nazaran daha hizli ve etkiniz 3,75 3,09 3,03

1.2. Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler,

rakiplerimizin yaptig1 degisikliklere nazaran daha 3,50 3,22 2,98

radikal

1.3. Yeni ve yenilikgi iiriinler gelistirmeye ¢ok biiyiik BC

énem veririz 4,42 4,00 373

1.4. Rf_iklp!erlleln h_am_lelerme cevap vermek yerine 342 330 3,08

genellikle ilk hamleyi biz yapariz

1.5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak i¢in her tiirlii

rekabetci faaliyette bulunmaktan kaginmayiz 3,33 2,96 3.19

1.6. Pazar payimizi artirmak igin gerektiginde

karliligimizi feda edebiliriz 3,42 3,05 3,24

1.7. Pazar payimizi artirmak i¢in genellikle fiyatlar 2.83 257 2.86

kirariz

1.8. Yiiksek pazar pay i¢in genellikle fiyatlarimizi A

rakiplerimizin fiyatlarinin altinda tutariz 1,58 197 2,08

1.9. Nakit akis1 ve karhhjgl :dzziltma pahjasma da olsa 325 2,66 3,03

pazar payini artirmaya biiyiik 6nem veririz

1.10. Isletmemizde arastirma sonuglara dayanan BC

teknik yenilikler ¢ok cabuk kabul gérar 3,83 3,25 3,08

1.1 1_.'Islf:tr'n§mlzde iiriin ve hlzmuet konusgr}dakl 4,338C 362 351

yenilikei fikirlere blyuk oranda onem verilir

1.12. Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde 3,755 330 3,02

kolayca kabul gortr
1.13. insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise 455€

yaramasa dahi bundan dolay1 cezalandirimazlar 3,96 3,95
1.14. Isletmemizde yemll_ks;l_hk (yenilikgi fikir ve 4,258¢ 3,89 3,78
uygulamalar) cesaretlendirilir

1.1?. Isletmemlz'(.ie yukself 'getlrlh yiiksek riskli 3,08 273 2,98
projelere kars1 giiglii bir egilim vardir

1.16. Faaliyetlerimiz genellikle yuksek risk icerir 2,08 2,33 2,49
1.17. Hedeflerimize ulagmak i¢in kosullara bagh

olarak hi¢ denenmemis faaliyetlerde bulunuruz 2,50 2,75 2,76
118 Potans.llyel flrsatlarQap maksimum faydalanmak 383 357 3,46
i¢in Z(_)rlu miicadelelere girismekten kaginmayiz

1.19. Isl.etme E)larak faall.yetlt?rl yiriitiirken genellikle 3,75 373 371
denenmis, dogru yollari izleriz

1%0 Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak 4,00 363 3,86
degil, adim adim onaylanir

1.21. Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha 317 3,84° 4n

tutucu bir yol izlenir

Cizelge 26’ya gore 6ne ¢ikan onemli farkliliklar gézlenmistir. Girisim Odakl

Rekabet davraniglarinin 6nemli bir boliimiinde yasca ileride olanlarin daha yiiksek
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puanlama yaptiklar1 genel olarak gozlenmistir. Bazi davranig/tutumlarda ise geng yas

grubunun diger gruplara gore farkli puanlama yaptig1 gozlemlenebilir.

X Jenerasyonunun diger 2 jenerasyone gore anlamli bir sekilde yiiksek olarak

puanladigi ifadelere bakacak olursak;

“Yeni Urin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize
nazaran daha hizli ve etkiniz”

*“Yeni ve yenilik¢i tirtinler gelistirmeye ¢ok biiylik 6nem veririz”
“Isletmemizde arastirma sonuglarma dayanan teknik yenilikler ¢ok
cabuk kabul gorar”

“Isletmemizde {iriin ve hizmet konusundaki yenilik¢i fikirlere biiyiik
oranda 6nem verilir”

“Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul goriir”
“Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise yaramasa dahi bundan
dolay1 cezalandirilmazlar”

“Isletmemizde yenilikcilik (yenilik¢i  fikir ve uygulamalar)
cesaretlendirilir” ifadeleri X jenerasyonunda diger 2 jenerasyona gore

daha yiiksek puanlanmaistir.

Z jenerasyonunda da once ¢ikan 3 davranig/tutum ifadesi géze carpmaktadir.

Bunlar;

“Yiiksek pazar payr icin genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin
fiyatlarinin altinda tutariz” ifadesinin puant Z’lerde, X’lere gore daha
yuksektir ve bu fark istatistiksel olarak %95 given seviyesinde
anlamlidir.

“Nakit akisi ve karlilhi@i azaltma pahasina da olsa pazar payim
artirmaya biiyiik 6nem veririz” ifadesinin puan1 Z’lerde, Y’lere gore
daha yiksektir ve bu fark istatistiksel olarak %95 gliven seviyesinde
anlamlidir.

“Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol izlenir”
ifadesinin puam1 Z’lerde, X’lere gore daha yiiksektir ve bu fark

istatistiksel olarak %95 giliven seviyesinde anlamlidir.
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“Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol izlenir” ifadesi ayn
zamanda Y’lerde de, X’lere gore daha yiiksektir ve bu fark ayni sekilde istatistiksel

olarak %95 giiven seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 27. Jenerasyona Gore Ogrenme Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Ogrenme Odakh Rekabet

Davrams/Tutumlar: X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu
(A) (B) (©)

BAZ 12 79 59

2.1. Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve

rekabet avantajinin temel anahtari 4,25¢ 3,04° 3,49

olarak gorulur

2.2. Gelismenin bir arac1 olarak
O0grenme, isletme temel degerleri 4,33 4,09° 3,71
arasinda yer almaktadir

2.3. Isletmemizde calisan egitimine

ayrilan kaynaklar masraf olarak degil 4,33%¢ 3,8¢ 3,31
yatirim olarak goriiliir

2 4. Ogrenme, isletmemizin

devamliligini garanti eden en temel 4,585¢ 4,08 3,59
unsurlarimizdandir

2.5. Ogrenmeye verdigimiz dnemden

vazgegersek gelecegimiz tehlike altina 4,67¢ 4,42 4,15
girer

2.6. Tiim ¢alisanlarimiz, isletme olarak

kim oldugumuz ve nereye gittigimiz 3,67¢ 3,46° 2,98
konusunda bilgi sahibidir

2.7. Isletme vizyonumuz konusunda

tiim birimler ve diizeyler arasinda 3,58 3,16 2,90
ortak bir uzlasma vardir

2.8. Tiim ¢alisanlarimiz igletme

c c
hedeflerine baglidir 3,83 3,39 2,90
2.9. Calisanlarimiz ve list yonetim, c

isletme yol haritasim birlikte belirler 3,25 2,59 247
2.10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme

vizyonunu alt diizey ¢aligsanlarla 3,925¢ 3,37 3,25
paylasirlar

2.11. Ortak kabul gérmiis bir konuda

farkli diistincelere sahip olan varsa 3,67%¢ 3,24 3,02
bunu yansitmaktan ¢ekinmez

212 angt|C|Ier|m|z, kendi flklr ve 2,67 3,00 3,2
goriislerinin sorgulanmasini istemezler

2.13. Isletmemiz acik fikirlilige biiyiik c c

nem verir 3,83 3,51 3,14
2.14. Yoneticilerimiz ¢aligsanlari, c

kaliplarin disinda diisinmeye zorlar 3,25 3,41 3,07
2.15. Isletmemizde orijinal fikirlere 3,67 3,59 3,46

biiyiik deger verilir

Ogrenme odakli Rekabet ifadelerinde yine X jenerasyonunun yiiksek

puanlarinin 6ne ¢iktigmi goriiyoruz. Aym sekilde bu davranig/tutum setinde Z
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jenerasyonunun puanlamasinin diger jenerasyonlara gore daha diisik oldugu

gozlenmistir.

“Isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil
yatirim olarak gortliir”

“Ogrenme, isletmemizin devamliligini garanti eden en temel
unsurlarimizdandir”

“Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt diizey ¢alisanlarla
paylasirlar”

“Ortak kabul gérmiis bir konuda farkli diisiincelere sahip olan varsa

bunu yansitmaktan ¢ekinmez”

Ifadeleri X’lerde, Y ve Z’lere gore daha yiiksektir ve bu fark istatistiksel olarak

%95 glven seviyesinde anlamlidir.

Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajinin temel anahtar
olarak gorulur

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

Ogrenmeye verdigimiz 6nemden vazgecersek gelecegimiz tehlike
altina girer

Tim c¢alisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye
gittigimiz konusunda bilgi sahibidir

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

Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir

Calisanlarimiz ve iist yonetim, isletme yol haritasini birlikte belirler

Isletmemiz acik fikirlilige biiyiik 6nem verir

Ifadeleri de yine X’lerde, bu defa Z’lere gore daha yiiksektir ve bu fark

istatistiksel olarak %95 giiven seviyesinde anlamlidir. Y jenerasyonunun yaptig

puanlamalara bakildiginda;

e Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajimin temel anahtari

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

Isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil
yatirim olarak gortliir

Ogrenme, isletmemizin devamliligini  garanti eden en temel
unsurlarimizdandir

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

Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir

Isletmemiz acik fikirlilige biiyiik 5nem verir

Yoneticilerimiz calisanlari, kaliplarin disinda diisiinmeye zorlar

Ifadelerinde Y jenerasyonu, Z’ye gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde

yuksek puanlara sahiptir. Ortak bir bakisla bakildiginda;

Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajimin temel anahtari
olarak goralir

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

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

Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir

Isletmemiz acik fikirlilige biiyiik 5nem verir

Yoneticilerimiz calisanlari, kaliplarin  disinda  diisiinmeye zorlar
ifadelerinde X ve Y jenerasyonunun ikisinin birlikte Z jenerasyonuna goére
yiikksek puanlama yaptiklar1 gozlenmistir. Bazi 6grenme odakli rekabet
davranis ve tutumlarinda gen¢ kusagin daha az katilm sagladigi

soylenebilir.
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Cizelge 28. Jenerasyona Gore Pazar Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Pazar Odakh Rekabet Davramg/Tutumlari

X Jenerasyonu

Y Jenerasyonu

Z Jenerasyonu

BAZ

(A)
12

(B)
79

©)
59

3.1. Rakiplerimizin igletmemizi tehdit eden
hamlelerine hemen karsilik verir

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

3.3. Ust yénetimimiz rakiplerimizin giiclii
yanlarini ve stratejilerini diizenli olarak ele alir,
tartigir

3.4. Isletme olarak rekabet avantajimizin
oldugu alanlarda rekabete girisiriz

3.5. Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet
etmeye olan baglhiligimiz siirekli izleriz

3.6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri
memnuniyetini saglama yer almaktadir

3.7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik
temel stratejimiz, miisteri ihtiyaglarini anlamak
tizerinde kurulmustur

3.8. Stratejilerimizi olugtururken
“miisterilerimiz igin nasil art1 deger iretiriz”i
surekli goz 6nunde bulundururuz

3.9. Isletmemizde miisteri memnuniyeti
sistematik bir sekilde sik sik olgiiliir

3.10. Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin
kaliteli bir sekilde saglanmasina biiyiik 6nem
veririz

3.11. Isletmemizin tiim birimleri hedef
pazarlarimizin ihtiyaglarini karsilamak i¢in
koordineli bir sekilde ¢aligirlar

3.12. Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin
talep ve ihtiyaglarma duyarlidir

3.13. Her birimin st diizey yoneticisi mevcut
ve potansiyel miisterilerimizi diizenli olarak
ziyaret eder

3.14. Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle
ilgili bilgi/deneyimlerini birbirleriyle
paylasirlar

3.15. Miisteri memnuniyetinin saglanmasina
yonelik tiim bilgiler isletmemiz genelinde
paylasilir

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

3.17. Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin
ihtiyaglarini karsilamak i¢in koordineli sekilde
calisir

3,928¢

3,00

3,33

4,00
4,58¢

4,58

4,58¢

4,33
4,25

4,42

4,08¢
3,67

3,755¢

3,58

3,58

3,50

3,75

3,22

3,01

3,27

3,62
4,04

4,25

3,96

3,94

4,04

4,11

3,76

3,34

3,11

3,15

3,18

3,23

3,28

3,22

3,03

3,17

3,71
4,00

4,08

3,80

3,93

3,81

4,00

3,59

3,08

3,10

3,17

2,95

3,02

3,22

Pazar odakli Rekabet ifadelerinde yine X jenerasyonunun yiiksek puanlarinin

one ¢iktigini goriiyoruz.

e “Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir”

e “Isletme olarak miisteri ihtiyaclarina hizmet etmeye olan bagliligimizi

surekli izleriz”

e “Rekabet avantajin1 saglamaya yonelik temel

ihtiyaclarin1 anlamak tizerinde kurulmustur”
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e “Her birimin iist diizey yOneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi

dizenli olarak ziyaret eder”

Ifadeleri X’lerde, Y ve Z’lere gore daha yiiksektir ve bu fark istatistiksel olarak

%95 giiven seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 29. Jenerasyona Gore Motivasyon Davranis ve Tutumlar1 Arasindaki
Farkliliklar

X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu

A ®) ©
BAZ 12 79 59
1.1. I yerimin fiziksel kosullar1 (1sitma, havalandirma,
aydinlatma, giiriiltii, tuvaletler, gérev yerinin temizligi vb.) 4,17 4,28 4,05
yeterlidir
12.1s yerlmd@ gal@ma verimimi etkileyecek arag¢ ve gereg 442 437 412
durumu yeterlidir
1.3. isimdeki ilicret ve maas seviyesinden memnunum 3,08 2,65 2,73
1.4. Is yerimde 01u§turu"1an kura}l_ar ve diizenlemeler, 4,088¢ 3,70 3,64
calismalarimi olumlu yénde etkiliyor
1.5. Calistigim is yerinde arr'nrlerlmln yakin denetimi altinda 358 3,00 320
bulunmam beni memnun ediyor
1.6.1s }{erlmdcf is g}'ivence_m (sug islemedikge) ve devamlilik 450 4.42 4.24
derecesi yeterli seviyededir
1.7. is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum 4,25 3,96 4,14
1'.8' Is yerimde S?glanan sosy'fll imkanlar ve hizmetler (spor, 4,08 385 4,02
eglence vb.) beni memnun ediyor
2.1. Isimi gergekten severek yapiyorum 4,42 4,32 4,03
2.2. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum 4,58 4,49 4,36
2.3. Amirlerim mesleki a¢idan gelismeme destek verir 3,92 3,95 3,83
2.4._ Yaptlglm i yaraticiligim ve yeteneklerimi harekete 417 384 3,64
gegiriyor
2.5. Cal.lstlg%lm yerde yeterli pfeftlje sahibim ve kurumumda 4,755 433° 3.92
calisan i gorenlerden sayg1 goriiyorum
2.6. Kurgm disinda yeterli pr?st"lje sahibim ve kurum 4.67 433 432
digindaki insanlardan saygi goriiyorum
2.7._ I§1mdek1 caligma bagarimi etkileyecek yetki diizeyine 45° 4,04 392
sahibim
2.8. Isimdeki ¢aligma basarimu etkileyecek sorumluluk 458 424 415

diizeyine sahibim.
2.9. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim 4,758¢ 4,13 3,97

2.10. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim

yeterli seviyededir 4,25 4,04 3,78
2.1 1: Bas_a'r('hglm islerden dolayi, amirlerim tarafindan 4,08 3.90 3.80
takdir edilirim

2.12. Is yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Bir

karsilastirma yapsaniz, sizinle ayni1 isi yapan is arkadasmizin

elde ettigi toplam 6diil ile sizinki ayn1 midir) yeterli 342 3,05 3,02
seviyededir

gd]i.ﬁirBasanh ¢aligmalarim, is arkadaglarim tarafindan takdir 4.42° 395 383
2;1_4. Qdﬁl aldigim ‘.t.)lr basgrlll davranigi tekrarlama 442 418 432
egilimim oldukga yiiksektir

2.15. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim 458 3,78 3,71
2:_16. quarlll ¢alismalarimdan dolay: terfi olanagim oldukga 258 292 2.90
yuksektir

2_.17. Kumm icerisinde objektif performans degerlendirme 3,00 3,09 2.86
sistemi vardir

2.18. Tiim faktorler goz 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde 417° 3.8° 3.46

is motivasyonum ytiksektir
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Pazar odakli Rekabet ifadelerinde yine X jenerasyonunun yiiksek puanlarmin

one ¢iktigini goriiyoruz.

e “Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, calismalarimi olumlu
yonde etkiliyor”

e “Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda calisan is
gorenlerden saygi goriiyorum”

o “Islerimle ilgili yeterli bireysel dzerklige sahibim”

e “Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim”

Ifadeleri X’lerde, Y ve Z’lere gore daha yiiksektir ve bu fark istatistiksel olarak

%95 gliven seviyesinde anlamlidir.

Cizelge 30. Jenerasyona Gore Baglilik Davranis ve Tutumlar1 Arasindaki Farkliliklar

X Jenerasyonu Y Jenerasyonu Z Jenerasyonu

(™) B) ©)
BAZ 12 79 59
1.1. Kariyerimin geri kalanini bu kurumda harcamaktan 4,33¢ 4,06 3,59
mutluluk duyarim
1."2."K"urumumun sorunlarini kendi sorunummus gibi 4,08 425 400
gorurum
1.3. Kurum icerisinde kendimi "ailenin bir pargas1 " 425 411 381
olarak gortyorum
1:4. K'endlml kurumuma “duygusal olarak bagli” 425 43¢ 381
hissediyorum
1.5. Bu kurum kisisel anlamda benim i¢in bilyiik 6nem 45¢ 437° 3,88
tasiyor
\];a6r Kurumuma ait oldugum ile ilgili gii¢lii bir hissim 425 419° 3,78
1.7. Kurumumdan digarida gururla bahsediyorum 4,42 4,51¢ 4,22
2.1. Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak c
bana oldukga zor gelir 3,67 4,16 3,78
2.2. Sll’{ldl isimden ayrilma karari alsam hayatimda ¢ok 258 324 2.92
sey alt tist olur
.2.3: Simdi bu kurumda kalmam; istekten ¢ok 242 285 264
ihtiyacimdir
24.Bu kummd?n ayrulllflaudusuncesmln bana ¢ok az 258 201 278
segenek sunacagmi diisliniiyorum
2.5. Bu kurumdan ayr{lmapm Cldfil sonuglarindan bir 225 2.90 3,20
tanesi mevcut alternatiflerin kithgidir
2.6. Eger kurumuma bu kadar ¢ok emek vermemis 225 308" 285

olsaydim, baska bir yerde ¢alismayi diisiinebilirdim
2.7. Kurumumda ¢alisamaya devam etmemim temel
nedenlerinden biri de, ayrilmamin ¢ok biiyiik kisisel 2,42 2,92 2,68
fedakarlik gerektirmesidir

3.1. Su andaki kurumumda ¢aligmak igin higbir

. 3,00 3,00 3,12
zorunluluk hissi duymuyorum
3.2. Benim yararima bile olsva su zin?a 'l.(urumumdan 325 324 3,00
ayrilmanin dogru olmayacagimi diistiniiyorum
3:3. Su a'nda kurumumdan ayrilirsam kendimi suglu 242 2.76 249
hissederim
3.4. Kurumum benim sadakatimi hak ediyor 3,50 3,67 341
3..5..Kurumumun icindeki insanlara olan sorumluluk 3,08 3,03 2.75
hissimden dolay1 bu kurumdan ayrilmam
3.6. Kurumuma kars1 kendimi borglu hissediyorum 2,58 2,71 2,44
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“Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi mevcut alternatiflerin
kithgidir” ifadesini Z’lerde ve “Eger kurumuma bu kadar ¢ok emek vermemis
olsaydim, baska bir yerde calismay1 diisiinebilirdim” ifadesini Y’lerde X’lere gore

yiiksek puanlandigi gérilmektedir.

2. Cinsiyete Gore Farkhliklarin incelenmesi

Liderlik, rekabet, motivasyon ve baglilik davranis ve tutumlara iliskin
puanlarda cinsiyete gore anlamli bir farklilik olup olmadigi incelenmistir. Tiim
incelemelerin geneline bakildiginda ¢ogunlukla Kadin ve Erkek katilimcilar arasinda
cinsiyete gore Onemli farkliliklar olmadigi soylenebilir. Cinsiyet; davranis ve
tutumlarin puanlanmasinda belirleyici bir ayrim saglamamais, genel olarak homojen
bir dagilim gorildiigi sdylenebilir. Tiim degiskenlere ait alt ifadelerden yalnizca 3

tanesinde cinsiyete gore farklilik gortilmiistiir. Bu ifadeler;

e “Liderlik 0Ol¢eginde 18. Calisanlarin anlasmazliklar, ¢atigmalari,
ihtilaflar1 ¢6zmelerine yardim eder” ifadesine katilimda erkekler kadinlara
gore daha yuksektir ve bu fark istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Motivasyon Olgeginde 1.7. Is yeri disindaki 6zel yasantimdan
memnunum” ifadesine katilimda kadinlar erkeklere gore daha yiiksektir
ve bu fark istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Motivasyon ol¢eginde 2.5. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve
kurumumda c¢alisan is gorenlerden saygi goriiyorum” ifadesine katilimda
erkekler kadinlara gore daha yiiksektir ve bu fark istatistiksel olarak

anlamlidir.

