T.C.

YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI
ISLETME YONETIiMIi DOKTORA PROGRAMI

DOKTORA TEZi

HAKIKI LIDERLIK, OGRENME, GIRISIMCILIK,
YENI URUN GELISTIRME YETENEKLERI VE
FIRMA PERFORMANSI ILISKISI
BiR ALAN ARASTIRMASI

ISA HEMEDAN
15713045

TEZ DANISMANI
PROF. DR. CEMAL ZEHIR

ISTANBUL
2020



T.C.

YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI
ISLETME YONETIiMi DOKTORA PROGRAMI

DOKTORA TEZIi

HAKIKI LIDERLIK, OGRENME, GIRIiSIMCILIK,
YENI URUN GELISTIRME YETENEKLERI VE
FIRMA PERFORMANSI ILISKiSi
BiR ALAN ARASTIRMASI

ISA HEMEDAN
15713045
ORCID NO: 0000-0002-5652-9005

TEZ DANISMANI
PROF. DR. CEMAL ZEHIR

ISTANBUL
2020



T.C.

YILDIZ TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
ISLETME YONETIMIi DOKTORA PROGRAMI
DOKTORA TEZi

HAKIKI LIDERLIK, OGRENME, GIRiSIMCILIK,
YENI URUN GELISTIRME YETENEKLERI VE
FIRMA PERFORMANSI ILiSKISI
BiR ALAN ARASTIRMASI

ISA HEMEDAN
15713045

Tezin Enstitiiye Verildigi Tarih: 29/07/2020
Tezin Savunuldugu Tarih: 25.07.2020

Tez Oy Birligi / Gumiseddudu ile Basarilh Bulunmustur

Unvan Ad Soyad Imza
Tez Damismam : Prof. Dr.  Cemal ZEHIR
Jiiri Uyeleri : Prof. Dr.  Halit KESKIN

: Prof. Dr. Haluk TANRIVERDI
:Do¢c. Dr.  Yasin SEHITOGLU

: Dr. Esra ERZENGIN

ISTANBUL
TEMMUZ 2020



0z

HAKIKI LIDERLIK
OGRENME, GIiRiSIMCILIiK, YENi URUN GELiSTIRME YETENEKLERI
VE FIRMA PERFORMANSI ILiSKiSI
BiR ALAN ARASTIRMASI
Isa Hemedan
Temmuz, 2020

Kaynak Tabanli Teori ’ye gore firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalari
icin bir takim kaynak ve yeteneklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu bakimdan
O0grenme, yeni lriin gelistirme ve girisimcilik yetenekleri sahip olduklar1 6zellikler
itibariyle firmalar arasi istiin performansin kaynagi olmaktadir. Ancak bu
kaynak/yetenekleri yonetebilecek ve birbirleri arasindaki koordinasyonu saglayarak
yenilerinin ortaya g¢ikabilmesi igin liderlik 6n plana g¢ikmaktadir. Bu bakimdan
giinlimiiz de yasanan bir¢cok olumsuz gelisme, organizasyonlarda giivenin yeniden
tesis edilebilecegi yeni bir liderlik tarzi olan hakiki liderlige olan ilgiyi artirmistir. Bu
caligmanin amaci hakiki liderlik, 6grenme, yeni {irlin gelistirme, girisimcilik
yetenekleri ve firma performansi arasindaki iliskiyi incelemektir. Bu arastirma nicel
aragtirma yonelimini esas alan bir metodoloji sahiptir. Arastirma kapsaminda istanbul
ve gevresinde bulunan iiretim ve hizmet sektoriinde yer alan orta ve biiyiik 6lgekli 119
isletme ele alinmis ve veriler anket yontemiyle toplanmistir. Bu baglamda bir arastirma
modeli olusturulmus ve degiskenlerle ilgili hipotezler gelistirilmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda hakiki liderlik ile 6grenme, girisimcilik ve firma performansi arasinda
anlamli bir iliski oldugu gorilmiistiir. Ayni sekilde 6grenme yetenegi ile yeni iiriin
gelistirme, girisimcilik ve firma performans: arasinda anlamli bir iligki oldugu
anlasilmistir. Yine girisimcilik ve yeni {irlin gelistirme yetenegi arasinda ve yeni iiriin
gelistirme yetenegi ile firma performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Ayrica hakiki liderlik ile firma performansi arasindaki iligkide, 6grenme
yeteneginin aracilik etkisi oldugu belirlenmistir. Ogrenme ve girisimcilik yetenekleri
ile firma performansi arasindaki iliskide ise yeni {iriin gelistirme yeteneginin aracilik
rolii oldugu tespit edilmistir. EK olarak 6grenme yetenegi ve yeni iiriin gelistirme
yetenegi arasindaki iliskide, girisimcilik yeteneginin aracilik rolii oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hakiki Liderlik, Ogrenme Yetenegi, Yeni Uriin Gelistirme
Yetenegi, Girisimcilik Yetenegi, Firma Performansi



ABSTRACT

AUTHENTIC LEADERSHIP
LEARNING, ENTREPRENEURSHIP, NEW PRODUCT DEVELOPMENT
CAPABILITIES, AND FIRM PERFORMANCE RELATION: AFIELD
SURVEY
Isa Hemedan
July, 2020

According to Resource-Based Theory, businesses need to have some resources and
capabilities to gain sustainable competitive advantage. In this respect, learning, new
product development, and entrepreneurial capabilities are the sources of superior
performance among firms due to their have characteristics. However, managing these
resources/capabilities and the emergence of new ones by providing coordination
among each other brings leadership to the fore. In this respect, many negative
developments experienced today have increased the interest in authentic leadership
that is a new leadership style in which trust can be reestablished in organizations. The
aim of this study is to examine the relationship between authentic leadership, learning,
new product development, entrepreneurial capabilities, and firm performance. This
research; has a methodology based on quantitative research orientation. In this regard,
119 medium and large-scale firms that are in the production and service sector located
Istanbul and around were handled and the data were obtained through the survey
method. In this context, a research model has been created and hypotheses about
variables have been developed. As a result of this study; It has been observed that there
iIs a significant relationship between authentic leadership and learning,
entrepreneurship capabilities, and between its firm performance. Likewise, there is a
significant relationship between learning capability and product development,
entrepreneurship capability and firm performance. Again, it was determined that there
is a significant relationship between entrepreneurship and product development
capability, and product development capability and firm performance. Also; It is
determined that learning capability has a mediating effect in the relationship between
authentic leadership and firm performance. Besides, in the relationship between
learning, entrepreneurship capabilities, and firm performance, it was determined that
the new product development capability has a mediating role. In addition; It has been
determined that entrepreneurship capability has a mediating role in the relationship
between learning and new product development capability.

Key Words: Authentic Leadership, Learning Capability, New Product Development
Capability, Entrepreneurial Capability, Firm Performance
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1. GIRIS

Degisim ve hiz giiniimiizde i¢inde bulundugumuz gevresel faktorleri tanimlayan iki
onemli unsur olarak ele alinmaktadir. Diinyadaki her sey hizla degismekte, gelisen
bilgi teknolojileri ve internet ise bu degisimi daha da hizlandirmaktadir. Yasanan bu
degisim beraberinde bizi de degistirmekte ve dahasi yasanan bu degisimlere uyum
saglamak zorunda birakmaktadir. Dogal olarak insan; c¢evresinde yasanan bu hizli
degisime duyarsiz kalamamakta, hayatta kalmak ve yasamini devam ettirebilmek
adina gerekli uyumu saglamak i¢in ¢aba sarf etmektedir. Nasil ki insanlar yasanan bu
degisime duyarsiz kalamiyorsa birer tiizel kisilige sahip olan igletmelerde duyarsiz
kalamamaktadir. Ciinkii sistem yaklasimi ger¢evesinde biitiin isletmeler, faaliyetleri
birbirine bagli ve birbirini etkileyen biiyiik yapinin bir parcasi olmaktadir (Kogel,
2014). Dolayisiyla herhangi bir alt veya list sistemde yasanan bir problem biitiin
sistemi etkilemektedir. Bu nedenle agik bir sistem olan organizasyonlar, birtakim
cevresel belirsizlik ve degisimle miicadele etmek ve bu belirsizlik ve degisimleri
yonetmek durumunda kalmistir. Giiniimiize kadar endiistrilesme yolunda mihenk tasi
olarak kabul edilecek birgok kritik gelisme yasanmistir. Buharin icadiyla beraber
mekanik iiretim tesisleri kurulmus, daha sonra elektrigin hayatimiza girmesiyle seri
tretime gecilmistir. Bunu takiben 1970’11 yillarda ilk bilgisayarlarin kullanimiyla
birlikte liretim siireclerinin otomasyonu saglanmistir. Su an ki gelinen noktada ise
yapay zekd ve nesnelerin interneti gibi endiistri 4.0 olarak adlandirilan bir siire¢
baslamistir. Biitiin bu gecis asamalar1 bircok degisimi de beraberinde getirmistir. Bu

siirecte isletmelerin basta is yapma usulleri olmak iizere birgok husus degismistir.

Yasanmakta olan bu hizli degisim hammadde temininden iiretim asamasina, iiretim
asamasindan nihai mal ve hizmete kadar isletme igerisinde yiiriitiilmekte olan temel
ve destek faaliyetlerin tamamim etkilemistir.  Popiilasyon Ekolojisi (Orgiit
Ekolojisi) Teorisi (Hannan, Freeman, 1977) ’ne gore bu durum isletmeleri gevresel
uyum-adaptasyon i¢in gerekli yapisal degisiklikleri yapmaya zorlamaktadir. Bu teoriyi
stratejik yonetim bakis acisiyla ele aldigimizda (Erdil, Kalkan, Alparslan, 2010)
isletmeler, biinyelerinde birtakim degisiklikler yaparak yasanan bu degisime ayak

1



uydurmaya ¢alismakta ve bu sayede hayatta kalma sansi elde etmektedir. Yani cevrede
yasanan degisimlere kars1 oOrgiitsel karar vericiler veya tepe ydnetimi aldiklar

onlemlerle adaptasyon yetenegi gelistirebilmektedir.

Artik glinlimiiziin isletme g¢evresi dinamiktir ve bir anlamda kaotik 6zellik
sergilemektedir. Giinlimiiziin sert ve firtinali olan bu ekonomik diinyasini Kaos
Teorisi’yle ifade etmek gerekirse artik meydana gelen bir¢ok degisimin beklenenden
ziyade beklenmeyen bir sekilde etkisi goriilmektedir (Kogel, 2014). Bu nedenle
yalnizca endiistri yapisi firma davranisini etkilemekle kalmiyor ayni zamanda firma
davranigi da bir sektoriin yapisinit ve rekabet hatlarini degistirebilmektedir (Levy,
1994). Bu baglamda, bazen bir sektdrde meydana gelen kiiciik bir degisimin farkli bir
sektdre gok biiyiik etkisi olabilmektedir. Ornek vermek gerekirse; bugiin birgok iilke
ekonomisi Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Merkez Bankasinin faiz karari veya
Orta Dogudaki petrol fiyatlarinda meydana gelen bir dalgalanma ya da Uzak Doguda
gelisen ¢evresel hassasiyetlerden etkilenebilmektedir. Ayrica bu degisim hizla
yayllmakta ve buna bagli olarak iilke i¢inde ki isletmelerde bu durumdan
etkilenmektedir. Bu kaotik duruma 6rnek olarak gosterilebilecek bir bagka olay ise su
an neredeyse biitiin diinyanin miicadele ettigi Corona Viriis (Covid-19) salginidir.
Cin’in Wuhan kentinde ortaya ¢ikan ve su an adeta diinyay kasip kavuran Covid- 19
olarak ta adlandirilan Corona viriisii daha 6nce esi benzeri goriilmemis bir kaos ortami
yaratmis, adeta hayati felg¢ etmis durumdadir. Bu viriisiin yaratmis oldugu kaos ortami
nedeniyle diinya ¢apinda ticaret durma noktasina gelmis ve buna bagl olarak ta biitiin
diinyada bir¢ok isletme faaliyetlerini durdurmak zorunda kalmistir. Su an bir¢ok
isletme ne yapacagini bilemez vaziyette bekleyerek bu salgmin gegmesini
beklemektedir. Daha heniiz baslangic asamasindaki etkilerini gérdiigiimiiz bu kaos
ortami, Oyle goriiniiyor ki basta isletmelerin is yapma usulleri olmak iizere tiim

diinyada aligik olunan bir¢ok hususu biitiiniiyle degistirecege benzemektedir.

Bu baglamda yasanan bu degisimlere bagh olarak miisteri talep ve istekleri de sekil,
yer ve zaman bakimindan neredeyse her gecen giin farlilik géstermeye baslamistir.
Dolayistyla daha onceleri dikkate alinmayan bir¢cok husus, gdz Oniine alinmaya
baslanmis ve rekabetin siddeti daha once hi¢ olmadigi kadar hissedilmistir.
Globallesme, ¢evresel sartlarin stirekli degismesi ve yogun rekabet ortami nedeniyle
firmalar birgok firsat ve tehdit ile karsi karsiya kalmislardir. Cevresel degisimler
isletmeleri bircok noktada degisim yapmaya zorlamistir. Isletmeler ise yasanan bu
2



siire¢ karsisinda hayatta kalmak i¢cin yasam miicadelesi vermeye baslamistir. Bu
durum stratejik yonetim bakis agisiyla su anlama gelmektedir: yasanilan kaotik ve
dinamik ozellikler sergileyen ¢evresel ortamin zorunlu kildigi yapisal degisiklikleri
blinyelerinde yapabilen isletmeler rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edecekler ve uzun vadede hayatta kalma sans1 yakalayacaklardir. Bu degisimleri

gerceklestiremeyen isletmeler ise yok olma tehlikesiyle karsi karstya kalabileceklerdir.

Bu nedenle isletmelerin bdylesi kaotik oOzellikler sergileyen giliniimiiziin ¢evresel
ortaminda hayatta kalabilmeleri, uzun vadede ortalama iistii bir gelir elde etmeleri ve
stirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip olabilmeleri artik her ge¢en giin daha da zor
hale gelmistir. Isletmeler ise bu degisimle miicadele etmek igin siirekli olarak yeni
stratejiler gelistirmek zorunda kalmiglardir. Bu noktada akillara gelen temel sorulardan
birisi ise isletmelerin rakipleri karsisinda rekabet avantajini nasil yakalayacaklar1 ve

bunu nasil siirdiiriilebilir kilacaklar1 olmustur.

Bu bakimdan yukarida belirtilen sorunlara cevap olusturmasi agisindan stratejik
yonetim literatiiriinde etkili olan iki yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki Endiistri
Temelli Ekonomi Modeli veya Pozisyon Okulu olarak ifade edilen yaklasimdir.
Michael E. Porter (1980) bu ekole biiyiik katki saglamistir. Konumlandirma yaklasimi
olarak ifade edilen bu yaklagima gore; isletmeler oncelikle kendilerine uygun bir
sektor belirlemekte daha sonra ise bu sektdrde rekabet avantaji yakalayabilecekleri
uygun bir konum elde etmeye calismaktadir. Diger yaklasim ise, aynt zamanda tez
calismamizin ana dayanak noktasini olusturan teorilerden biri olan ve isletme ici
kaynak ve yeteneklere dayali olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilacagini
vurgulayan Kaynak Tabanh Yaklasim Ekolii (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984;
Barney, 1991) diir. Kaynak tabanli yaklagim bu anlamda isletme i¢i kaynaklara yatirim
yaparak degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez bir kaynak havuzu olusturup
rakiplere nazaran siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilecegini ifade etmektedir.
Fakat sadece bu 6zellikte ki kaynaklara sahip olmak yetmemektedir. Bu 6zellikteki
kaynaklar1 igletmelerin amag ve hedeflerine ulasiimasinda kullanabilmek i¢in birtakim

yeteneklere sahip olmakta dnemlidir.

Kaynaklara dayali olarak gelistirilen isletme yetenekleri ise ¢ok genis bir spektrumda
dagilmaktadir. Cok hizli degisen kiiresel dinamikler ve ulusal ya da uluslararasi

arenadaki yogun rekabet ortamu bir takim isletme yeteneklerini digerlerine nazaran



daha 6n plana cikarmaktadir. Boylesine hizli ve kesintili degisimlerin yasandigi
cevresel ortamlar yiiksek dinamik ¢evreler olarak adlandirilmistir (Schilke, 2014).
Hizl1 ve kesintili degisimlerin yasandig1 boylesi dinamik ¢evrelerde rekabet edebilmek
ise farkli kaynak ve yetencklere sahip olmay1 zorunlu kilmaktadir. Stratejik yonetim
literatlirii incelendiginde bdylesine yiiksek hizli degisimlerin yasandigi ¢evrelerde
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynak ve
yetenekler dinamik yetenekler olarak ifade edilmistir (Teece, Pisano, Shuen, 1997,
Eisenhardt, Martin, 2000; Helfat, Winter, 2011).

Bu anlamda Schilke (2014) iki dinamik yetenek tanimlamistir. Bunlardan yeni iiriin
gelistirme yetenegi, isletmelerin mevcut kaynak havuzunu gelistireceginden dolay1
firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantajina katki saglayacak olan dinamik bir yetenek

olarak tanimlanmuistir.

Yine ayni1 sekilde bir takim isletme yeteneklerinin 6zellikle degisimin yakalanmasinda
ve buna bagl olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesinde biiyiik katkilar
saglayacagi aciktir. Bu baglamda degisimin ana dinamiklerini olusturan yeteneklerin
cok yonlii 6grenme esasina dayanan ve gerektigi zaman risk almaktan ¢cekinmeyen bir
anlayisa dayandigi sOylenebilir. Lado ve Wilson (1994) tarafindan tasarlanan ve
isletme girdilerini en etkin ve verimli sekilde ¢iktilara doniistiiren yetenekler olarak
adlandirilan transformasyonel tabanli yetenekler, i¢cinde barindirdigi 6grenme ve
girisimcilik yetenekleri ile degisimi belirleme niteligine sahip olan Orgiitsel

yeteneklerdir.

Ancak her seyden 6te sahip olunan bu kaynak ve yetenekleri yonetebilecek, birbirleri
arasindaki koordinasyonu saglayarak yeni yeteneklerin ortaya c¢ikmasma ve
organizasyon icinde filizlenmesine yardimci olacak yeni liderlere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu nedenle yasanan bu hizli degisim ihtiya¢ duyulan liderlik tarzini da
degistirmis olup giinlimiiziin yiiksek degisim hizina sahip ¢evresel ortamina uygun
yeni liderlik modellerini zorunlu kilmistir. Bu anlamda son zamanlarda orgiitsel
etkinlik ve verimliligin artirllmasina katki saglayacagi diigiincesiyle modern liderlik
teorileri kapsaminda; hakiki (otantik), doniistimcii ve etik liderlik gibi birgok liderlik

modeli gelistirilmistir.



Biitiin bu liderlik tarzlarinin organizasyonel etkinlik ve verimlilige katkida
bulunduguna dair bir¢cok calisma yapilmistir. Fakat son zamanlarda bu liderlik
tarzlarindan olan hakiki liderlik tarzina olan ilgi gittik¢e artmaya baslamistir (Avolio
ve dig., 2004; Avolio, Gardner, 2005; Gardner ve dig., 2005, George, Sims, 2007,
Walumbwa ve dig., 2008).

Walumbwa ve dig. (2008) konuya makro bir seviyeden yaklasarak kamu kurumlarinda
yasanan yiikksek derecedeki skandallar, kotii yonetim ve kamu/6zel
organizasyonlarinin yiizlestigi daha biiylik sosyal zorluklar gibi bir dizi gelismenin
hakikilik (otantiklik) ve hakiki (otantik) liderlik iizerine ilginin artmasina neden
oldugunu belirtmistir. Ayrica onlar; yasanan bu giigliiklerin bir araya gelmesi
nedeniyle kurumlarin ve organizasyonlarin liderligin her seviyesinde giiven ortamini
yeniden tesis etmek i¢in daha pozitif liderlik bigimlerine olan arayisinin hizlandigini

ifade etmistir.

Dolayisiyla, isletmeler karsilastiklar1 bu zorluklarin Gistesinden gelerek biitiin liderlik
seviyelerinde giiveni tekrar tesis edebilecek, {istiin bir ahlaki anlayisla ¢alisanlarin 6z
benliklerini ortaya cikartabilecek, onlarin risk almalarin1 ve seffaf bir iletisim ag
olusturarak 6zgiirce diyaloga ge¢melerini saglayacak ve bu sayede c¢alisanlarin dig
cevreden elde etmis olduklart bilgileri organizasyonun bilgisi haline getirmelerine
yardimci olacak liderlere ihtiya¢c duymaktadir. Hakiki liderlik tarzi bahsedilen biitiin
bu unsurlart sahip oldugu 6zellikleri (6z farkindalik, bilgiyi dengeli degerlendirme,

igsellestirilmis ahlak anlayisi ve iligskilerde seffaflik) itibariyle kargilamaktadir.

Bu baglamda hakiki liderler 6z farkindalik o6zellikleri ile motivasyonlarini,
duygularini, arzularint ve kendiyle alakali Dbiligselliklerinin farkina varip ona
giivenirlerken, bilgiyi dengeli degerlendirmeleriyle olumlu ve olumsuz yanlarini,
ozellik ve niteliklerinin kabul ederek bu konudaki objektif olmay1 basarmaktadir
(Kernis, 2003). igsellestirilmis ahlak anlayisiyla da icsel degerleri ile tutarl kararlar
verip buna uygun davranislar sergilemektedir. Ayn1 zamanda hakiki liderler, sahip
olduklan iliskisel seffaflik 6zelligi ile yiiksek diizeyde agiklik gdsterirken kendini
aciklama ve yakin iligkilerinde giiven saglamaktadirlar (Gardner ve dig., 2005).

Bahsedilen bu ozellikler ise mevcut durumun ¢ok iyi analiz edilerek isabetli bir
stratejik secim yapilmasina, dis cevreden gerekli bilginin elde edilmesi sayesinde

girisimsel firsatlarin takibini ve yakalanmasini saglayarak bunlarin yeni iiriin
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gelistirme gibi birtakim uygulamalara donistiiriilmesine ve bu sayede rakipler
karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilmasina katki saglayacaktir.
Gorildiagu gibi vurgulaman bu hususlar ¢ergevesinde hakiki liderlik tarzi firmalar
arasi rekabet avantajinin ve {stiin performans kaynagmin énemli bir unsuru olarak

kendini gostermektedir.

Bu yiizden boylesine dinamik ve bir anlamda kaotik 6zellikler sergileyen gevresel
ortamda isletmelerin ¢evresel degisimlere uyum saglayabilmesi, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazanabilmesi ve uzun vadede hayatta kalabilmesi her gecen giin daha da
zorlasmistir. Dahasi, bahsedilen biitiin bu degisimleri gergeklestirebilecek liderlere
olan ihtiyacin karsilanmasi da gittikge giiclesmistir. Bu nedenle igletmeler; dinamik ve
bir anlamda kaotik ozellikler sergileyen bdylesi bir cevresel ortamda rakipleri
karsisinda nasil stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacaklarinin ve uzun vadede ne
sekilde hayatta kalacaklarmin yollarin1 aramaya baslamiglardir. Dolayisiyla
isletmelerin bahsedilen biitiin bu sorunlara cevap bulabilmesi hem etkinlik ve
verimlilikleri acisindan hem de ortalama iistii kar elde ederek uzun vadede hayatta

kalabilmeleri agisindan i¢in ¢ok kritik bir konu haline gelmistir.

Bu nedenle bu ¢alismanin amaci; yukarida ayrintilariyla belirtilmis olan biitiin bu
sorunlarin ¢oziimiine katki saglamasi icin hakiki liderlik, 6grenme, girisimcilik, yeni

tirin gelistirme yetenekleri ve firma performansi arasindaki iligkiyi incelemektir.

Ayni zamanda yiiriitillen bu caligma; yukarida da deginildigi gibi uzun zamandan
beridir stratejik yonetim yazininda cevabi aranan firmalar arasi listiin performansin
nedenleri nedir (Barney, Clark, 2007) ? sorusunun cevaplanmasina katki saglayacak
olmasi, isletmelerin ortalama {stii kar elde ederek rakipleri karsisinda nasil
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacaklar1 konusunda onlara yol gosterecek olmasi
ve glinlimiiziin yiiksek hizli degisimlerinin yasandigi dinamik ¢evresel ortaminda
ortaya ¢ikan problemlerin nedenleri ve ¢6ziim 6nerileri konusunda hem ilgili literatiire
hem de sektérde bulunan firmalara yol gosterecek olmasi nedeniyle 6nem arz
etmektedir. Ayrica; yerli ve yabanci literatlir incelendiginde, isletme kaynaklarina
dayali olarak gelistirilen yetenekler ve bunlarin g¢alisan ve firma performansina
etkisine yonelik calismalar mevcutken oOzellikle bu yeteneklerden Ggrenme,
girisimcilik ve yeni {irin gelistirme yeteneklerinin gelistirilmesinde hakiki liderligin

rolii ve buna bagh olarak firma performansinin ne sekilde etkilendigine yonelik bir



calisma yapilmadig goriilmistiir. Yiritiilen ¢aligma bu yoniiyle de yerli ve yabanci

literatiire katki saglayacagindan dolay1 6nem arz etmektedir.

Yiiriitiilen bu aragtirma; yontemi bakimindan nicel arastirma yonelimini esas alan bir
metodoloji, ontolojik agidan nesnelci ve epistemolojik agidan ise pozitivist bir
yaklagima sahiptir. Arastirma evrenini Marmara bolgesinde bulunan orta ve biiyiik
Olcekli igletmeler olusturmaktadir. Ancak zaman ve kaynak bakimindan Marmara
bolgesinde bulunan tiim orta ve biiyiikk olgekli isletmelere ulasmak miimkiin
olmadigindan arastirma 6rneklemi olarak Istanbul ili ve cevresinde bulunan ota ve
biiylik Olgekli isletmeler se¢ilmistir. Bu bakimdan arastirma kapsaminda kolayda
orneklem ydntemiyle Istanbul ve gevresinde bulunan iiretim ve hizmet sektoriinde yer
alan orta ve biiyiik 6l¢ekli toplam 119 isletme ele alinmis ve veriler anket yontemiyle
elde edilmistir. Bu baglamda bir arastirma modeli ve hakiki liderlik, 6grenme,
girisimcilik, yeni iiriin gelistirme yetenekleri ve firma performansi degiskenlerine ait

hipotezler gelistirilmistir.

Yiiriitiilen bu ¢alisma; bes boliimden olugsmaktadir. Birinci boliim giris boliimii olup
caligilan konu hakkinda bilgi verilerek neden boyle bir ¢aligmaya ihtiya¢ duyuldugu
tiimden gelim yontemiyle agiklanarak konunun amaci ve 6nemi belirtilmistir. Ayrica
konu akis1 iginde ele alinan degiskenler hakkinda da bilgi verilmistir. Ikinci boliimde;
liderlik konusu ele alinmistir. Bu kapsamda liderlik kavraminin ne oldugu, tarihi,
benzer kavramlarla olan iliskisi ve liderlik yaklagimlari ele alinarak etik, doniisiimcii,
hizmetkar, ruhsal liderlik tarzlarina ve ozellikle ¢alismanin temel degiskenlerinden
birini olusturan hakiki liderlik tarzina deginilmistir. Uciincii boliimde; rekabet
avantaji kavrami ve rekabet stratejileri konulari ele alinmigtir. Bu baglamda; strateji
kavrami agiklanmaya ¢alisilmis olup stratejik yonetim literatiiriindeki iki temel rekabet
stratejisi olarak pozisyon okulu rekabet stratejisi ve kaynak tabanli rekabet stratejileri
incelenmistir. Yine bu boliimde; Kaynak Tabanli Teori (KTT) ve isletme yetenekleri
konusu detayli bir sekilde ele alinarak 6zellikle KTT’ nin gelisimi, kaynak tabanh
teoriye gore kaynak ve yetenek kavramlari irdelenmistir. Bu kapsamda; kaynak ve
yeteneklerin olusumu, tiirleri, 6zellikleri, rekabet avantaji elde edilmesindeki rolleri
gibi konulara deginilmis olup bu ¢alisma da yer alan 6grenme, yeni iiriin gelistirme ve
girisimcilik yeteneklerinden bahsedilmistir. Ayrica bu boliimde firma performansi
konusu ele alinmistir. Dérdiincii béliimde; ¢alismanin teorik ongoriisii ve kavramsal

gergevesi aciklanarak arastirmanin amaci, Onemi, kapsami ve metodolojisine
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deginilmistir. Ayrica arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler dogrultusunda
degiskenler arasindaki iligkilere yer verilmis ve verilerin analiz sonuglar1 irdelenmistir.
Besinci boliimde; arastirma sonuglar1 tartisilmis ve gelecekte yiiriitiilebilecek

caligmalarla ilgili ve isletmecilik alan1 bazinda tavsiyelerde bulunulmustur.



2. LIiDERLIK

Liderlik, dnemli bir teorik ve pratik bir yonetim akimi olarak ortaya ¢ikmustir. Yiiksek
O0grenim alami olarak liderlik; psikoloji, sosyoloji ve tarih gibi ¢cok sayida akademik
alana ek olarak is, aile ve sosyal deneyim gibi gergek yasam kaynaklarindan meydana
gelmistir. Bu nedenle tecriibe ile bilginin entegrasyonunu gerektirmektedir (Densten,

Gray, 2001, 119).

Liderlik beseri bilimlerdeki en onemli konulardan birini olusturmaktadir ve aym
zamanda tarihsel olarak en az anlasilmis konulardan birisidir. Liderlik iki nedenden
oOtiirii onemlidir. Birinci neden, liderlik kolektif ¢abanin nasil organize edilecegi
problemini ¢dzerek organizasyonel etkinligin anahtarm sunmaktadir. Iyi liderlere
sahip olan organizasyonlar (hiikiimetler, sirketler, {iniversiteler, hastaneler, ordular)
gelismekte ve basarili olmaktadir. Organizasyonlar basarili olduklarinda finansal ve
psikolojik durumlar1 da gelismektedir. Ikincisi ve ahlaki agidan daha da 6nemlisi, kotii
liderler kendi alanlarindaki konular iizerinde ¢ok koti bir mutsuzluga neden

olmaktadir (Hogan, Kaiser, 2005, 169).

Tarih boyunca insanlar belirli nedenlerle ve birtakim amaglarini gergeklestirmek igin
bir lider etrafinda bir araya gelmistir. Kralliklardan ordu yonetimine ve kiliseye kadar
yonetim olgusunun yer aldig1 bir¢ok alanda liderlikten s6z etmek miimkiin olmustur.
Islevsel olarak tarih boyunca liderligin birgok uygulama alanindan bahsetmek

mumkindiir.

Bununla birlikte uzun bir zamandir ilgi ¢ekmesine ve 6neminin anlagilmasina ragmen
liderligin gercekte ne oldugu veya nasil tanimlanacagi konusunda arastirmacilar

tarafindan fikir birligine varilamamistir (Bolden, 2004, 4).

Bu bakimdan yukarida da bahsedildigi gibi ¢ok genis bir uygulama alan1 ve derin bir
tarihi gecmise sahip olan liderlik konusunda bilimsel ¢alismalarin yapilmast ve
liderligin ne olduguyla ilgili agiklayici ve tanimlayici teorilerin 6ne siiriilmesi ancak
1900’ li yillarda bagslayabilmistir. Bu kapsamda yiiriitiilen bilimsel ¢aligsmalarda

arastirmacilar tarafindan donemsel olarak farkli liderlik teorileri ele alinmustir.
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19°ncu ve 20°nci yiizyillarda liderlikte Biiylik Adamlar Teorisi ¢ok popiiler olmustur.
Bu teoride, liderlik Ozelliklerinin Ozellikle de st siniftan olan insanlar tarafindan
kalitimsal olarak aktarildigina inaniliyordu. Biiyiik adam, dogustan gelen bir 6zellikti.

Sonradan olunmuyordu (Kirkpatrick, Locke, 1991, 48).

Ancak liderlik 6zelligi olarak belirlenen belirli kilit &zelliklerin lider olmayan
insanlarda da bulunmasi, bu teorinin agiklamakta zorlandigi konulardan birisi
olmustur. Lider olmayip ta belirlenen bu kilit 6zelliklere sahip olan ¢ok sayida insanin

bulundugu goriilmiistiir.

Ozellikler yaklasimimin etkili liderlerin &zelliklerini agiklamasinda ki yasadigi bu
sorunlar sonucunda, 1950’1 yillarin baslarinda davranissal yaklasim ortaya ¢ikmis ve
bir¢ok arastirmaci yoneticilerin islerinde ne yaptiklariyla daha yakindan ilgilenmeye
baslamistir. Bu kapsamda; yoneticilerin zamanlarini nasil gecirdikleri ve yoOnetim
isleri igin tipik faaliyet modelleri, sorumluluklar ve fonksiyonlar incelenmistir. Bazi
arastirmalar yoOneticilerin talepler, kisitlamalar ve islerindeki rol ¢atigmalartyla nasil
basa c¢iktigini ele almistir. YoOnetsel calismalar {izerindeki arastirmalarin ¢ogunda
dogrudan gozlem, giinliikler, is tanim anketleri ve miilakatlardan elde edilen

anekdotlar gibi tanimlayici data toplama metodu kullanilmistir (Yukl, 2013, 12).

Yiizyilin ortalarinda ise 6nde gelen bir teorisyen olan Ralp Stogdill (1948) liderlik
literatiiriinii kapsaml1 bir gézden gecirmesi sonucunda, bir kisinin bazi 6zelliklerin

kombinasyonuna sahip olmasinin onu bir lider yapmayacagi ¢ikariminda bulunmustur

(Stogdill, 1948°den aktaran Kirkpatrick ve Locke, 1991, 48).

Stogdill (1974) yapmis oldugu calismalar sonucunda liderligin sosyal bir durumdaki
kisiler arasinda var olan bir iligski oldugunu ve bir durumda lider olan kisilerin baska
durumlarda lider olmasi gerekmedigini ortaya koymustur. (Stogdil, 1974” den aktaran
Greenwood, 1996, 5). Bu asamadan sonra literatiirde durumsallik yaklagimi

goriilmeye baglanmistir.

Liderlik teori ve okullarinin tarihsel gelisimi ve etkili olduklari donemler “The Nature
of Leadership” (Antonakis ve Day, 2018) adli kitaptan derlenerek asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.
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Tablo 1: Liderlik Teori ve Okullarinin Tarihsel Gelisimi ve Etkili Olduklar:

Donemler
LIDERLIK GENEL ICERIKSEL ACIKLAMASI
OKULU OLARAK
AKTIF
OLDUGU
DONEMLER
Ozellikler 1900-1960 Mann, 1959; Liderligin bilimsel ¢aligmasi, 20nci
Liderlik Stogdill, 1948 yiizyilin basglarinda tarihin
Okulu 1980-2020 sekillenmesini olaganiistii bireylerin
bakis acis1 yoluyla ele alan biiyiik
adamlar ya da Ozellik tabanh
perspektif ile baglamaktadir. Bu
diisiince okuluna gore; belirli kisilik
Ozellikleri, lider olanlar1 lider
olmayanlardan  ayirmaktadir. Bu
nedenle liderlik arastirmacilari, etkili
liderlikle iliskilendirildigi diisiiniilen
kisilik 6zelliklerindeki giiclii bireysel
farkliliklar {izerine odaklanmugtir.
Davranissal 1940-1970 Ohio State Bu arastirma alani, liderlerin nasil
Liderlik Universitesi hareket ettikleri ve takipgilerine nasil
Okulu Liderlik davrandiklar1 ile ilgilenmistir. ki
Uygulamalari etkili aragtirma alani, Ohio State ve
(Stogdill, Coons, | Michigan  Universitesi  Liderlik
1957) Okullaridir. Bu c¢alismalarda genel
Michigan olarak; destekleyici, kisiye yonelik
Universitesi liderlik ve gorev odakl liderlik olarak
Liderlik adlandirilan iki kapsayici liderlik
Uygulamalan faktorl tanimlanmistir. Diger yapilan
(Katz ve dig., caligmalar (Blake ve Mouton, 1964), bu
1951) iki aragtirma alanin1 organizasyon
diizeyindeki etkilerine gore
genisletmistir.
Kosul 1960-2000 Etkin Liderlik Bu liderlik hareketi biiyiik Olciide
Bagimhihik Modeli Fiedler (1967,1971)’in etkin liderlik
Liderlik Fiedler (1967, modeliyle anilmaktadir. Bu modele
Okulu 1971) gore gore uygulanan liderlik tarzin;
Normatif Karar | lider ile tiyeler arasindaki iliskiler,
Verme Teorisi gorevin yapisi ve liderin pozisyon
Vroom, Yetton, giicii gibi faktorler belirlemektedir.
1973; Liderlik etkinligi, liderin 6zellikleri ile
Vroom, 1976; durum arasindaki etkilesimin bir
Vroom, Jago, 1988 | sonucudur. Normatif karar verme
Amag Yol Teorisi | teorisi ve amag¢ yol teorisi, alanin
House, 1971 bilinen diger liderlik teorilerini
olusturmaktadir.
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Tablo 1- devam

Baglamsal 1960-2020 Hall, 1976 Bu perspektif; liderin hiyerarsik
Liderlik Hofstede, 1980; seviyesi, ulusal kiltiir, lider-takipgi
Okulu Meade, 1967 cinsiyeti, organizasyonel 6zellikler ve

Kluckhohn, diger faktorler arasindaki krizler gibi
Strodtbeck, 1961; | baglamsal faktorlerin nasil belirli
Triandis, 1995 liderlik davraniglarini  engelledigini
veya belirli liderlik davranislarinin
ortaya konulmasina sebep oldugunun
aciklanmasi bakimindan genis bir
konu alanini icermektedir.
Mliskisel 1970-2020 Dikey Cift Bu hareket, orijinalinde dikey c¢ift
Liderlik Baglanti Teorisi | baglanti teorisi (Dansereau, Graen ve
Okulu Dansereau, Graen, | Haga, 1975) olarak terimlestirilen sey
Haga, 1975 tizerine dayanmaktadir. Sonrasinda
ise; lider tiye degisim (LMX) teorisine
Lider Uye (Graen  ve  Uhl-bien,  1995)
Degisim Teorisi | evirilmigtir. LMX teorisi; lider ve
(LMX) takipcileri arasindaki iligkileri
Graen, Uhl-bien, | tanimlamaktadir. Lider ve takipgileri
1995 arasindaki yiiksek kaliteli iligkiler
(yani grup ici) giiven ve karsilikli
saygiya dayanirken, bir lider ile
takipgileri arasindaki diisiik kaliteli
iliskiler ~ise  (yani grup dis1)
sozlesmeden dogan yiikiimliiliikklerin
yerine getirilmesine dayanmaktadir.
Siipheci 1970-1980 Eden, Leviatan, Bu teori; liderlerin davranis tarzlarimin
Liderlik 1975; biiylik Ol¢iide performans ¢iktilarina
Okulu atfedilen hususlara gore sekillendigini
Rush, Thomas, ele almakta ve bireylerin kafalarinda
Lord, 1977 diisiindiikleri ortiik liderlik teorilerini
yansitmaktadir. Bu teoriye gore
Gemmill, Oakley, | liderlik; ilgili birimin ne kadar iyi
1992; performans gosterdigine yonelik bir
kisiye yapilan bir atiftir. Bu teorideki
Meindl, Ehrlich, | baska bir arastirma hatt1 ise, liderligin
1987, var olup olmadigindan hatta gerekli
olup olmadigindan siiphe ederek
Preffer, 1977 liderligin organizasyonel performans
icin fark yaratip yaratmadigini
sorgulamistir.

Bilgi Isleme 1980-2020 Lord, Foti, De Bu teori; gogunlukla bir liderin kisisel
Liderlik Vader, 1984; ozellikleri (yani bireysel 6zellikler) ile
Okulu takipcilerinin lider  hakkindaki

Balkundi, Kilduff, | prototipik beklentilerinin

2006;

Wofford, Goodwin,
Whittington, 1998

eslestirilmesi yoluyla nasil ve nigin
mesrulastirildigini (yani onaylanmis
etki) anlamak tizerine odaklanmistir.
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Tablo 1- devam

Yeni Liderlik
Okulu
(Karizmatik,
Vizyoner,
Doniisiimsel)

1970-2020

House, 1977
Bass, 1985a; Bass,
1985b
Bass, Avolio, 1994
Bass ve dig., 1987;
Bennis, Nanus,
1985; Conger,
Kanungo, 1998

Bu hareketin itici giicii, bir zamanlar
liderlik paradigmalarinin esas olarak
islemsel oldugunu iddia eden yani
islemsel yikiimliliiklerin kargilikli
olarak  karsilanmasina odaklanan
House (1977) 'un karizmatik liderlik
teorisine dayanmaktadir. Ancak Bass,
transformasyonel olarak adlandirdigi
ve idealize edilmis bir misyon ve bir
ama¢ duygusu fizerine odaklanan
farkli bir liderlik bi¢iminin gerekli
olduguna inaniyordu. Bu bakimdan
Doniigiimsel (Transformational),
karizmatik ve neo-karizmatik
yaklagimlar baglig1 altinda kategorize
edilen diger modeller su anda en
baskin liderlik paradigmasini
olusturmaktadir.

Biyolojik ve
Evrimsel
Liderlik

Okulu

2010-2020

Ilies, Gerhardt,
Le, 2004;
Arvey ve dig.,
2006;

De Neve ve
dig.,2013

Bu  perspektif, gdzlemlenebilir
bireysel  farkliliklar1  (biyolojik
degiskenler veya siiregler gibi)
dogrudan olgerek pozitif bilimlere
dayanmaktadir.  Ayrica  evrimsel
stirecler yoluyla uyarlanabilir
davraniglarin  nihai nedenlerini de
dikkate almaktadir. Bu arastirma alani
yenidir ve liderligi ortaya c¢ikaran
kalitsallik, liderlikle iligkilendirilen
spesifik genleri tanimlamay1r ve
liderlik rolii gésterme gibi hususlarla
ilgilenmektedir.

Antonakis, John, David V. Day. 2018. Leadership: Past, Present, and Future.The Nature of
Leadership. Ed. John Antonakis, David V. Day.Third Edition. Thousand Oaks: SAGE Publications.3-

26

2.1. Liderlik Kavram

Klasik Bati ve Dogu literatiiriinde liderligin etkili 6rgiitsel ve toplumsal bir isleyis igin

hayati 6nem tasidigina dair yaygin bir inan¢ goriilmektedir. Bununla birlikte liderlik

pratikte tanimlanmasi kolay olmasina ragmen kavramin kesin bir tanimin1 yapmak

zordur. Liderligin karmasik dogas1 goz oniline alindiginda, spesifik ve yaygin olarak

kabul edilen bir tanimi bulunmamaktadir. (Day, Antonakis, 2012, 4-5). Liderligin ne

oldugu ile ilgili yerli ve yabanci literatiirde bir¢ok tanim yapilmustir.

Liderlik tanimlarinin ¢ogunun 6ziinde iki islev vardir. Bunlar; yonlendirme ve etki

yaratmadir. Bu islevlerin her biri farkl: sekillerde gergeklestirilebilir ve bu farkliliklar
bir¢ok liderlik modelini birbirinden ayirmaktadir (Leithwood ve dig., 2004, 20).
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Liderlik, genel yonetim teorisi i¢inde yer almaktadir. Clinkii, liderlik insanlar ve diger
kaynaklarla birlikte c¢alisarak oOrgiitsel hedeflere ulagsmaya odaklanmaktadir. Bu
fonksiyonu tarif etmek i¢in yonlendirmek, onderlik etmek, harekete gegirmek ve
denetlemek gibi ¢esitli terimler kullanilmis ve nasil bir lider olunacagi ya da liderin
yapmis oldugu seylerin gecirdigi evrime dair ¢esitli goriisler 6ne stirlilmiistiir (Wren,

Bedeian, 2009).

Liderlik genel olarak organizasyonlardan sorumlu olan insanlar bakimindan
tanimlanmis ve bu Ozellikteki insanlarda lider olarak ifade edilmistir. Liderligi
kavramsallastirmanin alternatif bir yolu da bir an i¢in insanligin kokeni hakkinda
diisiinmekle elde edilebilmektedir. insanlar, yasayan hayvan gruplari olarak evrim
gecirmistir. Ciinkii, sayica fazla olmak giivenlik saglamaktadir. Iki milyon yili askin
insanligin tarih 6ncesi donemi boyunca cesitli insansi gruplar, kaynaklar1 kontrol
etmek icin rekabet halinde olmuslardir ve rekabet tipik olarak oldukc¢a acimasiz

olmustur (Hogan, Kaiser, 2005, 171).

Liderlik kavrami; organizasyon teorisi ve pratigine ve dolayisiyla organize eylemin
dogasin1 ve olanaklarini sekillendirme ve anlama seklimize niifuz etmekte ve
yapilandirmaktadir. Bu nedenle liderligin yoklugu, genellikle organizasyonun yoklugu
olarak goriilmektedir (Smircich, Morgan, 1982, 257).

Stogdill (1950) gore liderlik; hedef belirleme ve hedefin basarilmasinda organize
olmus bir grubun aktivitelerini  etkileme siireci olarak  diisliniilebilir
(Stogdill,1950,3’den aktaran. Bryman, 2013, 1). Liderlik hem &6zellesmis bir rol hem
de sosyal etki siirecidir. Bu siiregte bir bireyden daha fazlasi rol oynayabilir fakat
herhangi bir grup ya da organizasyon i¢inde bazi rol farkliliklarinin meydana geldigi
varsayilmaktadir. Hem rasyonel hem de duygusal siiregler liderligin temel yonleri

olarak goriilmektedir (Yukl, 2013, 7-8).

Hogan ve Kaiser (2005, 172) gore liderlik; goreceli olarak rekabette iyi performans
gosteren bir grup olusturmak ve bunu idame ettirme yetenegi bakimindan
tanimlanmistir. Bu bakimdan, liderligin grubun zaman i¢indeki performansi agisindan

degerlendirilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.
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Lider olmak iizerine adl1 eserinde Bennis (2009); liderlerin kendilerini biitliniiyle ifade
edebilen insanlar oldugunu, yani giiclii ve zayif yonlerini taniyan ve bu zayif yonlerini
telafi etmek igin gii¢lii yonlerini nasil kullanacaklarini bilen insanlar olduklarini ifade
etmistir. Ayrica; ne istediklerini, neden istediklerini ve bu isteklerini yerine
getirebilmek i¢in destekgilerinin ve diger insanlarin yardimini alma konusunda onlarla
nasil iletisime gegeceklerini, nihayetinde ise hedeflerini nasil basaracaklarini bilen

kisiler olduklarini belirtmistir.

Liderlik; lider ve takipgi, takipg¢i gruplari veya kurumlar arasinda meydana gelen resmi
veya gayri resmi baglamda koklesmis ve hedefi etkileyen bir siiregtir. Liderlik bilimi,
bu siirecin ve sonuclarinin sistematik bir incelenmesi ve bu siirecin liderin 6zelliklerine
ve davraniglarina, liderin 6zellikleriyle ilgili gozlemci ¢ikarimlarina ve isletmenin
onciiliiginde elde edilen sonuglarla ilgili gozlemci niteliklerine bagli oldugunu

gostermektedir (Antonakis, Day, 2018, 5).

Bir firmadaki liderlik; yoneticileri, firma ydnetimini, gruplarin, is birimlerinin ve yan
kuruluslarin iist diizey yonetimini ve {iriin teslimat seviyesindeki operasyonel yonetimi
icermektedir. Yoneticiler genellikle sirketin gorevlileridir. Yoneticiler ve diger iist
diizey sirket yonetimi stratejik yonelimi, politikalari, ilkeleri ve degerleri
belirlemekten ve yoOnetisimi, raporlamayr ve etik davramiglart saglamaktan
sorumludur. Ayrica sirketin hedeflerini, performans kriterlerini ve sosyal sorumluluk
hedeflerini karsilamasini saglama konusunda genel sorumluluk sahibidirler. (Rainey,
2006, 336).

Biitiin bu tanimlamalar 1s18inda liderlik; yonetim olgusunun yer aldig1 her asamada
firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilarak bir takim organizasyonel ya da bireysel hedeflerin gergeklestirebilmesi
icin formel veya informel olarak belirli bir grup insani belirlenmis olan bu hedefler
dogrultusunda etkileme, harekete gecirme ve yonlendirme siireci olarak
tanimlanabilir. Bu bakimdan liderligin organizasyonel performansin temel
belirleyicilerinden birini olusturdugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. isletmelerin
rakipleri karsisinda rekabet avantajini elde ederek bunu siirdiiriilebilir kilmalarinda
liderligin ¢ok ©Onemli katkisi olmaktadir. Bu yiizden organizasyonda iginde her
seviyede bulunan liderlerin ve kullandiklar1 liderlik tarzlarinin firma basarist icin

biiyiik onem tasidig1 goriilmektedir.
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2.2. Liderlik ve Benzer Kavramlarla fliskisi

Liderlik kavraminin tanimlanmasinda bugiine kadar bir¢ok kavram kullanilmig ve
genellikle de liderlik bu kavramlarla (idare, yonetim, gii¢, denetim ve kontrol vb.)
kanstirilmistir. Ozellikle bu kavramlardan yénetici, liderlik ve yonetim en ok
karigtirilan kavramlar olmustur. Bundan dolayi, liderlik kavraminin net bir sekilde
anlasilabilmesi i¢in bu kavramlar arasindaki farkin agikliga kavusturulmasi 6nem arz

etmektedir (Ozsahin, 2011, 11).

Liderlik ve yonetim arasindaki temel fark, kuruluslar ve toplum icin kendi
fonksiyonlarinda yatmaktadir. Liderligin islevi, degisim yaratmak iken yonetimin
islevi, istikrar saglamaktir. [stikrar; planlama, organize etme, yonetme, kontrol etme

ve etkili personel saglayarak rutin, artan ve siirekli degisimi yoneterek yaratilmaktadir

(Barker, 1997, 349).

Bir Kisi yonetici olmaksizin lider olabildigi gibi (informel lider gibi) lider olmaksizin
da yonetici olabilir. Aslinda yonetici unvanina sahip olan bazi kisiler, herhangi bir asta
sahip olmayabilir (finansal muhasebe yoneticisi gibi). Ancak, hi¢ kimse liderlik ve
yoneticiligin esit oldugunu ileri siiremez fakat birbirlerini ne derece kapsadiklar

konusunda keskin bir anlagmazlik bulunmaktadir (Yukl, 2013, 6).

Liderligin ne anlama geldigini anlamak i¢in 6ncelikle benzer kavramlarla arasindaki
farkin anlagilmasi gerekmektedir. Bennis (2009) yonetici ve lider arasindaki farki On
Becoming a Leader adli kitabinda asagidaki gibi 6zetlemistir.

Tablo 2: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER
Y Onetir Inovatiftir
Kopyalar Orijinaldir
Devam ettirir Gelistirir
Odak noktasi; sistem ve yapi1 Odak noktasi; insanlar
Kontrole dayanir Giiven verir
Kisa donemli perspektif Uzun donemli perspektif
Nasil ve ne zamana odaklanir Ne ve ni¢in’ ¢ odaklanir
Gozii astlarinin iizerindedir Gozii ufuktadir
Taklit eder Yaratir
Statiikoyu korur Statiikoyla miicadele eder
Klasik iyi bir askerdir Kendi bagina bir sahistir
Seyleri dogru yapmaktadir Dogru seyleri yapmaktadir

Bennis, Warren. 2009. On Becoming a Leader. Twentieth Anniversary Edition. Basic Books. New
York.
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2.3. Liderlikle ile Tlgili Yaklasimlar
2.3.1. Ozellikler Yaklasim

Ozellikler teorisi muhtemelen yazili ilk liderlik teorilerinden biridir. Eski zamanlarda
bilim insanlar1, biiyiik liderlerin 6zelliklerini 6zellikle de onlar1 takipgilerinden ayiran
ozellik veya nitelikleri belirlemeye ¢alismislardir. Tipik olarak bu o6zellikler; zeka,
deger ve goriiniim gibi bir liderin kisisel 6zellikleri olarak goriilmekteydi. Genel olarak
liderlerin, takipgilerini etkili bir sekilde kontrol etme ve etkileyebilmesi igin sahip

olmalar1 gereken tstiin 6zellikler olduguna inaniliyordu (Gehring, 2007, 45).

20’nci yiizyilin baslarinda liderlikte Biiyilk Adamlar Teorisi, Ozellikler Teorisine
donilismistiir. Burada bahsedilen 6zellikler; insanlarin kapasiteleri, motivasyonlari ya
da davramis paternleri gibi genel karakteristiklerine atifta bulunmaktadir. Ozellik
teorileri liderin Ozelliklerinin kalittimsal ya da elde edilip edilmedigi ile ilgili
varsayimlarda bulunmuyordu. Onlar; basit olarak lider olanlar1 lider olmayanlardan
ayiran liderlik karakteristiklerini 6ne slirmekteydiler. Bu ozellikler yogun olarak
kalitima bagli olan uzunluk ve agirlik gibi fiziksel 6zellikler olabildigi gibi 6grenme
ve deneyime bagli olan endiistri bilgisi de olabilmekteydi (Kirkpatrick, Locke, 1991,
48).

Ozellikler yaklasimi; kisilik, motivasyonlar, degerler ve yetenekler gibi liderlik
ozelliklerini vurgulamaktadir. Bu yaklagimin temelinde, bazi insanlarin sahip olmadig:
birtakim &zelliklerin bahsedildigi dogal liderlerin oldugu varsayimi yatmaktadir. Ilk
liderlik teorileri yonetim basarisini; bitmek bilmeyen bir enerji, kuvvetli sezgi giicii ve
karst konulamaz ikna giicii gibi dogal yeteneklere baglamistir. 1930'larda ve
1940'larda yapilan yiizlerce 6zellik ¢aligmasinda bu zor nitelikler kesfedilmeye
calisilmigtir. Fakat bu devasa aragtirma cabasi liderlik basarisini garanti edebilecek
herhangi bir 6zelligi bulmakta basarisiz olmustur. Basarisizligin nedeni, 6zelliklerin
grup performansi ya da lider gelisimi gibi gecikmis bir sonucu nasil etkileyebilecegini
aciklayabilecek nedensel baglamdaki araci degiskenlere dikkat gosterilmemesiydi.
Temel arastirma metodu herhangi bir agiklayici siire¢ olmaksizin bireysel lider
Ozellikleri ve lider basar1 kriteri arasinda anlamli bir korelasyon aramak olmustur

(Yukl, 2013, 12).
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2.3.2. Davramssal Yaklasim

1940'larin sonlarinda yapilan arastirmalar liderligi, liderlik ve takip¢i arasindaki
davranigsal etkilesim agisindan incelemeye baslamistir. Liderlik; dogasi geregi
genellikle gozlemlenemeyen, kisisel bir 6zellik veya 6zellikten ziyade gézlemlenebilir
bir siire¢ veya etkinlik olarak goriilmekteydi. Bu teoriye gore etkili liderleri etkisiz
liderlerden ayirt etmenin yolu, kisilik ya da bir zeka testinde nasil davrandiklarindan
daha ¢ok takipgileri ya da potansiyel takipgileriyle etkilesime gegtiklerinde nasil
davrandiklar1 olmustur. Bu liderlik teorisi iki konuyla ilgilenmistir. Ik konu lider
davraniginin boyutuyla ilgilenmistir. Bu konu, lider davramigindaki farkliliklar
tanimlamak i¢in ne gibi anlamli kategoriler ya da faktorler kullanilabilecegi ya da lider
davranig stillerini veya paternlerini tanimlamak i¢in ne gibi 6zel boyutlar
kullanilabilecegi gibi sorularla ilgilenmistir. Ikinci konu, farkli liderlik davranisinin
goreceli etkinligi ile ilgilenmistir. Bu konu ise, etkili liderleri, etkisiz liderlerden
ayirmak i¢in ne gibi kategori ya da faktorlerin kullanilabilecegi ya da en uygun liderlik
stilinin ne olacagi sorularini cevaplamaya ¢alismistir (Jago, 1982, 319). Kisaca bu
liderlik teorisin temel fikri; liderleri, liderlik siirecinde etkin ve basarili yapan unsurun
liderin bireysel Ozelliklerinden ziyade liderlik siirecinde ortaya koymus oldugu
davranislar ile liderlik yaptig1 grupla olan iliskilerinin 6zellikleri olmustur (Kogel,

2014).

Bu paradigma icinde yiiriitiilen arastirmalar, davranigsal liderlik okulu olarak
bilinmektedir. Davranigsal liderlik okulunun liderlik arastirmalara biiylik ampirik
katkilarindan biriside, is odakli ve kisi odakli davranig olmak tizere iki genis liderlik
davranisi siniflandirmasi tanimlamak olmustur. Davranigsal paradigmanin ikinci
biiyiik katkisi, daha rafine edilmis ve daha detaylandirilmis kisi ve gérev odakli liderlik
davranig1 tanimlamak olmustur (House, Acitya, 1997, 420).

Liderlikte davranis arastirmasi, liderlikte durumun ya da baglamin roliiniin kabul
edilmesi yoniindeki bir adimi olusturmaktadir. Ozelliklerin aksine davranis, potansiyel
olarak sadece liderlerin mizacindan degil ayn1 zamanda liderlerin karsilastiklart

durumlar tarafindan da etkilenmektedir (Vroom, Jago, 2007, 19).
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Bu arastirma alani, liderlerin nasil hareket ettiklerine ve onlarin takipgilerine nasil
davrandiklart iizerine odaklanmistir. Bu konuda etkili olan Ohio State (Stogdill,
Coons, 1957) ve Michigan Universitesi liderlik uygulamalar (Katz ve dig., 1951), kisi
odakli liderlik ve gorev odakli liderlik olarak adlandirilan iki Onemli faktor
tanimlamiglardir. Digerleri (Blake, Mouton, 1964 gibi) bu arastirmalari organizasyon
seviyesine genisletmistir (Antonakis, Day, 2018, 9).

Her iki aragtirma programinin ortak noktasi, liderlerin davranislarina ilgilenmektir.
Onlar, standart testlerdeki performansla gosterilen liderlik 6zellikleriyle degil, liderin
liderlik roliinii yerine getirmedeki eylemleriyle ilgilenmektedir. Ornegin; Ohio State
Universitesi Caligmalar1, gdz dniine alinmas1 gereken bagimsiz davranis boyutlari ve
baslangi¢ yapist iizerine odaklanmaktadir. Ilki; karsilikli giiven olusturulmasi, iki
yonlii iletisim, uyum Ve is ortami i¢inde ve disinda bir insan olarak calisanlarla
ilgilenmistir. ikincisi ise; is iliskileri, ¢alisma programlari, calisma yontemleri ve

bagarinin tanimlanmasiyla ilgilenmistir (\VVroom, Jago, 2007, 19).

2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari

Ohio State liderlik ¢alismalar1 genel olarak yonetim ve orgiitsel davranis alanlarina ve
ozelliklede liderlik alanlarina katkida bulunmustur. Bu katkilar birka¢ kategoride
Ozetlenebilmektedir. Siire¢ katkilari, liderlik olaylarinin incelenmesinde disiplinler
arast bir yaklasimin kullanilmasinin yani swra yiiksek kaliteli arastirmalarin
yapilmasina tutarli bir vurgu yapilmasini igermektedir. Kavramsal olarak Ohio State
Universitesi ¢alismalari, liderlik alaninin odagini evrensel bir 6zellik yaklagimindan
daha durumsal davranig temelli bir gorlise kaydirmaya yardimecr olmustur.
Metodolojik olarak Ohio State Universitesi ¢aligmalari, programli bir yap1 dogrulama
ve sorusturma modeline katki saglamistir ve gelecek arastirmalar i¢in kullanish bir

arastirma enstriimani sunmustur (Schriesheim, Bird, 1979, 135).

Ohio State calismalarinda arastirmacilar 6ncelikle askeri ve organizasyonel liderlerde
gozlemlenen bir davramis listesi gelistirmislerdir. Daha sonra ise ¢esitli grup
tiyelerinden onlarin liderlerinde bu davranislardan kag¢ tanesini gosterdiklerini
belirtmeleri istenmistir. Ardindan faktor analizi yoluyla davranig listesini az sayidaki

prototip lider aktivitelerine indirgemislerdir (Vugt, 2006, 361).
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Aragtirmacilar ayn1 zamanda farkli durumlarda liderler tarafindan evrensel olarak
sergilenen davranislarin tanimlanmasiyla ilgilenmiglerdir. Yirtitiilen bu liderlik
calismalarinda “Consideration” ve “Initiation scructure” olmak iizere iki temel liderlik
davranis1 tiirii ¢ikariminda bulunulmustur. “Initiation structure” yetkili ve géreve
odakl1 bir bireyin 6zelligidir. “Consideration” ise demokratik ve kisiler arasi iligkilere

yonelen bir bireyin karakteristigidir (Dale, Weinberg, 1989, 3).

Bunlardan yap1 olarak adlandirilan ilk faktor; grup etkilesiminin organize edilmesi,
grup iiyelerine rol ve gorevler verilmesi, standartlarin belirlenmesi, siirdiiriilmesi ve
astlarin performansinin degerlendirilmesi gibi davraniglardan olusmaktadir. Kisiyi
dikkate alma olarak adlandirilan ikinci faktor ise; grup tiyelerinin iyiligi ve refahi i¢in
ilgilendigini gosterilmesi, onlarin karar verme siireglerine dahil edilmesi, goriis ve
Onerilerinin dinlenilmesi ve onlara esit olarak davranmak gibi hususlardan

olusmaktadir (Fiedler, 1981, 622).

2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar1

Ikinci diinya savasindan sonra baslayan davranissal liderlik teorileri, liderligin kisisel
ozelliklerini reddeden liderlik kavramlar1 hakkinda yeni yollar agmistir. Amerikali
bilim insanlari, insan davranislarmin diger seyler gibi bilimsel olarak tahmin
edilebilecegi ve aciklanabilecegi fikrini 6ne siirmiislerdir. Bu konuda tiirliniin ilk
calismas1 Lowa {iniversitesinden Kurt Lewin ve arkadaslar1 tarafindan yapilmastir.
Davranissal liderlik yaklasimi en iyi liderlik stilini tanimlama {izerine odaklanmastir.
Lowa Universitesinde davramssal liderlik galismalari iizerine yapilan arastirmalar;
demokratik, otokratik ve serbest birakma stillerini ortaya ¢ikarmistir. Bu konuda
yuriitillen bagka bir inli ¢alisma ise Rensis Likert onciiliigiinde Michigan
Universitesinde yapilmistir. Likert, gorev odakli(job-centered) ve calisan odakl
(employee-centered.) olmak tiizere iki liderlik tarzi tanimlamistir (Awan, Mahmood,
2010, 255).