Cizelge 31. Cinsiyete Gore Ana Degiskenler Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek
(A) (B)
BAZ 53 97
Liderlik 3,63 3,71
Rekabet 3,34 3,44
Motivasyon 3,83 3,86
Baglilik 3,32 3,44

Cinsiyete gore ana degiskenlerin ortalama puanlarinda istatistiki olarak anlaml

bir farklilik gézlenmemistir. Genel dagilim ¢izelge 31°de gosterilmistir.
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Cizelge 32. Cinsiyete Gore Liderlik Davraniglart Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek
(A) (B)
BAZ 53 97
1. Etkinligi arttirmak i¢in faaliyetleri organize eder 3,58 3,72
2. Kisa dénemli faaliyetleri planlar 3,47 3,76
3. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimmi (paylasimini)
- 3,87 3,86
gerceklestirir
4. Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar 3,83 3,96
5. Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir 4,02 3,84
6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder 4,13 4,00
7. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler 3,83 4,05
8. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer 3,96 3,93
9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular 4,00 4,04
10. Yoneticim birim performansi igin yliksek standartlar olusturur 3,79 3,85
11. Caliganlarini aktif olarak destekler ve cesaretlendirir 3,85 3,98
12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulasabilecegine olan giivenini,
. . 3,72 3,85
inancin ifade eder
13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iliskiler kurar 3,55 3,47
14. Calisanlarin katkilarini ve basarilarini takdir eder 3,96 3,99
15. Yoneticim bireysel roller ve davranislar konusunda kogluk yapar 3,36 3,46
16. Calisanlar1 etkileyen kararlar1 alirken onlara danigir 3,43 3,72
17. Calisanlar1 etkileyen faaliyetler konusunda onlar1 bilgilendirir 3,87 3,91
18. Calisanlarin anlagmazliklari, ¢catigmalari, ihtilaflari ¢6zmelerine A
3,23 3,62
yardim eder
19. Birimimizde takim ruhunu olusturacak hikayeler, seremoniler,
N 3,15 3,22
torenler ve semboller kullanir
20. Yoneticim 6rneklerle yonetir, davraniglariyla 6rnek olur 3,43 3,63
21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimci olur 3,55 3,64
22. Nasil iyilestirmeler yapilacagi konusunda fikir edinmek i¢in
. .. 3,40 3,14
rakip firmalar1 gézlemler
23. Isletmemiz igin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar 3,38 3,35
24. Konular1 farkli agilardan ele almalari, farkli yollar1 denemeleri
o . 3,62 3,69
icin caliganlar tesvik eder
25. Isletmenin vizyonuyla baglantil yenilikgi stratejiler gelistirir 3,53 3,59
26. Girisimci ve yenilikci fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin
LT 3,75 3,85
gelisimi i¢in ortam hazirlar
27. Bireysel 6grenme ve takim 0grenmesini tesvik eder 3,81 3,72
28. Yoneticim yeni yaklagimlar dener 3,51 3,61
29. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢alisanlar1 ikna eder 3,58 3,73
30. Degisim uygulamalarimi yonlendirmek icin caligma gruplan
3,26 3,48
olusturur
31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar 3,42 3,47
32. Yeni stratejileri uygulamalar1 igin ¢alisanlart tesvik eder ve
. 3,45 3,67
gerekli ortamm hazirlar
33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar 3,64 3,74

Liderlik bashgi altindaki “Calisanlarin anlasmazliklari, ¢atigsmalari, ihtilaflar

c¢ozmelerine yardim eder” ifadesine katilim erkeklerde kadinlara gore daha yiiksektir

ve bu fark istatistiki olarak anlamlidir. Genel olarak liderlik baslig1 altindaki

ifadelere katilim kadin ve erkeklerde anlamli bir farklilik gostermeden homojen

dagilmstir.
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Cizelge 33. Cinsiyete Gore Girisim Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek

(A) (B)
BAZ 53 97
1.1. Yeni (rlin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize
.. 3,17 3,09
nazaran daha hizli ve etkiniz
1.2. Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptigi 395 309
degisikliklere nazaran daha radikal ' '
1.3. Yeni ve yenilikgi iiriinler gelistirmeye ¢ok biiyiik 6nem veririz 3,94 3,92
1.4. Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine genellikle ilk
o 3,28 3,20
hamleyi biz yapariz
1.5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak i¢in her tiirlii rekabetgi faaliyette
2,96 3,14
bulunmaktan kaginmayiz
1.6. Pazar payimizi artirmak i¢in gerektiginde karliligimizi feda
L 3,08 3,20
edebiliriz
1.7. Pazar payimzi artirmak i¢in genellikle fiyatlar1 kirariz 2,72 2,70
1.8. Yiiksek pazar payi i¢in genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin
2,06 1,95
fiyatlarmin altinda tutariz
1.9. Nakit akig1 ve karlilig1 azaltma pahasina da olsa pazar payini
1 L 2,66 2,96
artirmaya biiyiik 6nem veririz
1.10. Isletmemizde arastirma sonuglarma dayanan teknik yenilikler
. 3,09 3,31
cok ¢abuk kabul gorir
1.11. Isletmemizde iiriin ve hizmet konusundaki yenilikgi fikirlere
- , - 3,62 3,64
biylk oranda 6nem verilir
1.12. Isletmemizde yenilik, proje ydnetimlerinde kolayca kabul 308 331
gorar ' '
1.13. Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise yaramasa dahi
4,00 4,00
bundan dolay1 cezalandirilmazlar
1.14. Isletmemizde yenilikgilik (yenilikgi fikir ve uygulamalar)
- 3,92 3,85
cesaretlendirilir
1.15. Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karst giiclii 270 295

bir egilim vardir
1.16. Faaliyetlerimiz genellikle yiksek risk icerir 2,30 2,41
1.17. Hedeflerimize ulagsmak i¢in kosullara bagh olarak hig

denenmemis faaliyetlerde bulunuruz 2,64 2,78
1.18. Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak i¢in zorlu

. .. 3,51 3,57
miicadelelere girismekten kaginmayiz
1.19. Isletme olarak faaliyetleri yiiriitiirken genellikle denenmis,

o S 3,66 3,76
dogru yollar1 izleriz
1.20. Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil, adim

3,70 3,78

adim onaylanir
1.21. Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol
izlenir 3,92 3,80
1.1. Yeni (riin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize 317 3,00

nazaran daha hizli ve etkiniz
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Cizelge 34. Cinsiyete Gore Ogrenme Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek
A (B)
BAZ 53 97
2.1. Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajmin temel anahtar1 olarak 362 388
goralur ! !
2.2. Gelismenin bir araci olarak 6grenme, igletme temel degerleri arasinda yer
381 4,04
almaktadir
2.3. Isletmemizde cahisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil yatirim 3.40 378
olarak goraltr ' '
2.4. Ogrenme, isletmemizin devamliligini garanti eden en temel unsurlarimizdandir 3,72 4,04
2.5. Ogrenmeye verdigimiz Snemden vazgegersek gelecegimiz tehlike altina girer 4,21 4,40
2.6. Tim calisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye gittigimiz
A 3,25 331
konusunda bilgi sahibidir
2.7. Isletme vizyonumuz konusunda tiim birimler ve diizeyler arasinda ortak bir 315 306
uzlagma vardir ' '
2.8. Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir 3,23 3,24
2.9. Calisanlarimiz ve iist yonetim, isletme yol haritasini birlikte belirler 2,60 2,60
2.10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt diizey calisanlarla paylasirlar 3,38 3,36
2.11. Ortak kabul gdrmiis bir konuda farkli diisiincelere sahip olan varsa bunu
. 3,13 3,22
yansitmaktan ¢ekinmez
2.12. Yoneticilerimiz, kendi fikir ve goriislerinin sorgulanmasini istemezler 3,04 3,14
2.13. Isletmemiz agik fikirlilige biiyiik 5Snem verir 3,23 3,47
2.14. Yoneticilerimiz ¢alisanlari, kaliplarin disinda diisiinmeye zorlar 3,15 3,32
2.15. Isletmemizde orijinal fikirlere biiyiik deger verilir 3,47 3,59

Cizelge 35. Cinsiyete Gore Pazar Odakli Rekabet Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek

A) (B)
BAZ 53 97
3.1. Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir 3,21 3,31
3.2. Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz ve
o 3,08 2,99
bunlar1 birbirimizle paylasiriz
3.3. Ust yonetimimiz rakiplerimizin giiglii yanlarmi ve stratejilerini diizenli olarak ele 321 325

alr, tartisir
3.4. Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisiriz 3,70 3,68
3|5 jsletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan bagliligimiz: siirekli 392 413
izleriz ' '
3.6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer almaktadir 4,15 4,25
3.7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, miisteri ihtiyaglarini 385 399
anlamak tizerinde kurulmustur ' '
3.8. Stratejilerimizi olugtururken “miisterilerimiz i¢in nasil art1 deger iiretiriz”i siirekli
e 4,00 3,95
g0z éniinde bulundururuz
3.9. Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik 8lciiliir 3,92 3,99
3.10. 151eFrpe olarak satig sonrasi hizmetlerin kaliteli bir sekilde saglanmasina biiyiik 4.00 414
Onem veririz ' '
3.11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimzin ihtiyaglarini karsilamak icin
koordineli bir sekilde ¢aligirlar
3.12. Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarmna duyarlidir 3,19 331
3.13. Her birimin st diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi diizenli

3,70 3,73

; 3,02 3,24
olarak ziyaret eder
3.14. Tim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini birbirleriyle 309 325
paylasirlar ' '
3.15. Misteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tim bilgiler isletmemiz
. 2,98 3,20
genelinde paylasilir
3.16. Misteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu bilgileri
0 P 3,08 3,22
sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylasirlar
3.17. Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini1 karsilamak igin koordineli 317 336

sekilde caligir
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Cizelge 36. Cinsiyete Gore Motivasyon Davranis ve Tutumlar1 Arasindaki
Farkliliklar

Kadin Erkek
QY (B)

BAZ 53 97
1.1. Is yerimin fiziksel kosullar1 (1sitma, havalandirma, aydinlatma, giiriiltii,

s I, s - 4,08 4,24
tuvaletler, gorev yerinin temizligi vb.) yeterlidir
1.2. Is yerimde caligma verimimi etkileyecek arag ve gere¢ durumu yeterlidir 4,25 4,29
1.3. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum 2,92 2,60
1.4. Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler, calismalarimi olumlu yonde
etkiliyor 3,79 3,66
1.5. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni 323 307
memnun ediyor ' '
1.6. Is yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik derecesi yeterli 432 437
seviyededir ' '
1.7. 1s yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum 438 3,92
1.8. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence vb.) beni 392 304
memnun ediyor ' '
2.1. Isimi gercekten severek yaptyorum 4,06 4,30
2.2. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum 4,42 4,46
2.3. Amirlerim mesleki agidan gelismeme destek verir 3,92 3,89
2.4. Yaptigim is yaraticiligimu ve yeteneklerimi harekete gegiriyor 3,64 3,87
2.5. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda ¢alisan is gérenlerden 4.00 4.31A
saygl goriiyorum ' '
2.6. Kurum disinda yeterli prestije sahibim ve kurum digindaki insanlardan saygi 436 435
goriyorum ' ’
2.7. Isimdeki ¢alisma basarim etkileyecek yetki diizeyine sahibim 3,94 4,07
2.8. Isimdeki galisma basarimu etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim. 4,15 4,28
2.9. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim 4,09 4,12
2 10. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli seviyededir 3,83 4,02
2.11. Basardigim islerden dolay1, amirlerim tarafindan takdir edilirim 3,85 3,89
2.12. Is yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Bir karsilastirma yapsaniz, sizinle
ayni igi yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam 6diil ile sizinki ayn1 nudir) yeterli 2,91 3,15
seviyededir
2.13. Basarili ¢alismalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir 3,87 3,98
2.14. Odiil aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukga yiiksektir 4,40 4,18
2.15. Is yerinde yeterli otorite ve giig diizeyine sahibim 3,66 3,90
2.16. Bagarili ¢alismalarimdan dolay1 terfi olanagim oldukga yliksektir 2,94 2,86
2.17. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir 3,11 2,93
2.18. Tiim faktorler goz 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde is motivasyonum
yiksektir 3,58 3,75

Motivasyon bashg altindaki “Is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum”
ifadesine katilim kadinlarda erkeklere gore daha yiiksektir ve bu fark istatistiki olarak
anlamhdir. “Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda calisan is
gorenlerden saygi goriiyorum” ifadesine katilim ise erkeklerde kadinlara gore daha

yiiksektir ve bu fark istatistiki olarak anlamlidur.
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Cizelge 37. Cinsiyete Gore Baglilik Davranig ve Tutumlar1 Arasindaki Farkliliklar

Kadin Erkek

(A) (B)
BAZ 53 97
1.1. Kariyerimin geri kalanin1 bu kurumda harcamaktan 3,77 3,97

mutluluk duyarim
1.2. Kurumumun sorunlarini kendi sorunummus gibi goriiriim 4,02 4,21
1._3." Kurum icerisinde kendimi "ailenin bir pargasi " olarak 3,94 4,04
goriyorum
1.4. Kendimi kurumuma “duygusal olarak bagli” hissediyorum 3,98 4,18

1.5. Bu kurum kisisel anlamda benim i¢in biiyiik 6nem tagiyor 4,08 4,25

1.6. Kurumuma ait oldugum ile ilgili gii¢lii bir hissim var 3,91 4,10
1.7. Kurumumdan disarida gururla bahsediyorum 4,38 4,39
2.1. Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak bana

. 3,83 4,05
oldukca zor gelir
2.2. Simdi isimden ayrilma karar1 alsam hayatimda c¢ok sey alt 298 310

ust olur
2.3. Simdi bu kurumda kalmam; istekten ¢ok ihtiyacimdir 2,72 2,74
2.4. Bu kurumdan ayrilma diisiincesinin bana ¢ok az segenek

< e 2,75 2,88
sunacagini diisliniiyorum
2.5. Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi
N » 2,94 2,98
mevcut alternatiflerin kithgidir
2.6. Eger kurumuma bu kadar ¢cok emek vermemis olsaydim, 291 293

baska bir yerde ¢alismay1 diisiinebilirdim

2.7. Kurumumda c¢alisamaya devam etmemim temel
nedenlerinden biri de, ayrilmamin ¢ok biiyiik kisisel fedakarlik 2,68 2,85
gerektirmesidir

3.1. Su andaki kurumumda galismak icin hicbir zorunluluk

e 3,08 3,03
hissi duymuyorum
3.2. Benim yararima bile olsa su anda kurumumdan ayrilmanin
< - e 3,21 3,11
dogru olmayacagini diigiiniiyorum
3.3. Su anda kurumumdan ayrilirsam kendimi suclu hissederim 2,64 2,62
3.4. Kurumum benim sadakatimi hak ediyor 3,47 3,60
3.5. Kurumumun i¢indeki insanlara olan sorumluluk hissimden
2,75 3,01
dolay1 bu kurumdan ayrilmam
3.6. Kurumuma kars1 kendimi borglu hissediyorum 2,42 2,69

Genel olarak baghlik baslhigi altindaki ifadelere katilim kadin ve erkeklerde

anlaml bir farklilik gdstermeden homojen dagilmaistir.
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D. Ongoriilen Hipotezler ve Regresyon Analizi

Liderlik davranisi, rekabet, motivasyon ve bagllik ana basliklarina iliskin 132
ifade Faktor analizi ile alt boyutlara indirgenmis ve toplamda 20 boyut elde etmistik.

Bu boyutlarin ve bagh bulundugu degiskenlere tekrar bir hatirlayacak olursak;

Degisim Odakl Liderlik
Liderlik Mliski Odakli Liderlik

Gorev Odakl Liderlik

Agresif Rekabet Egilimi

Risk Egilimi
Proaktif Egilim
Uygulamada Deneyim Odaklilik

Girisim Odakhhk

Ortak Vizyon

Ogrenme Odakhiik Multidisipliner Egilim
Ogrenmeye Baglilik

Miisteri Odaklilik

Pazar Odaklilik Fonlfsiyonlar Aras1 Uyum
Rakip Odaklilik

Takdir ve Odullendirme
Yetkinlik

Motivasyon Fiziksel Kosullar
Motivasyon

Duygusal Baglilik

Baghhk Sadakat
Gereklilik

Bu dagilima gore liderligin ve rekabet¢i kiiltiir unsurlarinin motivasyona,
bagliliga veya birbirlerine etkilerinin arastirildigi bu c¢alismada genel arastirma
modeliyle ilgili olusturulan hipotezler de test edilecektir. Bu hipotezlerin testi

Regresyon Analizi ile yapilacaktir.
3. Liderlik Tarzinin Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Unsurlar1 Uzerindeki Etkisi

Liderlik tarz1 ile rekabet¢i kiiltlir unsurlar1 arasindaki etkiyi arastirmak iizere

asagidaki hipotezler 6ngoriildii;

Hia: Degisim odakli liderligin girisim odakli orgiit kiiltliri iizerinde etkisi

vardir
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Hip: GOrev odakli liderligin girisim odakli orgiit kiiltlirii ilizerinde etkisi

vardir.
Hi: iliski odakli liderligin girisim odakl1 &rgiit kiiltiirii {izerinde etkisi vardar.

Hoa: Degisim odakli liderligin 6grenme odakli 6rgiit kiiltiirii {izerinde etkisi

vardir.

Hop: 1liski odakli liderligin 6grenme odakli orgiit kiltirl Gzerinde etkisi

vardir.

Hoe: Gorev odakli liderligin 6grenme odakli Orgiit kiiltiirii tizerinde etkisi

vardir.

Hsa: Degisim odakli liderligin pazar odakli orgiit kultlrli UGzerinde etkisi

vardir.
Hap: Tliski odakli liderligin pazar odakli orgiit kiiltiirii {izerinde etkisi vardir.
Hsc: Gorev odakli liderligin pazar odakli orgiit kilturi Gzerinde etkisi vardir.

Cizelge 38. H; — H, — H3 Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler  Bagimh Degiskenler p Katsayis1  p Diizeltilmis F

R’ Degeri
Degisim Odakl Liderlik 0,090 0,24
Tliski Odakli Liderlik Girisim Odakli Orgiit Kiiltiirii 0,013 0,86 0,032 2,639
Gorev Odakli Liderlik 0,027 0,73
Degisim Odakl Liderlik 0,287 0,00
Iliski Odakli Liderlik Ogrenme Odakl1 Orgiit Kiiltiirii 0,014 0,86 0,243 16,96
Gorev Odakli Liderlik 0,021 0,80
Degisim Odakl Liderlik 0,138 0,11
Tliski Odakli Liderlik Pazar Odakli Orgiit Kultiirii 0,068 0,41 0,157 10,266
Gorev Odakli Liderlik 0,100 0,26

Cizelge 38’deki regresyon analizi sonuglarina gore girisim odakli 6rgut kultird
ile degisim odakli liderlik (p=0,24>0,05), iliski odakli liderlik (p.=0,86>0,05) ve
gorev odakli liderlik (p=0,73>0,05) boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki

bulunamamaistir. Dolayistyla Hi,, Hip Ve Hic hipotezleri desteklenmemistir.

Ogrenme odakl orgiit kiiltiirii ile degisim odakli liderlik (p=0,00<0,05;
=0,287) boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki ortaya koyarken, iliski
odakli liderlik (p=0,86>0,05) ile gorev odakli liderlik (p=0,80>0,05) boyutlari
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arasinda anlaml bir iliski bulunamamustir. Dolayisiyla Hy, hipotezi desteklenirken,
Hopn ve Hyc hipotezleri desteklenmemislerdir. Hj, hipotezinin desteklenmesi ise
degisim odakl liderlik boyutundaki 1 birimlik artisin 6grenme odakl1 orgiit kilttrine
=0,287 birimlik bir katki saglayacagi anlamina gelmektedir.

Pazar odakli 6rgiit kiiltiirii ile liderlik tarzina iliskin boyutlarin arasinda anlaml

bir iliski bulunamamastir.

3. Liderlik Tarzina Yénelik Alt Boyutlarin Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Hga: Degisim odakli liderligin motivasyon iizerinde etkisi vardir.
Hap: Hiski odakl1 liderligin motivasyon tizerinde etkisi vardir.
Hyc: Gorev odakli liderligin motivasyon tlizerinde etkisi vardir.

Cizelge 39. H, Hipotezlerinin Testi

Bagimh B Diizeltilmis F
Bagimsiz Degiskenler p )

Degiskenler Katsayilar: R Degeri
Degisim Odakli Liderlik 0,324 0,000
[liski Odakl Liderlik Motivasyon 0,105 0,141 0,032 42,292
Gorev Odakli Liderlik 0,064 0,398

Cizelge 39’daki regresyon analizi sonuglarina gore degisim odakli liderligin
(p=0,00<0,05; p=0,324) Motivasyon flizerinde anlamli ve pozitif yonll bir etkisi
vardir. iliski odakli liderlik (p=0,86>0,05) ile gorev odakli liderlik (p=0,80>0,05)
boyutlarinin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi bulunamamistir. Degisim odakli
liderlik boyutu motivasyon uzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun
katsayis1 0,324'diir. Yani degisim odakli liderlik boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi,
Motivasyona 0,324'liik bir katki saglayacaktir. Dolayisiyla Ha, hipotezi kabul

edilmis, Hap Ve Hyc hipotezleri reddedilmistir.

4. Liderlik Tarzina Yénelik Alt Boyutlarin Baghlik Uzerindeki Etkisi
Rekabetci orgiit kiiltlirii ile Liderlik tarzi arasindaki etkiyi arastirmak iizere

asagidaki hipotezler ongoriildii;
Hs,: Degisim odakli liderligin baglilik tizerinde etkisi vardir.