Kocel (2014) gore Michigan Universitesinde liderlik iizerine 1947 yili civarinda
Rensis Likert gézetiminde yapilan bu ¢alismalarda liderlik kavrami liderlik tarzlar
seklinde incelenmistir. Yiriitiilen c¢alismalarda birtakim kriterler kullanilmistir.
Bunlar; verimlilik basta olmak iizere, is tatmini, ¢alisan devir hizi, yapilan sikayetler,
motivasyon ve maliyettir. Bir takim endiistri alanlarinda ve g¢esitli diizeylerde

calismakta olan kisiler iizerinde yiiriitilen bu c¢aligmalar sonucunda, lider
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davraniglarinin tipki Ohio State ¢aligmalarindaki gibi iki unsur etrafinda toplandig:
anlasilmistir. Bu iki unsur; gorev odakli davranis sekli (job-centered style) ve kisi
merkezli davranis sekli (employee-centered style) dir (Kogel, 2014).

2.3.3. Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklasimi, liderlik siirecine etki eden igeriksel faktorlerin 6nemini
vurgulamaktadir. Biiyiikk durumsal degiskenler; takipgilerin karakteristikleri, liderin
birimi tarafindan gercgeklestirilen isin dogasi, organizasyon tiirii ve dis ¢evre dogasi
gibi ozellikleri kapsamaktadir. Bu yaklasim iki biiyiik kategoriye sahiptir. Bu
kategorilerden biri; liderlik siireglerinin farkli organizasyonlar, yonetim diizeyleri ve
kiiltiirler arasinda ne kadar benzersiz veya ayni oldugunu kesfetme cabasidir. Baslica
arastirma yontemi olarak iki veya daha fazla bir durumun karsilastirmali bir
caligmasidir. Bagiml degiskenler; yonetimsel alg1 ve tutumlar, yonetimsel aktiviteler
ve davranig paternleri ya da etki siirecleri olabilmektedir. Durumsallik yaklasimi
aragtirmasinin diger alt kategorisinde; o6zellik, yetenek ve davranig gibi lider
niteliklerinin liderlik etkinligi ile iliskisini kontrol eden durumsal faktorler
belirlenmeye calisilmaktadir. Bu kategorinin temel varsayimi, farkli liderlik
niteliklerinin farkli durumlarda etkili olacagi ve tiim durumlarda etkili olabilecek tek
bir liderlik 6zelliginin olmadigidir. Bu iliskiyi tanimlayan teoriler bazen contingency
liderlik teorileri olarak ta adlandirilmaktadir (Yukl, 2013, 13).

2.3.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler (1978)’e gore, bu modelde liderlerin davranis etkinligine etki eden ti¢ 6nemli
durumsal degisken bulunmaktadir. Bunlar; lider ve iiye arasindaki iligkiler, gorev
yapist ve liderin sahip oldugu pozisyon giiciidiir. Ilk gosterge lider-iiye iliskilerinin ne
derece iyi oldugunu gostermektedir. Yani, liderin grup iiyelerinin destegini ve
sadakatini alma derecesini ifade etmektedir. ikinci 6nemli degisken, yapilacak gorevin
yapisidir. Burada ifade edilmek istenen husus, yapilacak olan gérevin yapilandirilma
derecesidir. Yani, yapilacak olan isle ilgili olan gorevlerin planli ve talimata
dayandirilip dayandirilmadigimi vurgulamaktadir. Durumsal kontrolii tanimlayan
ticiincii degisken, liderin pozisyon giiciidiir. Bu degisken, liderin 6diillendirme (terfi)
ve cezalandirma (ise son verme) gibi konularda yaptirim derecesini vurgulamaktadir.

Liderin gosterecegi davranisin etkinligi, yukarda bahsedilen durumlara gore
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farklilasacaktir. Gorev motivasyonlu liderler yiiksek veya nispeten diigiik kontroliin
oldugu durumlarda en iyi performansi gosterirken; iliski motivasyonlu liderler, makul
bir denetimin oldugu durumlarda en iyi performansi gostermektedirler. (Fiedler,
1978).

2.3.3.2. Amag-Yol Teorisi

Amag- yol yaklasgimmin kokeni, beklenti teorisi olarak adlandirilan motivasyon
teorisine dayanmaktadir. Kisaca beklenti teorisi, bireyin tutumunun (6rnegin, denetim
veya i doyumu memnuniyeti) veya davraniginin (6rnegin, lider davranisi veya is
cabasi) asagida bahsedilen su hususlara gore tahmin edilebilecegini belirtmektedir.
Bunlar; is veya davranigin cesitli Sonuglar elde etme derecesi (bekleyis) ve bu

sonuglarin degerlendirilmesi (deger) dir. (House, Mitchell, 1975, 1).

Amag yol liderlik teorisi; temel olarak c¢alisanlarin motive edilebilmeleri, yiiksek
seviyede performans gosterebilmeleri ve tatmin olabilmeleri i¢in i ¢evrelerinde yerine
getirilmesine ihtiyag duyulan hususlarin tespitini gerektiren fonksiyonel bir
yaklagimdir (Schriesheim, Neider, 1996, 320).

Bu teoriye gore liderler; astlarinin motivasyonlari, etkili ve tatminkar bir sekilde
calisma yetenekleri tizerinde etkilidir. Teorinin ana amaci; liderlerin astlarinin isle
ilgili hedeflerini, kisisel amaclarin1 ve bu hedefleri elde etme yollar1 konusundaki
algilarin1 nasil etkiledikleri oldugu i¢in amag- yol teorisi olarak adlandirilmistir.
Teoriye gore bir liderin davranisi, astlarinin hedeflerini elde etme ve bu hedefe giden
yollar1 agiklama derecesine bagli olarak tatminkar ve motive edicidir (House, Mitchell,
1975, 1).

2.3.4. Biitiinciil Yaklasim

Biitiinciil yaklagim birden daha fazla liderlik degiskenini i¢ine almaktadir. Son yillarda
aragtirmacilar i¢in ayni ¢alisma i¢inde iki veya daha fazla liderlik degiskenini ele
almak yayginlasmistir. Ancak hepsini i¢eren yani oOzellikleri, davranislari, etki
stireglerini, durum degiskenlerini ve sonuclari kapsayan bir teori bulmak zordur (Yukl,

2013, 13).

Asagidaki tabloda Yukl (2013, 11) gore liderin karakteristikleri, takipgilerin
karakteristikleri ve durumun karakteristikleri gibi liderlik teori ve yaklagimlarinda ele

alian degiskenler sunulmustur.
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Tablo 3: Liderlik Teorilerindeki Anahtar Degiskenler

Liderin Takipgilerin Durumun Karakteristikleri
Karakteristikleri Karakteristikleri
Ozellikler Ozellikler (ihtiyaglar, | Organizasyon Biriminin Tiirii

Degetler, Oz
Kavramlar

Degerler, Biitiinliik ve | Giiven ve lyimserlik Organizasyon Biriminin

Ahlaki Geligim Boyutu
Giiven ve lyimserlik | Yetenekler ve Pozisyon Giicii ve Liderin
Uzmanlik Yetkisi
Yetenekler ve Lider Hakkindaki Gorev Yapisi ve Karmagiklik
Uzmanlik Atiflar
Liderlik Davranisi Lider ile Ozdeslesme Organizasyon Kiiltiirii
Etki Taktikleri Gorev Bagliligi ve Cevresel Belirsizlik ve
(Caba Degisim
Takipgiler Hakkindaki | Is ve Liderlik Tatmini | Dis Bagimlilik ve Kisitlamalar
Atiflar
Zihinsel Modeller Is birligi ve Coklu Ulusal Kiiltiirel Degerler
(Inanglar ve Giiven

Varsayimlar

Yukl, Gary.2013. Leadership in Organizations. Eighth Edition. New Jersey: Pearson Education.
2.4. Liderlik ve Etik

Gintimiizde etik konularinda ki yasanan skandallar nedeniyle insanlar,
kurum/kuruluglar ve arastirmacilar tarafindan liderlikte ilgili yasanan bu sorunlarin
neden kaynaklandig1 merak konusu olmustur ve bu sorunlara ¢oziim olusturabilecek

yeni bir liderlik yaklagimi {izerinde diisiinmeye baslanilmistir.

Bu kapsamda ozellikle; Enron ve yasanan diger skandallar nedeniyle isletmeler,
hiikiimetler, spor kuruluslari, kar amaci giitmeyen ve hatta dini organizasyonlar bile
liderlikte yanlis giden seyin ne oldugunu sorgulamaya baslamistir. Bu nedenle biitiin
dikkatler etik liderligin lizerine g¢ekilmistir. Enron sonrasi diinyada uygulayicilar,
organizasyonlarinda etik liderligin secilmesi ve gelistirilmesi icin giiclii tesviklerde
bulunmuslardir. Arastirmacilar ise etik liderligin kékenini ve ¢iktilarini anlamak igin

calismak istemistir. (Brown, Trevino, 2006, 595).
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Bu nedenle bilim insanlari etik, doniisiimcii, hizmetkar, ruhsal ve otantik liderlik gibi

bir¢ok yeni liderlik modeli {izerinde ¢alismistir.

2.4.1. Etik Liderlik

Etik liderlik i¢in birgok tanim yapilmistir. Bir ¢alismada etik liderligin tanimlatilmasi
istenildiginde yoneticiler ¢esitli davranislar, degerler ve diiriistliik, giivenilirlik,

fedakarlik ve adalet gibi motivasyonlar tanimlamiglardir (Yukl, 2013, 341).

Etik liderlik; bireysel eylemler ve bireyler arasi iliskiler araciligiyla normatif anlamda
uygun davraniglarin sergilenmesi ve bu davranis tarzlarinin takipgilere c¢ift yonli
iletisim, karar alma ve giiclendirme araciligiyla tanitilmasi olarak ifade edilmektedir

(Brown, Trevino, 2006, 595).

2.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Liderlik biiytik ol¢iide orgiit kiiltliriinii etkiledigi gibi orgiit kiiltiirii de liderligin
gelisimini etkileyebilmektedir. Ornegin islemsel liderler; var olan kural, prosediirler
ve normlarin takip edilmesinde organizasyonel kiiltiir i¢inde ¢alisirlarken doniisiimcii
liderler; ilk olarak organizasyon kiiltiiriinii anlayip daha sonra organizasyonun
kiiltiiriinii yeni bir vizyonla diizenlemekte ve organizasyon kiiltiirii i¢inde paylasilan
varsayimlari, degerleri ve normlart revize ederek degistirmektedir (Bass, Avolio
,1993).

Bass (1985) gore doniisiimcii liderlik; daha yiiksek bir kolektif amag, gorev veya
vizyon icin kendi kisisel ¢ikarlarinin Gtesine gecilmesinde takipeileri gelistirerek,
entelektiiel olarak tesvik ederek ve ilham vererek arzulanan performans i¢in degisim
tesviklerinin Otesine gegmektir. Ona gore doniistimcii liderlik; karizma, entelektiiel
uyarim ve bireysellestirilmis diisiince olmak iizere kavramsal olarak farkl: ii¢ faktorii
iceren daha yiiksek diizeyli bir yapidir. (Bass, 1985°den aktaran. Howell ve Avolio,
1993, 891).

Judge ve Piccolo (2004, 755) gore doniistimcii liderlik dort alt boyuta sahiptir. Bunlar;
karizma veya ideallestirilmis etki, entelektiiel uyarim, ilham verici motivasyon ve
kisisellestirilmis diisiincedir. Karizma veya idealize edilmis etki; liderlik siirecinde
liderin takipgileriyle 6zdeslesmesine sebep olacak sekilde takdire sayan bir sekilde

davranma derecesidir.
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[lham verici motivasyon, liderin takipgilerine cezbedici ve ilham verici bir vizyon
olusturma derecesidir. Entelektiiel uyarim ise; liderin varsayimlarla miicadele etme,

risk alma ve takipgilerinin fikirlerini tesvik etme derecesidir.

2.4.3. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik ilk kez 1970 yilinda yayinlanan Lider Olarak Hizmetkar isimli
yaraticit c¢alismasiyla Robert Greenleaf (1904-1990) tarafindan ileri siiriilmiistiir.
Hizmetkar lider oncelikle hizmetgidir. Hizmetkar liderlik 6nce hizmet mottosuyla
birisine hizmet etme istegini i¢ceren dogal duygularla baglamaktadir. O zaman bilingli
bir se¢im liderlige talip olan birini ortaya ¢ikarmaktadir (Greenleaf, 1977, 7° den
aktaran Dierendonck, 2011, 1230).

Hizmetkar liderlik teorisi, baskalarina hizmeti vurgulamaktadir ve organizasyonlarin
roliinlin yarin1 daha iyi insa edebilecek insanlar yaratmak oldugunu kabul etmektedir.
Bu liderlik teorisine gore, kurumsal liderler bencildir ve yirmi birinci yiizyilin
sorunlarinin ¢6ziimiine yardimci olabilecek gecerli bir liderlik teorisi arayisi ve bu
konudaki biiyliyen duyarliliga cevap verme gayretinde olan bilim insanlariyla

rezonansa girmektedir (Parris, Peachey, 2013, 378).

2.4.4. Ruhsal Liderlik

Ruhsal liderlik; birinin kendini i¢sel olarak motive edebilmesi igin ihtiyag duyulan
degerler, tutumlar ve davraniglart igermektedir. Ayrica ¢agri ve lyelik yoluyla
yasamlarinda anlamli bir deneyim, bir fark yaratma duygusuna sahip olmak ve
anlasilmig ve kabul edilmis ve manevi bir yasam deneyimine sahip olmak isteyenleri

kapsamaktadir. (Fry, Vitucci, Cedillo, 2005, 835).

Ruhsal liderler ahlaki liderlerdir. Ahlaki liderler temel degerlerinin riskte oldugu
alanlarda anlasmak, uzlagmak ya da is birligi yapmay: tercih etmezler. Onlar
uzlasmaktan daha cok karsi fikirlerle miicadele etmeyi tercih etmektedirler. Bu
nedenle ruhsal liderler bazen agik sozlii olabilirler ve kasti olarak alternatif deger
sistemleriyle karsi karsiya kalabilirler. Ruhsal liderler, ruhsal degerlerin diger liderlik
modelleri lizerinde iistiin bir degeri oldugunu dogrulamaktadir. Geleneksel fonksiyon
ve roller benzer olsa da ruhsal liderler agik bir sekilde onlari ahlaki yollarla
uygulamaktadir (Fairholm, 1996, 13).
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2.5. Hakiki (Otantik) Kavram ve Hakiki (Otantik)Liderlik
2.5.1. Hakikilik (Otantiklik) Kavram

Hakikilik kavraminin kokeni Yunan felsefesine (kendine sadik olma) kadar
dayanmaktadir (Avolio, Gardner, 2005, 319). Hakiki (otantik) kelimesinin kokeni Eski
Yunancada “oavBevtikdg” Fransizcada ise “authentique” olarak gegmektedir.
Kavramin eski Yunancada ki anlami; “bir isi kendi yapan kimse, asil vekil olmayan ve

soylu kimse, efendi” olarak ge¢mektedir (EtimolojiTiirkge. [25.03.2020]).

Erickson (1995) hakiki (otantik) kavramiyla ilgili birgok tanim yapildigindan
bahsederek bu kavramin en ¢ok samimiyet (“sincerity”’) kavramiyla karistirildigini
belirtmistir. Bu kapsamda samimiyetin kisinin ger¢ek diistincelerini ve hislerini
disartya oldugu gibi aktarip aktarmadigi sorusunu ifade ettigini ve hakikilik yani

kisinin kendisiyle olan iliskisi hakkinda ¢ok az sey sdyledigini ifade etmistir.

Harter (2002) gore hakikilik terimi; kisinin kendi deneyimlerine, diisiincelerine,
duygularina, ihtiyaglarina, isteklerine, tercihlerine, inang¢larma ve kendini tanimasi
icin uyarilar sonucu elde ettigi siireglere sahip olmasini ifade etmektedir. Ayrica
kisinin gercek benligine uygun bir sekilde hareket ettigini ve kendini i¢ duygu ve
diisinceleriyle uyumlu bir sekilde ifade ettigini vurgulamaktadir (Harter,2002,
s.382’den aktaran. Avolio ve Gardner, 2005, 320).

Aslinda otantik kelimesi Tiirk¢e bir kelime degildir. Sonradan Tiirk¢eye otantik olarak
evirilen bu kelimenin Tirk Dil Kurumunun (TDK)’ nun Tiirkgede Bati Kokenli
Kelimeler Sozligiindeki anlami: “Gergek olan, gergege veya aslina dayanan, orijinal,
mevsuk” olarak gegmektedir (TDK, [25.03.2020]). Kavramim Ingilizce sozliik
(Dictionary Cambridge) teki Tiirk¢e karsiligi ise “hakiki, orijinal, gergek” tir
(Cambridge Dictionary, [25.03.2020]).

Bir liderlik kavrami olarak ise yabanci literatiirde ilgili bilim insanlari tarafindan
“authentic leadership” (Avolio ve dig., 2004; Avolio, Gardner, 2005; Walumbwa ve
dig., 2008) olarak ¢alisilan bu liderlik yaklasimi Tiirkge literatiirde su ana kadar otantik

liderlik olarak ele alinmistir.
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Ancak yiiriitillen bu ¢aligma Tiirk¢e olarak hazirlandigindan dolay1 tez basgliginda
kelimenin Tiirkgeye otantik olarak evrilmis hali yerine kelimenin Tiirkge dilindeki

karsilig1 olan “Hakiki ” olan sekli ele alinmistir.

2.5.2. Hakiki (Otantik)Liderlik

Bir liderlik kavrami olarak hakiki liderlik son zamanlarda hem uygulama hem de
arastirma yazininda etik ve doniisiimcii liderlik konusunda yiiriitiilen caligmalar

tamamlayan bir ilgi alan1 olarak ortaya ¢cikmistir (Avolio ve dig., 2004).

Sanayiden sanayi sonrasi topluma ve modernden post modern kiiltiire gegis, hakikilige
(otantiklige) olan ilgiyi artirmistir. Bu ilgi sadece toplumsal yap1 ve kiiltiir i¢indeki
degisimleri inceleyenler arasinda degil ayni1 zamanda 6zii toplumu ve kendini yansitan

sosyal psikolojik inanca bagli olanlar arasinda da yaygindir (Erickson, 1995, 121).

Bugiin is diinyasi, politika, hiikiimet, din ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda biiyiik
bir liderlik boslugu yasanmaktadir. Ancak; yine de liderlik kapasitesine sahip insan
sikintis1 bulunmamaktadir. Buradaki sorun, liderleri lider yapan sey konusunda tepe
yonetimindeki liderlerle ilgili bir saplanti haline gelen yanlis bir anlayisa sahip
olmaktir. Bu yanlis anlayis ¢ogu zaman yanlis kisilerin kritik liderlik rolleri

kazanmasina neden olmaktadir. (George, Sims, 2007).

Avolio ve Gardner (2005, 316), liderlik yapmanin zor zamanlarda daha zor oldugunu
belirtmis ve bugiin diinya capindaki organizasyonlarin karsilastigi essiz zorluklar

nedeniyle hakiki liderligi olusturan seyler iizerine ilginin arttigini ifade etmistir.

Kamu, 6zel hatta goniillii organizasyonlar ahlaki ¢okiisten terdrizm ve SARS’ a kadar
degisiklik gosteren bircok zorlukla karsilasmistir. Bu sartlar altinda normal isleyis
alanini olusturan unsurlar (yeni miicadeleler, teknolojiler, pazar talepleri ve rekabetin
ortaya ¢ikmasiyla) anlik degisim gostermistir. Bu tiir zorluklar giiven, umut ve
iyimserligin yeniden tesis edilmesi {izerine odaklanmayi hizlandirmistir (Avolio,

Gardner, 2005, 316).

Enron, WorldCom, Arthur Andersen, Tyco ve diger bir¢cok sirketin bu tarz
problemlerle karsi karsiya kalmalari ve liderlik konusunda yasanan ciddi kriz, liderler
lizerinde genis capli bir giiven erozyonu yaratmig ve bu durum aci bir sekilde

hissedilmeye baslanmistir (George, Sims, 2007).
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Yasanan biitiin bu zorluklar, bilim insanlar1 ve uygulayicilar arasinda yeni bir liderlik
tarz1 gelistirme stratejisi olarak hakikiligin (otantikligin) ele alinmasina neden olmus

ve bu konuda artan bir farkindalik yaratmistir.

Liderlerin yiiksek derecede goriiniirliikleri nedeniyle (ahlaki degerlendirmeler igindeki
biiyiik yanlislar ve bunlarin tekrarlanmasina tepki olarak) halk; organizasyonel
liderlerin daha hesap verebilir olmasini talep etmektedir. Bu nedenle
organizasyonlarin paydaslari; liderlerin benimsemis oldugu prensipler, degerler ve
uygulamalar arasindaki tutarsizlifa daha az tolerans gostermekte ve bu liderlerden
daha yiiksek bir biitiinliik seviyesinde caligsmalarin1 beklemektedir (Walumbwa ve
dig., 2008, 90).

Hakiki liderlik; pozitif psikolojik kapasiteleri ve pozitif bir etik iklimini kendine ¢eken
ve Ozendiren, daha fazla bir 6z-farkindaligi, i¢sellestirilmis bir ahlaki bakis agisini,
bilginin dengeli bir sekilde degerlendirilmesini, takipgileriyle birlikte ¢alisan liderin
iliskisel seffafligini ve pozitif kisisel gelisimi tesvik eden bir liderlik modeli olarak
tanimlanmaktadir (Walumbwa ve dig., 2008, 94).

Hakiki liderler kendileri ve inandiklart seylere sadik olan 6zgiin insanlardir. Onlar
giiven vermekte ve diger insanlarla gergek baglantilar kurmaktadir. Insanlar onlara
giivendikleri i¢in onlarda digerlerini yiiksek performans gosterebilmeleri konusunda
motive edebilmektedir. Hakiki liderler, insanlar1 beklentilerinin rehberlik ettigi kisiler
olmaktan c¢ikarip onlar1 kendilerine 6zgiin kisiler olmaya ve kendilerinin yolundan
gitmeye hazirlamaktadir. Onlar hakiki lider olarak gelistik¢e kendi basarilar1 ya da
taninmalar1 hakkinda diistinmekten daha ¢ok diger insanlara hizmet etme konusunda

diistinmektedir (George, Sims, 2007, 205).

George ve dig. (2007) gore hakiki liderlerin yasam hikayelerini; aileleri, spor koglart,
ogretmenleri ve mentorlarinin pozitif etkileri de dahil olmak iizere biitiin bir hayat
deneyimi olusturmaktadir. Bu baglamda bir¢ok hakiki (otantik) lider, temel
motivasyon kaynagimi kendi yasamlarindaki zor deneyimlerin olusturdugunu ifade
etmektedir. Onlar; bir is kaybi, kisisel hastalik, yakin bir arkadas veya akrabanin
6liimii, dislanma hissi, ayrimcilik ve akranlar tarafindan reddedilme gibi unsurlarin
doniistiiriicii etkisini tanimlamislardir. Buna ragmen hakiki liderler, kendilerini kurban

olarak gormekten daha ¢ok bu tiir bi¢imlendirici deneyimleri yasamlarina anlam
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vermek ic¢in kullanmiglardir. Onlar, bu olaylar1 zorluklarin iistesinden gelmek ve

liderlik etme tutkularini kesfetmek i¢in yeniden sekillendirmistir.

Hakiki liderler; kendi degerleri ve inanglar1 hakkinda agiklig1 yansitan, kisisel bakis
acisina ve kendini tanima 6zelligine sahip kisiler olarak resmedilmektedir. Onlar ayni
zamanda liderlik rolleriyle giiclii bir sekilde 6zdeslesmeleri, bu role uygun hareket
ederek kendilerini ifade etmeleri ve deger ve inanglarina uygun olarak davranmalariyla
da bilinmektedirler (Shamir, Eilam, 2005, 396).

Hakiki bir liderin kisisel farkindalik, kendini kabul etme, otantik hareketler ve iligkiler
yoluyla hakikilige ulasmasi gerekmektedir. Bununla birlikte otantik liderler takipgileri
ve arkadaslariyla hakiki iliskiler gelistirerek liderin hakikiliginin 6tesine gegmektedir.
Bu iliskiler; seffaflik, agiklik, giiven, onemli hedeflere yonelik olarak rehberlik ve
takipei gelisimi tizerine vurguyla karakterize edilmektedir (Gardner ve dig., 2005, 4).

Kimse baskasini taklit etmeye calisarak hakiki olamaz. Baskalarinin deneyimlerinden
Ogrenebilirsiniz, ancak onlar gibi olmaya ¢alisirken basarili olmaniza imkan yoktur.
Gergek ve hakiki oldugunuzda ve baska birinin kopyasi olmadiginizda insanlar size

giivenecektir (George ve dig., 2007).

2.5.3. Hakiki (Otantik) Liderligin Boyutlari

Hakiki liderlik literatiirii incelendiginde farkli bilim insanlar: tarafindan farkli hakiki
liderlik boyutlar1 tanimlandig1 goriilmektedir (Kernis, 2003; Gardner ve dig., 2005;
Walumbwa ve dig., 2008). Bu c¢alismada Walumbwa ve dig. (2008) tarafindan
kullanilmis olan ve 6z farkindalik, bilgiyi dengeli degerlendirme, igsellestirilmis ahlak
anlayis1 ve iliskilerde seffaflik boyutlarindan olusan dort boyutlu bir yapi

kullanilacaktir.

2.5.3.1. Oz Farkindahk

Oz farkindalik kavramu, hakikiligin ve hakiki liderligin yiiksek diizeyde 6z- farkindalik
gerektirdigini diisliniildiigiinde bu liderlik tarzinin kavramsallastirilmasinda ortaya

¢ikan bir yapidir (Klenke, 2007, 77).

Kernis (2003, 13) gore, hakikiligin 6z farkindalik bileseni; kisinin motivasyonlarini,

duygularini, arzularin1 ve kendiyle alakali biligselliginin farkina varmasini ve ona
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giivenmesini icermektedir. Oz farkindalik, hem kisinin ¢ok yonlii 6z dogasini hem de

giiclii ve zayif yonleriyle ilgili farkindalig1 igermektedir.

2.5.3.2. Bilgiyi Dengeli Degerlendirme

Bilgiyi dengeli degerlendirme bileseni; sahsi bilgiyi, i¢sel deneyimleri ve dis tabanh
degerlendirme bilgilerini reddetmeyi, ¢arpitmayi, abartmayr veya gdormezden
gelmemeyi ifade etmektedir. Yani kisinin olumlu ve olumsuz yanlarinin, 6zellik ve
niteliklerinin kabul edilmesini ve bu konudaki objektif olmay1 icermektedir (Kernis,

2003, 14).

Bilgiyi dengeli degerlendirme; dogasinda pozitif ya da negatif olup olmamasina
bakmaksizin liderin kendiyle iliskili bilginin toplanmasi ve yorumlanmasinda 6n
yargilt olmamasim1 ifade etmektedir. Yani lider, digsal olarak kendisinin
degerlendirilmesine dayanan ve kendi gelisimini etkileyebilecek ne igsel
deneyimlerini ne de 6zel bir bilgiyi ¢arpitmaz, abartmaz ve gormezden gelmez
(Gardner ve dig., 2005, 7).

2.5.3.3. Igsellestirilmis Ahlak Anlayist

Ryan ve Deci (2003)’ e gore igsellestirilmis ahlak anlayisi, i¢sel hale getirilmis ve
biitiinlestirilmis bir 6z diizenleme tarzini ifade etmektedir (Ryan ve Deci, 2003’ten
aktaran Walumbwa ve dig., 2008, 95).

Bu tiir bir 6z diizenleme (Avolio, Gardner, 2005; Gardner ve dig., 2005); igsel ahlaki
standartlar, grup, organizasyonel ve sosyal baskilara karsi degerler tarafindan
yonlendirilmekte ve bu igsel degerler ile tutarli olan karar verme ve davranislarla

sonuclanmaktadir (Walumbwa ve dig., 2008).

2.5.3.4. Tliskilerde Seffafhk

Kernis (2003) gore iliskisel seffaflik; kisinin digerlerine karsi sahte veya c¢arpitilmig
benliginin aksine kendi hakiki benligini sunmasi anlamina gelmektedir. Bu tiir
davraniglar uygun olmayan duygularin gosterilmesini minimize etmeye ¢alisirken
kisinin ger¢ek duygu ve diistincelerini ifade etmesini saglamakta ve agik bir sekilde

bilgi paylagsmay1 igeren agiklamalar yoluyla giliveni artirmaktadir.

Mliskisel seffaflik; kisinin yiiksek diizeyde agiklik gdstermesi, kendini aciklama ve

yakin iligkilerinde giiven saglamasi anlamina gelmektedir (Gardner ve dig., 2005).
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3. REKABET AVANTAJI, REKABET STRATEJILERIi VE KAYNAK
TABANLI TEORi PERSPEKTIiFINDEN OGRENME, YENi URUN
GELISTIRME, GIRISIMCILIK YETENEKLERI VE FIiRMA
PERFORMANSI

3.1. Strateji Kavrami ve Stratejik Yonetim

Strateji konusunda literatiirde bir¢ok tanimlama yapilmistir. Ancak, kavramin herkes
tarafindan benimsenen bir tanimi1 bulunmamaktadir. Bu durum, stratejinin dinamik bir
yapiya sahip olmasi ve daha ¢ok ta gelecekle ilgili olmasindandir. Ancak, strateji ¢ok
eski zamanlardan itibaren varligim gdstermistir. Ozellikle askeri ve politik basta olmak

tizere bir¢ok alanda yer almistir.

Strateji kelimesi Yunanca ordu (“army”) ve onderlik (“lead”) anlamlarina gelen
koklerden olusan “strategos” kelimesinden gelmektedir. Yunanca (“stratego ) fiilinin
anlami; kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasi yoluyla bir diismanin yenilgiye
ugratilmast i¢in plan yapmak anlamina gelmektedir. Askeri veya politik baglamda
strateji kavrami tarih boyunca etkisini siirdiirmiis ve Shakespeare, Montesquieu, Kant,
Mill, Hegel, Clausewitz, Liddell Hart ve Tolstoy gibi yazarlar tarafindan tartigilmistir
(Bracker, 1980, 219).

Hambrick (1980, 567) stratejiyi; genel olarak organizasyonun gevresiyle olan
iligkisinde ona rehberlik yapan, organizasyonun i¢ yapt ve siireglerini etkileyen ve
merkezi olarak organizasyonun performansini etkileyen 6nemli kararlar paterni olarak
tanimlayarak stratejinin degerli bir ampirik aragtirma kavrami oldugunu ve diger

bircok yap1 ve degiskenle baglantili olarak hipotezler gelistirilebilecegini sdylemistir.