Hsp: Iliski odakli liderligin baglilik iizerinde etkisi vardir.
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Hsc: Gorev odakli liderligin baglilik {izerinde etkisi vardir.

Cizelge 40. Hs Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayllari  p  Diizeltilmis R De'g:eri
Degisim Odakli Liderlik 0,196 0,03
Tliski Odakl1 Liderlik Baglilik -0,049 0,58 0,108 6,985
Gorev Odakli Liderlik 0,110 0,24

Cizelge 39’daki regresyon analizi sonuglarina gore degisim odakli liderligin
(p=0,03<0,05; p=0,196) baghlik lizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.
iliski odakli liderlik (p=0,58>0,05) ile gorev odakli liderlik (p=0,24>0,05)

boyutlarinin baglilik {izerinde anlamli bir etkisi bulunamamustir.

Degisim odakli liderlik boyutu Baglilik iizerinde pozitif yonde bir etkiye
sahiptir ve bunun katsayist 0,196'dir. Yani degisim odakli liderlik boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, Bagliliga 0,196'lik bir katki saglayacaktir. Dolayisiyla Hsg

hipotezi kabul edilirken, Hsy, ve Hsc hipotezleri reddedilmistir.

5. Motivasyona Yonelik Alt Boyutlarin Baghlik Uzerindeki Etkisi
Rekabetci orgiit kiiltiirii ile Liderlik tarzi arasindaki etkiyi aragtirmak iizere

asagidaki hipotezler 6ngoriildii;
Hea: Takdir ve 6diillendirmenin baglilik {izerinde etkisi vardir.
Heb: Yetkinligin baglilik {izerinde etkisi vardir.
Hec: Fiziksel kosullarin baglilik tizerinde etkisi vardir.
Heq: Motivasyonun baglilik tizerinde etkisi vardir.

Cizelge 41. He Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayilari p  Diizeltilmis R> F Degeri

Takdir ve Odullendirme 0,166 0,01
Yetkinlik -0,043 0,59
Baglilik 0,231 12,186
Fiziksel Kosullar -0,027 0,64
Motivasyon 0,340 0,00
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Cizelge 41°deki regresyon analizi sonuglarina gore takdir ve 6diillendirmenin
(p=0,01<0,05; B=0,166) baglilik iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.
Benzer sekilde alt boyut olan motivasyonun (p=0<0,05; p=0,34) da Bagllik

tizerinde anlaml1 ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu goériilmektedir.

Takdir ve odillendirme boyutu baglilik iizerinde pozitif yonde bir etkiye
sahiptir ve bunun katsayis1 0,166'dir. Yani takdir ve 6diillendirme boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, bagliliga 0,166'lik bir katki saglayacaktir. Motivasyon boyutu
baglilik tizerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun katsayis1 0,34'diir. Yani
motivasyon boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, baglhihiga 0,34'lik bir katki

saglayacaktir.

Yetkinlik (p=0,59>0,05) ile fiziksel kosullarin (p=0,64>0,05) baglilik tizerinde
anlamli bir etkisi bulunamamistir. Dolayisiyla Hg, Ve Hgq hipotezleri kabul edilirken,

Hep Ve Hgc hipotezleri reddedilmistir.

6. Rekabet¢i Orgiit Kiiltiirii Unsurlarimin Liderlik Tarzi Uzerindeki Etkisi
Rekabetci orglt kaltlrl ile liderlik tarzi arasindaki etkiyi arastirmak iizere

asagidaki hipotezler ongoriildii;
H7za: Agresif rekabet egiliminin liderlik tizerinde etkisi vardir.
H7p: Risk egilimin liderlik {izerinde etkisi vardir.
Hy¢: Proaktif egilimin liderlik {izerinde etkisi vardir.
H7q: Uygulamada deneyim odaklilik liderlik iizerinde etkisi vardir.
Hga: Ortak vizyon liderlik iizerinde etkisi vardir.
Hgp: Multidisipliner egilimin liderlik {izerinde etkisi vardir.
Hse: Ogrenmeye bagliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.
Hoa: Miisteri odakliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.
Hop: Fonksiyonlararasi uyumun liderlik {izerinde etkisi vardir.

Hgc: Rakip odakliligin liderlik lizerinde etkisi vardir.
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Cizelge 42. H,-Hg-Hg Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler S Katsayilari p R2 Degeri
Agresif Rekabet Egilimi -0,080 0,36
Risk Eilimi Liderlik Tarz1 o178 008 0,097 5,023
Proaktif Egilim 0,261 0,00
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,031 0,69
Ortak Vizyon 0,311 0,00
Multidisipliner Egilim Liderlik Tarzi 0,305 0,00 0,300 22,239
Ogrenmeye Baglilik 0,03 0,72
Miisteri Odaklilik 0,22 0,06
Fonksiyonlar Arast Uyum Liderlik Tarzi 0,327 0,00 0,172 11,332
Rakip Odaklilik -0,013 0,88

Cizelge 42°deki regresyon analizinin sonuglarina gore; liderlik tarzi ile girisim
odakli rekabetgi kulttriin bir alt boyutu olan proaktif egilim (p=0,00<0,05; =0,261)

boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki ortaya koymustur.

Proaktif egilim boyutu liderlik tzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
bunun katsayisi1 0,261'dir. Yani proaktif egilim boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi,
liderlige 0,261'lik bir katki saglayacaktir. Bununla birlikte liderlik tarz1 ile agresif
rekabet egilimi (p=0,36>0,05), risk egilimi (p=0,06>0,05) ve uygulamada deneyim
odaklilik (p=0,69>0,05) boyutlar1 arasinda bir iliski bulunmamstir. Dolayisiyla Hy¢

hipotezi dogrulanirken; H7,, H7p Ve Hyg hipotezleri desteklenmemistir.

Liderlik tarz1 ile 6grenme odakli rekabetg¢i kiltlrin alt boyutlar ile iliskisine
baktigimizda liderlik tarzinin ortak vizyon (p=0,00<0,05; f=0,311) ve multidisipliner
egilim (p=0,00<0,05; P=0,305) boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iliskinin oldugunu goriiyoruz. Ortak vizyon boyutu liderlik Uzerinde pozitif yénde bir
etkiye sahiptir ve bunun katsayisi 0,311'dir. Yani ortak vizyon boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, liderlige 0,311'lik bir katki saglayacaktir. Benzer sekilde
multidisipliner egilim boyutu liderlik zerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
bunun katsayis1 0,305'dir. Yani multidisipliner egilim boyutundaki 1 birimlik artigin
etkisi, Liderlige 0,305'lik bir katki saglayacaktir. Bunlarla birlikte O0grenmeye
baglhilik boyutu ile liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir.

Dolayisiyla Hg, Ve Hgp hipotezleri dogrulanirken, Hge hipotezi reddedilmistir.
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Yine liderlik tarzi ile bu defa pazar odakli rekabetci kiiltiiriin alt boyutlari ile
olan iligkisine bakildiginda fonksiyonlararast uyum (p=0,00<0,05; [=0,327)
boyutunun liderlik tarzi ile anlamli ve pozitif bir iliskisi oldugunu gérmekteyiz.
Fonksiyonlararasi uyum boyutu liderlik izerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
bunun katsayisi 0,327'dir. Yani fonksiyonlararasi uyum boyutundaki 1 birimlik
artisin etkisi, liderlige 0,327'lik bir katki saglayacaktir.

Miisteri odaklilik (p=0,06>0,05) ve rakip odaklilik (p=0,88>0,05) boyutlari ile
liderlik tarzi arasinda anlamli bir iliski gézlenmemistir. Dolayisiyla Hgp hipotezi

kabul edilirken, Hg, Ve Hyc hipotezleri reddedilmistir.

7. Motivasyona Yonelik Alt Boyutlarin Liderlik Davramsi Uzerindeki Etkisi
Motivasyona yonelik alt boyutlarin liderlik davranisina olan etkisini arastirmak

tizere agagidaki hipotezler ongoriildii;
H1oa: Takdir ve odiillendirmenin liderlik tizerinde etkisi vardir.
Higp: Yetkinligin liderlik {izerinde etkisi vardir.
Hioc: Fiziksel kosullarin liderlik tizerinde etkisi vardir.
H1o4: Motivasyonun liderlik iizerinde etkisi vardir

Cizelge 43. Hjo Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler p Katsayillarnn p Diizeltilmig F

R, Degeri
Takdir ve Odillendirme 0,548 0,00
Yetkinlik o 0,195 0,03
Liderlik 0,482 35,649
Fiziksel Kosullar 0,114 0,09
Motivasyon -0,061 0,48

Cizelge 43°de regresyon analizi sonuglarina gore takdir ve ddiillendirmenin
(p=0,00<0,05; B=0,548) liderlik iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.
Benzer sekilde alt boyut olan yetkinligin (p=0,03<0,05; =0,195) de liderlik izerinde

anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu goriilmektedir.

Takdir ve odillendirme boyutu liderlik Uzerinde pozitif yonde bir etkiye
sahiptir ve bunun katsayis1 0,548'dir. Yani takdir ve 6diillendirme boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, liderlige 0,548'lik bir katki saglayacaktir.
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Yetkinlik boyutu liderlik Gzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun
katsayist 0,195'dir. Yani yetkinlik boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, liderlige
0,195'lik bir katki saglayacaktir.

Fiziksel kosullar (p=0,09>0,05) ile Motivasyonun (p=0,48>0,05) baglilik
Uzerinde anlamli bir etkisi bulunamamistir. Dolayisiyla Hyoa Ve Higp hipotezleri

dogrulanmis olup Hig. Ve Higq hipotezleri reddedilmistir.

8. Baghhiga Yonelik Alt Boyutlarin Liderlik Davramisi Uzerindeki Etkisi
Bagliliga yonelik alt boyutlarin liderlik davranigina olan etkisini aragtirmak

tizere agagidaki hipotezler ongoriildii;
Hi1a: Duygusal bagliligin liderlik {izerinde etkisi vardir.
Hi1p: Sadakatin liderlik tizerinde etkisi vardir.
Hiic: Gerekliligin liderlik iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 44. Hy, Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler £ Katsayilar1 p Ditzeltilmis F

R, Degeri
Duygusal Baglilik 0,306 0,00
Sadakat Liderlik 0,111 0,23 0,125 8,127
Gereklilik -0,003 0,98

Cizelge 43’deki regresyon analizi sonuglarmma gore duygusal bagliligin

(p=0,00<0,05; p=0,306) liderlik iizerinde anlaml1 ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Duygusal baglilik boyutu liderlik Uzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
bunun katsayisi 0,306'dir. Yani duygusal baglilik boyutundaki 1 birimlik artigin
etkisi, Liderlige 0,306'l1ik bir katki saglayacaktir.

Sadakat (p=0,23>0,05) ile gerekliligin (p=0,98>0,05) liderlik tizerinde anlaml
bir etkisi bulunamamistir. Dolayisiyla Hii, hipotezi kabul edilmis, Hip Ve Higc

hipotezleri reddedilmistir.

9. Ogrenme Odakh Rekabetci (")rg“iit Kiiltiiriine Yonelik Alt Boyutlarin Girisim
Odakl Rekabetc¢i Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Ogrenme odakliliga yonelik alt boyutlarin girisim odakliliga olan etkisini

arastirmak iizere asagidaki hipotezler 6ngorildii;
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Hi2a: Ortak vizyonun girisim odaklilik tizerinde etkisi vardir.
Hi2p: Multidisipliner egilimin girisim odaklilik iizerinde etkisi vardir.
Hioc: Ogrenmeye bagliligin girisim odaklilik iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 45. Hi, Hipotezlerinin Testi

5 .. 5 .. B Diizeltilmis =
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler Katsayilart 14 R, Degeri
Ortak Vizyon 0,088 0,09
Multidisipliner Egilim Girigim Odaklilik 0,205 0,00 0,167 10,947
Ogrenmeye Baglilik 0,004 0,94

Cizelge 45’deki regresyon analizi sonuglarina gore multidisipliner egilimin
(p=0,00<0,05; p=0,205) girisim odakli rekabet¢i orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli ve
pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Multidisipliner egilim boyutu girisim odakli rekabet¢i orgiit kltlrl Gzerinde
pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun katsayis1 0,205'dir. Yani multidisipliner

egilim boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, girisim odakli rekabetgi orgiit kilttrine
0,205'lik bir katki saglayacaktir.

Ortak vizyon (p=0,09>0,05) ile 6grenmeye bagliligin (p=0,94>0,05) girisim
odakli rekabet¢i Orgiit kiltirii tizerinde anlamli bir etkisi bulunamamustir.

Dolayisiyla Hiap hipotezi kabul edilmis, Hiz, Ve Hiac hipotezleri reddedilmistir.

10. Pazar Odakh Rekabetgi (")rgiit“Kﬁltiiriine Yonelik Alt Boyutlarin Girisim
Odakl Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Ogrenme odakliliga yonelik alt boyutlarin girisim odakliliga olan etkisini

arastirmak iizere asagidaki hipotezler 6ngorildii;
Haisa: Miisteri odakliligin girisim odaklilik iizerinde etkisi vardir.
Hi3p: Fonksiyonlararast uyumun girisim odaklilik Uzerinde etkisi vardir.

Hisc: Rakip odakliligin girisim odaklilik tizerinde etkisi vardir.
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Cizelge 46. Hi3 Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler  f Katsayllar1 p DiizeFletzilmis Delg:eri
Miisteri Odaklilik 0,095 0,18
Fonksiyonlararasi Uyum  Girigim Odaklilik 0,028 0,62 0,088 5,799
Rakip Odaklilik 0,148 0,01

Cizelge 45°deki regresyon analizi sonuglarina goére rakip odakliligin
(p=0,01<0,05; p=0,148) girisim odakli rekabet¢i orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli ve

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Rakip odaklilik boyutu girisim odakli rekabetci orgiit kiltirt Uzerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun katsayist 0,148'dir. Yani Rakip Odaklilik
boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, girisim odakli rekabet¢i orgiit kulturine
0,148'lik bir katki saglayacaktir.

Miisteri Odaklilik (p=0,18>0,05) ile fonksiyonlararasi uyumun (p=0,62>0,05)
girisim odakl1 rekabetci orgit kiltirl Gzerinde anlamli bir etkisi bulunamamustir.

Dolayisiyla Hjsc hipotezi kabul edilmis, Hy3, Ve Higp hipotezleri reddedilmistir.

11. Motivasyona Yonelik Alt Boyutlarin Girisim Odakh Rekabetci Orgiit
Kultari Uzerindeki Etkisi

Motivasyona yonelik alt boyutlarin girisim odakliliga olan etkisini arastirmak

tizere asagidaki hipotezler dngorildu;
H14a: Takdir ve 6diillendirmenin girisim odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.
Hi4p: Yetkinligin girisim odaklilig iizerinde etkisi vardir.
Hiac: Fiziksel kosullarin girisim odakliligi iizerinde etkisi vardir.

Hi4q4: Motivasyonun girisim odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.
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Cizelge 47. Hy4 Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayilari /] R2 Degeri
Takdir ve Odiillendirme 0,104 0,07
Yetkinlik 0,026 0,71

Girisim Odaklilik 0,095 4,9
Fiziksel Kosullar -0,091 0,08
Motivasyon 0,150 0,03

Cizelge 47°deki regresyon analizi sonuglarna gore motivasyonun
(p=0,03<0,05; B=0,15) girisim odakli rekabet¢i Orgiit kiiltliri {izerinde anlamli ve
pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Motivasyon boyutu girisim odakli rekabetgi Orgiit kiiltlirii tizerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun katsayis1 0,15'dir. Yani motivasyon boyutundaki 1

birimlik artisin etkisi, girisim odakli rekabetci orgiit kiiltliriine 0,15'lik bir katki

saglayacaktir.

Takdir ve odillendirme (p=0,07>0,05), yetkinlik (p=0,71>0,05) ve fiziksel
kosullarin (p=0,08>0,05) girisim odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii Uzerinde anlamli bir
etkisi bulunamamistir. Dolayisiyla Hisg hipotezi kabul edilmis, Hisa, Hisp V€ Hiac

hipotezleri reddedilmistir.

12. Baghhga Yénelik Alt Boyutlarin Girisim Odakh Rekabetci Orgiit Kiiltiirii
Uzerindeki Etkisi

Bagliliga yonelik alt boyutlarin girisim odakliliga olan etkisini aragtirmak

lizere asagidaki hipotezler ongoriildii;
Hisa: Duygusal bagliligin girisim odaklilig: tizerinde etkisi vardir.
Hisp: Sadakatin girisim odakliligr {izerinde etkisi vardir.

Hisc: Gerekliligin girisim odakliligi {izerinde etkisi vardir.
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Cizelge 48. His Hipotezlerinin Testi

B F
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler Diizeltilmis R? T
& & & & Katsayilari P Degeri
Duygusal Baglilik 0,110 0,05
Sadakat Girisim Odaklilik 0,173 0,00 0,197 13,173
Gereklilik 0,032 0,51

Cizelge 47’deki regresyon analizi sonuclarma gore Sadakatin (p=0<0,05;
=0,173) ve duygusal Bagliligin (p=0,05<=0,05; p=0,11) girisim odakli rekabet¢i

oOrgut kultlirt tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Sadakat boyutu girisim odakli rekabet¢i orgiit kiiltiiri Uzerinde pozitif yonde
bir etkiye sahiptir ve bunun katsayis1 0,173'diir. Yani sadakat boyutundaki 1 birimlik
artisin  etkisi, girisim odakli rekabetgi Orgiit kiiltiirine 0,173k bir katki
saglayacaktir. Benzer sekilde duygusal baglilik boyutu girisim odakli rekabetgi orgiit
kalturd Gzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun katsayis1 0,11'dir. Yani
duyusal baglilik boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, girisim odakli rekabetgi Grgiit
kaltarine 0,11'lik bir katk: saglayacaktir.

Gereklilik (p=0,51>0,05) boyutunun girisim odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii
tizerinde anlamli bir etkisi bulunamamustir. Dolayisiyla Hisq Ve Hisp hipotezleri

kabul, His. hipotezi ise reddedilir.

{3. Girisim Odakh Rekabetci Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Alt Boyutlarin
Ogrenme Odakl Rekabet¢i Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Girisim odakliliga yonelik alt boyutlarin 6grenme odakliliga olan etkisini

arastirmak iizere asagidaki hipotezler 6ngorildii;
Hiea: Agresif rekabet egiliminin 6grenme odaklilig: {izerinde etkisi vardir.
Hiep: Risk egiliminin 6grenme odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.
Hiec: Proaktif egilimin 6grenme odakliligi iizerinde etkisi vardir.

Hieq: Uygulamada deneyim odakliligin 6grenme odakliligi iizerinde etkisi

vardir.
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Cizelge 49. Hy6 Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayilarn p R2 Degeri
Agresif Rekabet Egilimi 0,052 0,32
Risk Egilimi 0,091 0,13

Ogrenme Odaklilik 0,270 14,789
Proaktif Egilim 0,316 0,00
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,000 1,00

Cizelge 49’daki regresyon analizi sonuglarina goére proaktif egilimin
(p=0,00<0,05; p=0,316) 6grenme odakli rekabetgi orgiit kiiltiirii izerinde anlamli ve

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Proaktif egilim boyutu 6grenme odakl rekabetgi 6rgiit kiiltiirii lizerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,316'dir. Yani sadakat boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, girisim odakli rekabet¢i oOrgiit kiiltlirtine 0,316'lik bir katki

saglayacaktir.

Uygulamada deneyim odaklilik (p=1,00>0,05), risk egilimi (p=0,13>0,05) ve
agresif rekabet egiliminin (p=0,32>0,05) 6grenme odakli rekabetci Orgiit kiiltiirii
Uzerinde herhangi bir etkisi ¢ikmamistir. Dolayisiyla Hige hipotezi dogrulanirken,

Ha6a, Hieb V& Hieg hipotezleri reddedilmistir.

14. Pazar Odakh Rekabetgi Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Alt Boyutlarm Ogrenme
Odakl Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Pazar odakliligla yonelik alt boyutlarin 6grenme odakliliga olan etkisini

aragtirmak tizere asagidaki hipotezler 6ngorildu;
H17a: Miisteri odakliligin 6grenme odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.
Hi7p: Fonksiyonlararast uyumun 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.
Hi7c: Rakip odakliligin 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.

Cizelge 50. H;7 Hipotezlerinin Testi

3 . 3 < B Lo oo F
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler Katsayilar: p Diizeltilmis R Degeri
Miisteri Odaklilik 0,281 0,00
Fonksiyonlararas1 Uyum Ogrenme Odaklilik 0,229 0,00 0,358 28,679
Rakip Odaklilik 0,080 0,13
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Cizelge 50°’deki regresyon analizi sonuglarina gore misteri odaklilik
(p=0,00<0,05; p=0,281) ile fonksiyonlararast1 uyumun (p=0,00<0,05; p=0,229)
ogrenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii lizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi
vardir. Bir baska deyisle; miisteri odaklilik 6grenme odakli rekabetci Orgiit kiiltiirii
tizerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,281'dir. Yani miisteri
odaklilik boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, 0grenme odakli rekabet¢i Orgiit
kaltirine 0,281'lik bir katki saglayacaktir. Ayni sekilde; fonksiyonlar arasi uyum
ogrenme odakli rekabetgi Orgiit kiiltiirii Gzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
bunun B degeri 0,229'dur. Yani fonksiyonlararasi uyum 6grenme boyutundaki 1
birimlik artigin etkisi, 6grenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiiriine 0,229'luk bir katki

saglayacaktir.