Grant (1991, 114) ise, stratejinin bir firmanin igsel kaynaklar1 ve yetenekleri ile
firmanin dis ¢evresi tarafindan yaratilan riskler ve firsatlar arasinda yaptig1 eslesme

oldugundan bahsetmistir.
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Strateji; uzun vadeli ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi, buna uygun davranis
bicimlerinin tespit edilmesi ve hedefleri basarmak i¢in gerekli olan kaynaklarin tahsis
edilmesi anlamina gelmektedir. Strateji, bir organizasyonun uzun dénemli yoniiyle
ilgilidir ve stratejik kararlar temel olarak bir organizasyonun faaliyet kapsamiyla
alakalidir (Kavale, 2012, 60).

Strateji konusundaki ilk c¢alismalar1 gergeklestiren Chandler (1962) olmustur ve
stratejiyi; organizasyonda uzun vadeli hedef ve amaglarin belirlenmesi ve bu hedefleri
gergeklestirebilmek icin  gerekli olan kaynaklarin tahsis edilerek faaliyet
programlarinin hazirlanmasi seklinde tanimlamigtir (Chandler, 1962, 13’den aktaran.
Acar, 2008, 1). Bu ifadeye gore, strateji bir plandir. Ancak Mintzberg (1987); stratejiyi
plan olarak tanimlamanin eksik kalacagini belirterek, stratejinin zamana ve duruma
gore degisiklik gosterebilecegini ifade etmis ve stratejinin zamanla gelisebilen bir

patern oldugunu 6ne siirmistiir (Mintzberg, 1987).

Stratejik yonetimin baslangigta bir ¢alisma sahasi olarak ortaya ¢ikmasi, egitim dersi
olarak okutulmasiyla olmustur. Bilimsel olarak bahsedildigi ilk eser ise Alfred D.
Chandler’in 1962 yilinda yayimlanan “Strategy and Structure” isimli ¢aligmadir. Bu
bakimdan ortaya konulan diger onemli caligmalar ise Kenneth R. Andrews’un
“Business Policy” (1965) ve Igor Ansoff’un “Corporate Strategy” (1965) adh
caligmalaridir. Akademik anlamda bu giinkii strateji ¢aligmalarinin ortaya ¢ikmasi
i5e1960’11 yillarda gergeklesmistir (Barca, 2005, 9-10).

Genel olarak bu baslangi¢ doneminde 6nde gelen strateji uzmanlari tarafindan
kullanilan yaklagimlar temelde normatif veya kuralcidir ve birincil arastirma araci
olarak derinlemesine vaka analizi yapilmistir. Ancak vaka analizi ve
genellestirilememe eksikligi lizerine yogun vurgu, alanin gelisiminin devam etmesi
icin giiclii bir temel saglamamistir. Boylece bu alandaki calismalar diger akademik
alanlar tarafindan kabul gérmemistir. Giiclii bir teorik temele olan ihtiyag ve
genellestirmeye olanak saglamasi i¢in teorinin ampirik olarak test edilmesi gerekliligi,

yeni bir yaklagimin gelisimi i¢in bir harekete neden olmustur (Hoskisson ve dig, 1999,
424).

Bu bakimdan Schendel ve Hatten (1972, 101) alanda yapilan birgok arastirmanin
sonuglar1 bakimindan vaka caligmalar1 ve 6gretim araglari i¢cine dahil edilmek {izere

formiile edildigini vurgulayarak bunun gerekli ve yararli bir ¢alisma oldugunu ancak
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alanin, degiskenleri nedensel olarak iligkilendirmek i¢in arastirma destegine ihtiyag

duydugunu belirterek yeni bir stratejik yonetim bakis agisi 6ne siirmiislerdir.

Bir sonraki gelisim periyodu boyunca stratejik yonetim, baslangic doneminden teorik
ve metodolojik olarak 6nemli 6l¢iide kopmustur. Bu gelisim doneminde daha ¢ok teori
ve yontem olarak ekonomi yonlii bir egilim yasanmistir. Bu degisim boyunca
ekonominin 6zellikle de endiistriyel organizasyon ekonomilerinin strateji arastirmalari
tizerinde ¢ok onemli etkisi olmus ve metodolojik bakimdan strateji arastirmalar1 gok
daha bilimsel bir yap1 kazanmistir. Bu degisim stratejik arastirmalari tek bir firma veya
endiistri  lizerine dayali olan tiimevarim yonetimi kullanan o6rnek olay
incelemelerinden, bilimsel hipotezlerin gecerliligini arayan tiimdengelim yontemini
kullanan genis 6lcekli istatistiksel analizlere kaydirmistir (Hoskisson ve dig, 1999,
424-425).

Michael E. Porter (1980, 1998) bu arastirma alanina biiyiik katkilar saglamis ve bu
bakimdan bir endiistrinin yapisin1 degerlendirmek icin yapisal analiz yOntemini
kullanmigtir. Ona gore endiistri yapisinin ya da yapisal analizin odak noktasi, rekabet
stratejisinin belirlenmesi gereken alani sekillendiren ekonomisi ve teknolojisiyle

koklesmis bir endiistrinin 6zelliklerini tanimlamaktir (Porter, 1998, 6).

Bu asamadan sonra stratejik yonetim literatiiriinde kendini gosteren bir diger yaklasim
ise kaynak tabanli goriis olmustur. Kaynak tabanli goriis Wernerfelt (1984) in
Firmanin Kaynak Tabanli Goriiniimii adli ¢aligmasi ile giindeme gelmistir. Teorik
olarak kaynak tabanli goriis, firmalarin iistiin performans bakimindan neden farkli
oldugu ve firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantajini nasil elde ettigi hakkindaki temel

soruyu ele almaktadir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Barney, Clark, 2007).

3.2. Rekabet Avantaji Kavrami

Stratejik yonetim diislinesinin bir disiplin olarak gelismesine paralel olarak ve bu
kavram icinde ele almman bir diger konuda, rekabet ve rekabet avantaji kavramlari
olmustur. Firmalar arasindaki performans farklarinin temel nedenlerinin
anlasilmasinda; rekabet, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramlari

onemli katkilar sunmustur.
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Rekabet, isletmelerin basar1 ya da basarisizliginin temelini olusturmaktadir. Rekabet;
bir firmanin inovasyon, tutarli bir kiiltiir veya iyi bir uygulama gibi performansina

katk1 saglayabilecek faaliyetlerin uygunlugunu belirlemektedir (Porter, 1985).

Stratejik yonetici ve arastirmacilar uzun bir siiredir firmalar i¢in rekabet avantaji
kaynagini arastirmaktadir. Geleneksel olarak bu ¢aba, bir taraftan firma ¢evresindeki
firsat ve tehditler iizerine odaklanirken diger taraftan firmanin igsel giiclii ve zayif
yonleri tizerine odaklanmustir (Barney, 1995, 49). Stratejik yonetimin daha sonraki
gelisim evrelerinde rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramlarimin
aciklanmasinda etkili olan iki temel yaklagim olmustur. Bu iki yaklagim, rekabet
avantajinin temel kaynagini agiklarken yukarida bahsedilen geleneksel yontemin
disina ¢ikan Pozisyon Okulu Yaklasimi (Porter, 1980, 1985, 1998) ve Kaynak Tabanli
Yaklasim (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) dir.

Pozisyon okulu yaklasimina gore rekabet stratejisi; rekabetin yasandigi temel bir alan
olan bir endistride, elverisli bir rekabet konumu arayisidir. Rekabet stratejisi,
herhangi bir endiistride rekabeti belirleyen giiclere kars1 karli ve uygun bir pozisyon
belirlemeyi amaglamaktadir. Bir endiistride rekabetin siddetini belirleyen bes giic
bulunmaktadir. Bunlar; alicilarin pazarlik giicii, saticilarin pazarlik giicii, potansiyel
girisler, ikame iriinler, mevcut rakipler arasindaki olusan rekabetin siddetidir (Porter,
1985).

Bu yaklasima gore rekabet avantaji bir firmanin biitiiniine bakmadan
anlasilamamaktadir. Rekabet avantaji; bir firmanin {lretmis oldugu iirlinlerinin
tasarlanmasi, tiretilmesi, pazarlanmasi, sunulmasi ve desteklemesi gibi birgok konuda
gergeklestirdigi faaliyetlerden kaynaklanmaktadir. Bahsedilen bu faaliyetlerden her
biri, firmalarin nispi maliyet konumuna katki saglayabilmekte ve farklilagma igin bir
zemin olusturabilmektedir. Ornegin bir maliyet avantaji; diisiik maliyetli bir fiziksel
dagitma sistemi, yiiksek verimli bir montaj islemi veya tiistiin satis giicli kullanimi gibi
birgok farkli husustan elde edilebilmektedir. Yine ayni sekilde farklilasma; yiiksek
kaliteli hammadde tedariki, hassas bir siparis giris sistemi veya {istiin bir {irin tasarimi

da dahil olmak iizere benzer faktorlerden kaynaklanabilmektedir. (Porter, 1998).

Coyne (1986, 55) gore bir rekabet avantaji, strateji ig¢inde {i¢ ayirt edici kosul
gerceklestiginde anlamli hale gelmektedir. Birincisi; misteriler iireticinin {irlinii veya

hizmeti ile rakipleri arasinda 6nemli nitelikler bakimindan stirekli bir farklilik
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algiladiklarinda, Ikincisi; bu fark iiretici ve rakipleri arasinda dogrudan yetenek
boslugunun sonucu oldugunda, Uciinciisii ise hem 6nemli niteliklerdeki farklilik hem
de yetenek ac¢iginin zamana karst dayanikli olmasi bekleniyorsa. Sonugta rekabet
avantaji sadece fiyat ya da kalite gibi faktorlerin degil Onemli {irtin/teslimat

ozelliklerindeki biitiin net farkliliklarinda sonucudur.

Porter (1985) gore rekabet stratejisi se¢iminin temelini olusturan iki 6nemli soru
bulunmaktadir. Birincisi, endiistrinin uzun dénemli karlilig1 bakimindan ¢ekiciligi ve
onu belirleyen faktorlerdir. Hicbir endiistri stirdiiriilebilir karlilik bakimindan esit
firsatlar sunmamaktadir ve endistrinin dogal karliligi, bir firmanmn karliligin
belirlenmesinde temel bilesenlerden birini olusturmaktadir. Rekabet stratejisinde
ikinci temel soru, bir endiistri i¢indeki goreceli rekabet pozisyonunun belirleyicileridir.
Cogu sektorde bazi firmalar sektoriin ortalama karliligi ne olursa olsun degerlerinden

¢ok daha karhdir.

Barney (1991, 102) ise konuya KTT perspektifinden yaklasarak bir firmanin rekabet
avantaj1 kazanabilmesinin herhangi bir mevcut veya olasi rakipleri tarafindan anlik
olarak uygulanamayan ve deger yaratan bir strateji uyguladiginda miimkiin
olabilecegini belirtmistir. Ayrica elde edilen bu rekabet avantajinin siirdiiriilebilir
kilinabilmesi i¢in anlik olarak uygulanamayan ve deger yaratan bu stratejinin, diger

firmalar tarafindan kopyalanamamasi gerektigini belirtmistir.

3.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet avantaj1 elde edilmesi ve bu avantajin siirdiiriilebilir kilinmas1 konusunda
etkili olan iki rekabet stratejisi yaklasimi mevcuttur. Bunlardan ilki Endiistri Temelli
veya Pozisyon Okulu olarak ifade edilen yaklasimdir. Bu yaklasima goére rekabet
avantaji endistrinin yapisinda aranmaktadir. Endiistri temelli yaklasima Michael
Porter (1980, 1985) yiiriitmiis oldugu calismalarla biiyiik katki saglamistir. Porter
(1998) bes giic modelini kullanarak bir endiistrinin ¢ekiciligini degerlendirmek ve
rakipleri analiz edebilmek i¢in faydali bir analitik ara¢ saglamistir. Porter (1998) gore
bir firmanin rekabet avantaji kazanmasi, bir endiistride kendini ne kadar iyi
konumlandirdigina ve farklilastirdigina dayanmaktadir. Bu baglamda bes giic; endiistri
cekiciligini belirleyen rekabet kurallarini belirlemekte ve firmalarin lehine bu

kurallarin  degistirilmesi ve miicadele edebilmeleri igin rekabet stratejilerini
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belirlemelerine yardim etmektedir. Diger yaklasim ise Kaynak Tabanh Teori (KTT)
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) dir.

KTT’ ye gore bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasinin temeli, sahip
oldugu igsel kaynaklara ve bu kaynaklara dayali olarak gelistirdigi yetencklere
baglidir. Yine ayni sekilde KTT’ ye gore; bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasi igin elindeki mevcut kaynak ve yeteneklerin degerli, nadir, ikamesi

olmayan ve kopyalanmaz 6zellikte olmasi gerekmektedir (Barney, 1991).

3.3.1. Endiistri Temelli/Pozisyon Okulu Rekabet Stratejisi

Rekabet stratejisi formiilasyonun esasi firmanin g¢evresiyle iliskilidir. Her ne kadar
ekonomik ve sosyal gii¢leri i¢ine alan ¢evre ¢ok genis olsa da firma g¢evresinin kritik
yonii, rekabet etmis oldugu endiistri veya endiistrilerdir. Endiistri yapisi firma igin
potansiyel olarak uygun olan stratejilerin belirlenmesine ek olarak rekabet kurallarinin
belirlenmesinde de giiglii bir etkiye sahiptir. Bir endiistri i¢indeki rekabetin yogunlugu
ne bir tesadiif ne de koti sansin sonucudur. Bir endiistri i¢indeki rekabet daha ¢ok
endiistrinin temel ekonomik yapisina dayanmakta ve mevcut rakiplerin davranislarinin
cok Otesine ge¢cmektedir. Bir endiistrideki rekabetin evresi, bes ana rekabet giiciine
gore sekillenmektedir. Bu giiclerin toplam giicii, kar potansiyelinin yatirilan
sermayenin uzun donemli getirisi olarak dl¢lildiigii sektordeki nihai kar potansiyelini
belirlemektedir. (Porter, 1998, 3). Asagida sekil 1’de Porter (1998)’in Endiistriyel

Rekabeti Belirleyen Giicler modeli sunulmusgtur.
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Yeni Giris
Tehditi

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

Endiistri Rakibleri

Mevcut Rakipler
Arasindaki
Rekabet Siddeti

Uriin veya
Hizmetlerin
Ikame Tehdit:

Alicilarin
Pazarlik Giici

-

Sekil 1: Porter (1998)'un Endiistriyel Rekabeti Belirleyen Giicler Modeli

Porter, Michael.1998. Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. New York: The Free Press.

Bir sektorde bulunan bir is birimi igin rekabet stratejisinin hedefi, bu rekabet giiglerine
kars1 kendini en iyi bir sekilde savunabilecegi veya bu rekabet gii¢lerini kendi lehine
dogru etkileyebilecegi bir pozisyon bulmaktir. Giiglerin toplam giicti biitiin rakipler
icin ac1 verici bir sekilde hissedilebileceginden strateji gelistirmenin esast yiizeyin
altin1 derinlemesine incelemek ve her bir kaynagi analiz etmektir. Rekabet baskisi
kaynaklarimi1 vurgulayan bu bilgi; firmanin kritik gi¢lii ve zayif yonlerini
vurgulamakta, onun endiistri igindeki pozisyonuna hayat vermekte, stratejik
degisikliklerin en yiiksek getiriyi sunabilecegi sahalar1 agikhiga kavusturmakta ve
endiistri yonelimlerinin firsatlar ya da tehditler olarak kritik onem tasiyacagi anlasilan

alanlar1 vurgulamaktadir (Porter, 1998, 4).

Porter (1980, 1998)’un galismasinda bes giic bakimindan bir endiistrinin analiz
edilmesi, firmanin gercek rekabet durumuna gore giicli ve zayif yonlerinin
belirlenmesine katki saglamaktadir. Porter’ un bunu desteklemesi i¢in ana argtimant;
sayet firma her rekabet giiciiniin etkisini bilirse kendini bu bes kuvvet uygulanan
baskiya kars1 uygun bir pozisyona yerlestirmek i¢in savunma veya saldirgan bir tutum

i¢cinde bulunabilecektir (Ormanidhi, Stringa, 2008, 57).
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Bes rekabet kuvveti (potansiyel girisler, ikame {iriinlerin olusturdugu tehdit, alict ve
tedarikgilerin pazarlik kuvveti ve var olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti), bir
endiistri i¢indeki rekabeti mevcut oyuncularin ¢ok 6tesinde tasidigini gostermektedir.
Alicilar, tedarikgiler, ikame iiriinler ve potansiyel girisler bunlarin hepsi bir endiistri
icindeki firmalar icin rakiptirler ve 6zel sartlara bagli olarak az veya ¢ok baskin
olabilmektedirler. Bes rekabet giiciiniin hepsi kolektif olarak endiistri i¢indeki

rekabetin yogunlugunu ve karligini belirlemektedir (Porter, 1998, 6).

3.3.1.1. Rekabet Yogunlugunun Yapisal Belirleyicileri
3.3.1.1.1. Giris Engelleri

Bariyer kavraminin kokeni, ikinci diinya savast boyunca endiistriyel organizasyon
ekonomistlerinin arastirma gelenegine dayanmaktadir. Bu gelenek, miikemmel
rekabet modeli tarafindan agik bir sekilde ya da dogrudan vurgulanmayan bilgiler igin
tekel agiklamalar sunmaktadir. Bazi endiistrilerin digerlerinden daha yiiksek getiri
oranlarina sahip oldugu konusundaki israrli algilama, ozellikle yiiksek seviyede
yapisal yogunluk seviyesi sergileyen endiistriler i¢in giris engeli oldugunu iddia

etmektedir (Demsetz, 1982, 47).

Pazar giris engelleri pazar pay1 ve firmanin pazar i¢inde karmi etkileyen onemli bir
cevresel faktér olmasina ragmen c¢ok az ampirik calisma bariyerleri incelemistir
(Karakaya, Stahl, 1989, 80). Giris bariyerleri ¢alismalarina Bain (1956) tarafindan
onciilik edilmistir. Bain (1956)’e gore; Olcek ekonomileri, iirlin farklilagmasi ve
mutlak maliyet avantaji pazar girisi i¢in bariyer olarak hizmet etmektedir

(Bain,1956°dan aktaran Karakaya ve Stahl, 1989, 80).

Bain (1956)’¢ gore giris bariyeri, bir endistrideki saticilarin potansiyel olarak
endiistriye yeni girebilecek olan saticilar iizerindeki sahip olduklari bir avantajdir. Bu
avantaj, var olan saticilarin yeni firmalarin endiistriye girmesine engel olabilmesi i¢in
fiyatlar1 1srarli bir sekilde rekabet seviyesi lizerinde yiikseltebilecekleri bir durumu
yansitmaktadir (Bain,1956’dan aktaran Mcafee, Mialon ve Williams, 2004, 461).

Porter (1998) gore bir endiistriye giris tehdidi, girisi beklenen mevcut rakiplerin
tehdidiyle birlikte var olan giris engellerine baghidir. Giris engelleri yiiksekse veya
yeni giris yapacak olanlar yerlesik rakiplerden keskin bir karsilik bekliyorsa giris
tehdidi dustiktiir. Bu kapsamda Porter (1998) endiistriye giris engeli yaratabilecek ve
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bu kapsamda etkili olabilecek alti giris engeli tanimlamistir. Bunlar; olgek
ekonomileri, farklilastirilmis tiriinler, Sermaye ylikiimlilikleri, degistirme konusunda

ortaya ¢ikan maliyetler ve dagitim kanallarina erisimdir.

3.3.1.1.1.1. Olcek Ekonomileri

Olgek ekonomileri, devir basina mutlak kapasite yiikseldikge bir {iriiniin parga basina
maliyetinin azalmasini ifade etmektedir. Olgek ekonomileri; endiistriye biiyiik
Olceklerde giris yapmaya zorlayarak veya mevcut firmalardan gii¢lii bir reaksiyon riski
yaratarak girisi engellemekte veya kiigiik 6lgeklerde girisi ve maliyet dezavantajinin

kabul edilmesine neden olmaktadir (Porter, 1998, 7).

3.3.1.1.1.2. Farkhlastirma

Farklilagtirma, sunulan bir iirliniin tiiketici tarafindan fiyat dahil olmak iizere herhangi
bir fiziksel veya fiziksel olmayan 6zelligine dayali olarak rakip triinlerden farkli
olarak algilanmasidir. Farklilagtirma stratejisi ise {iriin farklilagsmasina neden olmasi

amaciyla algilarin degistirilmesidir (Dickson, Ginter, 1987).

Uriin farklilastirmasi; mevcut isletmelerin  miisteri hizmetlerinden, ge¢mis
reklamlardan, farklilastirilmis triinlerden ya da bulunulan sektérde ilk olmaktan
kaynaklanan marka kimligine ve miisteri bagliligmma sahip oldugu anlamina
gelmektedir. Farklilagtirma, mevcut miisteri sadakatini yenmek i¢in agir harcama
yaparak girise zorladigindan dolay1 giris icin bir bariyer olusturmaktadir. Bu c¢aba
genellikle baslangigta kayiplara neden olmakta ve genellikle uzun bir zaman
almaktadir. Bir marka olusturmak i¢in yapilan bu tiir yatirimlar, giris basarisiz oldugu
takdirde higbir kurtarma degerine sahip olmadiklar igin dzellikle risklidir. Uriin
farklilastirmasi; bebek bakim {iriinleri, recgetesiz ilag, kozmetik, yatirim bankaciligi ve

kamu muhasebesi gibi sektorlerde belki de en 6nemli giris engelidir (Porter, 1998, 9).

3.3.1.1.1.3. Sermaye Yiikiimliiliikleri

Bir¢ok firma sektore girmeye degecekse eger biiyiilk sermaye maliyetlerini 6deme
yetenegine sahiptir. Sermaye piyasalart verimli ise biiyiik 6l¢ekli karli projelerin
sermaye artirimi, kiigiik 6lgekli karli projelerden daha zor degildir (Mcafee, Mialon,
Williams, 2004, 464).
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Rekabeti siirdiirebilmek i¢in dnemli finansal kaynaklara yatirim yapma gereksinimi,
ozellikle sermayenin riskli veya kurtarilamaz 6n reklam ya da Ar-Ge (arastirma ve
gelistirme) igin gerekli olmasi durumunda pratik olarak engel teskil etmektedir.
Sermaye sadece tiretim tesisleri i¢in degil ayn1 zamanda miisteri kredisi, stoklar veya

baslangi¢ kayiplarini igeren seyler igin de gerekli olabilmektedir (Porter, 1998, 9-10).

3.3.1.1.1.4. Degistirme Maliyetleri

Birgok pazarda degistirme maliyetleri, diger firmalar islevsel olarak ayni iiriinleri satsa
bile her tiiketiciye daha Once satin aldigi firmadan satin almaya devam etmek i¢in

giiclii bir tesvik saglamaktadir (Beggs, Klemperer, 1992, 651).

Giris i¢in bir engelde degistirme maliyetlerinin varligi nedeniyle yaratilmaktadir. Bu
engel, bir tedarikg¢inin tiriiniinden digerine gegis yapan alicinin karsilastigi bir kerelik
maliyetlerin varligi nedeniyle olugmaktadir. Degistirme maliyetleri; calisanlarin
yeniden egitilme maliyetlerini, yeni yardimci ekipman maliyetlerini, yeni bir kaynagin
degerlendirilmesi veya test edilmesi maliyetleri ve zamanini, satict teknik yardimina
bagli olarak teknik yardim maliyetlerini ve yeniden iiriin tasarimi hatta bir iliskinin
kesilmesinin ruhsal maliyetlerini bile igerebilmektedir. Sayet bu degistirme maliyetleri
yiiksekse, sektore yeni giris yapanlarin aliciy1 tedarikg¢isini degistirme konusunda ikna
edebilmesi i¢in maliyet veya performansta biiyiikk bir ¢aba sunmasi gerekmektedir
(Porter, 1998, 10).

3.3.1.1.1.5. Dagitim Kanallarina Erisim

Porter (1998, 10) gore sektordeki rekabetin siddetini belirleyen bir bagka unsurda
dagitim kanallarina erisimdir. Mevcut firmalar tarafindan kullanilan dagitim kanallari,
sektore yeni giris yapacak olan firmalar i¢in Onemli bir giris engeli
olusturabilmektedir. Uretim siireci sonunda nihai bir iriiniin tiiketiciye ulastiriimasi

dagitim kanallar1 yoluyla olmaktadir.

Sektore yeni gireceklerin iiriinlerini glivenli bir sekilde dagitim yapma ihtiyaci bir giris
engeli yaratabilmektedir. Uriin i¢in mantiksal dagitim kanallar1 zaten mevcut firmalar
tarafindan kullanilmaktadir. Yeni firmanin fiyat indirimleri ve kar1 azaltan ortak
reklam 6demeleri gibi uygulamalarla {iriiniin kabul edilmesi i¢in dagitim kanallarini

ikna etmesi gerekmektedir (Porter, 1998).
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3.3.1.1.1.6. Olg¢ekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar

Mevcut firmalar, biiyiikliikleri ve elde ettikleri 6l¢ek ekonomileri her ne olursa olsun
potansiyel katilimcilar tarafindan kopyalanamayan maliyet avantajlari elde
edebilmektedir. En kritik avantajlar ise; 6zel iiriin teknolojisi, hammaddelere kolay
erigim, uygun yer, devlet siibvansiyonlari, 6grenme ya da deneyim gibi faktorlerdir

(Porter, 1998, 11).

3.3.1.1.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Var olan rakipler arasinda olusan rekabet; fiyat rekabeti, reklam savaslari, {iriin
tanitimlart ve artan miisteri hizmetleri veya garantiler gibi birtakim taktikleri
kullanarak sektorde pozisyon elde etmek i¢in agina olunan manevralarla avantaj elde
etme bigimini ifade etmektedir. Rekabet, bir veya daha ¢ok rakibin ya baski hissetmesi
veya pozisyonunu iyilestirmesi igin firsat gérmesi durumunda meydana gelmektedir.
Birgok sektordeki isletmelerin rekabetgi ataklarmin, rakipleri tizerinde hissedilir
derecede tesirleri olmaktadir. Bu nedenle rekabet hamlelerine kars1 bir misillemeye
neden olabilmektedir. Yani firmalar karsilikli bagimlidirlar. Rakipler arasindaki
rekabetin siddetini belirleyen hususlar; sayica fazla ya da birbirine denk rakiplerin
bulunmasi, agir sektorel gelisim, sabit ya da depolama maliyetlerinin yiiksekligi,
farklilastirma ya da gegis maliyetinin bulunmamasi, yiiksek miktarlardaki artan
kapasite, farklilasmaya gitmis rakipler, yliksek stratejik cikarlar ve yiiksek ¢ikis
engelleri olarak 6zetlenmektedir. (Porter, 1998, 17).

3.3.1.1.3. ikame Uriin Tehdidi

Genellikle bir sektorde bulunan butin firmalar, ikame triunler uretmekte olan
endiistriler ile rekabet halindedirler. Uriin ikameleri endiistrideki firmalarin karli bir
bigimde saptayabilecekleri fiyatlara iist bir limit koyarak i¢inde bulunulan sektoriin
potansiyel gelirini smirlamaktadir. Ikameler tarafindan arz edilen alternatif fiyat
performansi ne kadar ¢ok ¢ekici ise endiistri kar1 {izerindeki kapakta o kadar saglam
olmaktadir. ikame iiriinlerin belirlenmesi, sektdrde bulunan iiriin ile ayni islevi
gorebilecek diger iirlinleri aragtirmaktan ibarettir. Bazen bunu yapmak, sektérden ¢cok
uzak gQoriinen is alanlarinin arastirilmasini gerektirebilecek kompleksli bir is

olabilmektedir. (Porter, 1998, 23).
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3.3.1.1.4. Ahcilarin Pazarlk Giicii

Alicilar sektoriin getirisine mal olacak sekilde fiyatlar1 diisiirmeye zorlayarak hem
daha yiiksek kalite hem de daha ¢ok hizmet verebilmek igin pazarlik yaparak ve
rakipleri birbirine diisiirerek rekabet etmektedir. Sektortin Kritik alict gruplarinin her
birinin kuvveti pazar durumunun bazi 6zelliklerine ve genel ticaretiyle kiyaslandiginda
endiistriden satin almalarinin goreceli dnemine baglidir. Birtakim sartlarin olmasi
durumunda alict grubu giigliidiir. Bunlar; saticinin satiglarina kiyasla alicilarin
konsantre olmasi yada yiiksek miktarlarda alim yapmasi, sektorden yapilan alimlarin
alicinin maliyet kalemlerinin yada satin almalarinin biiyiik cogunlugunu olusturmast,
satin alinan triinlerin standart olmasi, ¢ok kiiclik gecis maliyetleriyle karsilasilmasi,
diisiik miktarlarda karlar elde edilmesi, alicilarin 6nemli derecede geriye entegrasyon
tehdidi sergilemesi, alinan iriiniin alicilarin tiriin veya hizmetlerinin kalitesine etkisi
bakimindan 6nemsiz olmasi ve alicinin sektor hakkinda eksiksiz bilgiye sahip olmasi

durumlaridir (Porter, 1998, 24).

3.3.1.1.5. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Porter (1989) gore tedarikgiler fiyatlar1 yiikseltmek ya da satin alinan mal ve
hizmetlerin kalitesini diisiirmekle tehdit ederek bir sektdre yeni katilacaklar tizerinde
pazarlik giicii uygulayabilmektedir. Bu sayede gii¢lii tedarikgiler kendi fiyatlarindaki
maliyet yiikselislerini karsilayamayan bir sektorde karliliklarini artirabilmektedir.
Tedarikgileri giiclii kilan unsurlar alicilart giiglii yapan kosullara benzemektedir.
Tedarikgileri giiglii kilan hususlar su sekilde 6zetlenebilir: birkag isletmenin hakim
durumda olmasi ve bu isletmelerin satis yapmis olduklar1 sektorde daha fazla
konsantre olmasi, belirli bir endiistriye satis yapma konusunda diger ikame {iriinlerle
rekabet etmek mecburiyetinde kalinmamasi, sektoriin tedarik¢i grubun mithim bir
miisterisi olmamasi, tedarik¢inin sundugu iriiniin alic1 sirket i¢in 6nemli bir girdi
olusturmasi, tedarik¢i isletmenin {irtinlerinin farklilastirilmis veya gegis maliyetlerine
sahip olmasi ve tedarik¢i firmanin 6nemli Olgiide ileriye entegrasyona yonelmesi

durumlaridir (Porter, 1998, 27).
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3.3.1.2. Jenerik Stratejiler

Bir firma rakiplerine gore ¢ok fazla sayida giiclii ve zayif yanlara sahip olsa da bir
firmanin sahip olabilecegi iki ana rekabet avantaji ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar; diisiik
maliyet ve farklilasmadir. Bir firmanin sahip oldugu herhangi bir gii¢ ya da zayifligin
Onemi, nihayetinde onun goreceli maliyet ya da farklilasma iizerindeki etkisinin bir
fonksiyonudur.  Maliyet avantaji ve farklilagma endiistri ~ yapisindan
kaynaklanmaktadir. Onlar, bir firmanin bes giice karsi rakiplerinden daha iyi basa
¢ikma yeteneginin sonucudur (Porter, 1985, 11).

Bes rekabet giiciiyle basa ¢ikabilmek ve bir sektordeki diger firmalardan ¢ok daha
yiiksek performans gosterebilmek igin potansiyel olarak kullanilabilecek basarili tig
jenerik stratejik yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlar; maliyet liderligi, farklilasma

ve odaklanma stratejilerinden olusmaktadir (Porter, 1998).