Rakip odakliligin (p=0,13>0,05) 6grenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltlirii
tizerinde herhangi bir etkisi ¢ikmamistir. Dolayisiyla Hiza ve Hiz, hipotezleri

dogrulanirken, Hj7¢ hipotezi reddedilmistir.

15. Motivasyona Yonelik Alt Boyutlarin Ogrenme Odakh Rekabetci Orgiit
Kulttra Uzerindeki Etkisi

Motivasyona yonelik alt boyutlarin 6grenme odakliliga olan etkisini arastirmak

tizere agagidaki hipotezler ongoriildii;
Higa: Takdir ve ddiillendirmenin 6grenme odaklilig1 tizerinde etkisi vardir.
Haigp: Yetkinligin 6grenme odaklilig1 lizerinde etkisi vardir.
Higc: Fiziksel kosullarin 6grenme odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.
Higsq: Motivasyonun 6grenme odaklilig tizerinde etkisi vardir.

Cizelge 51. Hig Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler p Katsayillar p R Degeri
Takdir ve Odiillendirme 0,181 0,00
Yetkinlik . 0,105 0,17

0Og Odaklilik 0,239 12,729
Fiziksel Kosullar grenme Lakit 0,107 0,06
Motivasyon 0,100 0,17

Cizelge 51’deki regresyon analizi sonuglara gore takdir ve 6dillendirmenin
(p=0,00<0,05; p=0,181) 6grenme odakli rekabet¢i orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli ve
pozitif yonli bir etkisi vardir. Bir baska deyisle; takdir ve odillendirme boyutu

ogrenme odakli rekabetgi orgiit kiiltiirii Gzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve
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bunun  degeri 0,181'dir. Yani Sadakat boyutundaki 1 birimlik artigin etkisi, Girigim
Odakl1 Rekabetci Orgiit Kiiltiiriine 0,181'lik bir katk: saglayacaktir.

Yetkinlik (p=0,17>0,05), fiziksel kosullar (p=0,06>0,05) ve motivasyonun
(p=0,17>0,05) 6grenme odakli rekabet¢i oOrgiit kiiltiirii Gzerinde herhangi bir etkisi
cikmamustir. Dolayisiyla Higy hipotezi dogrulanirken, Higp, Higc Ve Higg hipotezleri

reddedilmistir.

16. Baghihga Yonelik Alt Boyutlarin Ogrenme Odakh Rekabetci Orgiit Kiiltiirii
Uzerindeki Etkisi

Bagliliga yonelik alt boyutlarin 6grenme odaklilifa olan etkisini arastirmak

tizere agsagidaki hipotezler ongorildu;
Hi0a: Duygusal bagliligin 6grenme odaklilig1 iizerinde etkisi vardir.
Higp: Sadakatin 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.
Higc: Gerekliligin 6grenme odakliligi tizerinde etkisi vardir.

Cizelge 52. Hy9 Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler p Katsayllar p  Diizeltilmis R? Delg:eri
Duygusal Baglilik 0,204 0,00
Sadakat Ogrenme Odaklilik 0,178 0,00 0,243 16,911
Gereklilik 0,028 0,62

Tablo 52°deki regresyon analizi sonuglarina gore duygusal baglilik
(p=0,00<0,05; B=0,204) ve Sadakatin (p=0,00<0,05; p=0, 178) 6grenme odakli
Rekabetci orgiit kiiltiirii izerinde anlaml1 ve pozitif yonlii bir etkisi vardir. Bir bagka
deyisle; duygusal baglilik 6grenme odakli rekabetci orgiit kiiltlirii Uzerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun [ degeri 0,204'diir. Yani miisteri odaklilik
boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, 6grenme odakli rekabetci Orgiit kiiltiiriine

0,204'Tliik bir katki saglayacaktir.

Benzer sekilde sadakat 6grenme odakli rekabetgi orgiit kiiltiirii Gzerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,178'dir. Yani fonksiyonlararast uyum
Ogrenme boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, 6grenme odakli rekabetgi 6rgut
kaltariane 0,178'lik bir katki saglayacaktir.

Gerekliligin (p=0,62>0,05) 6grenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii Uzerinde
herhangi bir etkisi ¢ikmamistir. Dolayisiyla Higs Ve Higp hipotezleri dogrulanirken,

Higc hipotezi reddedilmistir.
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17. Girisim Odakh Rekabetci (")rg!’.it Kiiltiiriine Yonelik Alt Boyutlarin Pazar
Odakl Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Girisim odakliliga yonelik alt boyutlarin pazar odakliliga olan etkisini

arastirmak iizere agagidaki hipotezler ongoriildii;
Hooa: Agresif rekabet egiliminin pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.
Hoop: Risk egilimi pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.
Haoc: Proaktif egilim pazar odakliligi izerinde etkisi vardir.
Haoq: Uygulamada deneyim odakliligin pazar odaklilig iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 53. Hyo Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayillar p R Degeri
Agresif Rekabet Egilimi -0,047 0,40
Risk Egilimi 0,106 0,10

ok e Pazar Odaklilik 0193 9,912
Proaktif Egilim 0,282 0,00
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,004 0,96

Cizelge 53’deki regresyon analizi sonuglarina goére proaktif egilimin
(p=0,00<0,05; B=0,282) pazar odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii lizerinde anlamli ve

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Proaktif egilim pazar odakli rekabetgi orgiit kiiltiirti izerinde pozitif yonde bir
etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,282'dir. Yani miisteri odaklilik boyutundaki 1
birimlik artigin etkisi, 6grenme odakli rekabetci orgiit kiiltiirtine 0,282'lik bir katki

saglayacaktir.

Agresif rekabet egilimi (p=0,40>0,05), risk egilimi (p=0,10>0,05) ve
uygulamada deneyim odakliligin (p=0,96>0,05) pazar odakli rekabetgi orgiit kultlri
tizerinde herhangi bir etkisi ¢itkmamustir. Dolayisiyla Hpo, hipotezi kabul edilirken,

H20a, Hoob V& Haog hipotezleri reddedilmistir.

.18. Ogrenme Odakh Rekabetci Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Alt Boyutlarin
Pazar Odakl Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Ogrenme odakliliga yonelik alt boyutlarin pazar odakliliga olan etkisini

arastirmak iizere asagidaki hipotezler 6ngorildii;
Hz1a: Ortak vizyonun pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.

Ha1p: Multidisipliner egilim pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.
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Ha1c: Ogrenmeye bagliligin pazar odaklilig: iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 54. Hy1 Hipotezlerinin Testi

Diizeltilmis F

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler p Katsayilar p R2 Degeri
Ortak Vizyon 0,257 0,00
Multidisipliner Egilim Pazar Odaklilik 0,117 0,06 0,380 31,398
Ogrenmeye Baglilik 0,15 0,01

Cizelge 54’deki regresyon analizi sonuglarina gore ortak vizyon (p=0,00<0,05;
=0,257) ve o6grenmeye baglihigin (p=0,01<0,05; p=0,15) pazar odakli rekabetgi

oOrgut kiiltiri tizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Ortak vizyon pazar odakli rekabet¢i 6rgit kultlrl Gzerinde pozitif yonde bir
etkiye sahiptir ve bunun  degeri 0,257'dir. Yani ortak vizyon boyutundaki 1 birimlik
artisin  etkisi, Ogrenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltlirtine 0,257'lik bir katki

saglayacaktir.

Ogrenmeye baglilik pazar odakli rekabetgi 6rgiit kiiltirii tizerinde pozitif yonde
bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,15'dir. Yani 6grenmeye baglilik boyutundaki 1
birimlik artisin etkisi, 6grenme odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirtine 0,15'lik bir katki

saglayacaktir.

Multidisipliner egilimin (p=0,96>0,05) ise pazar odakli rekabet¢i orgiit kiiltiirii
tizerinde herhangi bir etkisi ¢itkmamustir. Dolayisiyla Hp14 Ve Haic hipotezleri kabul

edilirken, Ha1p, hipotezi reddedilir.

19. Motivasyona Yonelik Alt Boyutlarin Pazar Odakl Rekabetci Orgiit Kultir(
Uzerindeki Etkisi

Motivasyona yonelik alt boyutlarin pazar odakliliga olan etkisini arastirmak

tizere asagidaki hipotezler ongoriildii;
Ho2q: Takdir ve ddillendirmenin pazar odaklilig: tizerinde etkisi vardir.
Haop: Yetkinligin pazar odakliligt lizerinde etkisi vardir.
Hyyc: Fiziksel kosullarin pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.

H22q: Motivasyonun pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.
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Cizelge 55. Hy, Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler B Katsayllar p  Diizeltilmis R? Delg:eri
Takdir ve Oduillendirme 0,233 0,00
Yetkinlik -0,042 0,60

Pazar Odaklilik 0,169 8,600
Fiziksel Kosullar 0,098 0,10
Motivasyon 0,092 0,24

Cizelge 55’deki regresyon analizi sonuglarina gore takdir ve 6dillendirmenin
(p=0,00<0,05; B=0,233) pazar odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli ve

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Takdir ve 6diillendirme pazar odakli rekabet¢i Orgut kultlri Uzerinde pozitif
yonde bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,233'dur. Yani takdir ve 6dullendirme
boyutundaki 1 birimlik artisin etkisi, 6grenme odakli rekabetci Orgiit kiiltiiriine

0,233'liik bir katki saglayacaktir.

Yetkinlik (p=0,60>0,05), fiziksel kosullar (p=0,10>0,05) ve motivasyon
(p=0,24>0,05) alt boyutlarinin pazar odakli rekabet¢i Orgiit kiltirii Gzerinde
herhangi bir etkisi yoktur. Yani; Hx, hipotezi kabul edilirken, Haop, Hooc Ve Hapg
hipotezleri reddedilir.

20. Baghhiga Ait Boyutlarin Pazar Odakh Rekabetci Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki
Etkisi

Bagliliga yonelik alt boyutlarin pazar odaklilia olan etkisini arastirmak iizere

asagidaki hipotezler ongoriildii;
Has3a: Duygusal bagliligin pazar odakliligi tizerinde etkisi vardir.
Hasp: Sadakatin pazar odakliligi lizerinde etkisi vardir.
Hase: Gerekliligin pazar odaklilig: lizerinde etkisi vardir.

Cizelge 56. Ho3 Hipotezlerinin Testi

Bagimsiz Bagimh B Diizeltilmis F
Degiskenler Degiskenler Katsayilarn p R® Degeri
gggﬁﬁia' 0228 0,00

Sadakat Pazar Odaklilik 0,038 0,56 0,106 6,899
Gereklilik 0,014 0,82

174



Tablo 56°daki regresyon analizi sonuglarina gore duygusal bagliligin
(p=0,00<0,05; B=0,228) pazar odakli rekabet¢i Orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli ve

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Duygusal baglilik pazar odakli rekabet¢i orgiit kiiltiirii Gzerinde pozitif yonde
bir etkiye sahiptir ve bunun B degeri 0,228'dir. Yani ortak vizyon boyutundaki 1
birimlik artigin etkisi, 6grenme odakli rekabetci orgiit kiiltiirtine 0,228'lik bir katki

saglayacaktir.

Sadakat (p= 0,56>0,05) ve gereklilik (p= 0,82>0,05) alt boyutlarinin pazar
odakli rekabetci orgut kalttra tzerinde herhangi bir etkisi yoktur. Yani; Hos, hipotezi

kabul edilirken, Hasp ve Hage hipotezleri reddedilir.

E. Liderlik, Girisim Odakhhk, Ogrenme Odakhhk, Pazar Odakhhk,
Motivasyon ve Baghlik Degiskenlerinin Firmanin Genel Performansina Etkisi

ve Matematiksel Regresyon Modeli

Calismada liderlik, girisim odaklilik, 6grenme odaklilik, pazar odaklilik,
motivasyon ve baglilik degiskenlerinin ortalamalarindan “genel performans/imaj”
bagimli degiskeni olusturulmustur. Genel performansi bir bagimli degisken olarak
diger ana degiskenlerin nasil ve ne Olgiide etkiledigi sorusunu bulmaya doniik bir
matematiksel model ortaya konmustur. Bu matematiksel modelin denklemi ve

denklemi olusturan degisken ve sabitleri asagida aciklanmistir;
Y=a*X1+b*X2+c*X3+d*X4+e*X5+e*X6+f*X7

Y: Genel Performans/Imaj

X1: Liderlik

X2: Girisim Odaklilik

X3: Ogrenme Odaklilik

X4: Pazar Odaklilik

X5: Motivasyon

X6: Baghilik

a: X1’in katsayisi

b: X2’nin katsayisi
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c: X3’iin katsayis1
d: X4’in katsay1si
e: X5’in katsayisi

f: X6 nin katsayisi

Bu matematiksel modelde her bir degiskenin 1 birim degisiminin genel
performans/imaji (Y) ne derece etkileyecegi Regresyon Analizi ile agiklanmak

istenmistir.

Bagimsiz degiskenlerin (X1, X2, X3, X4, X5, X6) bagimli degisken olan
genel performans/imaji (Y) agiklamasinda “Enter” metodu kullanilmistir. Analiz
%095 giiven seviyesi (p=0,05 hata payi) lizerinden ¢alisilmistir. Buna gore analiz

sonuglari ¢izelge 57’°de 6zetlenmistir.

Cizelge 57. Genel Performans/Imaj Degiskeninin Bagimli Degiskenler Uzerindeki
Etkisi

Bagimsiz Degiskenler gzg;;l{lén p Katsayilar 14 Diizeltilmis R? Degeri
Liderlik Tarzi 0,426 0,00

Girisim Odaklilik 0,095 0,00

Ogrenme Odaklilik 0,105 0,00

Pagzar Odakhilik S:fq‘(e)lfmam/ Imaj 0,122 0,00 0989 2161061
Motivasyon 0,279 0,00

Baglilik 0,302 0,00

Cizelge 57’ye gore tiim bagimsiz degiskenlerin Genel Performans/Iimaji
agiklama oran1  R*=%98,9°dur. Ayrica tim bagimsiz degiskenler Genel
Performans/imaj1 pozitif olarak belli diizeylerde, %95 giiven seviyesinde istatistiksel

olarak anlamli bicimde etkilemektedir. Bu sonuglara goére matematiksel denklem;
Y=0,426*X1+0,095*X2+0,105*X3+0,122*X4+0,279*X5+0,302*X6

Bu matematiksel denkleme gore Genel Performans/imaji en c¢ok etkileyen
degiskenin  =0,426 ile Liderlik Davranislart oldugu gézlenmistir. Liderlikten sonra
gelen Baglilik degiskeni f =0,302, Motivasyon degiskeni  =0,279, Pazar Odaklilik
degiskeni B =0,122, Ogrenme Odaklilik degiskeni B =0,105 ve Girisim Odaklilik
degiskeni ise  =0,95 katsayi ile desteklenmektedir.

Burada her bir degiskenin puani 1 birim arttiginda, genel performans/imaj

ortalamasim kendi B katsayilar1 dlgiisiinde arttirmaktadir. Ornegin Liderlik haricinde
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tim degiskenlerin ortalamasinin 0 oldugunu ve Liderlik ortalamasinin 3 puan
oldugunu varsaydigimizda Genel Performans/imaj ortalamasina Y=3*0,426=1,278
puan etkisi olacaktir. Firmanin Genel Performans/imaj degerlendirmesi, toplanan

150 kisilik veriye gore, bu modelle tahmin edilebilir.

F. Ulke Kirihminda Kriter Ortalamalar1 ve Ulkelere Gore Ortalama

Farklarimn istatistiksel Olarak Anlamhliklar

Almanya’nin toplam 6rnekleminde n=31’e ulasilmistir. Bu orneklem (n=31)
gruplar arasi farkliliklar1 6lgebilmek ig¢in minimum seviyede istatistiksel olarak

Olculebilmesi icin yeterlidir.

Boost 6rneklem ile Turkiye igin n=119, Almanya i¢in n=31 olacak sekilde bu
iki grup i¢in soru formu igerisindeki tiim kriterlerin ortalamalar1 irdelenmistir. Bu
kriterlerin ortalamalarinin yaninda her bir kriter bashigi icin; Liderlik Toplam,
Rekabet Toplam, Motivasyon Toplam ve Baglilik Toplam ortalamalar: ile, Her bir
kriter bagligiin alt boliimlemelerinin (Rekabet 1, Rekabet 2, Rekabet 3, Motivasyon
1, Motivasyon 2, Baghlik 1, Baghlik 2, Baglilik 3) ortalama puanlarn da

karsilastirilmistir.

Kriter ana basliklart i¢in (Liderlik, Rekabet, Motivasyon, Baglilik) ortalamalar
her bir gozlemin her bir bashiga ait kriterlere verdikleri puanlarin ortalamalarindan
hesaplanmistir. Liderlik i¢in hesaplanan ortalama puan; Liderligin toplam 31 kriterin
ortalamasindan, Rekabet icin hesaplanan ortalama puan; Rekabet 1&2&3’iin tiim
kriterlerinden yani toplam 53 kriterin ortalamasindan, Motivasyon i¢in hesaplanan
ortalama puan; toplam 26 kriterin ortalamasindan, Baglilik i¢in hesaplanan ortalama

puan ise; toplam 20 kriterin ortalamasindan ana veri iizerinden hesaplanmistir.
Kriter alt basliklar1 i¢cin hesaplama ise su sekilde yapilmistir;

Liderlik; Liderlige ait tek parga 31 Kkriter izerinden, Rekabet 1; Rekabetin ilk
bloguna ait 21 kriteri iizerinden, Rekabet 2; Rekabetin ikinci bloguna ait 15 kriteri
tizerinden, Rekabet 3; Rekabetin iiclincii bloguna ait 17 kriteri iizerinden,
Motivasyon 1; Motivasyonun ilk bloguna ait 8 kriteri Uzerinden, Motivasyon 2;
Motivasyonun ikinci bloguna ait 18 kriteri lizerinden, Baglilik 1; Baghligin ilk
bloguna ait 7 kriteri ilizerinden, Bagllik 2; ikinci bloguna ait 7 kriteri lizerinden ve

Baglilik 3; ikinci bloguna ait 6 kriteri lizerinden ortalama alinarak hesaplanmustir.
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Bu karsilagtirmalara yonelik gostergeler asagida sirastyla verilmistir.

Cizelge 58. Birincil Ozet Veriler

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n SS X n Y
Liderlik 3,69 119 0,793 3,77 31 0,567
Rekabet 3,42 119 0,434 3,47 31 0,401
Motivasyon 3,85 119 0,495 4,00 31 0,561
Baglilik 3,44 119 0,551 3,50 31 0,568

Kriter bagliklar1 i¢in hesaplanan genel ortalamalarda Tiirkiye ve Almanya

arasinda %95 giiven seviyesinde anlamli bir farklilik gézlenmemistir.