Jenerik stratejilerin her biri, rekabet avantajina ulastiracak stratejik hedefin kapsami
ile aranan rekabet avantaji tiirii hakkindaki se¢imi kombine ederek temelde farkli bir
rota icermektedir. Maliyet liderligi ve farklilagsma stratejileri; genis bir endiistri
segmentinde rekabet avantaji saglarken, odaklanma stratejileri; maliyet liderligi
(maliyet odaklilik) veya farklilagsma (farklilagma odakli) alanlarini dar bir segmentte
hedeflemektedir (Porter, 1985, 11). Asagida Sekil-2” de Porter (1998, 39)” un jenerik

stratejiler modeli sunulmustur.

~__ Alicinin Algiladigs Benzerlik Diisiik Maliyetli Konum
Sektor —= FARKLILASMA MALIYET DERINLIGI
Capt
Belirli _J' ODAKLANMA
Bir 1
Kesim

Sekil 2: Jenerik Stratejiler

Porter, Michael.1998. Competitive Strategy, Techniques for Analyzing
Industries and Competitors. New York: The Free Press.
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3.3.1.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi; verimli 6lgekli tesislerin agresif bir sekilde kurulmasini, siki
genel gider ve maliyet kontrolii saglamay1, marjinal miisteri hesaplarindan kaginmayt,
ar-ge, satis giicii, reklam gibi boliimlerde maliyetlerinin minimize edilmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu nedenle, belirtilen amaglarin basarilabilmesi igin yOnetimin
maliyetlerin kontrolii konusuna biiyiilk ehemmiyet gostermesi gereklidir. Kalite,
hizmet ve diger alanlarda rakiplere kiyasla gézden kagirilmadan biitiin faaliyetlerin
diisiik maliyetle yiiriitilmesi bu stratejinin ana nirengi noktasini olusturmaktadir

(Porter, 1998, 35).

Ucg jenerik strateji icinde maliyet liderligi stratejisi, belki de en net jenerik strateji
ornegidir. Bu stratejide firma, i¢cinde bulundugu sektorde diisiik maliyetli bir tiretici
haline gelmeyi hedeflemektedir. Firma genis bir alana sahiptir ve bir¢ok endiistri
segmentine hizmet etmektedir. Hatta firma iliskili endiistrilerde bile ¢alisabilmektedir.
Firmanin genis bir alana sahip olmasi, maliyet avantaji i¢in genellikle dnemlidir.
Maliyet avantaji saglayacak hususlar cesitlidir ve i¢inde bulunulan endiistrinin
yapisina bagli olarak sekillenmektedir. Maliyet avantajinin bu kaynaklari; 6zel
teknoloji, 6lgek ckonomileri, hammaddelere erisim ve diger faktorlerin pesinde

kosmay1 icermektedir. (Porter, 1985, 12).

Giiglii rekabet giiclerinin varligina ragmen diisiik maliyetli bir pozisyona sahip olmak,
firmaya bulundugu sektdrde ortalamanin {izerinde bir getiri saglamaktadir. Maliyet
pozisyonu, firmaya rekabette rakiplerine kars1 bir koruma saglamaktadir. Zira diisiik
maliyetler, rekabet sonucunda rakiplerin karlarin1 yitirdikten sonra dahi firmanin

getiriler elde etmeye devam edebilecegi manasina gelmektedir (Porter, 1998, 35-36).

Maliyet liderligi stratejisinde amag, mal veya hizmet fiyatlarinin asagi seviyeye
cekilmesi degildir. Buradaki amag; tiim faaliyetlerde maliyetleri diisiirmek ve
maliyetlerle, sektorde olusan fiyatlar arasindaki bandi agmaktir. Boylelikle isletme
ortalama tistii kar elde edecek ve rekabet avantaji kazanacaktir. Organizasyonun
maliyet liderligi iki yontemle elde edilebilmektedir. Birincisi; deger olusturan
faaliyetlerde i¢ verimlilik uygulamalariyla mevcut maliyetlerin distiriilmesidir.
Ikincisi ise; deger olusturmayan birtakim faaliyetlerin elimine edilmesi ve yeniden

yapilandirilmasiyla maliyetlerin asagiya cekilmesidir (Ulgen, Mirze, 2013).
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3.3.1.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Ikinci jenerik strateji farklilasmadir. Farklilasma stratejisinde bir firma, iginde
bulundugu sektérde alicilar tarafindan fazla 6nem verilen birtakim boyutlarda
benzersiz olabilmeyi amaglamaktadir. Farklilasma stratejisi; bir sektérde bulunan
birgok alic1 tarafindan 6nemli olarak algilanan bir ya da daha ¢ok ozellik ve bu
gereksinimleri karsilayacak benzersiz pozisyonlar se¢mektir. Farklilagsma stratejisi
icin araclar her sektor i¢in Ozeldir. Farklilasma; iirliniin kendisine, satildig1r dagitim
kanalina, pazarlama yaklasimina ve g¢esitli birgok baska faktore dayanabilmektedir.
Ormnegin, insaat ekipmanlarinda “Caterpillar” traktorlerinin farklilasmasi; {iriin
dayaniklilig1, servis, yedek parca bulunabilirligi ve miilkemmel bir satici agina
dayanmaktayken, kozmetik sektoriinde farklilasma; daha ¢ok {irlin imajina ve
tezgahlarin magazalardaki konumlarina dayanma egilimi gostermektedir (Porter,
1985, 14).

Ortalama mal ve hizmetlerin miisteri ihtiyaglarin1 karsilayamadigi durumlarda
organizasyonlar; miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentileriyle uyumlu olarak farkli
alternatifler bulmak zorundadir. Digerlerinin yaptigindan farkli uygulamalar icra
etmek suretiyle, miisteri ilgisini kendi mal ve hizmetlerine ¢ekmek Farklilagtirma

Stratejisi’nin esasidir (Ulgen, Mirze, 2013).

Uygulandig1 takdirde farklilagma stratejisi, herhangi bir sektérde ortalamanin listiinde
getiri saglamak igin kullanilabilir bir yaklasimdir. Ciinkii, uygulanmasi bakimimdan
maliyet liderligi stratejisinden farkli bir yol izlese de bes rekabet¢i giiciin {istesinden
gelebilmek i¢in savunulabilir bir pozisyon olusturmaktadir. Farklilasma, miisterilerin
markaya olan sadakati ve fiyatlara kars1 daha az hassasiyet gostermeleri sebebiyle
rakiplerin rekabet ataklarina karsi bir yalitim saglamaktadir. Ayn1 zamanda, diisiik
maliyetli bir pozisyona olan ihtiyaci 6nleyen marjlari da artirmaktadir (Porter, 1998,
37-38).
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3.3.1.2.3. Odaklanma Stratejisi

Ucgiincii jenerik stratejik yaklasim, odaklanma stratejisidir. Bu strateji, bir endiistri
icindeki dar bir rekabet alani se¢imine dayandigi i¢in diger jenerik stratejilerden
oldukga farklidir. Bu stratejide yatirimei, enddistri iginde bir segment ya da segment
grubu segmekte ve rakiplerin diglanmasina hizmet edecek stratejiler gelistirmektedir.
Yatirimci, hedef segmentler icin stratejisini optimize ederek genel olarak rekabet
avantajina sahip olmasa da hedef segmentlerde rekabet avantaji elde etmeyi
amaglamaktadir. Odaklanma stratejisinin iki tiirii bulunmaktadir. Bir firma maliyet
odaginda hedef segmentte maliyet avantaji beklerken, farklilasma odaginda hedef
segmentte farklilasmaya gitme egilimindedir. (Porter, 1985, 15).

Odaklanma stratejisi; 6zel bir alict grubuna, tiriin hattinin bir boliimiine ya da cografi
pazara yonelmektedir. Farklilagsma stratejisinde oldugu gibi odaklanma stratejisi de
cesitli formlarda olabilmektedir. Her ne kadar farklilagsma ve diisiik maliyet stratejileri
hedeflerini biitiin endistri genelinde gergeklestirmeyi amaglasa da odaklanma
stratejisi, belirlenmis bir hedefe ¢ok iyi bir bigimde hizmet etmeyi amaglamaktadir. Bu
bakimdan her bir islevsel politika, bu durum g6z Onlinde bulundurularak
gelistirilmektedir. Odaklanma stratejisi, firmanin belirlemis oldugu dar bir stratejik
hedefe, stratejisini daha genis ¢apta belirlemis olan rakiplerden daha etkili ve verimli
bir sekilde hizmet edebilecegi fikrine dayanmaktadir. Sonug olarak firma; ya belirli bir
hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilayarak farklilagsmay1, ya da bu alana hizmet ederek

maliyetleri diisiirmeyi veya her ikisini birden basarmaktadir (Porter, 1998, 38).

3.3.1.3. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri; bir iiriiniin veya hizmetin tasarimindan, farkli tiretim asamalarindan
gecerek nihai iriine ve oradan da nihai tiiketicilere teslimine, sonrasinda ise
kullanilmasini miiteakip imha edilmesine kadar gecen asamalarda yliriitiilmekte olan

biitlin faaliyetleri tanimlamaktadir (Kaplinsky, Morris, 2007, 3).

Herhangi bir sektorde bulunan herhangi bir firma igin deger zinciri; bir {irliniin
tiretiminde kullanilan temel hammadde kaynaklarinin temin edilmesinden, nihai
tiiketicilerin ellerine teslim edilene kadar, liretim agamalarinda yiiriitiilen ve birbirine

bagli olan deger yaratan faaliyetler kiimesidir. (Sank, 1989, 50).
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Porter (2001), bir firmanin; {irlinlerini tasarlamak, iiretmek, pazarlamak, teslim etmek
ve desteklemek icin gerceklestirilen faaliyetler toplulugu oldugunu belirterek,
gergeklestirilen biitiin - bu faaliyetlerin, bir deger zinciri kullanarak temsil
edilebilecegini belirtmistir. Ayn1 zamanda, rekabet avantajinin bir firmanin biitiiniine
bakmadan anlasilamayacagini belirterek bu rekabet avantajinin; bir firmanin
iriinlerini tasarlama, tiretme, pazarlama, sunma ve destekleme konusunda yiiriitmiis
oldugu bir¢ok faaliyetten kaynaklandigimi ifade etmistir. Bu kapsamda, isletmede
yiriitiilen faaliyetleri; temel ve destek faaliyetleri seklinde iki kisma ayirmis ve bu
faaliyetleri, deger yaratip yaratmadigi bakimindan deger zinciri modelini kullanarak

incelemistir

Asagida olusturan sekil, Michael E. Porter (2001)’ un “Value Chainand Competitive

Advantage” adli eserden faydalanilarak olusturulmustur.

Firma Alt Yapst N

Destek | Insan Kaynaklani Yonetimi
Faaliyetler Teknoloji Gelistirme

L Tedartk

1 I | Imalat | Dig |Pazarlama| ServisHizmeti /

Lojistik Lojistik | Ve Satig
Temel
Faaliyetler

Sekil 3: Deger Zinciri Analizi

Michael, Porter. 2001. The Value Chain and Competitive Advantage.
Understanding Business Processes. Ed. David Barnes: 50-66

Deger zinciri analizinde oncelikle, firmada yiiriitiilen biitiin temel ve destek faaliyetler
belirlenir. Daha sonra ise bu faaliyetler, isletme i¢in deger yaratip yaratmadigi
bakimindan en kiigiik birimine kadar degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme
sonucunda, 6ncelikli olarak isletme i¢in deger yaratan faaliyetler tespit edilmekte, daha
sonra ise, herhangi bir deger yaratmayan faaliyetler tespit edilerek elimine
edilmektedir. Deger zincirinde; deger olusturan faaliyetlerin toplam maliyeti ve bu
faaliyetler sonucu elde edilen toplam gelir, degeri belirlemektedir. Bu iki unsur
arasindaki fark, firmanin kar marjin1 olusturmaktadir. Firmalar olusan bu kar marjini,
ya deger yaratan faaliyetlerin maliyetini diisiirerek ya da farklilasmayla {iriin i¢in

piyasa fiyatinin {izerinde bir fiyat olusturarak yiikseltmeye ¢aligmaktadir. Deger zinciri
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analizinde, biitiin faaliyetler bir biitiin olarak ele alinmakta ve yapilan degerlendirme
sonucunda herhangi bir deger yaratmayan faaliyetlerin yliriitilmesine son
verilmektedir. Ayrica deger zinciri analizinin isletmenin mevcut rakiplerinin de baz
almarak yapilmas1 énem arz etmektedir (Ulgen, Mirze, 2013). Bu degerlendirme
sonucunda isletmeler, maliyet liderligi mi? yoksa farklilastirma stratejisi mi?
uygulayacagina karar verdikten sonra, bu stratejiler i¢in hangi faaliyetlerin deger
yarattigin1  hangilerinin  deger yaratmadigini  deg@er zinciri analizi ile

belirleyebilmektedir.

Firmanin stratejik yoniinii belirleyecek olan temel strateji, ister pozisyon okulu strateji
modeline gore, isterse kaynak tabanli strateji modeline gore belirlensin, deger zinciri
analizinin yapilarak deger yaratmayan faaliyetlerin sonlandirilmasi, deger yaratan
faaliyetlerin ise eskisinden daha etkin ve verimli bir sekilde yiriitiilmesi, firmanin
belirlemis oldugu temel stratejisini basariyla yiiriitmesine ¢ok biiyiik katki
saglayacaktir. Bu nedenle, deger zinciri analizinin yapilmasi, uygulanacak temel

stratejinin basarisi i¢in 6nemli bir noktadir.

3.3.2. Kaynak Tabanh Rekabet Stratejisi

Firmalar arasi iistiin performans farklarinin nedenini agiklayan bir baska yaklasim ise,
kaynak tabanli rekabet stratejisidir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991,
Collis, Montgomery, 1995; Kor, Mahoney, 2004). Kaynak tabanli rekabet stratejisine
gore, firmalarin siirdiirtilebilir rekabet avantaji kazanmasinin temel belirleyicisi, sahip

olduklari kaynaklar ve yeteneklerdir.

Bir firmanin kaynaklar1 ve yetenekleri; miisterilerine iiriin veya hizmet gelistirmek,
tiretmek ve sunmak icin kullanmis oldugu tiim finansal, fiziksel, insan ve Orgiitsel
varliklarini igermektedir (Barney, 1995, 50). KTT’ de kaynaklar ve buna bagl olarak
gelistirilen yetenekler, firmalar i¢in hem stratejik yonii belirleyen unsur olurken, hem

de firma i¢in karliligin temel belirleyicisidir (Grant, 1991, 116).

KTT, yakin rakiplerin kaynaklar1 ve yetenekleri bakimindan 6nemli ve siirekli bir
sekilde farklilagmasi fikrine dayanan rekabetci heterojenlikle ilgili bir agiklama
sunmaktadir. Bu farkliliklar, rekabet avantaji ve dezavantajini da etkilemektedir
(Helfat, Peteraf, 2003, 997).
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Barney (1991) gore firma kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi
olabilmesi igin; degerli, nadir, ikame edilemez ve kopyalanamaz olmak tizere dort ana
Ozelligi iginde barindirmasi gerekmektedir. Ayrica bir firma, mevcut ve potansiyel
rakipleri tarafindan anlik olarak icra edilemeyen deger yaratan bir strateji uygulamasi
durumunda rekabet avantaji elde edebilmektedir. Elde edilen bu rekabet avantajinin
stirdiirtilebilirligi ise, kaynak heterojenligine ve hareketsizligine (immobility) bagh
olarak degisiklik gostermektedir. Kaynak heterojenligi, mevcut kaynaklarin firmalar
arasinda esit bir sekilde dagilim gostermedigini ifade ederken, kaynak hareketsizligi
firmada bulunan kaynaklarin mevcut ve potansiyel rakipler tarafindan
kopyalanamadig1 anlamina gelmektedir. Asagi da sekil 4’ te Barney (1991, 112) gore;

kaynaklar ve rekabet arasindaki iligkisi gosterilmistir.

-Degerli
-Nadir

; -Taklit Edilemez
Hareketsiz ve Siuirdiirilebilir

Heterojen Firma Essiz tarihi sartlar Rekabet Avantaji

Kaynaklan Nedensel

Belirsizlik
Sosyal karmagikhik

Sekil 4: Kaynaklar ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji iliskisi

Barney, Jay B.1991. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. c. 17. s. 1: 99-120.

Bu sekle gore, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilebilmesi i¢in firmanin sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerin; degerli, nadir, taklit edilemez ve ikamesi olmayan gibi
birtakim 6zellikler sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayrica bu 6zellikteki bir kaynak ve
yetenek kiimesinin, rakip firmalar arasinda hareket etmemesi ve endiistri ¢apinda
biitlin firmalarin kolay erisim saglayamadigi heterojen bir Ozellik gostermesi
gerekmektedir. Barney (1991) gore, degerli, nadir, kopyalanmaz ve ikame edilmez

kaynaklarin 6zellikleri agagidaki gibi tanimlanmaistir.

Degerli firma kaynaklarn; firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar, yalnizca degerli
olduklar1 durumda rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir.
Kaynaklar, bir firmanin etkinligini ve verimliligini artiran stratejileri tasarlamasina

veya uygulamasina olanak sagladigi zaman degerlidir. Nadir kaynaklar; rekabet
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halinde olan ya da potansiyel olarak rekabet edecek olan ¢ok sayida rakip firmanin
sahip oldugu degerli firma kaynaklari, bir rekabet veya siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayamamaktadir. Bir kaynagin rekabet avantaji saglamasi i¢in ayn1 zamanda nadir
olmas1 gerekmektedir. Kopyalanamaz kaynaklar; degerli ve nadir olan firma
kaynaklarmin tek basina rekabet avantaji kaynagi olduklarin1 gérmek zordur. Bu
kaynaklar, ancak onlara sahip olmayan diger firmalarin bunlari elde edememesi
durumunda onemli rekabet avantaji kaynagi olabilmektedir. ITkame edilemez
kaynaklar; ikame edilebilirlik en az iki formda olabilmektedir. Birincisi; herhangi bir
firmanin, diger bir firmanin sahip oldugu kaynaklari benzersiz bir sekilde taklit etmesi
miimkiin olmasa bile ayni stratejileri tasarlamasini ve uygulayabilmesini saglayan
benzer bir kaynag1 kullanabilmesi durumunda gerceklesir. Ikincisi ise; ¢ok farkli olan
firma kaynaklarinin alternatif olabilmesi durumudur. Nadir, degerli ve kopyalanamaz
firma kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olabilmesi i¢in ayni
zamanda rakip firmalarin ayni stratejiyi uygulamalarina imkan taniyacak ikamesinin

olmamasi gerekmektedir.

KTT ve Kaynak Tabanli Rekabet Stratejisine ilerleyen boliimlerde daha ayrintili yer
verileceginden dolay1 bu boliimde kaynak tabanli rekabet stratejisinin agiklanmasina

kisaca yer verilmistir.

3.4. Kaynak Tabanh Teori, Ogrenme, Yeni Uriin Gelistirme, Girisimcilik
Yetenekleri ve Firma Performansi
3.4.1. Kaynak Tabanh Teori

Diger herhangi bir teori gibi KTT’ nin gelisiminde de kendisinden 6nce yapilan teorik
calismalarin etkisi olmustur. Bunlar; Geleneksel ayirt edici yetenekler ¢aligmasi,
David Ricardo’nun toprak ranti analizi, Edith Penrose (1959) nin firma biiyiime teorisi
isimli ¢aligmas1 ve ekonominin anti trost etkilerini incelenmesine yonelik ¢caligmalardir

(Barney, Clark, 2007, 4-5).

Edith Penrose, “The Theory of The Growth of The Firm” isimli yiiriitmiis oldugu
caligmada, higbir teorisyenin firmalarin biiylimesini agiklayabilecek genel bir teori
gelistirmeyi denememesinden bahisle, geleneksel ekonomik teoriyi sorgulamis ve
firmalarin biiylimesi konusundaki gelencksel yaklasimi elestirmistir. Bu bakimdan

firma biiyiimesini agiklayacak kapsamli bir teorinin; niteliksel olarak farkli biiyiime
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teorilerini agiklamasi gerektigini, yalmizca firmanin kendi faaliyetleri tarafindan
yaratilan sirali degisiklikleri degil ayn1 zamanda firmalarin kontrolii disinda kalan
unsurlarinda hesaba katilmasi gerektigini belirtmistir. Penrose’a gore bir firmanin
bliylimesinde etkili olan rekabet avantaji, belirtilen firmada mevcut kaynaklarin

yapilandirilmasi ile dogrudan iligkilidir. (Penrose, 2009).

Penrose (1959), firmalarin biiyiimesi ve verimli bir sekilde biiyiime oranlarini
diizenleyen ilkeler sunmustur. Firmanin biliyiime siireci teorisiyle Penrose (1959);
firma kaynaklarinin, iiretim firsatlarinin ve ¢esitlendirme stratejisinin etkin yonetimi
teorisini sunmustur. Spesifik olarak Penrose (1959), rekabet avantajinin kaynak tabanl
bir teori yoniinden agiklanmasina katki saglayacak olan; rekabet avantaji, kaynaklar
ve yetenekler arasindaki nedensel baglari ortaya ¢ikarmak i¢in mantiksal bir agiklama

sunmustur (Penrose, 1959” dan aktaran. Kor ve Mahoney, 2004, 184).

Stratejik yonetim alanindaki ilk KTT yaymlarindan birini de Wernerfelt (1984)
yapmustir. Wernerfelt (1984), rekabet avantaji teorisinde (Porter, 1980) oldugu gibi
giris engelleri ve biliylime pay1 matrislerine benzer sekilde, kaynak pozisyonu engeli
ve kaynak-iiriin matrislerini kullanarak firmanin gelistirdigi kaynaklara dayali olarak
bir rekabet avantaji teorisi gelistirmeyi denemistir. Wernerfelt (1984), bir kaynagin
hangi sartlar altinda uzun siireler boyunca yiiksek getiri saglayacagini ele alarak
kaynagi, belirli bir firmanin giicii veya zay1flig1 olarak diistintilebilecek her sey’ i ifade
ettigini ve belirli bir zamanda firmaya yar1 zamanli olarak bagl olan (maddi ve maddi
olmayan) varliklar olarak tanimlamistir. Bu kapsamda kaynagin; marka isimleri,
firmanin sahip oldugu teknoloji bilgisi, nitelikli ¢alisan istihdamu, ticaret baglantilari,

makineler ve verimli siiregler ve sermaye gibi unsurlardan olusabilecegini belirtmistir.

KTT’ ye katki saglayan bir diger bilim insan ise, Rumelt (1984) olmustur. Gelistirdigi
stratejik firma teorisi ile Rumelt (1984), KTT ile iliskilendirilebilecek birgok katk1
saglamistir. Rumelt (1984), isletmeleri sayisiz tiretim kaynagi olarak tanimlamis ve bu
kaynaklarin ekonomik degerinin, onlarin uyguladigi baglama dayali olarak degisiklik
gosterebilecegini iddia etmistir. Ayn1 zamanda, bu kaynaklarin taklit edilebilirliginin
onlarin izolasyon mekanizmalar1 yoluyla ne dl¢giide korunduguna bagli oldugunu ileri
stirmiistiir. Hatta bu izolasyon mekanizmalariin bir listesini gelistirmis ve onlarin
taklit edilemezligini zenginlestirebilen kaynaklarin 6zelliklerini tartismaya baslamigtir

(Rumelt, 1984° den aktran Barney, Clark, 2007, 16).
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Barney (1991) ise; firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazanabilmelerinin, gii¢lii
ve zay1f yonlerine ek olarak, ¢evredeki firsat ve tehditlerin degerlendirilmesine dayali
olarak aciklanabilecegini belirtmistir. Ayrica, firmalar arasindaki kalic1 {istiin
performansin nedenlerini agiklayabilecek bir teorinin ancak bir isletmenin kontrol
ettigi kaynaklarin o6zelliklerine dayali olarak gelistirilebilecegini iddia etmistir. Bu
bakimdan Barney (1991), siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilmasi igin farkli bir
model sunmustur. Ona gore bir firmanin stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmesi
sahip oldugu kaynaklara baglidir ve bu kaynaklarin endiistri ¢apinda heterojen ve
hareketsiz olmalarina ek olarak, sz konusu kaynaklarin; degerli, nadir, kopyalanamaz
ve ikame edilmez 6zellikte olmasi gerekmektedir. Asagida sekil 5’te KT T’ nin tarihsel

gelisimi sunulmustur.

> Penrose,1959 >>‘Nerncrfalt,1984>> Rumelt. 1984 >> Barney,1991 >

Sekil 5: Kaynak Tabanh Teorinin Tarihsel Gelisimi

3.4.1.1. Kaynak Tabanh Teori Acsindan Organizasyon Kaynaklariin

Tanimlanmasi

Isletmeler tarafindan kontrol edilen iiretim faktdrlerini tanimlanmak igin kullanilan
terimler hakkinda tam olarak bir fikir birligine varilamamastir. 1990'lar boyunca cesitli
yazarlar, farkli varlik tirlerinin firmalar i¢in farkli rekabet etkilerine sahip
olabilecegini One siirerek, bu maddi ve maddi olmayan varliklarin tipolojilerini

gelistirmeye ¢alismislardir (Barney, Clark, 2007, 22).

Kaynaklar, taklit edilmesi imkansiz olmasa da zor olan firmaya 6zgii varliklardir.
Ticari sirlar, bazi 6zel iiretim tesisleri ve miithendislik deneyimleri bu duruma 6rnek
olarak gosterilebilir. Bu tiir varliklarin; islem, transfer maliyetleri ve soyut bilgi
igerebildiklerinden dolay1 firmalar arasinda devri zordur (Teece, Pisano, Shuen, 1997,
516).

Wernerfelt (1984, 171), bir firma i¢in kaynaklar ve tiriinlerin bir madalyonun iki yiizii
gibi oldugunu belirtmistir. Bu bakimdan, ¢ogu iirlinlin bircok kaynagin kullanimini
gerektirdigi gibi bir¢ok kaynaginda cesitli iiriinlerde kullanildigini ifade ederek, firma

capinda kullanilan iiretim faktorlerinin aslinda birer kaynak oldugunu sdylemistir.
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Firma kaynaklari; yetenek, organizasyonel siireg, firma nitelikleri, bilgi ve deneyim
gibi bir firma tarafindan kontrol edilen ve firmanin etkinligi ve verimliligini gelistiren
stratejiler belirlemesine ve uygulamasina imkéan taniyan biitiin varliklardir (Daft,
1983’ten aktaran. Barney,1991, 101). Bu bakimdan Barney (1991) fiziksel sermaye
kaynaklari, insan sermaye kaynaklar1 ve organizayonel sermaye kaynaklar1 olmak

tizere li¢ kaynak tiirii tanimlamistir.

Grant (1991, 118), kaynaklarin temel analiz birimi ve tretim siirecinin girdileri
olduklarin belirterek, firmanin bireysel kaynaklarinin; sermaye techizati ekipmanlari,
calisan bireylerin yetenekleri, patentler, marka isimleri, finansman ve bunun gibi

unsurlardan olustugunu belirtmistir.

Amit ve Schoemaker’a (1993, 35) gore kaynaklar, firmanin sahip oldugu ya da
kontrolii altinda bulundurdugu kullanilabilir varliklardir. Ona gére kaynaklar; bir dizi
firma varligi, teknoloji, yonetim enformasyon sistemleri, yonetim ve calisanlar arasi
giiven gibi birtakim mekanizmalar bir araya getirilerek son iiriin ya da hizmetlere

donustirialmektedir.

Bir kaynak; bir firmanin kendisinin sahip oldugu, kontrol ettigi ya da yar1 kalict veya
stirekli olarak erisebildigi ve iiretim i¢in kullanilabilecegi soyut ya da somut varlik

veya girdileri ifade etmektedir (Helfat, Peteraf, 2003, 999).

Yukaridaki tanimlara bakildiginda kaynak; herhangi bir firmanin iiretim asamasinda
girdi olarak kullanabilecegi, firmanin etkinlik ve verimliligini gelistirmesine yardimci
olabilecek, firmanin biinyesinde veya kontrolii altinda bulunan soyut veya somut
olarak degerlendirilebilecek her tirlii girdi, siirec ya da mekanizma olarak
tamimlanabilir. Bu bakimdan her sey kaynak olarak kullanilabilir. Ornegin; firma
capindan istthdam edilen is giicii, liretim agsamasinda kullanilan girdi, nakit sermaye,
mevcut bina, tesis ve makineler, etkinlik ve verimlige katki sunan diger biitiin soyut

ve somut varliklar1 kaynak olarak degerlendirmek miimkiindiir.

3.4.1.2. Kaynak Tabanh Teori Acisindan Kaynaklarin Simiflandirilmasi

Literatiirde kaynak siniflandirmasina baktigimizda birbirinden farkli ancak yakin
birgok calisma goriilmektedir. Hofer, Schendel (1978, 145), kaynaklar1 bes farkli
kategoride ele almistir. Bunlar; finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan

kaynaklari, organizasyonel kaynaklar ve teknolojik kaynaklardir.
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Collis ve Montgomery (1995, 26-27) kaynaklar1 degeri bakimindan ele alarak onlari
fiziksel kaynaklar, soyut kaynaklar ve yetenekler olarak tasnif etmistir.

Barney (1995, 50) ise firma kaynaklarini; fiziksel sermaye kaynaklari, finansal
sermaye kaynaklari, insan sermayesi kaynaklari ve organizasyonel sermaye kaynaklari
olmak tizere dort boliime ayirmistir. Bu bakimdan onlar1 su sekilde tanimlamaistir.
Fiziksel sermaye kaynaklari; bir firmada kullanilan fiziksel teknolojiyi, firmanin
kullandig1r tesis ve ekipmani, cografi konumunu ve hammaddeye ulasimini
kapsamaktadir. Finansal sermaye kaynaklari; borg, 6z kaynak ve birikmis karlar dahil
olmak iizere bir firmanin tiim gelirlerini igermektedir. Beseri sermaye kaynaklari; bir
firmadaki bireysel yoneticilerin ve ¢alisanlarin egitim, deneyim, sagduyu, zeka, ilgi ve
i¢ goriistinii igermektedir. Organizasyonel sermaye kaynaklari; bir firmanin kiiltiiriinii,
formal raporlama yapisini, formal ve informal planlamasini, kontrol ve koordinasyon
sistemlerini, pazardaki itibarin1 ve ayni zamanda gruplar arasi gayri resmi iligkiler gibi
toplam bireysel 6zelliklerini igermektedir. Asagidaki tabloda Hofer ve Shendel, 1978;
Collis, Montgomery, 1995 ve Barney, 1995 tarafindan yapilmis kaynak

siniflandirmasi sunulmustur.

Tablo 4: Kaynak Simflandirmasi

Hofer, Shendel, 1978 Collis, I\fggégomery, Barney, 1995

« Finansal Kaynaklar * Soyut Kaynaklar * Fiziksel Sermaye
Kaynaklar1

* Fiziksel Kaynaklar * Fiziksel Kaynaklar
« Finansal Sermaye

» Insan Kaynaklar * Yetenekler Kaynaklar

* Organizasyonel * Insan Sermayesi
Kaynaklar Kaynaklar1

« Teknolojik Kaynaklar » Organizasyonel
Sermaye Kaynaklari

3.4.1.3. Kaynak Tabanh Teoriye Gore Yeteneklerin Tanimlanmasi

Kaynak tabanli Goriis’e odaklanan c¢aligmalarin artmasiyla, kaynak tabanli goriisiin
sadece isletme kaynaklar1 ile degil, ayn1 zamanda kaynak tabanli isletme

yetenekleriyle alakali konular1 da icerdigi goriilmeye baslanmistir. Yetenekler bir
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firma i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarini belirleyebilme kabiliyetine

etkileri nedeniyle arastirmacilarin ilgisini cezbetmistir (Henderson, Cockburn, 1994).

Firmanin kaynak tabanli goriinlimii olarak belirtilen bu perspektifin temelini olusturan
temel fikir; kit, dayanikli, kolay alinip satilmayan ve taklit edilmesi zor olan bir dizi
tamamlayict ve Ozel kaynak ve yetenegin ekonomik kazang saglamak igin
birlestirilmesidir. Bu nedenle kaynak bakis agisina gore bir firmanin stratejik
varliklarinin degeri, iiretim siirecine olan katkilarinin 6tesine uzanmaktadir. (Amit,

Schoemaker, 1993, 37).

Rekabet avantaji ve dezavantaji, bir zaman periyodu i¢inde ortaya ¢ikmakta ve zaman
icinde degisebilmektedir. Bu nedenle rekabet avantajinin agiklamak ic¢in kaynak
temelli goriis, rekabet avantajinin temelini olusturan kaynaklarin ve yeteneklerin

zaman igerisindeki evrimini icermektedir (Helfat, Peteraf, 2003, 998).

Organizasyonel yetenekler kavraminin ne olduguyla ilgili farkli arastirmacilar
tarafindan birgok tanim yapilmigtir. Kavram iizerinde heniiz bir fikir birligine
varilamamistir. Her arastirmaci bu kavrami kendi yiirtitmiis oldugu ¢alismaya ve sahip

oldugu paradigmaya uygun olarak farkl bir sekilde tanimlamistir.

Bu kapsamda Grant (1991, 120) yetenegi, bir firmanin kaynak takimlarinin birlikte
calismasinin sonucu olarak yapabildikleri seyler olarak tanimlayarak, bir firmanin
yeteneklerinin, firma aktivitelerinin standart bir fonksiyonel simiflandirmasi

kullanilarak tanimlanabilecegini ve degerlendirilebilecegini ifade etmistir.

Yetenek, belirli bir sonuca ulagmak amaciyla organizasyonel kaynaklari kullanarak
koordineli bir dizi gérevin yerine getirilmesini ifade etmektedir (Helfat, Peteraf, 2003,
999). Yetenekler; firmanin kaynaklari arasindaki kompleksli etkilesimler yoluyla
zamanla gelistirilen, firmaya 0zgili olan, bilgi tabanli, somut ve soyut siire¢lerdir.
Onlar; stratejik esneklik ve nihai iiriin veya hizmetin korunmasina ek olarak, firmanin
kaynaklarinin verimliligini zenginlesmesini saglamak icin firma tarafindan {iretilen ara
mallar olarak diistiniilmektedir. Kaynaklarin tersine yetenekler, firmalarin insan
sermayesi araciligiyla; bilginin gelistirilmesi, taginmasi ve paylagilmasina
dayanmaktadir. Yetenekler, sik sik pazarlamadaki marka yonetimi gibi fonksiyonel
alanlarda veya firma seviyesinde; fiziksel, insan ve teknolojik kaynaklarin kombine

edilmesiyle gelistirilmektedirler (Amit, Schoemaker, 1993, 35).
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Bir yetenegi diger kaynak tiirlerinden ayiran iki temel 6zellik bulunmaktadir. Birincist;
bir yetenek organizasyon ve siirecleri i¢ine gomiilii oldugu i¢in firmaya 6zgii olurken
siradan bir kaynak firmaya 6zgli degildir. Organizasyonel yapi1 ve siireglere gomiili
oldugundan dolay1 bir yetenek, herhangi bir firmadan baska bir firmaya transfer
edilememektedir. Bir yetenegi kaynaklardan ayiran ikinci 6zellik ise; bir yetenegin
temel amacinin, firmanm sahip oldugu kaynaklarin verimliligini artirmak olmasidir

(Makadok, 2001, 388)

Yetenekler, bir firmanin istenen bir sonucu elde etmek igin genellikle kombinasyon
igerisinde organizasyonel siirecleri Kullanarak, kaynaklari harekete gegirme
kapasitesini ifade etmektedir. Onlar, bilgi tabanli ve firmaya 6zgii olan soyut ya da
somut siireglerdir ve firmalarin kaynaklar1 arasindaki kompleksli etkilesimler yoluyla

zamanla gelistirilmektedir (Amit, Schoemaker, 1993, 35).

Kaynak tabanli goriis tarafindan yetenekler, rekabet avantaji elde edilmesinde stratejik
seviyede onem arz eden i¢sel kaynaklar birikimi olarak ifade edilmektedir (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Amit, Schoemaker, 1993; Teece, Pisano, Shuen, 1997; Helfat,
Peteraf, 2003).

Yetenekler teorisinin ilerlemesinde 6nemli katkilar1 bulunan bilim insanlarinin
yukarida yer alan tanimlamalari 1s18inda, firmalarin kaynak tabanli yetenekleri bu
calismada; bir firmanin belirlemis oldugu hedefleri bagarabilmek amaciyla, isletme
kaynaklarini kullanarak, koordine edilmis birtakim gorevleri alisilageldik sekilde ifa
etme becerisidir (Amit, Schoemaker, 1993, Grant, 1991; Helfat, Peteraf, 2003)
seklinde ifade edilebilir.

3.4.1.4. Kaynak Tabanh Teoriye Gore Organizasyonel Yeteneklerin Olusumu

Isletmelerin organizasyonel yetenek olusturmak icin; spesifik yetkinliklerin
yaratilmasinda tiyelerini etkileyen icsel yap1 ve siiregleri olusturarak, degisen miisteri

ve stratejik ihtiyaglara adapte olmalar1 gerekmektedir (Ulrich, Lake, 1991, 77).

Grant (1991) gore yeteneklerin olusturulmasi, basit bir sekilde birtakim kaynaklarin
bir araya getirilmesi konusu degildir. Yetenekler, insanlarin kendileriyle diger firma
kaynaklar arasindaki kompleksli bir koordinasyon stirecini kapsamaktadir. Boylesine

miikemmel bir koordinasyon, tekrarlar ile 6grenmeyi gerektirmektedir. Ona gore bir
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firma yeteneginin anatomisini anlamak igin organizasyonel rutin konseptine
bakilmalidir. Organizasyonel rutinler, bireyler tarafindan koordine edilen bir dizi
aktiviteden olusan diizenli ve tahmin edilebilen davranis paternleridir (Grant, 1991,
122).

Bir organizasyon tarafindan gerceklestirilen ¢ogu siirecin temel 6zelligi, onlarin
rutinlesmis dogasidir. Rutinlestirme; etkili ve giivenli olmasi i¢in islemleri rutin hale
getirerek, uygulanan pratikleri yeteneklere dontistirmede onemli bir adimdir (Grant,

2010, 133).

Yetenekler; firmaya 6zgii ve zaman ic¢inde firmanin kaynaklari arasindaki karmasik
etkilesimler yoluyla gelistirilen; bilgi tabanli, somut veya maddi olmayan siire¢lerdir.
Ozet olarak, kaynaklarinin daha fazla iiretkenligini ve stratejik olarak iiretimlerini
saglamak i¢in firmanin Urettigi ara mallar olarak dasiiniilmektedir. (Amit,

Schoemaker, 1993, 35).

3.4.1.5. Kaynak Tabanh Teoriye Gore Yetenek Tiirleri

Stratejik yonetim literatiiriinde firmalarin rakiplerine nazaran {istiin bir performans
gostererek siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmeleri, sahip olduklar1 kaynaklar
ve bu kaynaklara dayali olarak gelistirdikleri yeteneklere baglidir. Bu kapsamda
literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan farkli isimlerde bir¢ok orgiitsel yetenek
tanimlanmigtir. Isim olarak farkli adlandirilmis olsalar da aslinda temel olarak
belirtmek istedikleri husus iistiin performansa ulasilacak yoldur. Literatiirde ele
alindigr sekliyle orgiitsel yetenekler; Ayirt Edici Yetenekler (Snow, Hrebiniak, 1980;
Hitt, Ireland, 1985), Temel-Cekirdek Yetenekler (Prahalad, Hamel, 1990), Firmaya
Ozgii Yetkinlikler (Pavitt, 1991) Organizasyonel Yetenekler (Stalk, Evans,
Shulman, 1992; Ulrich, Lake, 1991; Lado, Wilson, 1994; Collis, 1994), Birlesik
Yetenekler (Kogut, Zander, 1992), Dinamik Yetenekler (Teece, Pisano, Shuen,
1997; Helfat, Peteraf, 2003; Schilke, 2014) gibi farkli isimlerde ve farkli bakis

acilartyla incelenmistir.

Nigin bazi firmalarin digerlerine nazaran siirekli olarak tiistiin performans gosterdikleri
sorusu bilim insanlar1 tarafindan cevaplanmaya g¢alisilirken, ekonomik bir yaklagim
(Porter, 1979) bu tartismaya hakim olarak, isletmelerin ayirt edici yetenekleri olarak
ifade edilen kavram {izerine odaklanmistir (Porter, 1979’dan aktaran. Barney ve Clark,
2007, 5).
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Bir organizasyonun o6zelliklerini tanimlamak i¢in kullanilan ayirt edici yetkinlik,
organizasyonun Ozellikle rakiplerine kiyasla iyi yapmis oldugu hususlar1 ifade

etmektedir. (Snow, Hrebiniak, 1980, 317).

Literatiirde “core-competence” olarak ifade edilen Temel Cekirdek Yetenekler;
ozellikle de gesitli liretim becerilerinin nasil koordine edilecegi ve c¢oklu teknoloji
akiginin nasil entegre edilecegiyle ilgili organizasyon i¢indeki kolektif 6grenmelerdir.
Bir yetenegin temel ¢ekirdek yetenek olmasi i¢in; bir¢ok pazara erisim saglamasi,
nihai tiriinle ilgili olarak miisterinin algiladig1 faydada degisiklik yaratmasi ve rakipler
tarafindan kopyalanamamasi gibi birtakim o6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir
(Prahalad, Hamel, 1990, 82). Temel ¢ekirdek yetenek; firmanin kismen bulundugu
cevrede hareket etmesini ve potansiyel olarak kendisine 6zgili stratejik biiyiime
alternatifleri yaratmasini miimkiin kilan, merkezi bir problem tanimlama ve ¢6zme
anlay1s1 olarak tammlanmaktadir (Lei, Hitt, Bettis., 1996, 550). Ustiin organizasyonel
rutin ve siireglere dayanan temel ¢ekirdek yetenekler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
i¢in ideal bir kaynak saglamaktadir (Clardy, 2007, 346). Literatiirde gegen bir bagka
yetenek tanmimlamasi ise, firmaya ozgii yetkinlikler (Pavitt, 1991) olarak
ge¢mektedir. Firmaya 0zgii yetkinlikler, islevsel ve organizasyonel olarak
uzmanlasmis beceri ve bilgilere dayanmaktadir. Firmalar, kopyalanmasi maliyetli olan
veya zaman alan firmaya 6zgii yetkinlikler olusturarak karli yenilikler kazanmaktadir

(Pavitt, 1991, 43).

Organizasyonel yetenek fikri; organizasyonlarin diisiinemedigi, karar veremedigi
veya kaynak tahsisi yapamadigi, fakat insanlarin biitiin bunlar1 yapabildigi temeline
dayanmaktadir. Stratejik, teknolojik ya da finansal hedefleri vurgulayan yeni
organizasyonel strateji ve programlar, insanlar araciligiyla uygulanmalidir. Herhangi
bir firmanin igsel sistemlerinin rekabet avantaji kazanma konusunda degisen
stratejilere nasil uyum sagladigina dair yapilacak olan analizde, insanlarin roliiniin

degerlendirilmesi gerekmektedir (Ulrich, Lake, 1991, 77).

Collis (1994, 145) organizasyonel yetenekler kavramini {i¢ kategori icinde
incelemistir. Ilk yetenek kategorisi olarak; tesis yerlesimi, dagitim lojistigi ve
pazarlama kampanyalar1 gibi bir firmanin rakiplerinden daha etkili bir sekilde
yapabildigi hususlar1 tanimlamistir. Tkinci yetenek kategorisi olarak, firma

aktiviteleriyle genel dinamik gelisim temasm vurgulamistir. Ugiincii yetenek
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kategorisinin ise; dinamik gelismelerle yakindan ilgili olmasina ragmen firmalarin,
diger kaynaklarin igsel degerini tanimalarini veya rakiplerden daha once yeni
stratejiler gelistirmelerini saglayan metafiziksel stratejik i¢ goriileri kapsadigini 6ne

stirmiustir.

Kogut ve Zander (1992, 391) tarafindan ileri siiriilen Birlesik (Kombine) Yetenekler
kavrami, mevcut bilgi birikimine yenilerini eklemek suretiyle ¢evredeki degisimlere
cevap verebilmek i¢in yeni uygulamalar yaratma yetenegini kastetmektedir. Birlesik
yetenekler, kesfedilmemis teknolojik potansiyel ile firmanin sahip oldugu bilginin
kullanilmasinin kesisimini ifade etmektedir. Ornegin inovasyon, firmanimn var olan
bilgisinden yeni bir uygulama iiretmek icin kullandigi birlestirici yeteneklerin

sonucudur.

Dinamik yetenekler; yar1 iletken bilgi ve yazilim gibi yiiksek teknoloji endiistrileri
icindeki global rekabet savasinda, rekabet avantajinin nasil kazanilacaginin
anlagilmasi ihtiyacindan ortaya ¢ikmiustir. Ayrica dinamik yetenekler, hizli degisen
cevresel ortamlarda faaliyet gosteren Ozel girisim firmalar tarafindan zenginlik
yaratilmasi ve yakalanmasinin yontem ve kaynaklarini analiz etmeyi ifade etmektedir.
Dinamik yetenekler kavrami ile firmalarin hizla degisen ¢evresel ortamlara erismek
icin i¢ ve dis yetkinlikleri entegre etme, insa etme ve yeniden yapilandirma becerisi

kastedilmektedir (Teece, Pisano, Shuen, 1997).

Her endiistride organizasyonlarin, rakiplerinin sahip olmadigi yeteneklere sahip
oldugu kabul edilmektedir. Ornegin bazi organizasyonlar, {iriin veya pazar gelisiminde
etkili olurken, digerleri iiriin ya da maliyet yonetiminde etkili olmaktadir (Snow,
Hrebiniak, 1980, 317).

Asagidaki tabloda stratejik yOnetim literatiiriinde ¢esitli bilim insanlar tarafindan

yapilmis yetenek siniflandirmasi ve boyutlari sunulmustur.
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Tablo 5: Yetenek Siniflandirmasi ve Boyutlari

Snow, Hrebiniak 1980 Ayirt Edici e  Genel Yonetim
Yetenekler e Finansal Yonetim
e  Pazarlama/Satig
e  Pazar Arastirmalari
o  Uriin Arastirma ve
Gelistirme
e  Miihendislik
e  Uretim
e Dagitim
e Yasal fliskiler
e Personel
Hitt, Ireland 1985 Ayirt Edici e Genel Yonetim
Yetenekler e Uretim/Operasyon
e  Miihendislik ve ARGE
e Pazarlama
e Finans
e  Personel
e  Hiikiimet ve Halkla Iliskiler
Prahalad, Hamel 1990 Temel Cekirdek | Leonard-Barton (1992);
Yetenekler e  GoOmiili Calisan Bilgi ve
Leonard-Barton 1992 Yetenegi
e  Teknik Sistemler
e  Yonetim Sistemleri
e  Deger ve Normlar
Pavitt 1991 Firmaya Ozgii
Yetkinlikler
Kogut, Zander 1992 Birlesik
Yetenekler
Ulrich, Lake; 1991 Organizasyonel Ulrich ve Lake, 1991
Yetenekler e Teknolojik Yetenek
Stalk, Evans, 1992 e Finansal Yetenek
Shulman e  Stratejik Yetenek
Lado ve Wilson,1994
Organizasyonel e  Yonetimsel Yetenekler
Lado, Wilson 1994 Yetenekler e Girdi Tabanli Yetenekler
e  Transformasyonel
Collis 1994 Yetenekler
e  Cikti Tabanli Yetenekler
Teece, Pisano, 1997 Dinamik Schilke,2014
Shuen Yetenekler e  Ortaklik Kurma Yetenegi
e Yeni Uriin Gelistirme
Schilke 2014 Yetenegi
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3.4.1.6. Organizasyonel Kaynak ve Yeteneklerin Ozellikleri

KTT iizerine caligmalar yiiriiten bilim insanlari, firmalarin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in birtakim 6zelliklere
sahip olmalar1 gerektiginden bahsederek bu oOzellikleri kendi bakis agilarina gore

incelemislerdir.

Prahalad ve Hamel (1990, 83-84), bir firmadaki yetkinliklerin tanimlanabilmesi igin

birtakim 6zelliklere sahip olmas1 gerektiginden bahsederek bunlarin;

e (Cok Cesitli Potansiyel Pazarlara Erisim
e Nihai Uriiniin Faydas1 Hakkinda Miisteri Algisina Katki
e Kopya Edilemezlik

Olmak tizere bahsedilen bu ii¢ 6zellik agisindan test edilebilmesi gerektigi ifade

etmistir.

Grant (1991), firma kaynak ve yeteneklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

yaratabilmesi i¢in sahip olmalar1 gereken 6zellikleri;

e Kalicilik,
o Seffaflik,
e Transfer Edilemezlik,

e Kopya Edilemezlik
Olarak belirtmistir.

Barney (1991) ise; firma kaynak ve yeteneklerinin rekabet avantajini siirdiiriilebilir
kilabilmesi i¢in dort temel 6zellige sahip olmalar gerektiginden bahsederek bu

ozelliklerti;

e Degerli
e Nadir
e Kopyalanamaz

e [kame Edilemez

Olarak incelemistir.
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Amit ve Schoemaker (1993), kaynak ve yeteneklerin

saglayabilmesi i¢in;

Ozelliklere sahip olmasi gerektiginden bahsetmistir.

Kit

Dayanikl

Taklit Edilmesi Zor
Kolay Islem Gormeyen

firmaya ekonomik rant

Collis ve Montgomery (1995), etkili bir strateji i¢in bir kaynak ve yetenegin degerinin

test edilmesi gerektiginden bahsederek, kaynaklarin sahip olmasi gereken 6zelliklerin;

Bakimindan test edilmesi gerektigini belirtmistir.

Taklit Edilemezlik
Kalicilik
Uygunluk

Ikame Edilemezlik

Rekabetci Ustiinliik

KTT literatiirii incelendiginde yapilan biitin bu tanimlamalarda, kaynak ve

yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olabilmesi i¢in 6n plana ¢ikan

ozellikleri (Barney, 1991, 1995); degerli, nadir, kopyalanamaz, ikame edilemezlik ve

organizasyon olarak siniflandirmistir. Bu nedenle asagida bu 6zellikler bakimindan

kaynak ve yeteneklerin ne anlam ifade ettiklerine deginilmistir.

3.4.1.6.1. Degeri Bakimindan Kaynak ve Yetenekler

Bir firmanin kaynak ve yeteneklerinin rekabetci etkilerini degerlendirmeye baslamak

icin yoneticilerin ilk olarak, degerli mi? sorusuna cevap vermeleri gerekmektedir. Bu

soruya cevap vermek icin bir firmanin kaynak ve yeteneklerinin, firsatlari

degerlendirip tehditleri etkisiz hale getirerek deger yaratip yaratmadigina bakilmasi

gerekmektedir (Barney, 1995, 50).
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3.4.1.6.2. Nadir Olmasi1 Bakimindan Kaynak ve Yetenekler

Bir firmanin kaynak ve yeteneklerinin degerli olmasi, rekabet avantajinin icsel
kaynaklarini anlamada 6nemli bir husustur. Ancak 6zel bir kaynak ve yetenegin ¢ok
sayida rakip firma tarafindan kontrol edilmesi durumunda, bu kaynak ve yetenegin
firmalarin hig birisi i¢in rekabet avantaji kaynagi oldugundan bahsedilemez. Kaynak
ve yeteneklerin rekabet avantaji kaynagi olabilmesi i¢in ayn1 zamanda nadir olmalari

gerekmektedir (Barney, 1995, 52).

3.4.1.6.3. Taklit Edilemezlik Bakimindan Kaynak ve Yetenekler

Degerli ve nadir kaynaklara sahip olan bir firmanin gecici bir rekabet avantaji
kazanabilmesi miimkiindiir. Fakat rakip firmalarin bu kaynak ve yetenekleri
kopyalamada maliyet dezavantaji yasamalart durumunda, bu 06zel kaynak ve
yeteneklere sahip olan firmalar, elde ettikleri bu rekabet avantajini siirdiiriilebilir
kilabilmektedir (Barney, 1995, 53).

3.4.1.6.3.1. Essiz Tarihi Sartlar

KTT gore firmalar, 6ziinde sadece tarihsel ve sosyal varliklar degildir. Baz1 kaynaklari
edinme ve kullanma becerileri, onlarin zaman ve mekandaki yerlerine baglidir. Tarihte
bu 6zel ve benzersiz zaman gegctikten sonra, bu kaynaklara sahip olmayan firmalarin
bunlar1 elde etmesi miimkiin degildir. Bu nedenle, bu kaynaklar kusursuz bir sekilde
taklit edilemezler (Barney, 1991, 107).

3.4.1.6.3.2. Nedensel Belirsizlik

Nedensel belirsizlik, bir firma tarafindan kontrol edilen kaynaklar ile bir firmanin
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazanmasi arasindaki bagin anlasilamamasi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bir firmanin kaynaklar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj
arasindaki baglanti yeterince anlagilamadiginda, rakiplerin basarili bir firma
stratejisini kaynaklarin taklidi yoluyla kopyalamalar1 zordur (Barney , Clark, 2007,
62).
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3.4.1.6.3.3. Sosyal Karmasikhik

Barney (1991, 110) gore bir firmanin kaynaklarinin kusursuz bir sekilde taklit
edilememesinin tigiincii bir nedeni, firmalarin sistematik olarak yonetme ve etkileme
becerisinin Otesinde, ¢ok karmasik bir sosyal fenomen olmalarindandir. Ona gore
rekabet¢i avantajlar bu tlir karmasik sosyal fenomenlere dayandiginda, diger

firmalarin bu kaynaklar taklit edebilme yetenekleri dnemli dl¢iide kisitlanmaktadr.

3.4.1.6.4. ikame Edilemezlik

Ikame edilebilirlik en az iki formda olabilmektedir. Birincisi, bir firmanin baska bir
firmanin kaynaklarin1 tam olarak taklit etmesi miimkiin olmasa da ayni stratejileri
tasarlamasimi ve uygulayabilmesini saglayan benzer bir kaynagi kullanabilmesi
durumunda gergeklesir. Ikincisi ise, cok farkli olan firma kaynaklarmin alternatif
olabilmesi durumudur. Nadir, degerli ve kopyalanamaz firma kaynaklarinin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olabilmesi i¢in rakip firmalarin ayni1 stratejiyi
uygulamalarina imkén taniyacak ikamelerinin olmamasi da gerekmektedir (Barney,
1991).

3.4.1.6.5. Organizasyon

Degerli, nadir, kopyalanamaz ve ikame edilemez kaynaklar; firmalarin bu kaynaklar
tarafindan sunulan potansiyeli kullanmak i¢in organize olmalart durumunda

stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olabilmektedir (Barney, Clark, 2007, 67).

3.4.1.7. Kaynak ve Yetenekler Arasindaki Iliski

Grant (2010), yetenck gelistirmedeki en zor problemin kaynaklar ve yetenekler
arasindaki baglant1 hakkinda ¢ok az sey bilindiginden kaynaklandigini ifade etmistir.
O, rekabetci girisimin ¢ok farkli alanlarinda siirekli yinelenen bir gozlemin,
yeteneklerin kaynaklarin bir sonucu olmadigimi gosterdigini belirtmistir. Ayrica en
istlin yetenekleri gosteren firmalarin, mutlaka en iyi kaynak donanimina sahip

firmalar olmadiklarini ifade etmistir.

Yetenekler, bir firmanin istenen bir sonucu elde etmek i¢in genellikle bir kombinasyon
icerisinde organizasyonel siirecleri kullanarak kaynaklar1 harekete gecirme

kapasitesini ifade etmektedir. Onlar, bilgi tabanli ve firmaya 6zgii olan soyut ya da
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somut siireglerdir ve firmanin kaynaklar1 arasindaki kompleksli etkilesimler yoluyla

zamanla gelistirilmektedir (Amit, Schoemaker, 1993).

Makadok (2001) gore bir yetenegi diger kaynak tiirlerinden ayiran iki 6nemli 6zellik
bulunmaktadir. Birincisi, yetenegin firmaya 06zgli olmasidir. Ciinkii Yyetenek,
organizasyon ve organizasyonel siiregler icine gomiiliidiir. Ancak, siradan bir
kaynagin boyle bir 6zelligi yoktur. Bu 6zelliginden dolay1 bir yetenek, kolaylikla
baska bir organizasyona transfer edilemez. Bir yetenegi bir kaynaktan ayirt eden ikinci
ozellik ise, bir yetenegin baslica amacinin, firmanin sahip oldugu diger kaynaklarin

verimliligini artirmak olmasidir.

Yetenekler; firmanin kaynaklar1 arasindaki kompleksli etkilesimler yoluyla zamanla
gelistirilen, firmaya 6zgii olan, bilgi tabanli, somut ve soyut siire¢lerdir. Onlar, stratejik
esneklik ve nihai iirlin veya hizmetin korunmasina ek olarak, firmanin kaynaklarinin
verimliligini zenginlesmesini saglamak i¢in firma tarafindan tiretilen ara mallar olarak
diistiniilmektedir. Kaynaklarin tersine yetenekler, insan sermayesi araciligtyla bilginin
gelistirilmesi, tasinmasi ve paylasilmasina dayanmaktadir. Yetenekler, sik sik
pazarlamadaki marka yonetimi gibi fonksiyonel alanlarda veya firma seviyesinde
fiziksel, insan ve teknolojik kaynaklar1 kombine ederek gelistirilmektedirler. Sonug
olarak firmalar; yiiksek giivenirlikli servis, tekrarlanan siire¢ ve iirin inovasyonu,
tiretim esnekligi, pazar trendlerine tepki ve kisa {irlin gelistirme devri gibi yetenekleri

gelistirebilmektedir (Amit, Schoemaker, 1993).

Yukaridaki tanimlamalardan da anlasilacagi tizere yetenekleri; firmaya 6zgli ve
organizasyonel siire¢ler icine gomiilii olan, firmanin diger kaynaklarinin verimliligini
artirmak amaciyla bir kombinasyon i¢inde kullanilan ve firma kaynaklarin1 harekete
gecirerek, bir takim organizasyonel gorevleri rakiplere nazaran daha etkili ve verimli
yapabilme kapasitesi olarak tanimlayabiliriz. Dolayisiyla kaynak ve yetenekler
arasindaki iliski, yeteneklerin direkt olarak kaynaklarin bir sonucu oldugundan daha
cok, kaynak havuzu i¢inde fakat kaynaklardan bagimsiz bir sekilde bilgi siirecleriyle

etkilesim sonucu gelistigidir.
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3.4.1.8. Stratejik Yoniin Temeli Olarak Kaynak ve Yetenekler

Wernerfelt (1989) strateji formiilasyonun; kaynaklarin tanimlanmasi, gelistirilmesi ve
konuslandirilmasi adimlarindan olustugunu belirterek, bu ilkelerin basarili bir firma
stratejisine doniismesi i¢in firmalarin, kaynak portfoyiine bakarak hangi kaynaklarin
kritik oldugunu ve hangilerinin en biiyiik potansiyele sahip olduklarimi belirlemeleri

gerektigini belirtmistir.

Collis ve Montgomery (1995), higbir firmanin ayni varlik ve yeteneklere ve ayni
organizasyonel kiiltiire sahip olmadigindan dolay: birbirine benzemedigini, firma
icindeki varlik ve yeteneklerin, sirketin fonksiyonel aktivitelerini nasil etkili ve verimli
bir sekilde gergeklestirecegini belirledigini belirtmistir. Onlar; bu mantigi izleyen bir
firmanin, is ve stratejisi igin en iyi ve en uygun hangi kaynak stokuna sahipse onu
basarili bir sekilde konumlandirmasi gerektigini ifade etmistir. Ayrica onlar, bir
kaynagin etkili bir stratejinin temeli olarak nitelendirilebilmesi ic¢in bir dizi test
isleminden ge¢mesi gerektiginden bahsetmis ve yoneticilerin stratejilerini, 6zellikleri
bakimindan belirlenen test islemlerini basariyla karsilayan kaynaklar {izerine insa

etmeleri gerektigini belirtmistir.

Grant (1991), firmalarin kaynak/yetenekleri ve strateji arasindaki baglantinin ihmal
edildigini vurgulamis ve son zamanlarda firma stratejisinin temeli olarak kaynaklarin
roliine olan ilginin artigini ifade etmistir. Ayrica kaynak ve yeteneklerin, firmanin
uzun donemli stratejisinin temelini olustururken iki 6nermeye dayandigini belirtmistir.
Bunlardan ilki, kaynak ve yeteneklerin firma stratejisi i¢in temel bir yon sagladigidir.
Ikincisi ise, kaynak ve yeteneklerin firma icin baslica kar kaynagi olduklaridir. Bu
kapsamda kendisi, strateji olusturma igin bes asamali bir prosediir gelistirmistir.

Bunlar;

e Firmalarin kaynak tabanini analiz etmek;

e Firma yeteneklerinin degerlendirilmesi;

¢ Firmalarin kaynaklari ve yeteneklerinin kar getirici potansiyelini analiz
etmek;

e Bir strateji segmek;

¢ Firmalarin kaynak ve yetenek havuzunu genisletmek ve gelistirmek.
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Stratejinin temeli olarak kaynak ve yeteneklerin rolii lizerine vurgu, iki faktorden

kaynaklanmaktadir. Birinci faktor, firmanin endiistri ¢evresi istikrarsizlastikga dis

pazarlara odaklanmaktan daha ¢ok i¢sel kaynak ve yetenekler iizerine odaklanmanin,

strateji formiilasyonu i¢in daha giivenli bir temel olarak goriilmesidir. ikinci faktér ise,

iistiin karliligin temel kaynaginin ne oldugu konusunda, rekabet avantajinin endiistri

¢ekiciliginden daha ¢ok on plana ¢ikmis olmasidir (Grant, 2010, 122). Asagida sekil

6’ da kaynaklara dayali olarak stratejik yoniin tayini konusunda Grant (1991, 115)

tarafindan olusturulan bes asamali strateji olusturma prosediirii sunulmustur.