Cizelge 59. Ikincil Ozet Veriler

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n SS X n SS
Liderlik 3,69 119 0,793 3,77 31 0,567
Rekabet 1 3,26° 119 0,465 3,06 31 0438
Rekabet 2 3,46 119 0,565 3,74" 31 0,614
Rekabet 3 3,55 119 0,518 3,72 31 0,474
Motivasyon 1 3,79 119 0,492 4,134 31 0,649
Motivasyon 2 3,88 119 0,568 3,94 31 0,580
Baghlik 1 4,16° 119 0,784 3,74 31 0,643
Baglilik 2 3,08 119 0,680 3,39 31 0,902
Baghhk 3 3,01 119 0,721 3,35" 31 0,743

Kriter alt basliklar1 i¢in hesaplanan genel ortalamalar incelendiginde ilk blok
Rekabet ifadeleri olan Rekabet 1’in genel ortalamasi Tiirkiye’de 3,26 ile Almanya’ya
gore (3,06) daha yiiksektir ve bu iki grup arasindaki fark %95 giliven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlhidir. Yine Tirkiye calisanlarinin Almanya ¢alisanlarina
gore daha yiiksek farkliliga sahip oldugu blok Baglilikl boliimii olmustur. Benzer
sekilde istatistiksel olarak anlamli bulunan farkliliklarda bu defa Almanya’nin
Turkiye’ye gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde yiiksek oldugu ifade
gruplarina bakacak olursak; Rekabet 2, Motivasyon 1 ve Baglilik 3 bagliklarinin 6ne
ciktig1 goriilmiistiir. Bu basliklar altindaki detaylar1 kriter bazinda gérmek igin

devamindaki tablolar1 inceleyecegiz.
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Cizelge 60. Liderlik Kriterleri

Tirkiye Almanya
(G (B)
X n SS X n SS

LIDERLIK TOPLAM ORTALAMASI 3,69 119 0,793 3,77 31 0,567
1. Etkinligi arttirmak i¢in faaliyetleri organize eder 3,71 119 0,928 3,68 31 0,748
2. Kisa dénemli faaliyetleri planlar 3,69 119 0,970 3,71 31 0,824
3. Bireyler ya da gmplar arasinda is dagilimin 3,85 119 0023 3,94 31 0,574
(paylasimini) gergeklestirir
:(.;lglé;lr@anlarm gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri 3,90 119 0,897 3,94 31 0,772
;.llljziallarl, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini 3.90 119 0968 400 31 0,683
6. Birimin faaliyetlerini yonetir ve koordine eder 4,07 119 0,900 3,94 31 0,727
i7Z.|e(?perasy0nlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, 3,99 119 0,935 400 31 0,730
8. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢dzer 3,93 119 1,048 3,90 31 0,700
9. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin 6nemini vurgular 4,03 119 1,003 3,97 31 0,657
10. Yoneticim birim performans1 i¢in ylksek 381 119 0931 4195 31 0833

standartlar olusturur
11. Calisanlarini aktif olarak destekler ve cesaretlendirir 3,92 119 0,997 3,94 31 0,854
12. Calisanlarin zorlu hedeflere ulasabilecegine olan
giivenini, inancini ifade eder

13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak
da iliskiler kurar

14. Caliganlarin katkilarin1 ve basarilarini takdir eder 3,96 119 1,014 4,10 31 0,597
15. Yoneticim bireysel roller ve davranislar

3,77 119 1,061 4,00 31 0,730

3,47 119 1,081 3,84% 31 0,688

3,38 119 1,148 4 31 0,775
konusunda kocgluk yapar
16. Calisanlan etkileyen kararlar1 alirken onlara danisir 3,60 119 1,151 3,90 31 0,831
1_7. _Cah_sa_nlarl etkileyen faaliyetler konusunda onlar 385 119 1,008 410 31 0,746
bilgilendirir
18 Call§anlar1n anlagmazliklari, ¢atigmalari, ihtilaflart 3,49 119 1,047 352 31 0,769
¢ozmelerine yardim eder
19. Blrlmlmlgde takim ruhunu olusturacak hikayeler, 321 119 1,168 316 31 1,036
seremoniler, torenler ve semboller kullanir
g:)urYonetlum orneklerle yonetir, davranislariyla 6rnek 355 119 1134 3,77 31 0,762
21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime 3,64 119 0,940 3,65 31 0,877
yardimet olur
22: Nas'11' 1y11§$t1rmeler yzipllacagl konusunda  fikir 324 119 1,090 361 31 1,022
edinmek i¢in rakip firmalari gozlemler
tZa_“sS.allr?;e;tmemlz icin heyecan verici yeni olanaklar planlar, 338 119 1142 332 31 1,045
24. Konulgp Vfarkll actlardan _ele almalari, farkli yollar: 3,69 119 1,051 352 31 0811
denemelerl i¢in ¢alisanlar tesvik eder
25.. Is}gtmenm vizyonuyla baglantili yenilik¢i stratejiler 3,59 119 1,050 361 31 0,919
gelistirir
261 Gl}'lSlm(}lI ve yemhkqn fikirleri cesaretlendirir, bu 3.82 119 1,053 371 31 0824
fikirlerin gelisimi i¢in ortam hazirlar
27. Bireysel 6grenme ve takim dgrenmesini tesvik eder 3,78 119 1,009 3,68 31 0,871
28. Yoneticim yeni yaklasimlar dener 3,57 119 1,080 3,68 31 0,832
29. Degisimin onaylanmasi i¢in ¢aliganlari ikna eder 3,70 119 1,035 3,68 31 0,945
30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in calisma 343 119 1,120 365 31 1,050
gruplan olusturur
3 1;. Yepl vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik 348 119 1,095 361 31 0,919
degisiklikler yapar
32. Yeni strat'e_]llerl uygulamalart i¢in ¢aliganlar tesvik 3,62 119 1,096 348 31 0,926
eder ve gerekli ortami hazirlar
33. Degisimi destekleyen geligsmeleri duyurur, kutlar 3,76 119 1,049 3,61 31 0,803

Liderlik kriterlerinde 3 ifade Almanya’da Tirkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmistir.

e “Yoneticim birim performansi i¢in yiiksek standartlar olusturur” kriterinin

ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=4,19, Turkiye igin
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X=381dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iliskiler kurar” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,84, Turkiye igin
X=347dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Yoneticim bireysel roller ve davranislar konusunda kogluk yapar” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=4,00, Turkiye igin
X=338dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 61. Rekabet Kriterleri 1

Turkiye Almanya
) G
X n SS X n SS
TOPLAM REKABET ORTALAMASI 3,42 119 0,434 3,47 31 0,401
TOPLAM REKABET 1 ORTALAMASI 3,26° 119 0,465 3,06 31 0,438

1.1. Yeni Urin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada
rakiplerimize nazaran daha hizh ve etkiniz

1.2. Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yapti
degisikliklere nazaran daha radikal

1.3. Yeni ve yenilikgi iiriinler gelistirmeye c¢ok biiyiik nem
veririz

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

1.5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak i¢in her tiirlii rekabetgi faaliyette
bulunmaktan kaginmayiz

1.6. Paza!"paylmlzl artirmak icin gerektiginde karhih@imz 3,158 119 1,003 2,68 31 1,137
feda edebiliriz

1.7. Pazar payimz artirmak icin genellikle fiyatlar1 kirariz 2,73° 119 1,043 1,94 31 1,153
1.8.. Yl.lks.ek pazar payr icin genellikle fiyatlarimizi 2,048 119 1,014 145 31 0,768
rakiplerimizin fiyatlarinin altinda tutariz

1.9. Nakit akis1 ve karlilif1 azaltma pahasina da olsa pazar payim
artirmaya biiyiik onem veririz

1.10. Isletmemizde arastirma sonuglarina dayanan teknik yenilikler
¢ok cabuk kabul gorur

1.11. isletmemizde iiriin ve hizmet konusundaki yenilik¢i fikirlere
blyiik oranda énem verilir

1.12. isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul
gorar

1.13. insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise yaramasa
dahi bundan dolay: cezalandirilmazlar

1.14. Isletmemizde yenilikgilik (yenilik¢i fikir ve uygulamalar)
cesaretlendirilir 3,89 119 0,932 3,77 31 0,717
1:.15...I§l.etn}€.:l‘mzde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karsi 2.88 119 1,004 3,26 31 0,855
giiclii bir egilim vardir

1.16. Faaliyetlerimiz genellikle yiksek risk icerir 2,37 119 0995 281" 31 0,946
1.17. Hedf:ﬂerlrr}lze ulagsmak i¢in kosullara bagl olarak hig 279 119 0,864 3,06 31 1124
denenmenmis faaliyetlerde bulunuruz

1.18. Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak i¢in zorlu
miicadelelere girismekten kaginmayiz

1.19. Isletme olarak faaliyetleri yiiriitiirken genellikle denenmis,
dogru yollari izleriz

1.20. Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil, adim
adim onaylanir

1.21. Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol
izlenir

314° 119 1076 268 31 0,979
321° 119 0992 245 31 0,888
391° 119 0873 335 31 1,050
324 119 0993 261 31 1,086

3,07 119 1,027 2,97 31 1,016

2,88 119 1,047 2,97 31 1,110
3,25 119 0,964 3,29 31 1,039
3,65 119 0,970 3,55 31 0,888
3,24 119 0,937 3,42 31 0,807

4,06 119 0,892 3,58 31 0,848

3,56 119 0,850 3,45 31 0,888
3,75 119 0,707 3,58 31 0,672
3,79 119 0,853 3,61 31 0,803

3,88 119 0,735 3,68 31 0,791
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Rekabet 1 kriterlerinde 8 ifadenin Turkiye’de Almanya’ya gore, 2 ifadenin ise

Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik bakimindan ©Onemli derecede yiiksek

ortalamayla 6ne ¢iktig1 gozlenmistir.

“Yeni urlin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize nazaran daha
hizli ve etkiniz” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tirkiye ig¢in
X=3,14, Almanya icin X=2,68 dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Uriinlerde yaptigimiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptigi degisikliklere
nazaran daha radikal” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye
icin X=3,21, Almanya icin X=2,45"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95
guven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Yeni ve yenilik¢i triinler gelistirmeye c¢ok biiylik 6nem veririz” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye igin X=3,91, Almanya igin
X=335dir. Bu iki grup arasindaki farklillk %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidur.

“Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine genellikle ilk hamleyi biz
yapariz” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye i¢in X=3,24,
Almanya igin X=2,61’dir. Bu iki grup arasindaki farklillk %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Pazar paymmizi artirmak igin gerektiginde karliligimizi feda edebiliriz”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye i¢in X=3,15, Almanya
icin X=2,68"dir. Bu iki grup arasindaki farkliik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Pazar payimizi artirmak ic¢in genellikle fiyatlar1 kirariz” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Tiirkiye igin X=2,73, Almanya i¢in X=1,94"dir. Bu
iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

“Yiiksek pazar payr i¢in genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin fiyatlarinin
altinda tutariz” kriterinin ortalama puanlart incelendiginde Tiirkiye igin
X=2,04, Almanya icin X=1,45"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi bundan dolay

cezalandirilmazlar” kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Tiirkiye igin
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X=4,06, Almanya icin X=3,58 dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karsi gii¢lii bir egilim
vardir” kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya igin X=3,26,
Turkiye igin X=2,88’dir. Bu iki grup arasindaki farklihk %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Faaliyetlerimiz genellikle yiliksek risk igerir” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Almanya igin X=2,81, Turkiye icin X=2,37°dir. Bu iki grup

arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 62. Rekabet Kriterleri 2

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n SS X n SS
TOPLAM REKABET ORTALAMASI 342 119 0,434 347 31 0,401
TOPLAM REKABET 2 ORTALAMASI 3,46 119 0,565 3,74" 31 0,614
2.1. (?grenme yetenegi 1lerlemfn.1.n" ve rekabet 378 119 0795 41~ 31 0651
avantajimin temel anahtari olarak goriiliir
2.%. Gel}smenln bir araci olarak 6grenme, isletme temel 3.96 119 0,739 413 31 0670
degerleri arasinda yer almaktadir
2.3. Isletmemlzc}g caligan egltlml_r}eu ?yrllan kaynaklar 3,65 119 1001 400 31 0856
masraf olarak degil yatirim olarak goriiliir
2.4. Ogrenme, isletmemizin devamliligini garanti eden en 3,92 119 0919 416 31 0,688
temel unsurlarimizdandir
2.5. Qgr'enme}{e verdlgl.mlz 6nemden vazgegersek 435 119 0754 410 31 0,700
gelecegimiz tehlike altina girer
2.6. Tim c¢ahsanlarimz, isletme olarak Kkim
oldugumuz ve nereye gittiimiz konusunda bilgi 3,29 119 0,952 368" 31 0,832

sahibidir

2._7. Isletme vizyonumuz konusunda tum birimler ve 3,14 119 1103 339 31 0919
diizeyler arasinda ortak bir uzlagsma vardir

2.8. Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baghdir 3,21 119 1,043 3,77 31 0,805
2.9. Cahsanlarnmiz ve iist yonetim, isletme yol

A
haritasms birlikte belirler 280 119 1050 342% 31 11m
2.10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt 3.42 119 1,008 348 31 1,002

diizey calisanlarla paylasirlar

2.11. Ortak kabul gérmiis bir konuda farkli diisiincelere
sahip olan varsa bunu yansitmaktan ¢ekinmez

2.12. Yoneticilerimiz, kendi fikir ve goriislerinin

3,24 119 0882 3,39 31 1,022

. 3,15 119 1,072 345 31 1121
sorgulanmasini istemezler
2.13. isletmemiz aqik fikirlilige biiyiik 6nem verir 3,38 119 0,927 3,74 31 0,773
214 Yoneticilerimiz ¢ahsanlari, kaliplarin disinda 327 119 0,882 3614 31 0,803
diisiinmeye zorlar
2.15. Isletmemizde orijinal fikirlere biiyiik deger verilir 3,57 119 0,840 3,71 31 0,739

Rekabet 2 kriterlerinde 6 ifadenin Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢iktig1 gézlenmistir.

e “Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajiin temel anahtar1 olarak

goriiliir” kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Almanya icin X=4,10,
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Turkiye icin X =3,78°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Tiim calisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye gittigimiz
konusunda bilgi sahibidir” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde
Almanya icin X =3,68, Turkiye icin X =3,29’dur. Bu iki grup arasindaki
farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Tiim calisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Almanya i¢in X=3,77, Turkiye icin X=3,21°dir. Bu iki grup
arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Calisanlarimiz ve {ist yonetim, isletme yol haritasini birlikte belirler”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=3,42, Turkiye
icin X=2,60"dir. Bu iki grup arasindaki farkliik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Isletmemiz agik fikirlilige biiyiik 6nem verir” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Almanya igin X=3,74, Turkiye icin X=3,38°dir. Bu iki grup
arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Yoneticilerimiz g¢alisanlari, kaliplarin disinda diisiinmeye zorlar” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,61, Turkiye igin
X=327"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 63. Rekabet Kriterleri 3

Tarkiye Almanya

@ —_®

X n SS X n SS
TOPLAM REKABET ORTALAMASI 342 119 0434 347 31 0,401
TOPLAM REKABET 3 ORTALAMASI 355 119 0518 372 31 0474
3.1. Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir 3,27 119 0,873 3,13 31 0,922
i;i].liztcr:gncmlzdc rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz ve bunlari birbirimizle 302 119 0898 323 31 0845
zi.ﬂ;::t yonetimimiz rakiplerimizin giiclii yanlarim ve stratejilerini diizenli olarak ele alr, 325 119 0867 355° 31 0675
3.4. Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisiriz 368 119 0,797 3,77 31 0,762
3.5. i§letme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan baglilhigimizi siirekli izleriz 4,04 119 0,739 410 31 0,473
3.6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer almaktadir 421 119 0,761 4,10 31 0,597
3.7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, misteri ihtiyaclarini anlamak tizerinde 301 119 0765 410 31 0597
kurulmustur

3.8. Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil art1 deger tiretiriz”i siirekli g6z 6niinde 305 119 0763 400 31 0730
bulundururuz

3.9. Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik dlgiiliir 393 119 0,822 4,19 31 0,749
3.10. 1§letme olarak satig sonrast hizmetlerin kaliteli bir sekilde saglanmasina biiyiik 6nem veririz 4,07 119 0,747 4,03 31 0,752
3.11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini karsilamak i¢in koordineli bir 373 119 0839 381 31 0601

sekilde caligirlar

3.12. isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarina duyarhdir 325 119 0,859 3,68" 31 0,791
2d1; Her birimin st diizey yOneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret 318 119 0912 339 31 0882
3.14. Tim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar 3,21 119 0928 348 31 0,851
i:;;lg\lff:sten memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler isletmemiz genelinde 311 119 0924 355° 31 0,961

3.16. Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu bilgileri sadece 317 119 0923 355° 31 0.888
kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylasirlar ' ! ' '
3.17. Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini kargilamak igin koordineli sekilde ¢alisir 3,30 119 0,930 361 31 0,761
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Rekabet 3 kriterlerinde 4 ifade Almanya’da Tirkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmistir.

e “Ust ydnetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarim ve stratejilerini diizenli olarak
ele alir, tartisir” kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya i¢in
X=3,55, Turkiye icin X=3,25"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “I[sletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarma duyarlidir”
kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Almanya igin X=3,68, Tirkiye
icin X=3,25"dir. Bu iki grup arasindaki farkliik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Miisteri memnuniyetinin saglanmasma yonelik tiim bilgiler isletmemiz
genelinde paylagilir” kriterinin ortalama puanlart incelendiginde Almanya
icin X=3,55, Turkiye icin X=3,11"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95
guven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu bilgileri
sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylasirlar” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,55, Turkiye igin
X=3,17"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 64. Motivasyon Kriterleri 1

Turkiye Almanya

_ @) @

X n Ss X n Ss
TOPLAM MOTIVASYON ORTALAMASI 3,85 119 0,495 4,00 31 0,561
TOPLAM MOTIVASYON 1 ORTALAMASI 3,79 119 0,492 4,138 31 0,649
1.1. Is yerimin fiziksel kosullar1 (1s1tma, havalandirma,
aydinlatma, giiriiltii, tuvaletler, gorev yerinin temizligi vb.) 4,24 119 0,845 4,16 31 1,098
yeterlidir
12.1s yerlmd§ Q_ahsma verimimi etkileyecek arag ve gereg 430 119 0,734 432 31 0871
durumu yeterlidir
1.3. isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum 2,60 119 1,084 3,847 31 0,860
1.4. Is yerimde olusturq!an kura}lgr ve diizenlemeler, 371 119 0,877 4,00 31 0,856
¢aligmalarimi olumlu yonde etkiliyor
1.5. Cahstigim ig yerinde am}rlerlmln yakin denetimi altinda 313 119 1,017 3,717 31 1,071
bulunmam beni memnun ediyor
1.6.1s }ierlmde_ is giivencesi (sug islemedikge) ve devamlilik 435 119 0,803 445 31 0,506
derecesi yeterli seviyededir
1.7. Is yeri disindaki 6zel yasantmdan memnunum 4,01 119 0,907 448" 31 0,508
1.8. I yerimde saglanan sosyal imkéanlar ve hizmetler (spor, 397 119 0,860 410 31 0,944

eglence vb.) beni memnun ediyor

Motivasyon 1 kriterlerinde 3 ifade Almanya’da Tirkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmistir.
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e “Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum” kriterinin ortalama puanlar

incelendiginde Almanya icin X=3,84, Turkiye icin X=2,60’dir. Bu iki grup

arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam beni

memnun ediyor” kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Almanya icin

X=3,71, Turkiye igin X=3,13"diir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven

seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum” Kriterinin ortalama puanlari

incelendiginde Almanya icin X=4,48, Turkiye icin X=4,01’dir. Bu iki grup

arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 65. Motivasyon Kriterleri 2

Turkiye Almanya

) — ®

X n SS X n SS
TOPLAM MOTIVASYON ORTALAMASI 385 119 0,495 4,00 31 0561
TOPLAM MOTiVASYON 2 ORTALAMASI 388 119 0,568 394 31 0,580
2.1. isimi gergekten severek yapiyorum 4,23 119 0,834 4,03 31 0,752
2.2. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum 4465 119 0,583 4,19 31 0,703
2.3. Amirlerim mesleki agidan gelismeme destek verir 3,93 119 0,986 3,81 31 1,046
2.4. Yaptigim is yaraticiligimi ve yeteneklerimi harekete gegiriyor 381 119 0,993 3,87 31 1,024
.2.5:. Calistigim yerde Yeferh prestije sahibim ve kurumumda calisan 421 119 0853 419 31 0543
isgérenlerden saygi gorityorum
2.6. Kufu'r.n disinda yeterli prestije sahibim ve kurum disindaki insanlardan 437 119 0708 432 31 0541
saygt goriiyorum
2.7. Isimdeki caligma basarimi etkileyecek yetki diizeyine sahibim 402 119 0,890 3,97 31 0,795
g;:].ilbsimldelﬂ ¢alisma basarim etkileyecek sorumluluk diizeyine 4295 119 0,749 387 31 0922
2.9. i§lerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim 4,12 119 0,799 3,94 31 0,814
2.19. Is ye_rlnde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli 393 119 0921 419 31 0,749
seviyededir
2.11. Basardigim islerden dolay1, amirlerim tarafindan takdir edilirim 3,88 119 1,033 4,00 31 0,931
2.12. is yerindeki takdir ve édiillendirme adaleti (Bir karsilastirma
yapsaniz, sizinle aym isi yapan is arkadasimizin elde ettigi toplam odiil 306 119 1,080 3,68% 31 1,077
ile sizinki aym1 midir) yeterli seviyededir
2.13. Basarili galismalarim, is arkadaslarim tarafindan takdir edilir 3,92 119 0,817 4,06 31 0,574
)2/u1 kélse(lzttli;ll aldigim bir basarili davranisi tekrarlama egilimim oldukga 426 119 0,691 410 31 0597
2.15. 15 yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim 3,82 119 0,854 3,90 31 0,746
2.16. Basarih calismalarimdan dolay: terfi olanagim oldukea yiiksektir 289 119 1275 348* 31 0,769
‘ZI:r'zili(urum icerisinde objektif performans degerlendirme sistemi 298 119 1177 361 31 1,054
2.18. Tiim faktérler goz 6niinde tutuldugunda, bu is yerinde is 372 119 0932 3,77 31 0956

motivasyonum yiiksektir

Motivasyon 2 kriterlerinde 2 ifadenin Turkiye’de Almanya’ya goére, 3 ifadenin

ise Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik bakimindan onemli derecede yiiksek

ortalamayla 6ne ¢iktig1 gdzlenmistir.

e “Yaptifim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum” Kriterinin

ortalama puanlari incelendiginde Tiirkiye icin X=4,46, Almanya igin

X=4,19dur. Bu iki grup arasindaki farklihik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.
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e “Isimdeki calisma basarimi etkileyecek sorumluluk diizeyine sahibim”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye icin X=4,29, Almanya
icin X=3,87dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Is yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Bir karsilastirma yapsaniz,
sizinle ayni1 isi yapan is arkadasinizin elde ettigi toplam 6diil ile sizinki
aynti mudir) yeterli seviyededir” kriterinin ortalama puanlar
incelendiginde Almanya icin X=3,68, Tlrkiye icin X=3,06"dir. Bu iki
grup arasindaki farklilik %95 giliven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

e “Basarili c¢alismalarimdan dolayr terfi olanagim oldukga yiiksektir”
kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Almanya igin X=3,48, Turkiye
icin X=2,89dur. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi vardir”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,61, Turkiye
icin X=2,98dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

Cizelge 66. Baglilik Kriterleri 1

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n Ss X n SS
TOPLAM BAGLILIK ORTALAMASI 3,44 119 0,551 3,50 31 0,568
TOPLAM BAGLILIK 1 ORTALAMASI 4,168 119 0,784 3,74 31 0,643

1.1. Kariyerimin geri kalanin1 bu kurumda

B
harcamaktan mutluluk duyarim 3,93 119 0,929 3,58 31 0,807

1.2. Kurumumun sorunlarim kendi

e e 4,248 119 0,803 3,45 31 0,888
sorunummus gibi goriiriim

1.3. Kurum igerisinde kendimi "ailenin bir

parasi " olarak goriiyorum 4,05 119 0,913 3,81 31 0,792

1.4. Kendimi kurumuma “duygusal olarak

B
bagh” hissediyorum 4,14 119 0,990 3,74 31 0,773

1.5. Bu kurum Kkisisel anlamda benim i¢in

A 4,248 119 0,899 3,77 31 0,669
biiyiik 6nem tasiyor

1.6. Kurumuma ait oldugum ile ilgili giiclii

A 4,OQB 119 0,977 3,71 31 0,783
bir hissim var

1.7. Kurumumdan disarida gururla

X 4,438 119 0,757 4,10 31 0,651
bahsediyorum
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Baglilik 1 kriterlerinde hemen hemen tim kriterlerin Turkiye’de Almanya’ya
gore anlamlilik bakimindan onemli derecede yliksek ortalamaya sahip oldugu
gozlenmistir. {lk blok baghlik ifadelerinde Tiirkiye Almanya’ya gore istatistiksel

olarak da daha yuksek ortalamaya sahiptir denilebilir.