4. Firmann kaynak ve
yeteneklerinin digssal
firssatlara gore en iyi ge-
kilde kullanilabilecegi
stratejinin seg¢ilmesi

3. Rant saglayan kaynak ve yeteneklerin siirdi-
ritlebilir rekabet avantaji ve getirileri bakimn-
dan tespit edilmesi

2. Firmanin yeteneklerinin tanimlanmasi, firmanin rakiplerine
nazaran daha etkili bir sekilde yapabilecegi seyler,

5.Ihtiyag duyulan kaynak boslu-
gunun giderilmesi

1. Firmanin kaynaklarinin tanimlandirilmasi ve smiflandirilmasi, ra-
kiplere nazaran giiclii ve zayif yénlerin belirlenmesi, kaynaklarin daha
iyl kullanilmas: i¢in firsatlarin tespiti

Y

Sekil 6: Grant (1991)'in Bes Asamali Strateji Olusturma Prosediirii

Grant, Robert M. 1991. The Resource- Based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation. California Management Review, c. 33. s. 3: 114-135.
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Grant (1991)’ in strateji olusturma prosediiriinden yararlanilarak olusturulan bu
sekilden de anlagilacag: iizere, firmanin temel stratejik yoni tespit edilirken baz
alimacak temel nirengi noktasi, isletmelerin sahip olduklar1 temel kaynak ve
yeteneklerdir. Burada isletmelerin goz Oniine almasi1 gereken hususlar ise; oncelikle
sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve
siniflandirilmasinin yapilarak bunlardan hangilerinin rakipler karsisinda siirdiirtilebilir
rekabet avantaji saglayabileceginin tespit edilmesidir. Daha sonra ise, bu kaynak ve
yeteneklerin destekleyebilecegi en uygun stratejinin belirlenmesi ve secilen bu strateji
icin ihtiya¢ duyulan kaynak ve yetenek boslugunun giderilmesidir. Biitiin bunlar
yaparken daha oOnceki boliimlerde degindigimiz deger zinciri analizi biiyliik katki

saglayacaktir.

3.4.1.9. Firma Karhhgmn Belirleyicisi Olarak Kaynak ve Yetenekler

Amit ve Schoemaker (1993, 37) gore firmalarin ekonomik rant elde edebilmeleri; kit,
dayanikli, kolay alinip satilmayan ve taklit edilmesi zor olan bir dizi tamamlayic1 ve
0zel kaynak ve yetenegin bir araya getirmelerine baglhidir. Bu kapsamda onlar,
firmalarin stratejik varliklarinin degerinin, iiretim siirecine olan katkilarinin Gtesine

uzandigini belirtmislerdir.

Collis ve Montgomery (1995) gore, bir kaynagin iirettigi herhangi bir kar akiginin
stirdiirtilebilir olmasi, taklit edilemedigi durumlarda daha olasidir ve rakiplerin kolay
bir sekilde kopyalayabilecegi bir kaynaga sahip olmak, yalnizca gegici bir deger
olusturmaktadir. Onlara gore, kaynak ve yeteneklerin firmalar i¢in temel kar kaynagi

olabilmesi i¢in sahip olmalar1 gereken birtakim 6zellikler bulunmaktadir.

Grant (2010, 135) ise, bir firmanin kaynak ve yeteneklerinden elde etmis oldugu karin
ti¢ faktore bagli oldugunu ve bunlarin; rekabet avantaji saglamak, rekabet avantajini
devam ettirmek ve bu rekabet avantajinin getirilerinin sahiplenilmesinden olustugunu

ifade etmistir.

Barney ve Clark (2007, 125), bir firmanin insan kaynaginin degerli ve nadir 6zellikte
olmasinin kisa vadede firma i¢in normalin iistiinde kar saglayabilecegini ancak, diger
firmalarin bu &zellikleri taklit etmesi durumunda saglanan bu ortalama tistii karin

devam etmeyeceginden bahsetmistir.
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Firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerden kar elde edebilmesi, rekabet avantaji
yakalamalarina ve bu rekabet avantajin1 devam ettirebilme imkanlarina baglidir. Bu
bakimdan KTT literatiirii incelendiginde, rekabet avantaji elde edilmesi ve bunun
stirdiiriilebilir kilinmasi i¢in kaynak ve yeteneklerin birtakim 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi goriilecektir (Barney, 1991; Grant, 1991; Collis, Montgomery, 1995). Bu
nedenle bir kaynak ve yetenegin herhangi bir firma agisindan temel kar kaynagi
oldugunu sdyleyebilmek i¢in daha onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi; degerli,
nadir, kopyalanmaz, ikame edilemez ve organizasyon gibi birtakim 6zellikleri tasimasi

gerekmektedir.

3.4.1.10. Kaynaklar, Yetenekler ve Rekabet Avantaji liskisi

Bilgi teknolojilerinin kullaniminin artmasi globallesmeyi hizlandirmis ve bunun
sonucunda da is diinyasinda hizli bir degisim siireci yasanmaya baglamisgtir. Yasanan
bu hizli degisim, is diinyasinin ana dinamiklerinden birini olusturmustur. Bu degisime
bagli olarak miisterilerin talep ve istekleri de degisime ugramistir. Bundan boyle
misteriler; istedikleri kalitedeki tirtinleri, istedikleri yer ve zamanda ve maliyeti daha
uygun bir sekilde karsilamanin yolunu aramaya baslamislardir. Bahsedilen bu miisteri
taleplerinin; istenilen sekilde, istenilen zamanda ve istenilen yerde karsilanabilmesi
icin isletmeler, kendi i yapma usul ve tekniklerini degistirme yoluna gitmislerdir. Bu
nedenle, artik isletmeler igin rakipleri karsisinda rekabet avantaji kazanmak ve bunu
stirdiirtilebilir kilmak gittikge zorlasmistir. Bu siiregte isletmeler; uzun vadede hayatta
kalmak, ortalama iizeri bir gelir elde etmek ve rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 kazanmanin yollarin1 aramaya baslamislardir.

Isletmeler igin rekabet avantaji kaynaklarmin arastirilmasi, stratejik yonetim
literatiiriinde ele alinan 6nemli bir unsur olmustur (Porter, 1985). Dis ¢evresel
ortamdaki artan tlirbiilans nedeniyle dikkatler, temel siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 ve
strateji formiilasyonun temeli olarak organizasyonel kaynaklar ve yetenekler iizerine

odaklanmustir (Grant, 1996, 375).

Barney ve Clark (2007, 26) gore rekabet avantaji, goreceli olarak daha fazla ekonomik
deger yaratabilme kabiliyeti bakimindan ifade edilmektedir. Bir girisimin rakibinden
daha fazla ekonomik deger yaratmasi igin diisiik maliyet veya farklilastirma yoluyla
daha biiyiik bir ekonomik net kar tiretmesi gerekmektedir. Karsilastirma kriteri

sektordeki en biiyiik rakiptir. Bu, belirli bir sektorde bir veya birkag firma tarafindan
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rekabet avantajinin saglanabilecegini ve rekabet avantaji i¢in birkag farkli yolun

olabilecegi anlamina gelmektedir.

Zehir ve Acar (2005), stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanilmasinda Orgiitsel
yeteneklerin isletme performansi iizerinde ¢ok 6nemli rolii oldugunu belirterek, yogun
degisimlerin yasandigi ve rekabetin siddetlendigi bir ¢evrede yasamlarini devam
ettirmek isteyen isletmelerin, biinyelerinde bulundurma veya gelistirme ihtiyaci

duyacaklar orgiitsel yeteneklere gereksinimleri oldugunu vurgulamistir.

KTT’ ye gore firmalar, ¢ok farkli fiziksel ve maddi olmayan varlik ve yetenek
koleksiyonlaridirlar. Iki sirket birbirine benzememektedir. Ciinkii, iki sirket aym
deneyime sahip degildir. Ayni varliklar1 ve becerileri edinmis ya da ayni orgiitsel
kiiltiirleri  kurmamistir. Bu varliklar ve yetenekler, bir sirketin fonksiyonel
faaliyetlerini ne kadar verimli ve etkin bir sekilde yerine getirdigini belirlemektedir.
(Collis, Montgomery, 1995).

Grant (1991, 122) ise, firmanin sahip oldugu kaynaklar ile yetenekleri arasinda
oncesinden belirlenmis fonksiyonel bir iliskinin olmadigini, firmada var olan
kaynaklarin miktarlar, tipleri ve kalitelerinin isletmenin ne yapabilecegi lizerine
kayda deger bir etkisinin bulunmadigini ve isletmenin sahip oldugu bu kaynaklarin
onun yapabilecekleri iizerine etkisinin firmanin organizasyonel aliskanliklar1 ve
standartlartyla sinirl oldugunu belirtmistir. Ayrica, kaynaklar ve yetenekler arasindaki
iligkinin en temel belirleyicisinin organizasyonun takimlar1 arasinda var olan
koordineli ve ortak calisma becerisine ulusma kabiliyeti oldugunu ve bir isletmenin
isleyis sekli, gelenekleri, degerleri ve liderliginin organizasyon iiyelerinin beraber
caligsabilmesinin ve bagliliginin en Onemli cesaretlendiricileri olduklarini ifade

etmistir.

Kaynak tabanli yaklasima goére herhangi bir firma, onun endiistri i¢indeki marjinal
rakibinden daha fazla bir ekonomik deger yarattiginda ve diger firmalar bu stratejinin
yararlarin1 kopyalayamadiklarinda siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmaktadir.
Firmalarin se¢mis olduklar1 stratejilerin basarisi ise, sahip olduklari kaynak ve
yeteneklere baglidir. Bu bakimdan isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin birtakim
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar; endiistri i¢indeki firmalarin kontrol

ettikleri kaynaklar bakimindan heterojen olmasi, bu kaynaklarin firmalar capinda

70



hareket etmemesi, degerli, nadir, kopyalanmaz ve ikame edilemez 6zellikte olmalari
gerekmektedir (Barney, Clark, 2007).

Asagidaki tablo-6" da Barney, Clark (2007, 70) gore kaynaklar ve rekabet avantaji
iliskisi gosterilmistir.

Tablo 6: Kaynaklar ve Rekabet Avantaji liskisi

Degerli Nadir | Kopyalanmas1 | Organizasyon Rekabet Ekonomik
mi? mi? maliyetli mi? Destegi Uygulamalar1 | Performans
Hay1r --- -- Hay1r Rekabet Normal Alt1
A Dezavantaji
Evet Hayir -- Rekabet Normal
Esitligi
Evet Evet Hay1r Gegici Normal Ustii
Rekabet
Avantaji
Evet Evet Evet Siirdiiriilebilir | Normal Ustii
Rekabet
v Avantaji
Evet

Barney, Jay B., Delwyn N. Clark. 2007. Resource-Based Theory: Creating and Sustaining
Competitive Advantage. New York: Oxford University Press.

Bu tablodan da anlasilacag: iizere bir kaynak ve yetenegin, siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 ve ortalama iistli ekonomik performans kaynagi olabilmesi i¢in degerli, nadir,

kopyalanmas1 maliyetli ve organizasyon destegi almis olmasi gerekmektedir.

3.4.2.0grenme, Yeni Uriin Gelistirme ve Girisimcilik Yetenekleri

Cok hizli degisen kiiresel dinamikler ve ulusal ya da uluslararasi arenadaki yogun
rekabet ortami, bir takim isletme yeteneklerini digerlerine nazaran daha 6n plana
¢ikarmistir. Bu baglamda bir takim isletme yeteneklerinin, 6zelliklede degisimin
yakalanmasinda ve buna bagl olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edilmesinde
biiyiik katkilar saglayacagi aciktir. Bu baglamda degisimin ana dinamiklerini olusturan

yeteneklerin, ¢ok yonlii 6grenme esasina dayanan ve gerektigi zaman risk almaktan
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¢ekinmeyen bir anlayisa dayandigi sodylenebilir. Lado, Wilson (1994) tarafindan
tasarlanan ve isletme girdilerini en etkin ve verimli sekilde ¢iktilara doniistiiren
yetenekler olarak adlandirilan transformasyonel tabanli yetenekler; i¢inde barindirdigi
Ogrenme, Girisimcilik ve Inovasyon yetenekleri ile degisimin takip edilmesi ve
yakalanmasi konusunda 6zel bir niteligine sahip olan orgiitsel yeteneklerdir (Lado,

Wilson, 1994).

Yine ayn1 sekilde Schilke (2014) tarafindan gelistirilen ve dinamik bir yetenek olarak
adlandirilan yeni iiriin gelistirme yetenegi, degisimin takip edilmesi ve

yakalanmasinda &zel bir niteligine sahip orgiitsel bir yetenektir.

Belirtilen bu ii¢ yetenek (6grenme, girisimcilik ve yeni tiriin gelistirme) ¢ok yogun bir
rekabetin yasandig1 giiniimiiziin tiirbiilansli ve dinamik cevresel ortaminda rekabet
avantaji elde edilmesi ve elde edilen bu rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilinmasina
biiylik katki saglayacaktir. Boylelikle firmalarin; uzun vadede hayatta kalmalari,
ortalama iistli bir kar elde etmeleri ve rakiplerine nazaran dstiin performans
gostermeleri kolaylasacaktir. Bu bakimdan bu ¢alismada, kaynak tabanli isletme

yetenekleri olarak tanimlanan bu {i¢ yetenek ele alinacaktir.

3.4.2.1. Ogrenme Kavrami, Ogrenen Organizasyonlar ve Ogrenme Yetenegi

3.4.2.1.1. Ogrenme Kavram

Ogrenmenin Tiirk Dil Kurumundaki Ruh Bilim Terimleri Sozliigiinde gegen kelime
anlami; “Belirli durumlar ve sorunlara karsi olan tepki ve davraniglarimizi, araya giren
bagka etkinlik ve yasantilarin etkisiyle degistirebilme” olarak ifade edilirken
Hemgirelik Terimleri Sozliigiindeki anlami ise; “Bireyin yasantilar1 ve cevresi ile
etkilesimi yoluyla bilissel, duyussal ve devimsel alanda kismen kalici, gozlenip
Olgtilebilir davranis kazanmasi ya da eski davraniglarii degistirme stireci” olarak

ifade edilmistir (TDK, [25.03.2020])

Ogrenmeyi, hayatimizin her asamasinda yer alan kisisel veya kolektif olarak
deneyimledigimiz belirli durumlar karsisinda bilgi edinme ve elde edilen bu bilgiye
dayali olarak bir takim yeni davranislar edinme veya belirli davranislar1 degistirme
stireci olarak ifade edebiliriz. Yasadigimiz diinyada her degisim beraberinde

o0grenmeyi de getirmekte hatta bunu zorunlu kilmaktadir. Clinkli gliniimiiziin kaotik
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ozellikler sergileyen dinamik cevresel ortaminda igletmelerin hayatta kalmas1 ancak

bu 6grendikleri bilgiye baglhdir.

Shrivastava (1983, 8), bireysel ve organizasyonel Ogrenme kavramlarindan
bahsederek bireysel 6grenme calismalarinin organizasyonel 6grenme calismalarina
nazaran daha uzun ve koklii bir tarihe sahip oldugunu, insan davraniginin psikolojik
yonil iizerine yiiriitiilen ¢alismalara dayandigini ve orgiitsel 6grenme caligmalarinin

temelini olusturdugunu ifade etmistir.

Ogrenme, bireylerin yeni bilgi ve kavrayislar kazanarak, davranislarini ve
hareketlerini degistirdikleri bir siirectir. Benzer sekilde orgiitsel 6grenmede, yeni
kavrama ve degistirilmis davraniglar gerektirmektedir. Fakat organizasyonel 6grenme,
bireysel 6grenmeden birka¢ yoniiyle farklidir. Ik olarak organizasyonel 6grenme;
paylasilan i¢ gorii, bilgi ve zihinsel modeller yoluyla meydana gelmektedir. Ikinci
olarak ta, 6grenme ge¢mis bilgi ve deneyim yani hafiza tizerine insa edilmektedir.
Organizasyonel hafiza ise kurumsal mekanizmalara (politikalar, strateji ve agik
modeller) baghdir (Stata, 1989, 64).

Ogrenmenin stratejik yonetim literatiirii i¢in vaz gegilmez 6nemi nedeniyle son
yillarda bu konu (organizasyonel 6grenme ve O0grenme Yyetenegi) lizerine birgok
aragtirma (Lado, Wilson, 1994; Goh, Richards, 1997; Yeung ve dig., 1999; Calantone,
Cavusgil, Zhao, 2002; Goh, 2003; Bhatnagar, 2006) yapilmistir. Bu ¢alismalarda
O0grenme, stratejik bir perspektiften yani firmalar arasindaki farklilagtirmanin ve
firmalarin rakipleri karsisinda bir rekabet avantaji kaynagi olarak KTT perspektifinden

ele alinmistir.

Bu nedenle 6grenme; isletmelerin hizli degisen ¢evresel sartlara adaptasyonu, rakipleri
karsisinda rekabet avantaji elde etmeleri ve bunu devam ettirebilmeleri i¢in vaz
gecilmez bir unsurdur. Ogrenmeyi dgrenme ve dgrenme siirecinin ustalar1 olma
yetenegi, gelecek ylizyil i¢in kritik bir konu ve asla eskimeyecek bir varliktir. (Garratt,
1999, 202).

3.4.2.1.2. Ogrenen Organizasyonlar

Bireysel 6grenme konusundaki aragtirmanin aksine orgiitsel 6grenme konusundaki
arastirma parcali ve ¢ok disiplinlidir. Organizasyonel 6grenme konusunda gelistirilmis

mutlak teoriler olmasa da bu kavramla ilgili birka¢ farkli kavramsallastirma
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bulunmaktadir. Bu alandaki yapilan arastirmalar dort ayri bakis agist ile
Ozetlenebilmektedir. Bunlar; adaptasyon, varsayim paylasimi, aksiyon- ¢ikti iliskisi
bilgisinin gelistirilmesi ve kurumsallasmis deneyim yaklasimlar1 olarak ifade

edilmektedir (Shrivastava, 1983, 9).

Adaptasyon yaklasiminda organizasyonlar, hedeflerini arama ve dikkat kurallarini
yeniden degerlendirerek ¢evrelerine uyum saglamaktadir. Varsayim paylasimina gore,
orgiitsel teoriler ortak varsayimlardan kaynaklanmaktadir. Ogrenme, bu teorilerdeki
degisiklikleri igermektedir. Bilgi tabaninin gelistirilmesi yaklasiminda G6grenme,
eylem-sonug iliskileri hakkinda bilginin gelistirildigi bir siirectir. Organizasyonel
deneyim ve 6grenme yaklasiminda ise, bir isin yapilmasi tekrarlandikea isin yapilmasi
icin gereken siirenin azaldigi ifade edilmektedir. Bu duruma sebep olan sey ise

ogrenmedir (Shrivastava, 1983).

Dibella (1995) ise yiiriitmiis oldugu ¢alismada, 6grenen organizasyonlar igin ti¢ farkli
bakis acis1 oldugundan bahsederek bunlarin; normatif, gelisimsel ve yetenek bakis
acilar1 olduklarini ifade etmistir. Normatif bakis agisina gore 6grenme, kolektif bir
faaliyet olarak yalnizca belirli ¢evre ve sartlar altinda gerceklesmektedir. Bu bakis
acisina gore organizasyonel gelisimi hizlandiran bir mekanizma olarak 6grenme,
tesadiif veya rastgele bir hareketle degil, spesifik yeteneklerin kullanimi ve
gelistirilmesi yoluyla gergeklesmektedir. ikinci bakis agis1 gelisimsel perspektif olup,
sirketlerin hem yonetimsel liderlik yoluyla hem de evrimsel veya devrimci araglarla
elde ettikleri gelisim asamalart Yyoluyla Ogrenen organizasyon olabilecegini

varsaymaktadir.

Yetenek bakis agisina gore ise, organizasyonlar stratejik se¢imlerinden ya da yaslanma
yoluyla elde ettikleri deneyimleri yoluyla (Child ve Kieser, 1981’ den aktaran Dibella,
1995, 288) 6grenir ve gelisirler.

Senge (1990) icin ger¢ek 6grenme, insan olmak igin gerekli olan seyin kalbini
olusturmaktadir. Bu durumda insan kendini yeniden olusturabilmektedir. Bu husus
hem bireylere hem de organizasyonlara uygulanabilmektedir. Senge organizasyonlarin
Ogrenen bireyler yoluyla Ogrenecegini ifade ederek, bireysel 0Ogrenmenin
organizasyonel 0grenmeyi garanti etmedigini ancak bireysel 6grenme olmadan da
organizasyonel Ogrenmenin gerceklesmeyecegini  belirtmistir. Bu anlamda

organizasyonel Ogrenmenin; kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon,
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takim olarak 6grenme ve bunlarin bir sistem diisiincesiyle biitiin olarak ele alinmasiyla

gerceklesebilecegini belirtmistir.

Ogrenen bir organizasyon gelistirmek rast gele bir sans olmaktan daha c¢ok
organizasyonlarin 6grenen bir durumda calisabilmesi i¢in gerekli igsel sartlar1 kurmak
amaciyla, liderler tarafindan yapilan bilingli bir miidahaledir. Ulagmak istenen amacg;
organizasyonun performansini, uzun vadeli etkinligini ve hayatta kalmasini etkileyen

basaril1 bir 6grenen organizasyonu tanimlayan orgiitsel bir model olusturmaktir. (Goh,

Richards, 1997, 577).

Dibella, Nevis ve Gould (1996, 363) organizasyonel 6grenmeyi, bir organizasyondaki
deneyime dayali olan performansi gelistirmek veya devam ettirmek i¢in organizasyon
icindeki siiregler veya kapasite olarak tanimlamistir. O, bu etkinligin; bilgi edinmeyi
(becerilerin, sezgilerin, iliskilerin gelistirilmesi veya yaratilmasini), bilgi paylasimin
(birisi tarafindan edinilen seylerin digerlerine yayilmasini) ve bilgi kullanimim
(6grenmenin benimsenmesi ve genis ¢apta erisilebilir olmasi i¢in entegrasyonunu ve

yeni durumlar i¢in genellestirilmesini) kapsadigini ifade etmistir.

Chen (2005, 4) gore organizasyonel 6grenme; bir organizasyonun siirekli olarak i¢ ve
dis ¢evresel degisimlere basarilt bir sekilde uyum saglamak, varligini siirdiirebilmek
ve gelisimini devam ettirebilmek igin devam eden bir siireci ifade etmektedir. Ona gore
bu tanim, organizasyonel 6grenmenin biligsel (bilginin elde edilmesi) ve davranigsal

(degisimi yakalamak) olmak iizere iki boyutu oldugunu ifade etmektedir.

3.4.2.1.3. Ogrenme Yetenegi

1990'larin hizla degisen is c¢evresi, yoneticilerin ve arastirmacilarin stirekli bir
adaptasyon yetenegine ve daha da dnemlisi degisim ihtiyacin1 dngdrebilme yetenegine
sahip olan organizasyonlar gelistirmek i¢in yeni yollar aramasina neden olmustur. Bu
nedenle siirekli bir adaptasyon ve gelismeyi tesvik eden organizasyonel 0grenme,
rekabet yogun bir ¢cevrede hayatta kalmak isteyen isletmeler ve yoneticileri igin ilham
kaynagi olmustur (Goh, Richards, 1997, 575).

Boylece organizasyonel 6§renme yetenegi, iistiin performans elde edilmesi ve firmalar
arasindaki stirdiiriilebilir rekabet avantajmmin temel kaynaklarindan birisi olarak
goriilmeye baslanmis ve bu konuda birgok calisma yapilmistir. Orenme yetenegi’ ne

sahip olan firmalar, rakipleri karsisinda {istiin performans elde ederek siirdiiriilebilir
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rekabet avantaji kaynagina sahip olmaktadir. Bu bakimdan 6grenme yeteneginin ne

olduguyla ilgili bir¢ok tanim yapilmistir.

Ogrenme yetenegi, bir organizasyon i¢indeki yoneticilerin etkili fikirler iiretme ve bu
fikirleri genellestirme kapasitesini temsil etmektedir. Bu tanim ii¢ ana bilesene
sahiptir. Ilk olarak, yéneticiler etkili fikirler iiretebilmelidir. ikinci olarak, ydneticiler
fikirleri genellestirebilmelidir. Fikirler paylasilmadik¢a ogrenme
gerceklesmemektedir. Uciincii olarak, fikirlerin iiretilmesi ve genellestirilmesi ancak
fikirler etkili oldugunda 6grenme yetenegini temsil etmektedir (Ulrich, Jick, Glinow,
1993, 60)

Ogrenme yetenegi; spesifik yonetim girisimleri ve pratikleri yoluyla ¢oklu
organizasyonel sinirlar ¢apinda etkili fikirleri liretme ve genellestirme kapasitesidir.
Bu nedenle 6grenme yetenegini olusturan ii¢ yapitasi bulunmaktadir. Bunlar; fikirlerin
tiretilmesi, genellestirilmesi ve 0grenmeye engel olan hususlarin tanimlanmasidir
(Yeung ve dig., 1999, 59). Goh (2003, 217) gore 6grenme yetenegi, organizasyonlarin
O6grenmeyi cesaretlendiren ve kolaylastiran uygun yonetim, pratik, yap1 ve prosediirleri

uygulayabilme becerisidir.

Ogrenme yetenegi; organizasyonlarda bilgi ve becerilerin kazanilmasi, paylasilmasi
ve kullanilmasi i¢in resmi ve gayri resmi yapi1 ve siireglerin mevcut olmasi anlamina
gelmektedir. Organizasyonlarin 6grenebilmesi ve bunu en st diizeye ¢ikarabilmesi
konusunda sayisiz yol oldugundan dolayi, firmalarin organizasyonel Ogrenme

yeteneklerinde stilistik farkliliklar bulunmaktadir. (Dibella, Nevis, Gould, 1996, 372)

Bu calismada organizasyonel oOgrenme, KTT perspektifinden ele alinarak,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve firma 6grenme yeteneginin temel belirleyicilerinden
biri olarak ele almacaktir. Ogrenme yetenegi ise, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
elde edilebilmesi igin ¢evresel degisimlerin anlik olarak takip edilerek bilgi
edinilmesini, elde edilen bu bilginin organizasyon igerisinde yayilmasini ve
nihayetinde organizasyonun bilgisi haline getirilmesini saglayacak igsel yap1 ve

stiregleri olusturma becerisi olarak ifade edilecektir.
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3.4.2.1.3.1. Ogrenene Organizasyon ve Ogrenme Yetenegi Boyutlari

Senge (1990) bir 6grenen organizasyon insa edilebilmesi igin gerekli olan temel

disiplinlerden bahsederek, bu disiplinleri bes boyut altinda incelmistir. Bunlar;

e Kisisel Ustalik

e Zihinsel Modeller

e Paylasilan Vizyon

e Takim Olarak Ogrenme

e Sistem Diisiincesi

Literatiirde 6grenme yetenegi boyutlartyla ilgili birgok simiflandirma yapilmistir.

Chiva, Alegre ve Lapiedra (2007) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada 6grenme yetenegi,
e Deneyim
e Risk Alma
e Dis Cevre ile Etkilesim
e Diyalog

e Katilime1 Karar Verme
Olmak tiizere bes boyutlu olarak ele alinmistir.
Goh ve Ryan (2002) tarafindan yiiriitiilen ¢aligmada ise 6grenme yetenegi;

e Amag ve Misyon A¢iklig1

e Liderlik Destegi ve Gii¢lendirme
e Deneyim ve Odiil

e Bilgi Transferi

e Takim Calismasi ve Grup Problem Cézme
Olmak tiizere bes boyutlu olarak ele alinmistir.
Gomez, Lorente ve Cabrera (2005) 6grenme yetenegini;

e Idari Baghlik
e Sistem Perspektifi
e Agciklik ve Deneyim

e Bilgi Transferi ve Entegrasyonu

Olmak tizere dort boyutlu olarak ele almislardir.
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3.4.2.2. Yeni Uriin Gelistirme Kavrami ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

3.4.2.2.1. Yeni Uriin Gelistirme Kavrami

Inovasyon terimi latince “novus” yani yeni kelimesinden tiiremistir ve alternatif olarak
ta yeni bir fikir, metot, donanim veya herhangi yeni bir seyin tanitim siireci olarak
tanimlanmistir (Gopalakrishnan, Damanpour, 1994, 95). Bu kapsamda yeni {iriin
gelistirme, inovasyon kavraminin tanimindan da anlagilacagi iizere bu yonde yiiriitiilen

arastirmalar kapsaminda ele alinan konulardan birini olusturmaktadir.

Brown ve Eisenhardt (1995, 343) inovasyon arastirmalarinin iki arastirma alanini
kapsayacak sekilde yiiritiildiigiinden bahsetmistir. Bu kapsamda yiiriitillen bu
arastirma geleneginin bir tanesin organizasyon kokenli gelenek oldugunu ve mikro bir
bakis sergiledigini, digerinin ise ekonomik kokenli gelenek olup makro bir bakis agisi
sergiledigini belirtmistir.

Makro temelli arastirma alan1 gére inovasyon; bir firmanin (diger kullanicilar ya da
firmalarin onu daha 6nce kullanip kullanmadiklarina bakilmaksizin) ilk kez kullandig1
bir teknoloji, strateji, yonetim pratigi veya bir siiregteki dnemli bir iyilesme ya da
yeniden yapilanmay1 ifade etmektedir (Nord, Truker, 1987,6° den aktaran. Li ve Gima,
2001, 1124). Ikinci arastirma alanina gdre ise; yeni iiriinlerin gelistirilmesi ve
pazarlanmasi iizerine organizasyonel yapi, slire¢ ve insanlarin etkisini incelemektedir.

Bu arastirma alanina gore inovasyon, yeni bir iiriiniin gelistirilerek ticarilestirilmesini

ifade etmektedir. (Zirger, Maidique, 1990°den aktaran. Li ve Gima, 2001, 1124).

Goriilecegi lizere literatiirde bu konu iizerine yiiriitiilen arastirmalar, farkli arastirma
diizeyleri ve analiz seviyeleri baz alinarak yiriitiilmiistiir. Makro temelli aragtirmalar
yukarida da bahsedildigi gibi endiistriler ve organizasyon kiimeleri seviyesinde

yuriitiilirken, mikro temelli aragtirmalar ise bireysel diizeyde yiiriitiilmektedir.

Iki farkli arastirma alami olarak ele alinan bu konu, daha sonra bilim insanlar
tarafindan kabul edilen analiz seviyesine dayali olarak iki farkli aragtirma kategorisine
daha ayrilmistir. Bunlardan daha popiiler olan ilki, proje seviyesi tizerine odaklanmis
ve yeni bir {irlinilin tasarlanmasi, dizayn edilmesi ve pazara teslim edilmesi i¢in ihtiyag¢
duyulan aktivitelerin tamamini ele almistir. ikinci kategori ise, analiz seviyesi olarak
bir organizasyon ya da stratejik is birimi iizerine odaklanmis ve firmalarin girisimci
stratejik durusunun bir boyutu olarak iiriin inovasyonu incelemistir (Li, Gima, 2001,

1124).
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Gopalakrishnan ve Damanpour (1994), inovasyon arastirmalarinin {iriin/ ¢ikti
inovasyonu ve siire¢ inovasyonu olmak tizere iki farkli alanda yiiriitiildigiinii,
irlin/¢iktr goriisliniin inovasyonun onciilleri/¢iktilarini ele aldigini ve bu bakis acisinin
inovatif organizasyonlarin yapisal ve kiiltiirel 6zelliklerinin anlagilmasini sagladigini
belirtmistir. Siire¢ bakis agisin1 benimseyen goriisiin ise, inovasyonlarin gergekte nasil
ve neden kaynaklandigi, nasil gelistirildigi, uygulandigi ve zamanla nasil
sonlandirildigi konularima odaklandigini ifade etmislerdir. Siire¢ teorisyenlerince
inovasyon, ¢ok sayida aktivite, karar, bireysel davranis ve sosyal sistemi i¢ine alan

karmasik ve karisik bir dizi etkinlik olarak ele alinmustir.