Cizelge 67. Baghlik Kriterleri 2

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n SS X n SS
TOPLAM BAGLILIK ORTALAMASI 3,44 119 0,551 350 31 0,568
TOPLAM BAGLILIK 2 ORTALAMASI 3,08 119 0,680 3,39 31 0,902

2.1. Kendim istesem bile simdi kurumumdan

B
ayrilmak bana oldukga zor gelir 4,05 119 0905 368 31 0.909

2.2. Simdi isimden ayrilma karari alsam hayatimda

cok sey alt iist olur 3,05 119 1,150 3,65* 31 0,915

23. Simdi bu kurumda kalmam; istekten ¢ok

o 2,79 119 1,062 313 31 1,147
ihtiyacimdir

2.4. Bu kurumdan ayrilma diisiincesinin bana cok

- e 2,88 119 1,026 332" 31 1,107
az secenek sunacagin diisiiniityorum

2.5. Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir

tanesi mevcut alternatiflerin kitligidir 3,01 119 112233 3l 1170

2.6. Eger kurumuma bu kadar ¢ok emek vermemis

olsaydim, bagka bir yerde ¢aligmay: diisiinebilirdim 2,96 119 10%5 332 3l 1,013

2.7. Kurumumda cahsamaya devam etmemim
temel nedenlerinden biri de, ayrilmamin ¢ok biiyiik 2,83 119 0,947 329" 31 1,160
kisisel fedakarhk gerektirmesidir

Baglilik 2 kriterlerinde 1 ifadenin Turkiye’de Almanya’ya gore, 3 ifadenin ise
Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik bakimindan ©nemli derecede yiiksek

ortalamayla 6ne ¢iktig1 gozlenmistir.

e “Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak bana oldukg¢a zor gelir”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye icin X=4,05, Almanya
icin X=3,68"dir. Bu iki grup arasindaki farkliik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Simdi isimden ayrilma karar1 alsam hayatimda ¢ok sey alt {ist olur” kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,65, Turkiye icin
X=3,05’dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Bu kurumdan ayrilma diisiincesinin bana ¢ok az segenek sunacagini

diistinliyorum” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya ig¢in

187



X=3,32, Turkiye icin X=2,88dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Kurumumda calisamaya devam etmemim temel nedenlerinden biri de,
ayrilmamin ¢ok biiyiik kisisel fedakarlik gerektirmesidir” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,29, Tlrkiye icin X=2,83"diir. Bu
iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak

anlamlidir.

Cizelge 68. Baglilik Kriterleri 3

Turkiye Almanya
(A) (B)
X n SSs X n sS
TOPLAM BAGLILIK ORTALAMASI 3,44 119 0,551 3,50 31 0,568
TOPLAM BAGLILIK 3 ORTALAMASI 3,01 119 0721 335 31 0,743
3.1. Su andaki kurumumda ¢alismak i¢in hicbir 3.04 119 1098 3617 31 0.844
zorunluluk hissi duymuyorum ' ' ' '
3.2. Benim yararima bile olsa su anda kurumumdan 317 119 1,051 348 31 0,926

ayrilmanin dogru olmayacagini diisliniilyorum

3.3. Su anda kurumumdan ayrilirsam kendimi suglu

: . 2,66 119 1,169 3,03 31 1,048
hissederim

3.4. Kurumum benim sadakatimi hak ediyor 3,62 119 0,959 3,42 31 0,848

3.5. Kurumumun icindeki insanlara olan sorumluluk

hissimden dolay1 bu kurumdan ayrilmam 2,96 119 1,147 3,35 31 1,082

3.6. Kurumuma karsi kendimi bor¢lu

3 . 2,62 119 1,149 3,237 31 1,087
hissediyorum

Baglilik 3 kriterlerinde 2 ifade Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmuistir.

e “Su andaki kurumumda caligmak i¢in higbir zorunluluk hissi duymuyorum”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya i¢in X=3,61, Turkiye
icin X=3,04°diir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Kurumuma kars1 kendimi borglu hissediyorum” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Almanya igin X=3,23, Turkiye icin X=2,62’dir. Bu iki grup

arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

188



Cizelge 69. Boost Orneklem ile Birlikte Toplam Orneklemin Profil Dagilimi

Ulke Frekans (n) Yiizde (%)
Tirkiye 119 79,3
Almanya 31 20,6
Toplam 150 100,0
Pozisyon Frekans (n) Yiizde (%)
E2 3 2

E3 10 6,7

E4 47 31,3

E5 11 7,3
Miidiir Yardimcisi 2 1,3
Uzman 77 51,3
Toplam 150 100,0
Sirketteki Kidem Frekans (n) Yizde (%)
0-2 Y1l 2 1,3

2-5 Y1l 19 12,6
5-10 Y1l 31 20,6

10 Y1l Uzeri 98 65,3
Toplam 150 100,0
Toplam Kidem Frekans (n) Yiizde (%)
0-2 Y1l 2 1,3

2-5 Y1l 12 8
5-10 Y1l 29 24,1

10 Y1l Uzeri 107 71,3
Toplam 150 100,0
Cinsiyet Frekans (n) Yizde (%)
Kadin 53 35,3
Erkek 97 64,7
Toplam 150 100,0
Dogum Y1l Arahigi Frekans (n) Yizde (%)
1965-1970 12 8
1980-1999 79 52,7
2000-... 59 39,3
Toplam 150 100,0
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VIIl. SONUC

Bu aragtirmada; X firmasinin Tiirkiye ve Almanya’daki (Firma A, Firma B,
Firma C) galisanlariyla anketler gergeklestirilmistir. Bu baglamda g¢aliganlara, bagh
bulunduklar1 firmanin hangi lokasyon ve departmaninda calistiklar1 ile dogum yil
araligi, cinsiyeti vb. profil sorularina yanit alinmistir. Arastirmada ayni firmanin
farkli lokasyonlarindaki ¢alisanlar tizerinden ¢alisilmigtir. Bu ¢alismada X firmasina
bagli toplam 150 calisan ile goriismeler gerceklestirilmistir. Yapilan tiim analizler,
her bir goriismeci ayni firmayi temsil ettiginden, tek veri olarak degerlendirilmek
tizere toplam 150 baz lizerinden gergeklestirilmistir. Yapilan 6lgeklemenin faktor ve

giivenilirlik analizleri de 150 kisi iizerinden yapilmaistir.

A. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Yapilan arastirmanin analizinde goze c¢arpan 6nemli bulgular1 siralayacak

olursak;

1. X, Y ve Z Jenerasyonuna iliskin Bulgular

e Firmaya atfedilen 6zelliklere katilim puani ¢ogunlukla X jenerasyonunda
daha yiksek puanlarda seyrederken, Z jenerasyonunda sahiplik
duygusunun Onceki nesillere gore daha farkli anlamlandig1 géz oniinde
bulunduruldugunda nispeten daha diistiktiir.

e Z jenerasyonunda ozellikle X’lere gore anlamli diizeyde yiiksek
puanlanmig olan “Nakit akis1 ve karlilig1 azaltma pahasina da olsa pazar
paymi artirmaya biliylik Oonem veririz” ve “Yiiksek pazar payr igin
genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin fiyatlarinin altinda tutariz” ifadeleri
geng neslin kurum geleneklerine farkli bir bakigla yaklastiklarini
diisiindiirtmektedir. Benzer sekilde “Isletmemizde baslica kararlar
verilirken daha tutucu bir yol izlenir” ifadesini Z’ler ve Y’ler X’lere gore
daha yiiksek puanladiklari, X neslinin kendilerine gore “tutuculuk”

kavramini sahiplenmis olabilecegi izlenimini yaratabilmektedir.
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X neslinin hem yasca hem de dogru orantili olarak bulunduklar1 konumun
digerlerine gore daha {st seviyede olma ihtimali g6z Oniinde
bulunduruldugunda bazi 6nemli ve stratejik karar verme rollerine iligskin
ifadeleri  yiiksek  puanladiklar1  gdze  carpmaktadir.  Ornegin
“Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir”
“Isletme olarak miisteri ihtiyaglarma hizmet etmeye olan bagliligimizi
surekli izleriz” “Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz,
miisteri ihtiyaclarini anlamak iizerinde kurulmustur” “Rekabet avantajini
saglamaya yoOnelik temel stratejimiz, miisteri ihtiyaglarimi anlamak

99 (13

tizerinde kurulmustur” “Calisigim yerde yeterli prestije sahibim ve
kurumumda calisan is gorenlerden saygi gériiyorum” “Islerimle ilgili
yeterli bireysel Ozerklige sahibim” ifadeleri bu konuya ornek olarak
gosterilebilir.

Geng neslin daha yaslh nesle gore baglilik konusunda sadakatinin daha az
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Baglihlk ifadelerinde
puanlamalarin X’den Z’ye dogru distiigii goriilmistiir. X’lerde tam bir
baglilik oldugu goézlenirken, Y’lerde bu durumu biraz daha “ahde vefa”
ile isimlendirmek ¢ok yanlis olmayacaktir. Fakat Z’lerde belirgin bir
sekilde mantigin duygularin 6niinde oldugu sdylenebilir. Bu duruma en

iyl 6rnek “Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi mevcut

alternatiflerin kithigidir” ifadesi olarak gosterilebilir.

2. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Demografik 6zelliklerin dagilimlarina iliskin bulgularin sonuglar1 asagida
belirtilmektedir:

Cinsiyete gore dagilimlar incelendiginde erkeklerle kadinlar arasinda ¢ok
fazla ayrim olmadigi gozlenmistir. Gilinlimiiz toplumsal ve sosyolojik
yapist diisiiniildiigiinde oldukca anlasilabilir olan 2 ifadede kadinlar ve
erkeklerin puanlar1 birbirine gore farklilagsmistir. Bunlar; kadinlarda
erkeklere gore daha yiiksek puanlanan “Is yeri disindaki 6zel yasantimdan
memnunum” ifadesi ile erkeklerde kadinlara gore daha yiiksek olan
“Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda calisan is
gorenlerden saygi goriiyorum” ifadeleridir. Kadin ¢alisanlarin is disinda

da en az is kadar sorumlu olduklar1 bir hayat1 ve yasami olmasi ve buna
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vakit ayiriyor olmasi oOnemliyken, erkeklerde de toplumumuz ve
sosyolojik yapimiz geregi ataerkillikten gelen sayginlik, prestij konular
onemlidir. Bu baglamda bu iki ifadenin iki cinsiyet tarafindan net bir
sekilde ayrisiyor olmasi da toplumsal genetigin bir yansimasi olarak one

cikmistir.

3. Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Hipotezlerde detayli sonuglar kendi basliklar1 altinda belirtilmis olsa da

birbirlerini etkileyen degiskenleri dzetlersek;

Ogrenme odakl1 6rgiit kiiltiirii bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde;
Degisim odakli liderlik boyutunun 6grenme odakli 6rgiit kiiltiiriinii pozitif
yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme orani ise f = 0,287 katsayist
kadardir.

Motivasyon bagimsiz degisken olarak diisliniildiigiinde; Degisim odakli
liderligin motivasyonu pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmustir.
Etkileme orani B = 0,324 katsayis1 kadardir.

Baghilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiiglinde; yine degisim odakli
liderligin baghilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme
orani § = 0,196 katsayis1 kadardir.

Baglilik bagimsiz degisken olarak disiiniildigiinde ve motivasyon
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Takdir ve odiillendirme ile
motivasyonun bagliligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alimustir.
Etkileme orani takdir ve 6dullendirme icin f = 0,166, Motivasyon icin B =
0,34 katsayis1 kadardir.

Liderlik bagimsiz degisken olarak diisliniildiigiinde ve girisim odaklilik
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; proaktif egilimin liderligi
pozitif yonde etkiledigi sonucu almmistir. Etkileme oranm1 B = 0,261
katsayis1 kadardir.

Liderlik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve 6grenme odaklilik
boyutlarinin  etkileme orami incelendiginde; ortak vizyon ve
multidisipliner egilimin liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu
alinmigtir. Etkileme orani ortak vizyon ic¢in § = 0,311, multidisipliner

egilim i¢in = 0,305 katsayis1 kadardir.
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Liderlik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve pazar odaklilik
boyutlarinin etkileme oranmi incelendiginde; fonksiyonlararasi uyumun
liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme orani B =
0,327 katsayis1 kadardir.

Liderlik bagimsiz degisken olarak disiiniildiginde ve motivasyon
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Takdir ve ddullendirme ile
yetkinligin liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmigtir. Etkileme
orani takdir ve odullendirme icin B = 0,548, Yetkinlik icin B = 0,195
katsayis1 kadardir.

Liderlik bagimsiz degisken olarak disiiniildiigiinde ve Baglilik
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Duygusal baghiligin liderligi
pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme orami f = 0,306
katsayis1 kadardir.

Girisim odaklilik bagimsiz degisken olarak diisliniildiiglinde ve 6grenme
odakliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Multidisipliner
egilimin girisim odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmstir.
Etkileme orani = 0,205 katsayis1 kadardir.

Girisim odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiiglinde ve pazar
odakliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Rakip odakliligin
girisim odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme
orani 3 = 0, 148 katsayis1 kadardir.

Girisim odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve
motivasyon ana kriterinin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde;
Motivasyon boyutunun girisim odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu
almmastir. Etkileme orani B = 0,15 katsayis1 kadardir.

Girisim odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiintildiigiinde ve baglilik
boyutlarinin etkileme oran1 incelendiginde; Duygusal baglilik ile
sadakatin girisim odakliligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir.
Etkileme orani duygusal baglilik i¢in f = 0,11, girisim odaklilik i¢in B =
0,173 katsayis1 kadardir.

Ogrenme odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve Girisim

odakliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Proaktif egilimin
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ogrenme odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme
orani = 0, 316 katsayist kadardir.

Ogrenme odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve Pazar
odakliligin boyutlariin etkileme orani incelendiginde; Miisteri odaklilik
ile Fonksiyonlararasi uyumun 6grenme odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi
sonucu alinmistir. Etkileme orami miisteri odaklilik i¢in B = 0,281,
Fonksiyonlararas1 uyum igin § = 0,229 katsayis1 kadardir.

Ogrenme odakliik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve
Motivasyonun boyutlarinin etkileme orami incelendiginde; Takdir ve
odiillendirmenin 6grenme odakliligi pozitif yonde etkiledigi sonucu
almmuastir. Etkileme orani B = 0, 181 katsayis1 kadardir.

Ogrenme odakliik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve
Bagliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Duygusal baglilik
ile sadakatin o6grenme odakliligi pozitif yonde etkiledigi sonucu
alinmigtir. Etkileme oran1 duygusal baglilik i¢in g = 0, 204, Sadakat igin 8
=0, 178 katsayis1 kadardir.

Pazar odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiiginde ve girisim
odakliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Proaktif egilimin
pazar odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme orani
B =0, 282 katsayis1 kadardir.

Pazar odaklilik bagimsiz degisken olarak diisliniildiiglinde ve 68renme
odakliligin boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Ortak vizyon ve
ogrenmeye baglilhik degiskenlerinin pazar odakliligi pozitif yonde
etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme oran1 Ortak vizyon i¢in p = 0, 257,
ogrenmeye baghlik icin f =0, 15 katsayis1 kadardir.

Pazar odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiiginde ve motivasyon
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Takdir ve 6dullendirmenin
pazar odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmigtir. Etkileme orani
B =0, 233 katsayis1 kadardir.

Pazar odaklilik bagimsiz degisken olarak diisiiniildiigiinde ve Baglilik
boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; Duygusal baghligin pazar
odaklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Etkileme orani 3 = 0,

228 katsayist kadardir.
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4. Bolgelere Gore Liderlik, Rekabet, Motivasyon ve Baghhk Ortalamalarina
Iliskin Bulgular

Asagida Tiirkiye ve Almanya’ya gore liderlik, rekabet, motivasyon ve baglilik

degiskenlerinin ortalamalarindaki degisim sonuglarina yer verilmektedir:

Liderlik, rekabet, motivasyon ve baglilik genel ortalamalarinda Tiirkiye
ve Almanya arasinda %95 giiven seviyesinde anlamli bir farklilik
gozlenmemistir.

Rekabet ifadeleri olan Rekabet 1’in genel ortalamasi Tirkiye’de 3,26 ile
Almanya’ya gore (3,06) daha yliksektir ve bu iki grup arasindaki fark
%095 giliven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir. Yine Tiirkiye
calisanlarinin Almanya calisanlarina gore daha yiiksek farkliliga sahip
oldugu blok Baglhlikl boliimii olmustur. Benzer sekilde istatistiksel
olarak anlamli bulunan farkliliklarda bu defa Almanya’nin Tirkiye’ye
gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde yliksek oldugu ifade gruplarina
bakacak olursak; Rekabet 2, Motivasyon 1 ve Baglilik 3 bagliklarinin 6ne
ciktig1 gorilmiistiir.

Liderlik kriterlerinde 3 ifade Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik
bakimindan énemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmistir.

e “Yoneticim birim performansi igin yiiksek standartlar olusturur”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=4,19,
Turkiye icin X=3,81°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iligkiler kurar”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,84,
Turkiye icin X=3,47°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Yoneticim bireysel roller ve davranislar konusunda kocgluk yapar”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=4,00,
Tarkiye icin X=3,38dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Rekabetl kriterlerinde 8 ifadenin Tirkiye’de Almanya’ya gore, 2 ifadenin
ise Almanya’da Turkiye’ye gore anlamlilik bakimindan énemli derecede

yiiksek ortalamayla 6ne ¢iktig1 gdzlenmistir.
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“Yeni Urlin ve hizmetleri piyasaya ilk kez sunmada rakiplerimize
nazaran daha hizli ve etkiniz” kriterinin ortalama puanlar
incelendiginde Tiirkiye icin X=3,14, Almanya icin X=2,68"dir. Bu iki
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

“Uriinlerde ~ yaptigimiz ~ degisiklikler, rakiplerimizin  yaptig
degisikliklere nazaran daha radikal” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Tiirkiye igin X=3,21, Almanya icin X=2,45"dir. Bu iKi
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

“Yeni ve yenilik¢i iirtinler gelistirmeye ¢ok biiylik onem veririz”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye igin X=3,91,
Almanya igin X=3,35"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Rakiplerimizin hamlelerine cevap vermek yerine genellikle ilk
hamleyi biz yapariz” kriterinin ortalama puanlari incelendiginde
Turkiye icin X=3,24, Almanya icin X=2,61’dir. Bu iki grup
arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

“Pazar paymmizi artirmak ic¢in gerektiginde karhiligimizi feda
edebiliriz” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye igin
X=3,15, Almanya igin X=2,68dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Pazar paymmizi artirmak i¢in genellikle fiyatlar1 kirariz” kriterinin
ortalama puanlari incelendiginde Tiirkiye igin X=2,73, Almanya icin
X=1,94"dur. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Yiiksek pazar payr icin genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin
fiyatlarimin ~ altinda  tutariz”  kriterinin  ortalama  puanlari
incelendiginde Tiirkiye igin X=2,04, Almanya icin X=1,45"dir. Bu iKi
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak

anlamlidir.
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e “Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar ise yaramasa dahi bundan
dolay1 cezalandirilmazlar”  kriterinin ~ ortalama  puanlari
incelendiginde Tiirkiye icin X=4,06, Almanya icin X=3,58’dir. Bu iki
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

o “Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karsi gii¢lii bir
egilim vardir” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya
icin X=3,26, Trkiye icin X=2,88dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

o “Faaliyetlerimiz genellikle ylksek risk icerir” Kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=2,81, Turkiye icin
X=2,37"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e Rekabet 2 kriterlerinde 6 ifadenin Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik
bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢iktig1 gézlenmistir.

e “Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajimin temel anahtar
olarak goriiliir” kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya
icin X=4,10, Turkiye igin X =3,78°dir. Bu iki grup arasindaki
farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

o “TUm c¢alisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye
gittigimiz konusunda bilgi sahibidir” kriterinin ortalama puanlari
incelendiginde Almanya i¢in X =3,68, Tlrkiye icin X =3,29°dur. Bu
iki grup arasindaki farklilik %95 giliven seviyesinde istatistiksel
olarak anlamlidir.

e “Tiim ¢alisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir” kriterinin ortalama
puanlari incelendiginde Almanya igin X=3,77, Turkiye icin
X=3,21°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Calisanlarimiz ve iist yoOnetim, isletme yol haritasin1 birlikte
belirler” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin
X=3,42, Turkiye icin X=2,60’dir. Bu iki grup arasindaki farklilik

%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.
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“Isletmemiz agik fikirlilige biiyiik énem verir” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=3,74, Turkiye icin
X=3,38"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Yoneticilerimiz calisanlari, kaliplarin disinda diisiinmeye zorlar”
kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya igin X=3,61,
Tarkiye icin X=3,27°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven

seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Rekabet 3 kriterlerinde 4 ifade Almanya’da Turkiye’ye gore anlamlilik

bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmustir.

“Ust ydnetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarim1 ve stratejilerini
diizenli olarak ele alir, tartisir” kriterinin ortalama puanlar
incelendiginde Almanya igin X=3,55, Tlrkiye icin X=3,25dir. Bu iki
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamldir.

“Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarmna
duyarhidir” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya igin
X=3,68, Turkiye icin X=3,25’dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler
isletmemiz genelinde paylasilir” kriterinin  ortalama puanlar
incelendiginde Almanya igin X=3,55, Tlrkiye icin X=3,11’dir. Bu iki
grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlhdir.

“Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu
bilgileri sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de paylagirlar”
kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya igin X=3,55,
Tarkiye icin X=3,17°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven

seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

Motivasyon 1 kriterlerinde 3 ifade Almanya’da Turkiye’ye gore

anlamlilik bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmistir.

“Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum” Kriterinin

ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya i¢in X=3,84, TUrkiye icin
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X=2,60"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda bulunmam
beni memnun ediyor” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde
Almanya icin X=3,71, Turkiye icin X=3,13’dur. Bu iki grup
arasindaki farklililk %95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak
anlamlidir.

“Is yeri disindaki &zel yasantimdan memnunum” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=4,48, Turkiye icin
X=4,01"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

e Motivasyon 2 kriterlerinde 2 ifadenin Tirkiye’de Almanya’ya goére, 3

ifadenin ise Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik bakimindan 6nemli

derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢iktig1 gdzlenmistir.

“Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum” Kriterinin
ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye i¢in X=4,46, Almanya icin
X=4,19’dur. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Isimdeki ¢alisma basarim etkileyecek sorumluluk diizeyine
sahibim” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tirkiye igin
X=4,29, Almanya icin X=3,87"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Is yerindeki takdir ve odiillendirme adaleti (Bir karsilastirma
yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is arkadasimizin elde ettigi toplam
odil ile sizinki ayn1 midir) yeterli seviyededir” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,68, Turkiye icin
X=3,06"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

“Basarili ¢caligmalarimdan dolay: terfi olanagim oldukca yiiksektir”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=3,48,
Turkiye icin X=2,89"dur. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven

seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.
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e “Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi
vardir” kriterinin ortalama puanlar incelendiginde Almanya igin
X=3,61, Turkiye icin X=2,98"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 gliven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e Baglilikl kriterlerinde hemen hemen tiim kriterlerin Tirkiye’de
Almanya’ya gore anlamlilik bakimindan Onemli derecede yiiksek
ortalamaya sahip oldugu gdzlenmistir. ilk blok baglilik ifadelerinde
Turkiye Almanya’ya gore istatistiksel olarak da daha yiiksek ortalamaya
sahiptir denilebilir.

e Baglhilik 2 kriterlerinde 1 ifadenin Tirkiye’de Almanya’ya gore, 3
ifadenin ise Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik bakimindan 6nemli
derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢iktig1 gozlenmistir.

e “Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak bana oldukga zor
gelir” kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Tiirkiye igin
X=4,05, Almanya icin X=3,68’dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Simdi isimden ayrilma karar1 alsam hayatimda ¢ok sey alt {ist olur”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya i¢in X=3,65,
Turkiye icin X=3,05°dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Bu kurumdan ayrilma diisiincesinin bana ¢ok az segenek sunacagini
diistinliyorum” kriterinin ortalama puanlari incelendiginde Almanya
icin X=3,32, Turkiye icin X=2,88 dir. Bu iki grup arasindaki farklilik
%95 giiven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e “Kurumumda ¢alisamaya devam etmemim temel nedenlerinden biri
de, ayrilmamin ¢ok biiylik kisisel fedakarlik gerektirmesidir”
kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya icin X=3,29,
Turkiye icin X=2,83"diir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

e Baglilik 3 kriterlerinde 2 ifade Almanya’da Tiirkiye’ye gore anlamlilik
bakimindan 6nemli derecede yiiksek ortalamayla 6ne ¢ikmuistir.

e “Su andaki kurumumda c¢alismak i¢in higbir zorunluluk hissi

duymuyorum” Kriterinin ortalama puanlar1 incelendiginde Almanya
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icin X=3,61, Turkiye icin X=3,04’diir. Bu iki grup arasindaki
farklilik %95 giliven seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir.

“Kurumuma karst kendimi borglu hissediyorum” kriterinin ortalama
puanlar1 incelendiginde Almanya igin X=3,23, Turkiye icin
X=2,62"dir. Bu iki grup arasindaki farklilik %95 giiven seviyesinde

istatistiksel olarak anlamlidir.

5. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Cizelge 70’de arastirmaya iliskin hipotezlerin sonuglari yer almaktadir.

Cizelge 70. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

< . . o o p Diizeltilmis F .
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler Katsayilar /] R? Degeri Sonug Hipotezler
Hla: Degisim Odakli Liderlik girisim
Degisim Odakli Liderlik 0,090 0,241 RED odakl orgiit kiiltiiriini pozitif yonde
etkiler
- - GIRISIM ODAKLI Hib: iliski Odakl Liderlik girisim odakl
lligki Odakl Liderlik ORGUT KULTURU 0,013 0857 0,032 2639 RED it kaltrdng pozitif yonde etkiler
Hlec: Gorev Odakh Liderlik girisim
Gorev Odakh Liderlik 0,027 0,734 RED odakh orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
H2a: Degisim Odakli Liderlik 6grenme
Degisim Odakli Liderlik 0,287 0,000 KABUL  odakh 6rgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
= H2b: iliski Odakli Liderlik 6grenme
P . . OGRENME ODAKLI L P
Tliski Odakh Liderlik BRGUT KULTURU 0,014 0,856 0,243 16,960 RED gtdkaill(;: orgiit kiiltiiriinii pozitif yonde
H2c¢: Gorev Odakh Liderlik 6grenme
Gorev Odakli Liderlik 0,021 0,802 RED odakli orgiit kiltiiriinii pozitif yonde
etkiler
H3a: Degisim Odakli Liderlik pazar
Degisim Odakl Liderlik 0,138 0,111 RED odakh orgiit kiiltiiriini pozitif yonde
etkiler
PAZAR ODAKLI PR .
liski Odakl Liderlik ORGUT KULTURU 0068 0,409 0.157 10266 ppp  H3be lliski Odakls Liderlik pazar odak
oOrgut kaltirand pozitif yonde etkiler
. I H3c: Gorev Odakli Liderlik pazar odakh
Goérev Odakli Liderlik 0,100 0,259 RED Brgut kaltarind pozitif yonde etkiler
. - H4a: Degisim Odakl1 Liderlik
Degisim Odakli Liderlik 0,324 0,000 KABUL Motivasyonu pozitif yonde etkiler
P N : H4b: iliski Odakli Liderlik Motivasyonu
Iliski Odakl: Liderlik MOTIVASYON 0,105 0,141 0,032 42,292 RED pozitif yonde etkiler
Gorev Odakli Liderlik 0064 0398 Rep e Gorev Odakl Liderlik Motivasyonu
pozitif yonde etkiler
o F— HS5a: Degisim Odakl Liderlik Baglihig:
Degisim Odakli Liderlik 0,196 0,033 KABUL poziti_f yonde etkiler
liski Odakl Liderlik BAGLILIK 0049 0579 0,108 6085  RED 1150 lliski Odakli Liderlik Bagllig
pozitif yonde etkiler
. F— HS5c: Gorev Odakh Liderlik Baglhilig:
Gorev Odakh Liderlik 0,110 0,244 RED pozitif yonde etlg_iler
Takdir ve Odillendirme 0166 0012 KABUL 116a: Takdir ve Odillendirme Baghihgt
pozitif yonde etkiler
Yetkinlik -0,043 0,589 RED I;E:)l:e:(etkmhk Baglilig: pozitif yonde
BAGLILIK 0,231 12,186 Héc: Fiziksel Kosullar Baghilia if
Fiziksel Kosullar -0,027 0,640 RED oc: tiziksel osullar Baghtigt pozilt
yonde etkiler
Motivasyon 0,340 0,000 KABUL I;E?l;vlotwasyon Baglilig: pozitif yonde
Agresif Rekabet Egilimi 0080 0,363 Rep  H7a: Agresif Rekabet Eglimi Liderligi
pozitif yonde etkiler
Risk Egilimi 0178 0,058 RED Ie-i:)l:ei{lsk Egilimi Liderligi pozitif yonde
LIDERLIK 0,097 5,023 H7c: Proaktif Egilim Liderlizi f
Proaktif Egilim 0,261 0,002 KABUL ., ¢ troaXtitbgiim Liderligl pozity
yonde etkiler
. H7d: Uygulamada Deneyim Odaklilik
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,031 0,693 RED Liderligi pozitif yonde etkiler
Ortak Vizyon 0311 0,001 KABUL 118 Ortak Vizyon Liderligi pozitif
yonde etkiler
TR . : : H8b: Multidisipliner Egilim Liderligi
Multidisipliner Egilim LIDERLIK 0,305 0,000 0,300 22,239 KABUL pozitif yonde etkiler
. - H8c: Ogrenmeye Baglilik Liderligi
Ogrenmeye Baglilik 0,030 0,718 RED pozitif yonde etkiler
P Ho9a: Miisteri Odakhlik Liderligi pozitif
Misteri Odakhlik 0,220 0,055 RED yonde etkiler
Fonksiyonlar Arasi Uyum LIDERLIK 0327 0,000 0,172 11332 KaByL 19b: Fonksiyonlar Arast Uyum Liderligi
pozitif yonde etkiler
. . H9c: Rakip Odaklihik Liderligi pozitif
Rakip Odaklilik 0,013 0,883 RED yonde etiiler
Takdir ve Odillendirme 0548 0,000 KapyL H10a Takdir ve Odiillendirme Liderlii
pozitif yonde etkiler
Yetkinlik LIDERLIK 0195 0,031 0,482 35649 wapuL  Liob: Yetkintic Liderligi pocitfyonde
Fiziksel Kosullar 0114 0,085 RED H10c: Fiziksel Kosullar Liderligi pozitif

yonde etkiler
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Cizelge 70. (devami) Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

< . . . o p Diizeltilmis F .
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler Katsayilar R? Degeri Sonug Hipotezler
Motivasyon -0,061 0,480 RED Ie-ili?lgr Motivasyon Liderligi pozitif yonde
Duygusal Baghlik 0,306 0,003 KABUL )I;ijlnldae: gﬁiﬁ\:sal Baglilik Liderligi pozitif
Sadakat LIDERLIK 0111 0231 0,125 gi27  RED  HibrSadakatbiderligiposiifyonde
Gereklilik -0,003 0,975 RED ;;1(.1|;r Gereklilik Liderligi pozitif yonde
Ortak Vizyon 0088 0094 RED ?OI Zzlflf(y’;‘r‘:é‘e‘;ﬁy”‘;‘r‘ Girigim Odaklih
Multidisipliner Egilim GIRISIM ODAKLILIK 0205 0,001 0,167 10947 KABUL 12b: Multidisipliner Egilim Girigim
Odaklilig: pozitif yonde etkiler
A5, 5 H12c: Ogrenmeye Baglilik Girisim
Ogrenmeye Baglilik 0,004 0,940 RED Odakliligi pozitif yonde etkiler
- H13a: Miisteri Odaklilik Girisim
Misteri Odakhlik 0,095 0,179 RED Odaklili pozitif yonde ctkiler
Fonksiyonlar Arast Uyum GIRISIM ODAKLILIK 0028 0,620 0,088 5799 ~ REp 11130 Fonksiyonlar Arast Uyum Girisim
Odakliligi pozitif yonde etkiler
Rakip Odaklilik 0148 0,006 KABUL g(};fi’fsgﬁ:fegﬁf‘i'l‘;l‘k Girigim Odaklihiz1
. - . H14a: Takdir ve Odiillendirme Girisim
Takdir ve Odullendirme 0,104 0,071 RED Odaklilig pozitif yonde etkiler
Yetkinlik 0026 0,708 RED  HLAb: Yetlinlik Girisim Odaklihgy
GIRiSIM ODAKLILIK 0,095 4,900 poziit yon o
Fiziksel Kosullar 0,091 0,079 Rep ~ Hlde: Fiziksel Kosullar Girigim
! ! Odakliligi pozitif yonde etkiler
Motivasyon 0150 0026 KABUL ?Jﬁﬁf I)‘,’é‘:]‘é?;ym?ms‘m Odaklihg:
< H15a: Duygusal Baglilik Girigim
Duygusal Baglilik 0,110 0,052 KABUL Odaklilig pozitif yonde etkiler
Sadakat GIRISIM ODAKLILIK 0173 0,001 0,197 13173 KABUL yHollf’dbei?Eﬁzrat Girisim Odaklilig: pozitif
- H15c: Gereklilik Kosullar Girigim
Gereklilik 0,032 0,507 RED Odakliligi pozitif yonde etkiler
. e H16a: Agresif Rekabet Egilimi Ogrenme
Agresif Rekabet Egilimi 0,052 0,319 RED Odaklili pozitif yonde ctkiler
) H16b: Risk Egilimi Ogrenme Odaklilig1
Risk Egilimi OGRENME 0,091 0.129 0.270 14789 RED pozitif yénde etkiler
PR ODAKLILIK ! ! H16c: Proaktif Egilim Ogrenme
Proaktif Egilim 0.316 0,000 KABUL  ( dakilign pozitif yonde ctkiler
N . H16d: Uygulamada Deneyim Odaklilik
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,000 0,998 RED Ogrenme Odaklilig pozitif yonde etkiler
P H17a: Miisteri Odaklilik Ogrenme
Miisteri Odaklilik 0,281 0,000 KABUL Odaklili pozitif yonde ctkiler
. ) OGRENME H17b: Fonksiyonlar Arasi Uyum
Fonksiyonlar Arast Uyum ODAKLILIK 0,229 0000 0,358 28,679 KABUL 55 onme Odaklilig pozitif yonde etkiler
. H17c: Rakip Odaklilik Ogrenme
Rakip Odaklilik 0080 0131 RED  Odakhii pozitif yonde etkiler
Takdir ve Odiillendirme 0181 0,004 KkapyL 18a: Takdir ve Odullendirme Ogrenme
Odakliligi pozitif yonde etkiler
- H18b: Yetkinlik Ogrenme Odakliligt
Yetkinlik OGRENME 0.105 0.168 0.239 12.729 RED pozitif yénde etkiler
.. ODAKLILIK ! ! HI8c: Fiziksel Kosullar Ogrenme
Fiziksel Kosullar 0,107 0,055 RED Odaklilig! pozitifyﬁj]de etkiler
Motivasyon 0100 0170 RED ?olzg.?.f I}‘,’é‘;“(‘j‘é":{ﬁ‘l‘s}?g‘e“me Odaldihig
< H19a: Duygusal Baglilik Ogrenme
Duygusal Baghlik 0,204 0,002 KABUL Odakliligi pozitif yonde etkiler
OGRENME H19b: Sadakat Ogrenme Odaklilig1
Sadakat ODAKLILIK 0,178 0,003 0,243 16,911  KABUL pozitif yonde etkiler
Gereklilik 0,028 0,616 RED H19lc.: G?rekhhk_Ogrenme Odakliligt
pozitif yonde etkiler
. T H20a: Agresif Rekabet Egilimi Pazar
Agresif Rekabet Egilimi -0,047 0,401 RED Odaklili pozitif yonde ctkiler
Risk Egilimi 0106 0,007 RED ngﬁ}“é%‘:gﬁﬁ:f azar Odaklihigt
PAZAR ODAKLILIK 0,193 9,912 %200‘ groaktingilim Pazar Odakliligt
Proaktif Egilim 0,282 0,000 KABUL poziti-f yonde etkiler
. H20d: Uygulamada Deneyim Odaklilik
Uygulamada Deneyim Odaklilik 0,004 0,962 RED Pazar Odaklilig: pozitif ydnde etkiler
. H21a: Ortak Vizyon Pazar Odaklhilig:
Ortak Vizyon 0,257 0,000 KABUL pozitif yonde etkiler
Multidisipliner Egilim PAZAR ODAKLILIK 0117 0,062 0,380 31308  REp  1121b: Multidisipliner Egilim Pazar
Odakliligi pozitif yonde etkiler
o o H21c: Ogrenmeye Baglilik Pazar
Ogrenmeye Baglilik 0,150 0,013 KABUL Odaklilig pozitif yonde ctkiler
- o - H22a: Takdir ve Odiillendirme Pazar
Takdir ve Odullendirme 0,233 0,001 KABUL Odaklilig pozitif yonde etkiler
Yetkinlik 20,042 0,604 RED )I;L.andl{e: ;ﬁti:::lhk Pazar Odaklilig: pozitif
PAZAR ODAKLILIK 0,169 8,600 L. <
Fiziksel Kosullar 0,098 0,100 RED :){c,zzzitciny g:;ﬂg;ﬁg‘r‘na‘ Pazar Odaklilig:
. H22d: Motivasyon Pazar Odaklilig1
Motivasyon 0092 0235 RED  ozitif yonde etkiler
Duygusal Baghlik 0,228 0,002 KABUL gj;ﬁ}?g‘ﬁ:ﬁ(ﬁ;ghhk Pazar Odaklilig:
Sadakat PAZARODAKLILIK 0,038 0,563 0,106 6899  RED yHo;sdtz Saaakt Pazar Odaklih poziif
Gereklilik 0,014 0823 RED H23c: Gereklilik Pazar Odaklilig: pozitif

yénde etkiler
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B. Cahsmanin Onemine Dair Genel Degerlendirme

Caligmamiza konu olan orgiit farkli lokasyonlar1 ve departmanlar ile kiiltiir,
motivasyon, calisan baghlig1 ve liderlik boyutlarn ile incelenmis ve aralarindaki

iliskiler degerlendirilmistir.

Isletmelerin basaris1 igin sahip oldugu finansal ve fiziksel olanaklarmimn
yanisira ¢alisanlarinin yetenekleri, yoneticilerinin liderlik sekilleri de biylk 6nem
tasir. Bu baglamda ¢alismamizda hem sirket i¢i degiskenlere bakilmis hem de ¢alisan

baglilik ve motivasyonu ile rekabetci kiiltiir 6zellikleri dikkate alinmuistir.

Arastirmaya konu olan sirket liretim ve satig faaliyetleri ile alaninda lider ve
dijitallesme anlaminda Oncii sirketlerden biridir. Sirkette Y jenerasyonunun %70
seviyelerinde bulunmasi geng c¢alisan grubu dinamiklerini anlamamiz agisindan da
faydali olmustur. Aragtirmamizda goriildii ki; bahsi gecen orgiite atfedilen 6zelliklere
katilim puan1 ¢ogunlukla X jenerasyonunda daha yiiksek puanlarda seyrederken, Z
jenerasyonunda sahiplik duygusunun onceki nesillere gore nispeten daha diisiiktiir.
Bu baglamda geng neslin daha yasli nesle gore baglilik konusunda sadakatinin daha
az oldugunu soyleyebiliriz. X jenerasyonu bireylerde tam bir baglilik oldugu
gbzlemlenirken, Y jenerasyonu ic¢in bu durum biraz daha farkli gézlemlenmistir. Z
jenerasyonunda ise Orgiite baglilik s6z konusu oldugunda belirgin bir sekilde
mantigin duygularin 6nilinde oldugu sdylenebilir. Bu durumu en iyi agiklayan ifade
anketimizde yer alan “Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi
mevcut alternatiflerin kithigidir” ifadesidir. Bunlara ek olarak “nakit akis1 ve karlilig1
azaltma pahasina da olsa Pazar paymni artirmaya biiyiik dnem veririz” ve “ yliksek
Pazar pay1 i¢in genellikle fiyatlarimiz1 rakiplerin fiyatlarinin altinda tutariz”
ifadelerine bakildiginda geng neslin kurum geleneklerine X jenerasyonuna gore farkli

bir bakis agisi ile yaklastigini soyleyebiliriz.

Arastirma birbirlerini etkileyen degiskenlere baktigimizda; degisim odakli
liderlik boyutunun 6grenme odakli 6rgiit kiiltiiriinii, motivasyonu ve baglilig1 pozitif
yonde etkiledigi goriilmiistiir. Yine aymi sekilde takdir ve odiillendirme ile

motivasyonun da baglilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir.

Arastirmada girisim odaklilik boyutlarinin etkileme orani incelendiginde;
proaktif egilimin liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmgtir. Ogrenme

odaklilik boyutlarinin etkileme oran1 incelendiginde ise; ortak vizyon ve
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multidisipliner egilimin liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Ayni
sekilde pazar odaklilik boyutlarinin etkileme orani incelendiginde; fonksiyonlararasi
uyumun liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Motivasyon boyutlarinin
etkileme oranmi incelendiginde ise; takdir ve odillendirme ile yetkinligin liderligi
pozitif yonde etkiledigi sonucu alinmistir. Baglilik boyutlarinin etkileme orani
incelendiginde; duygusal bagliligin liderligi pozitif yonde etkiledigi sonucu
alinmistir. Liderlik, rekabet, motivasyon ve baglilik genel ortalamalarinda Tiirkiye ve
Almanya arasinda %95 giiven seviyesinde anlamli bir farklilik gdézlenmemistir.
Ancak Turkiye gahsanlarinin Almanya galigsanlarina gore daha yiiksek farkliliga
sahip oldugu blok Baglilik 1 boliimii olmustur. Benzer sekilde istatistiksel olarak
anlamli bulunan farkliliklarda bu defa Almanya’nin Tiirkiye’ye gore istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde yiiksek oldugu ifade gruplarina bakacak olursak; Rekabet
2, Motivasyon 1 ve Baglilik 3 bagliklarinin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir.

Arastirmamiza konu olan sirketlerde her ne kadar farkli cografi lokasyonlar
bulunsa da ayni sirketin kiiltiirel 6zelliklerini tasidiklart ancak bunun jenerasyonlar
nezdinde farklilastigi sOylenebilir. Bu yonii ile glinlimiiziin dijitallesen ortaminda
sirketler i¢in ¢ok Onemli bulunan gen¢ ve yetenekli jenerasyonlarin Orgiitlere
cekilebilmesi ve Orgtte tutundurulabilmesi icin 6rgutlerin son derece dikkatli olmasi
gerekliligi bir kez daha ortaya ¢ikiyor. Zira yillardir basarili sekilde faaliyetinde
bulunan bu gibi drgiitlerde farkli jenerasyonlarin bir arada uyum igerisinde ¢aligmast
son derece Onemlidir. Ancak gerek motivasyon, gerek baglilik gerekse kultlr
boyutlarinda jenerasyonlar arasi farkli anlayis ve beklentiler dikkatli sekilde ele
almarak uygulamalar hayata gegirilmelidir. Orgiitiin yiiksek karlilikta ¢alisarak pay
sahiplerine ve paydaslarina siirdiiriilebilir katk1 saglamaya devam etmesi, rakiplerine
fark yaratan hamlelerde bulunabilmesi, gelecek icin saglam adimlar atarak hizla
degisen diinya dinamiklerine ¢evik sekilde uyumlanabilmesi ancak tiim bu
farkliliklar1 tespit ederek ve uygun hamleleri hayata gecirmesi ile miimkiin
olabilecektir. Bu anlamda orgiitte yiiriitiilebilecek odak grup ¢alismalari ile orgiitiin
gelecegi adina son derece faydali Ongorii ve tespitlerde bulunularak gelecege

hazirlanmasi mumkiin kilinabilinir.

Arastirma sonuglarinda ¢ikan bulgularin dijitallesen sirketlerde yeni liderlige
dair bulunmasi gereken 0&zelliklere 1s1k tutmasi ve jenerasyonlar arasindaki

farkliliklar1 ortaya koymasi anlaminda konferans, seminer, TV programlar1 gibi
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yayinlarla konunun uzmanlarina ve aragtirmacilarina iletilmesi son derece yararl

olacaktir.

C. Arastirmacilara Yonelik Degerlendirme

Bu arastirma, TUrkiye ve Almanya’da imalat sektériinde faaliyet gosteren ayni
firmanin genel miidiirliik, pazarlama ve satis boliimii, iiretim tesisi ve ofisinde ¢alisan
150 personeli Uzerinden gergeklestirilmistir. Bulgular, bu firmanin durumunu
yansitmaktadir. Arastirma bulgularinin genellenebilirligini yiikseltmek igin ayni
arastirma daha yuksek drneklem (zerinden yiiriitiilebilecegi gibi farkli sektorlerde ve
farkli biyiiklikteki isletmelerde de yarltulerek benzer sonuclar elde edilip

edilemeyecegi arastirilabilir.

Bu calismada motivasyon, baglilik, liderlik, pazar, degisim ve 6grenme odakli
orgit kiiltiiri gibi katilimcinin goriisiiniin soruldugu subjektif ve rakamsal olmayan
Olcekler kullanilmistir. Daha sonraki ¢aligmalarda belirli araliklarla objektif sayisal
Olgekler kullanilarak liderlik, rekabet¢i orgiit kiiltiirii unsurlar1 ve baglilik arasinda
benzer iliskilerin var olup olmadigina bakilabilir. Boylece, bu caligmanin ortaya
koydugu iliskilerin yapisal olarak gercekten mi var oldugu yoksa 6lgege bagl olarak
m1 var oldugu analiz edilebilir. Objektif mali 6l¢eklerin kullanilmasi, ayn1 zamanda
bu caligmanin bir diger kisitini olusturan bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait

verilerin ayni kaynaktan alinmasi sorununu da ortadan kaldirabilir.

Aragtirmanin yontemi yazili anket ile ilerlendiginden bazi yorumlari
derinlemesine irdeleme imkan1 kisith kalmistir. Bu nedenle bu ve benzeri
aragtirmalar icin hedef kitle igerisindeki belli gruplarla odak grup toplantilar

yapilarak yorumlarin detayli alinmasi ve iredelenmesi 6nemli olacaktir.

D. Yoneticilere Yonelik Degerlendirme

Giliniimiizde giderek daha ¢ok artan rekabet, hiz ve dijitallesme tiim sirketleri
potansiyeli yiiksek calisanlar1 Orgiitlerine ¢ekme ve Ozellikle degisen jenerasyon
dinamikleri ile onlar1 Orgiitte yliksek performansla c¢alisir halde tutma konusunda
zorlamaktadir. Orgiitler hedefleri dogrultusunda yiiksek karlilikta calisarak pay
sahiplerine ve paydaslarma siirdiiriilebilir katki saglamakla yiikiimlidir. Bu

baglamda kiiltlir, motivasyon, ¢alisan baglilig1 ve liderlik modelleri sirketin amag ve
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hedeflerine direkt etkili olarak giiniimiiziin is diinyasinda son derece 6nemli hale

gelmigtir.

Basarinin stirekliligini saglamak isteyen dijital veya dijitallesen isletme
yoneticilerine, arastirma bulgular1 ¢ergevesinde, firmalarinda yeniligi, 6grenmeyi ve
risk almay1 tesvik edici bir ortam olusturmalart Onerilebilir. Yoneticinin hatalari
cezalandirilmayip yenilikleri, yeni fikirleri odiillendirildigi, personel hedefleri ile
isletme hedeflerini birlestirdigi bir is ortaminda c¢alisanlar 6grenmeye, risk almaya,
yeni fikirler denemeye, miisteriler ile olan iliskilerinde inisiyatif kullanmaya daha
istekli olacaklardir ki bunun da firmaya uyum saglamaya calisan personelin hem
motivasyonunu hem firmaya olan baghligint hem de firmanin genel olarak
performansini arttiracagi savunulabilir. Bu anlamda bu tarz liderligi benimsemis bir

yeni liderlik taniminin ortaya kondugu sdylenebilir.

Teknolojik yeniliklerin rekabetin dlzeyini arttirdigi pazarlarda, firmalarin
stirdiiriilebilir rekabet avantajlarini korumalarinin yenilik yapma giiclerine bagh
oldugu gerceginden hareketle, calisanlarin firmaya baghliklarim1i ve s
motivasyonlarini arttirmalart i¢in pazar odakli, 6grenme odakli ve girisim odakl
kiiltiiri desteklemeleri gerekmektedir. Degisime uyum saglayan, esnekligi ve yeniligi
ilke edinen degisme odakli liderler, Orgiitte, “miisteriye ve rakiplere, 0grenmeye
bagl, agik fikirli, risk alma ve rekabetci agresiflik egilimi yiiksek, yenilik¢i ve
proaktif hareketlere 6nem veren” bir kiiltiirii yayginlastirarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayan yenilik¢ilik gli¢lerini arttirabilirler. Nitekim degisime odakl
liderlerin 6grenme odaklilik araciligiyla ¢alisan baghiligini ve motivasyonunu

arttirdigi bulgusu bu bilgiyi desteklemektedir.
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Ek A: Anket Formu

Bu anket formu Istanbul Aydm Universitesi Isletme Doktora Programi kapsaminda
yiriitilmekte olan “dijitallesen isletmelerde yeni liderlik, baghlik, kiiltir ve
motivasyon modelleri iizerine” hazirlanan tez c¢alismasinda kullanilmak iizere
olusturulmustur. Bu caligsma ile dijitallesme ortaminin firmalara getirdigi avantajlar
ve zorluklar, dijitallesme ile degisen liderlik prensipleri ve bunlarin ¢alisan
baglhiligina ve motivasyonuna nasil yansidigir yapilan anketlerle incelenerek ele
alinacaktir. Anketi doldurarak c¢aligmaya katki saglayacaginizi umuyoruz. Bu
arastirma calismasi akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel amaglara yonelik
olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplar gizli tutulacak, elde edilen istatistiki

sonuclar firma adi belirtilmeksizin tezde yer alacaktir.

Saygilarimizla,

Prof. Dr. Akin Marsap Basak Demiryumruk Dikici
Tel: 0532 721 68 54
e-mail: basak.demiryumruk@gmail.com

Adi Soyadi:

Sirketin Adi:

Bulundugu Lokasyon: a) Hadimkéy b) Hosdere c) Aksaray d) Almanya
Departman:

Seviye: a)E2 Db)E3 c¢)E4 d)E5 e)Midiir Yardimcis1  f)Diger
Bu Sirketteki Kidemi (PEP siiresi dahil):

a)0-2 Y1l  b)2-5Yil  ¢)5-10 Yil  d)10 yil Gizeri

PEP Stajyerinden Gegis: a) Evet b) Hayir

Toplam Is Yasamm Kidemi (PEP siiresi dahil):

a)0-2 Yil b)2-5 Y1l  ¢)5-10 Y1l d) 10 yil tizeri

Dogum Yili: a) 1965-1979 b)1980-1999 ¢)2000-...

Cinsiyet: a) Kadin  b) Erkek
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LIDERLIK

Hicbir zaman

Arasira

Bazen

Sikhikla

Her zaman

YoOneticim

-

ol

. Etkinligi arttirmak igin faaliyetleri organize eder

. Kisa donemli faaliyetleri planlar

. Bireyler ya da gruplar arasinda is dagilimini (paylasimini) gerceklestirir

. Calisanlarin gorevlerini ve kendilerinden beklenenleri agiklar

. Kurallari, politikalar1 ve standart faaliyet prosediirlerini anlatir

. Birimin faaliyetlerini ydnetir ve koordine eder

. Operasyonlar1 ve performansi aktif olarak takip eder, izler

. Isi aksatacak mevcut problemleri ¢ozer

Q|| Q| |Wn| B |WIN|F

. Etkinlik, verimlilik ve kalitenin énemini vurgular

10. Ydneticim birim performans i¢in yiiksek standartlar olusturur

11. Calisanlarini aktif olarak destekler ve cesaretlendirir

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

13. Calisanlarla isin disindaki konularla ilgili olarak da iligkiler kurar

14. Calisanlarin katkilarint ve basarilarini takdir eder

15. Yoneticim bireysel roller ve davraniglar konusunda kogluk yapar

16. Calisanlari etkileyen kararlari alirken onlara danigir

17. Calisanlar1 etkileyen faaliyetler konusunda onlar1 bilgilendirir

18. Calisanlarin anlagsmazliklari, ¢atigmalart, ihtilaflart ¢6zmelerine yardim
eder

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

20. Yoneticim drneklerle yonetir, davranislariyla rnek olur

21. Zorunluluk, aciliyet duygusu olusturur, degisime yardimci olur

22. Nasil iyilestirmeler yapilacag: konusunda fikir edinmek igin rakip
firmalar1 gozlemler

23. Isletmemiz igin heyecan verici yeni olanaklar planlar, tasarlar

24. Konular farkli agilardan ele almalari, farkli yollart denemeleri igin
calisanlari tesvik eder

25. Isletmenin vizyonuyla baglantili yenilikgi stratejiler gelistirir

26. Girisimcei ve yenilikgi fikirleri cesaretlendirir, bu fikirlerin gelisimi igin
ortam hazirlar

27. Bireysel 6grenme ve takim dgrenmesini tesvik eder

28. Yoneticim yeni yaklagimlar dener

29. Degisimin onaylanmasi icin ¢alisanlari ikna eder

30. Degisim uygulamalarini yonlendirmek i¢in ¢aligma gruplar1 olusturur

31. Yeni vizyon ya da stratejiyle tutarli sembolik degisiklikler yapar

32. Yeni stratejileri uygulamalari i¢in ¢alisanlari tesvik eder ve gerekli ortam
hazirlar

33. Degisimi destekleyen gelismeleri duyurur, kutlar
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REKABET

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katillyorum

isletme olarak

[EEN

~N | Katilmiyorum

w

~

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

2. Uriinlerde yaptiginiz degisiklikler, rakiplerimizin yaptig
degisikliklere nazaran daha radikal

3. Yeni ve yenilik¢i iiriinler gelistirmeye ¢ok biiylik 6nem
veririz

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

5. Rakiplerimizi etkisiz kilmak i¢in her tiirlii rekabetgi faaliyette
bulunmaktan ka¢inmayiz

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

7. Pazar payimizi artirmak i¢in genellikle fiyatlari kirariz

8. Yiiksek pazar payi igin genellikle fiyatlarimizi rakiplerimizin
fiyatlarinin altinda tutariz

9. Nakit akis1 ve karlilig1 azaltma pahasina da olsa pazar payimni
artirmaya biiyiik dnem veririz

10. Isletmemizde arastirma sonuglarina dayanan teknik
yenilikler cok ¢abuk kabul gorir

11. Isletmemizde iiriin ve hizmet konusundaki yenilikgi fikirlere
blyik oranda énem verilir

12. Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul
gorar

13. Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi
bundan dolay1 cezalandirilmazlar

14. Isletmemizde yenilikgilik (yenilikgi fikir ve uygulamalar)
cesaretlendirilir

15. Isletmemizde yiiksek getirili yiiksek riskli projelere karsi
gicli bir egilim vardir

16. Faaliyetlerimiz genellikle yuksek risk icerir

17. Hedeflerimize ulagsmak i¢in kosullara bagli olarak hig
denenmemis faaliyetlerde bulunuruz

18. Potansiyel firsatlardan maksimum faydalanmak i¢in kanlt
micadelelere girigmekten kaginmayiz

19. Isletme olarak faaliyetleri yiiriitiirken genellikle denenmis,
dogru yollar izleriz

20. Isletmemizde yeni projeler birden biitiin olarak degil, adim
adim onaylanir

21. Isletmemizde baslica kararlar verilirken daha tutucu bir yol
izlenir

isletmemizde

1. Ogrenme yetenegi ilerlemenin ve rekabet avantajinin temel
anahtar1 olarak goriiliir

2. Geligsmenin bir araci olarak 6grenme, isletme temel degerleri
arasinda yer almaktadir

3. Isletmemizde galisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf
olarak degil yatirim olarak goriiliir

4, Ogrenme, isletmemizin devamliligim garanti eden en temel
unsurlarimizdandir
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5. Ogrenmeye verdigimiz 6nemden vazgecersek gelecegimiz
tehlike altina girer

6. Tiim ¢alisanlarimiz, isletme olarak kim oldugumuz ve nereye
gittigimiz konusunda bilgi sahibidir

7. Isletme vizyonumuz konusunda tiim birimler ve diizeyler
arasinda ortak bir uzlagsma vardir

8. Tiim calisanlarimiz isletme hedeflerine baglidir

9. Calisanlarimiz ve {ist yonetim, igletme yol haritasini birlikte
belirler

10. Ust diizey yoneticilerimiz isletme vizyonunu alt diizey
calisanlarla paylasirlar

11. Ortak kabul goérmiis bir konuda farkl diistincelere sahip olan
varsa bunu yansitmaktan ¢ekinmez

12. Yoneticilerimiz, kendi fikir ve goriislerinin sorgulanmasini
istemezler

13. Isletmemiz agik fikirlilige biytk 6nem verir

14. Yoneticilerimiz ¢alisanlari, kaliplarin disinda diislinmeye
zorlar

15. Isletmemizde orijinal fikirlere buytk deger verilir

isletmemiz

1. Rakiplerimizin igletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen
karsilik verir

2. Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri
stirekli toplariz ve bunlari birbirimizle paylasiriz

3. Ust ydnetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarim ve
stratejilerini diizenli olarak ele alir, tartigir

4, Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda
rekabete girisiriz

5. Isletme olarak miisteri ihtiyaclarina hizmet etmeye olan
baghligimizi siirekli izleriz

6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini
saglama yer almaktadir

7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz,
miigteri ihtiyaglarini anlamak iizerinde kurulmugtur

8. Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil arti
deger uretiriz”i srekli gz 6nlinde bulundururuz

9. Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik
sik Olgiiliir

10. Isletme olarak satis sonrasi hizmetlerin kaliteli bir sekilde
saglanmasina biiylik dnem veririz

11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarim
kargilamak i¢in koordineli bir sekilde ¢alisirlar

12. Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve
ihtiyaglarina duyarhidir

13. Her birimin st diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder

14. Tim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar

15. Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tlim bilgiler
isletmemiz genelinde paylagilir

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

17. Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarin
karsilamak i¢in koordineli sekilde ¢alisir
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HIJYEN 1 2 3 4 5
1. Is yerimin fiziksel kosullar1 (1s1tma, havalandirma,
aydinlatma, giiriiltii, tuvaletler, gérev yerinin temizligi vb.)
yeterlidir
2. Is yerimde ¢aligma verimimi etkileyecek arag ve gereg
durumu yeterlidir
3. Isimdeki iicret ve maas seviyesinden memnunum
4. Is yerimde olusturulan kurallar ve diizenlemeler,
caligmalarimi olumlu yénde etkiliyor
5. Calistigim is yerinde amirlerimin yakin denetimi altinda
bulunmam beni memnun ediyor
6. Is yerimde is giivencesi (sug islemedikce) ve devamlilik
derecesi yeterli seviyededir
7. Is yeri disindaki 6zel yasantimdan memnunum
8. Is yerimde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor,
eglence vb.) beni memnun ediyor
MOTIVE EDICI 1 2 3 4 5

9. Isimi gercekten severek yapryorum

10. Yaptigim iste basariliyim ve bundan gurur duyuyorum

11. Amirlerim mesleki a¢idan gelismeme destek verir

12. Yaptigim is yaraticiligimi ve yeteneklerimi harekete
geciriyor

13. Calistigim yerde yeterli prestije sahibim ve kurumumda
calisan iggdrenlerden saygi goriiyorum

14. Kurum diginda yeterli prestije sahibim ve kurum digindaki
insanlardan saygi goriiyorum

15. Isimdeki galisma basarimi etkileyecek yetki diizeyine
sahibim

16. Isimdeki galisma basarimi etkileyecek sorumluluk diizeyine
sahibim.

17. Islerimle ilgili yeterli bireysel 6zerklige sahibim

18. Is yerinde gorevimle ilgili kararlara katilma olanagim yeterli
seviyededir

19. Bagardigim islerden dolay1, amirlerim tarafindan takdir
edilirim

20. Is yerindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Bir karsilastirma
yapsaniz, sizinle ayni isi yapan is arkadasimizin elde ettigi
toplam 6diil ile sizinki ayn1 midir) yeterli seviyededir

21. Basarili ¢aligmalarim, is arkadaglarim tarafindan takdir edilir

22. Odiil aldigim bir basarili davranist tekrarlama egilimim
oldukga yuksektir

23. Is yerinde yeterli otorite ve gii¢ diizeyine sahibim

24. Basarili ¢aligmalarimdan dolayi terfi olanagim oldukga
yuksektir

25. Kurum igerisinde objektif performans degerlendirme sistemi
vardir

26. Tiim faktorler géz oniinde tutuldugunda, bu is yerinde is
motivasyonum yiiksektir
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BAGLILIK

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katillyorum

DUYGUSAL

-

N

w

SN

1. Kariyerimin geri kalanini1 bu kurumda harcamaktan mutluluk
duyarim

2. Kurumumun sorunlarini kendi sorunummus gibi goriirim

3. Kurum igerisinde kendimi "ailenin bir pargasi " olarak
gordyorum

4. Kendimi kurumuma “duygusal olarak bagli” hissediyorum

5. Bu kurum kisisel anlamda benim i¢in biiyiik 6nem tasiyor

6. Kurumuma ait oldugum ile ilgili gii¢lii bir hissim var

7. Kurumumdan digarida gururla bahsediyorum

DEVAM

8. Kendim istesem bile simdi kurumumdan ayrilmak bana oldukg¢a
zor gelir

9. Simdi isimden ayrilma karar1 alsam hayatimda ¢ok sey alt iist
olur

10. Simdi bu kurumda kalmam; istekten ¢ok ihtiyacimdir

11. Bu kurumdan ayrilma diigiincesinin bana ¢ok az secenek
sunacagin diigiiniiyorum

12. Bu kurumdan ayrilmanin ciddi sonuglarindan bir tanesi mevcut
alternatiflerin kithigidir

13. Eger kurumuma bu kadar ¢cok emek vermemis olsaydim, baska
bir yerde ¢aligmay1 diigiinebilirdim

14. Kurumumda ¢alisgamaya devam etmemim temel nedenlerinden
biri de, ayrilmamin ¢ok biiyiik kisisel fedakarlik gerektirmesidir

NORMATIF

15. Su andaki kurumumda calismak i¢in hicbir zorunluluk hissi
duymuyorum

16. Benim yararima bile olsa su anda kurumumdan ayrilmanin
dogru olmayacagin diisiiniiyorum

17. Su anda kurumumdan ayrilirsam kendimi suclu hissederim

18. Kurumum benim sadakatimi hak ediyor

19. Kurumumun i¢indeki insanlara olan sorumluluk hissimden
dolay1 bu kurumdan ayrilmam

20. Kurumuma karst kendimi borg¢lu hissediyorum

DEGERLI ZAMANINIZI AYRIDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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