Bu ¢alismada yeni iirlin gelistirme; mikro seviyede ve bireysel diizeyde yeni bir lirliniin
tasarlanmasi, dizayn edilmesi ve pazara teslim edilmesi ic¢in ihtiyag duyulan
aktivitelerin tamami ve bu kapsamda isletme ic¢inde yer alan; yapi, siire¢ ve insan

aktiviteleri butlinii olarak ele alinacaktir.

3.4.2.2.2. Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Nambisan (2003, 4)’ gore yeni iiriin gelistirmenin kokleri 1960 ve 1970 ‘li yillarin
ARGE ve miihendislik yonetimi uygulamalarina dayanmaktadir. Bu iki alan, erken
yeni lirlin gelistirme arastirmalarina bir proje ve inovasyon yonetimi egilimi vermistir.
Yeni iirlin gelistirme uygulamalarinin baslangictaki ana odak noktasi, ARGE aktivitesi
yiriitmek ve yonetmek olmustur. Ancak, miisteri / pazar odakli yeni {irliin gelistirme
faaliyetlerine olan ihtiyag sonraki yillarda artmis ve ayn1 zamanda pazarlama disiplini,
yeni lirlin gelistirme aragtirmalari i¢in anahtar bir katki saglayici olmustur. Ayrica tirlin
gelistirme uygulamalarinin altinda yatan organizasyonel siirecler ve iletisime olan ilgi
artmaya baglamistir. Organizasyonel bakis agisi; iletisim, grup karari, catisma
yonetimi, takim kiiltiirli, tanima ve 6diil sistemleri, liderlik ve takim yapis1 hususlarini
icine alan yeni {irlin gelistirme ve siiregleriyle iligkili olan bir¢ok konuyu ortaya
cikarmistir. Ona gore 1990'larin baslarinda yeni {iriin gelistirme arastirmalarinda iki
farkli tema, operasyonel entegrasyon ve iiriin gelistirme stratejisi 6nem kazanmustir.
Artan globallesme ve rekabet sonucunda daha fazla alana yayilmis iiriin gelistirme
aktiviteleri, gelistirme maliyetleri ve pazara ¢ikis siiresinin azaltilmasi {izerine olan

ilgiyi artirmagtir.
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Kalitesi, maliyeti ve gelisim zamani1 uygun olan iiriinleri pazara sunma yetenegi,
rekabet cevresi icerisinde bulunan firmalarin yasami igin hayatidir. Yeni iiriin
gelistirme, bilgi arastirmay1 ve yaratmayi igermektedir ve farkli sekillerde organize
edilebilmektedir (Mild, Taudes, 2007, 315)

Bu nedenle yeni iiriin gelistirme yetenedi; Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina katkisi nedeniyle dinamik bir yetenek olarak dinamik yetenekler grubuna
dahil edilmistir (Schilke, 2014). Yeni triin gelistirme 6zellikle hizli ve rekabetgi
pazarlardaki firmalar i¢in basari, yasam ve organizasyonlarin yenilenmesi i¢in temel

siire¢ler arasindadir (Brown, Eisenhardt, 1995).

Yeni iirlin gelistirmenin 6nemi son yillarda dramatik olarak artmis ve su an birgok
endiistride rekabet avantajinin baskin bir unsuru olmustur. Otomobil, biyoteknoloji,
tilkketici ve endiistriyel elektronik, bilgisayar donanimi ve eczacilik gibi bircok
endistride sirketlerin son bes yildaki yillik gelirlerinin %50 den fazlasi, iiriin

gelistirme tizerine dayanmaktadir (Schilling, Hill, 1998, 67).

Bugiiniin ¢evresinde ¢ogu isletme; artan teknolojik karmasiklik, kisa iirlin devir hiz1
ve artan inovasyon maliyeti nedeniyle iiriin gelistirme ile ilgili biiyiikk problemlerle
kars1 karsiya kalmaktadir. Bu baglamda tirlin gelistirme performansinin 6nciilleri ¢ok

fazla dikkat cekmeye baslamistir (Yu ve dig., 2014, 688).

Girigimei yliksek teknoloji firmalar1 tarafindan olusturulan endiistrilerde yeni {iriin
gelistirmenin hizi, basarmin temel belirleyicisidir. Biyoteknoloji, bilgisayar ve
elektronik gibi endiistrilerdeki firmalar, anlik degisen teknolojiler ve yogun kiiresel
rekabetle karakterize edilen bir ¢evre ile yiizlesmektedirler. Bu dinamik gevreler
sunduklari tirinler bakimindan firmalarin inovatif olmasini talep etmektedir. Boylece
yasamak ve rekabet etmek i¢in bu firmalar, siirekli bir inovatif {iriin akisina bel

baglamak zorundadirlar (Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000, 212).

Inovasyon yetenegi; bilgi ve fikirleri siirekli olarak firmanin ve paydaslarinin yararina
olacak sekilde yeni iiriinlere, siireglere ve sistemlere doniistirme becerisi olarak
tamimlanmaktadir. Inovasyon yetenegi sadece yeni bir is akisinda bagarili olma veya
ana akim yeteneklerini yonetme becerisi degildir. inovasyon yetenegi, bu iki icra

edilen paradigmay1 sentezlemekle ilgilidir (Lawson, Samson, 2001, 384).
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Yeni lirliin gelistirme yetenegi ise, firmalarin bilimsel, teknolojik ve yonetim
yeteneklerinin bir fonksiyonudur. Siirekli olarak yeni iriin liretme yetenegi, bir
firmanin bilimsel ve teknolojik yeteneklerine baglidir. Bu yetenekler iginde
bulunduklar1 ¢evre kadar dinamik olmak zorundadir. Yetenekler firmanin bilgi tabani
ve yiiksek teknoloji endiistrileri igine gomiiliidiirler ve siirekli olarak gelismektedirler

(Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000, 212).

Bu c¢alisma da yeni {iriin gelistirme yetenegi; yukarida da bahsedildigi gibi hizla
degisim gosteren giiniimiiziin dinamik ¢evresel kosullarinda siirdiiriilebilir rekabet
avantajiin temel belirleyicilerinden biri olarak ve isletme ¢apinda yeni bir {iriiniin
tasarlanmasi, gelistirilmesi ve ticarilestirilerek pazara sunulmasi i¢in organizasyon
icinde yiiriitillen faaliyetlerin yap1 ve siiregleriyle ilgili bir kavram olarak ele

alinacaktir.

3.4.2.3. Girisimci, Girisimcilik Kavrami ve Girisimcilik Yetenegi
3.4.2.3.1. Girisimci

Girisimci olmak genellikle bir ise baslamakla iliskilendirilmistir. Fakat bu ¢ok zengin
ve 6nemli bir anlam1 olan girisimci kavraminin ¢ok basit bir uygulamasidir. Girigimci
teriminin kullanimi 17-18nci yiizy1l Fransiz ekonomisine dayanmaktadir. Fransizcada
kelime anlami olarak girisimci, onemli bir gorev veya projeyi yoneten bir kisi
anlamina gelmektedir. Daha spesifik olarak, yeni ve daha iyi seyler yapmanin Yyollarini
bularak ekonomik ilerlemeyi harekete gegiren riskli bireyleri tanimlamak igin
kullanilmistir. Kavrama bu 6zel anlami vermekle taninan kisi, Fransiz ekonomisinin
en taninmis isimlerinden olan Jean Baptise Saydir. Say girisimciyi, ekonomik
kaynaklar diigiik bir alandan daha yiiksek verimlilik ve daha yiiksek {iriin alani igine

kaydiran kisi olarak tanimlamigtir (Dees, 1998).

Girisimei ve girisimcilikle ilgili bugiine kadar bircok tanim yapilmistir. Ancak
tizerinde fikir birligine ulasilabilecek bir tanim yapilamamistir. Her bilim insan1 bu
kavrami kendi bakis acisiyla ele alarak ona gore bir tanimlamada bulunmustur.

Girisimcilik herkes i¢in farkli anlamlar ifade etmistir

Dees (1998) gore bu terimle 20. yiizyilda ¢ok yakindan ilgilenen ekonomist Joseph
Schumpeter, girisimcileri yaratici-yikict kapitalizm siirecini yiiriiten inisiyatorler

olarak tanimlamistir. Onun so6zleriyle girisimcilerin islevi, liretim modelini yeniden
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bigimlendirmek veya devrim yapmaktir. Onlar yani girisimciler, bunu bir¢ok yolla
yapabilmektedir. Yeni bir icat kullanarak ya da daha spesifik olarak yeni bir mal
iiretmek i¢in denenmemis bir teknolojik imkan kullanarak veya eski bir seyi yeni bir
yontemle iireterek, yeni bir tedarik kaynagi saglayarak ya da iiriinler i¢in yeni bir pazar

acarak ya da bir endiistriyi yeniden diizenleyerek (Dees, 1998).

Bygrave ve Hofer (1992); girisimcilik, girisimcinin 6zellikleri ve islevlerinin ne
olduguna dair sayisiz tanim bulundugundan bahsederek bu durumun kafa karigikligi
yarattigin1 ifade etmistir. Bu kapsamda bu kavramin tanimlanmasindaki odak
noktasini, girisimciligin dogas1 ve 6zelliklerine yani girisimciligin karakteristiklerine
dogru kaydirmanin faydali olabileceginden bahsetmistir. Bu baglamda girisimsel

slireglerin birtakim 6zellikleri oldugu belirtilmistir. Bunlar;

e insan iradesiyle baslatilmaktadir

e Bireysel firma seviyesinde meydana gelmektedir
e Durumun degismesini igermektedir ve kKesiklidir
¢ Biitiinsel, dinamik ve essizdir

e (ok sayida onciil degisken icermektedir

e Sonuglar1 bu degiskenlerin baslangi¢ kosullarina asir1 duyarlidir

Say ve Schumpeter’e gore girisimcilerin bircogu, yeni ve kar amagl is girisimleri
bagslatarak girisimcilik islevine hizmet ettiklerini diisiinmektedir. Ancak bir ise
baslamak girisimciligin 6zl degildir. Diger ekonomistler girisimci terimini cesitli
farkliliklarla kullanmis olsalar da girisimcileri ekonomik ilerlemenin arkasindaki
katalizorler ve yenilik¢iler olarak tanimlayan Say-Schumpeter gelenegi, bu kavramin

cagdas kullanimi igin temel teskil etmistir (Dees, 1998).

3.4.2.3.2. Girisimcilik

Covin ve Miles (1999, 48) gore organizasyonel anlamda girigsimciligin tanimlanmasi
coklu bazen de farkli fenomenlerle ele alinmistir. Sik sik sirket girisimciligi 6rnekleri
olarak goriilen en genel ii¢ fenomen; kurulmus bir organizasyonun yeni bir ige girmesi,
bir organizasyon baglaminda iistiin nitelikli birey ya da bireylerin yeni iirlin fikirleri
ve tiim organizasyonun goriiniimii ve isleyisini etkileyen bir girisimcilik felsefesidir.
Bu fenomenler, dogal olarak alternatif yapilar olmamakla birlikte tek bir organizasyon

icinde girisimcilik faaliyetinin ayr1 boyutlari olarak bulunabilmektedir.
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Bilim insanlar1 kurulmus bir firma icerisindeki girisimcilik aktivitelerinin dogasi
tizerinde fikir birligine varmig olsalar da bu aktiviteleri tanimlamak i¢in kullanilan
terminolojideki farklilik karisiklik yaratmustir. (Sharma, Chrisman, 1999, 11). Bu
bakimdan girisimcilik konusunda bir¢ok tanim yapilmistir ve girisimcilik herkes i¢in

farkli anlamlar ifade etmistir

Gartner (1990, 16) girisimcilik anlami {izerine iki farkli diistince kiimesi tanimlamustir.
Ilk gruptaki bilim insanlari, girisimciligin karakteristikleri (inovasyon, biiyiime,
essizlik gibi) tizerine odaklanirken ikinci grup bilim insanlari, girisimciligin deger

yaratma gibi ¢iktilar1 tizerine odaklanmislardir.

Son yillarda girisimcilik kavrami iizerine yapilan caligmalar artis gostermistir. Bu
kapsamda bilim insanlari tarafindan bu kavram i¢in girisimcilik (Miller, 1983), sirket
girisimciligi (Zahra, 1991; Covin, Miles, 1999), i¢ girisimcilik (Kuratko, Montagno,
Hornsby, 1990), girisimcilik durusu (Covin, Slevin, 1991) ve girisimcilik
oryantasyonu (Lumpkin, Dess, 1996) gibi ifadeler kullanmistir. Farkli yerlerde
kullanilan bu ifadeler birbirine yakin anlamlar ifade etseler de birgok arastirmaci
Miller’ in firma seviyesindeki girisimcilik Sl¢iimiinii ya da bu 6l¢iimiin modifiye

edilmis versiyonunu kullanmaistir.

Daha 6nce yapilan arastirmalar sirketlerin 6zellikle yeni is alanlarina girdigi ve sirket
girisimlerinin basarisini etkileyen faktorleri belirleyen siirece dikkat ¢ekmekte iken,
Miller (1983)’in ¢alismasi, firma seviyesinde ki girisimcilik arastirmalari i¢in 6nemli
bir doniim noktasi saglamistir. ABD ve diger iilkelerden yazarlar, cevresel, stratejik ve
orgiitsel Degiskenler ile bir sirketin girisimcilik faaliyetleri arasindaki temel
baglantilar1 incelemek ig¢in Miller' in teori ve arastirma enstriimanlarini kullanmistir.
Miller (1983) tarafindan 6zetlenen girisimcilik, firma seviyesindeki 6zellikleri yoluyla

ortaya konmustur (Zahra, Jennings, Kuratko, 1999, 45).

Miller (1983) girisimci bir firmayi; tiriin-pazar inovasyonuyla ugrasan, biraz riskli
girisimler istlenen ve Once proaktif inovasyonlar1 ortaya cikaran ve rakiplerine
saldiran bir girisimcidir seklinde tanimlamigtir. Bu kapsamda yiiriitmiis oldugu
calismada Miller (1983), girisimcilik kavramini ii¢ boyutlu olarak ele almistir. Bunlar;
proaktiflik, inovasyon ve risk almadir. Daha sonraki yiiriitiillen ¢alismalarda bu

boyutlara yenileri eklenmistir.
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Acikgast Miller (1983) ’in kavramsallagtirmasi firma seviyesindeki girisimciligin
incelenmesinde se¢im aracina doniismiistiir. Bu pratigin beklenmeyen bir sonucu,
kurumsal girisimcilik konusunda yapilan ¢alismalarin tamamiyla firma seviyesindeki
girisimcilik egilimi veya girisimcilik oryantasyonu igine entegre edilememesidir.

(Zahra, Jennings, Kuratko, 1999, 51).

Bu ¢aligmada da girisimcilik kavrami terimin ¢agdas kullaniminin temelini olusturan
Joseph Schumpeter gelenegi dogrultusunda ele alinacaktir. Bu baglamda girisimcilik
ve girisimcilik yetenegi, kavramin karakteristik 6zellikleri bakimindan ve Miller
(1983) ‘in firma seviyesindeki girisimcilik tanimlamasina uygun olacak sekilde
tanimlanacak olup ayrica firma ¢apindaki girisimsel aktiviteleri kapsayacak sekilde
inovasyon, risk alma, proaktiflik, otonomi ve rekabetci saldirganlik olmak iizere ¢ok

boyutlu bir kavram olarak incelenecektir.

3.4.2.3.3. Girisimcilik Yetenegi

Hem yeni kurulan hem de var olan isletmeler ig¢in yeni is firsatlarin1 arastiran
girisimcilik (Business Week, 1993); is genislemesini, teknolojik ilerlemeyi ve
zenginlik yaratmak gibi hususlari tesvik eden bir kavrami ifade etmektedir. Girisimsel
aktiviteler ekonomik biiylimenin en biiyiik motorlarindan birini temsil etmekte ve yeni
13 gelistirme ve cesitlendirmenin biiylik bir kismindan sorumlu tutulmaktadir.

(Business Week,1993’den aktaran Lumpkin ve Dess, 1996, 135).

Girigimcilik yetenegi, bir firmanin firsatlar1 algilama, segcme ve sekillendirme ve bu
firsatlar1 takip etmek i¢in stratejik hareketlerini ve kaynaklarini kullanma kapasitesini

ifade etmektedir. (Abdelgawad ve dig., 2013, 394).

Zahra (2011) gore girisimcilik yetenegi, firsatlarin kesfedilmesi ve kullanilmasi igin
icsel ve digsal sartlar1 anlama, se¢me, sekillendirme ve senkronize etme yetenegi
olarak tanimlanmistir. Bu anlamda girisimcilik bir yetenek olarak dinamik yetenekler
havuzuna dahil olmaktadir. Girisimcilik yetenegi, i¢/0rgiitsel girisimcilerin risk alma
eylemleri neticesinde sekillenmektedir. I¢ girisimcilerin; hissetme, secme, tasarlama
ve koordine etme boyutlarini barindiran girisimcilik yetenegiyle beraber bu yetenegin
yonetim kademesine sundugu firsat ve tehditleri yorumlayabilme imkani, yonetimin

bakis agisin1 genisleterek ¢ok daha zor hedeflere odaklanabilmesini saglayacaktir.
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Son yapilan ¢aligmalarda girisimcilik yetenegi siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ve
rakiplere nazaran istiin performans elde edilmesinin bir kaynagi olarak KTT
perspektifinden (Li, Huang, Tsai, 2009; Kraus ve dig., 2012) ele alinmistir. Bu
caligmada da firmalar arasi performans farklarinin temel belirleyicilerinden biri olarak
firmanin KTT perspektifinden firma c¢apinda gelistirilen bir yetenek olarak ele

alinacaktir.

3.4.2.3.3.1. Girisimcilik Yetenegi Boyutlar:

Girigimcilik yetenegi boyutlar literatiirde bilim insanlarinin kendi bakis agiklarina
gore degisik basliklar altinda incelenmistir. Genel olarak; inovasyon, proaktiflik ve
risk alma (Miller, 1983; Zahra, 1991; Covin, Slevin, 1991) olmak iizere i¢ boyut
altinda ele alinan girisimcilik yetenegine daha sonra otonomi ve rekabet¢i saldirganlik

(Lumpkin, Dess, 1996) olmak iizere iki boyut daha eklenmistir.

3.4.2.3.3.1.1. inovasyon

Inovatiflik bir firmanin yeni iiriin, servis ya da teknolojik siireglerle sonuglanabilecek
yeni fikirleri, yenilikleri, deneyimi ve yaratici siiregleri destekleme ve onlara engaje

olma egilimini ifade etmektedir (Lumpkin, Dess, 1996, 142).

3.4.2.3.3.1.2. Risk Alma

Girigimsel durusun oOrgiitsel diizeyde davranisa yansiyan ii¢ tliriinden birisi de
belirsizlik karsisinda yatirim kararlar1 ve stratejik eylemlerle ilgili {ist yonetimin risk
almasidir (Covin, Slevin, 1991). Risk alma makul bir basarisizlik riskine sahip olan
firsatlar i¢in 6nemli kaynaklari tahsis etme istegini igermektedir. Bu riskler tipik olarak
hesaplanabilir ve yonetilebilir (Schindehutte, Morris, Kogak, 2008, 11).

3.4.2.3.3.1.3. Proaktiflik

Proaktifligin mevcut faaliyet alaniyla ilgili olan veya olmayan yeni firsatlarin
aranmasl, rekabet dncesi yeni iiriin ve markalarin tanitilmasi ve stratejik olarak yasam
dongiisiiniin olgunlagsma ya da azalma asamasinda olan faaliyetlerin elimine edilmesi

bakimindan ortaya ¢ikmasi beklenmektedir (Venkatraman, 1989, 949).
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3.4.2.3.3.1.4. Rekabet¢i Saldirganhk

Rekabetci saldirganlik, firmalarin rakiplerini dogrudan ve yogun bir sekilde giris
yapmalarini saglamak veya pozisyonlarin1 gelistirmek yani endiistrideki rakiplerini

geride birakmak igin zorlama egilimini gostermektedir (Lumpkin, Dess, 1996, 148).

3.4.2.3.3.1.5. Otonomi

Otonomi bir bireyin ya da ekibin, bir fikir ya da vizyon ortaya koyma ve onu
tamamlama siirecine tasimadaki bagimsiz eylemini ifade etmektedir. Genel olarak,
firsatlarin pesinde kosma becerisi ve yetenegi anlamina gelmektedir. Orgiitsel
baglamda bogucu orgiitsel kisitlamalardan arindirilmis eylemi ifade etmektedir

(Lumpkin, Dess, 1996, 140).

3.4.3. Firma Performansi

Organizasyonel performans isletme politikasi aragtirmalarinin 6nemli bir bileseni
olmustur. Arastirmacilar sik sik; yapi, strateji ve planlama gibi organizasyonel
fenomenleri arastirdiklarinda firma performansini goz Oniine almaktadir (Dess ve

Robinson, 1984, 265).

Performans stratejik yonetimde dahil ¢ogu yonetim bransi igerisinde tekrarlanan bir
konudur ve hem akademisyenler hem de uygulayici yoneticilere yoneliktir.
Organizasyonel performansin yonetilmesi ve gelistirilmesi i¢in yaygin olarak
kullanilan ~ ¢6ziim  Onerileri mevcutken akademik camia; performansin
degerlendirilmesi i¢cin kavramsal temeller, analiz seviyesi ve terminolojik konular
hakkinda tartismis ve bu konular iizerine kafa yormustur. Performans kavraminin
onemi genis Olciide bilinmesine ragmen, yiiriitiilen ¢alismalarda kavramin ele alinis
sekli belki de giiniimiiziin akademik arastirmacilarinin yiizlestigi en zor konulardan

biridir (Venkatraman, Ramanujam, 1986).

Ford ve Schellenberg (1982), organizasyonel performans konusunda literatiirde
performansi neyin olusturduguna dair bir anlasma olmadigini belirterek, tanimlayici
ti¢ perspektifin organizasyonel performansi etkiledigini belirtmistir. Ayrica onlar, bu
yaklasimlardan hedef yaklasimina gore organizasyonlarin nihai ve tanimlanabilir
hedefleri takip ettigini, sistem yaklasiminin organizasyon ve ¢evresi arasindaki iliskiyi
vurguladigint ve son olarak siire¢ yaklagiminin ise, performansi organizasyon

katilimcilarinin davraniglari agisindan tanimladigini belirtmistir.
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Ventkatraman ve Ramanujam (1986) isletme performansi kavraminin en dar anlamiyla
firmanin ekonomik hedeflerinin yerine getirilmesini yansittig1 varsayilan sonuglara
dayali finansal gostergelerin  kullanimmna odaklandigimi ifade ederek firma
performansin1 8lgmek icin iki boyutlu bir model &nermislerdir. Olgiim kriterlerinin
bir ayagini, finansal (niceliksel) ve operasyonel (niteliksel) gostergeler diye
tanimlarlarken diger ayagini, bilginin kaynagini baz alarak birincil ve ikincil kaynak

Olgekleri olarak siniflandirmastir.

Hart ve Banbury (1994) performansi finansal ya da operasyonel ya da orgiitsel

performans bilesenlerinden olusan ¢ok kademeli bir yap1 olarak ifade etmistir.

Organizasyonel performansi kavramsallastirmak igin segilen yapiya bakmaksizin,
organizasyonel performansin karmasik ve ¢ok boyutlu bir fenomen oldugu agiktir.
Boylesi bir karmasik konseptin islevsellestirilmesi dogasi geregi zordur.
Organizasyonel performansin ekonomik boyutuna odaklanildiginda bile arastirmacilar
stk sik zorluklarla karsilasmaktadirlar. Organizasyonel performansin ekonomik
yontiyle iligkili olan iki popiiler 6l¢iim, aktif karlilik ve satislardaki biiyiime bu 6l¢ctim
problemine 6rnek olarak gosterilebilir (Dess, Robinson, 1984, 265).

Arastirmacilar tarafindan g¢esitli organizasyonel performans Olgiim kriterleri
tanimlanmistir. Bunlar; Satiglardaki yiikselis, pazar payi, karlilik, genel performans,
paydas memnuniyeti (Lumpkin, Dess, 1996). Algilanan organizasyonel performans,
algilanan pazar performansi (Delaney, Huselid, 1996). Goreceli pazar payindaki
degisim, yeni Uriin basarisi, genel performans (Baker, Sinkula, 1999). Genel
performans; aktif getirisi (ROA), satislardaki biiylime, dis performans; dis karlilik, dis
biiytime (Zahra, Garvis, 2000). Genel olarak; kaldirag, likidite, karlilik ve satig bliytime
oranlari firmalarin finansal performansini degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir (Hart,

Banbury, 1994).

Yiriitiilen ¢alismanin amacina uygun olarak kantitatif veya kalitatif; nesnel veya
oznel, birincil veya ikincil dl¢iimlemeler tercih edilmektedir (Ozsahin, 2011). Bu

calismada firmanin finansal performansi ele alinacaktir.
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4. HAKIKIiKi LIDERLIK, OGRENME, YENi URUN GELISTiRME,
GIRISIMCILIK YETENEKLERI VE FIRMA PERFORMANSI ILISKISI:
BiR ALAN ARASTIRMASI

4.1. Teorik Ongorii ve Kavramsal Cerceve

Yiiriitiilen bu ¢alisma i¢in olusturulan arastirma modeli; giiniimiizde yasanan yogun
cevresel degisim, rekabet baskisi ve yasanan bu cevresel degisimlerin isletmeler
tizerinde biraktigi lineer olmayan etki ve isletmelerin rekabet iginde olduklari gevresel
ortamin Ozelliklerinin agiklanmasi bakimindan Kaos Teorisine; boylesine yogun
degisimlerin yasandigi, bir anlamda kaotik ozellikler sergileyen giiniimiiziin dinamik
gevresel ortaminda isletmelerin anlik yasanan bu degisimler sonucu biinyelerinde
neden bir takim degisiklikler yapmalari geregi duyduklar ve yaptiklari bu degisimlerle
nasil hayatta kalma sanslarini artirdiklarinin agiklanmasi bakimindan Popiilasyon
Ekolojisi Teorisine (Hannan, Freeman, 1977); firmalarin iginde bulunduklart
endiistri capinda rakipleri karsisinda nasil siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamalari
ve bunun siirdiiriilebilir kilinarak ortalama iistii kar elde etmeleri ve boylelikle uzun
vade de hayatta kalmalarinin agiklanmasi bakimindan Kaynak Tabanh Teori
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Amit, Schoemaker, 1993; Hitt, Ireland, 1985 ; Collis,
Montgomery, 1995; Teece, Pisano, Shuen, 1997)’ye dayali olarak agiklanacaktir. Bu
calismada Ozellikle Kaos ve Popiilasyon ekolojisi teorilerinin ele alinma sebebi,
konuya daha makro bir bakis agisiyla yaklasabilmek ve isletmelerin ¢evre ile olan
iliskilerine ve bu iliskilerdeki karmasikliga vurgu yapmak i¢indir. Bu bakimdan bu iki
teori, stratejik yonetim perspektifinden ele alinarak ¢evresel karmagiklik vurgulanmis
ve isletmelerin ¢evredeki degisimlere kars1 gostermis olduklar1 adaptasyon yetenekleri
yine ayni sekilde stratejik yonetim bakis agisiyla irdelenerek tepe yonetimi veya karar
vericiler tarafindan bu konuda yiiriitiilen bilingli faaliyetler Kaynak Tabanli Teori

kapsaminda degerlendirilmistir.
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4.1.1. Kaos Teorisi ve Organizasyonlara Yansimasi

Gliniimiizde endiistrilerin yasadigi temel problem; firmalar, devlet, is giici, tiiketiciler,
finansal kuruluslar ve diger ¢evresel elementler arasindaki karmasik etkilesimlerin bir
sonucu olarak zamanla dinamik bir sekilde gelisim gostermesidir. Bu nedenle yalnizca
endstri yapisi firma davranigini etkilemekle kalmiyor ayni1 zamanda firma davranisi
da bir sektoriin yapisini ve rekabet hatlarin1 degistirebilmektedir. Bununla birlikte
mevcut teorik modeller geri bildirim olmadan nispeten basit dogrusal iliskiler kurma
egilimindedir. Aslinda bir¢ok stratejik teori, firmalar1 ve endiistrileri siniflandirmaya

ve her bir sinif i¢in uygun stratejileri tanimlamaya ¢aligmaktadir (Levy, 1994, 167).

Bu nedenle yiiksek hizli degisimlerin yagsandigi gliniimiiziin tiirbiilansli ve bir anlamda
kaotik ozellikler sergileyen dinamik ¢evresel ortaminda organizasyonlarin yiiz yiize
kaldiklar1 ve yogun rekabet baskisi hissettikleri ¢cevresel ortami tanimlamak i¢in Kaos

Teorisi agiklayici ve aydinlatict bir yol gosterebilmektedir.

Kaos teorisi, karmasik ve dogrusal olmayan dinamik sistemlerin incelenmesidir.
Alanin Onciiliigiinii akiskanlarda tiirblilanshi akis dinamiklerini inceleyen Lorenz
(1963) yapmustir. Teorik bir bakis a¢isiyla kaos teorisi; deneyimsel karmasikligi ve
deneyim cesitliligini kabul ettigi i¢in determinist pozitivizmi sorgulayan post modern
paradigmaya uygundur. Kaos teorisinin en biiylik basarilarindan biri, basit bir
deterministik iligki kiimesinin nasil desenli ama Ongoriilemeyen sonuglar

tiretebilecegini gosterme yetenegidir (Levy, 1994, 168).

Organizasyonlar; kaos kaynagi olabilecek i¢ ve dis gii¢lere maruz kalan, agik, dinamik
ve dogrusal olmayan bir sistem olarak sunulmaktadir. Kaotik bir ortamdayken
organizasyonlarin kaotik sistemin nitel ozelliklerini sergileme olasiligi yiiksektir.

(Thietart, Forgues, 1995).

Kaos teorisinin stratejiyle iliskisini anlamak i¢inse; endiistrileri karmasik, dinamik ve
dogrusal olmayan sistemler olarak kavramsallagtirmaya ihtiya¢ vardir. Eger
endiistriler kaotik sistemler gibi davraniyorlarsa bunun; uzun dénemli bir strateji plant
yapilamama, kararli bir denge durumunun olmamasi, tahmin edilemeyen dramatik
degisimlerin yasanmasi, kisa donemli tahminler, belirsizlik ve karmasiklikla basa

¢ikmak i¢in rehberlige ihtiyag duymak gibi birgok etkisi olacaktir (Levy, 1994).
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Bu tanimlama Mintzberg (1987)’in strateji tanimlamasiyla da bir anlamda benzerlik
gostermektedir. Ona gore strateji, planlanabilir bir sey olmaktan daha ¢ok zamanla

Ogrenilen, parcali ve iizerinde degisiklik yapilabilen bir modeldir.

Yukaridaki tanimlamalar 1s181nda kaos teorisinin organizasyonlar agisindan ne anlama
geldigini yeniden ifade etmek gerekirse; bazen biiytik sosyal sistemin kiigiik bir alt
sisteminde meydana gelen birtakim degisimlerin biiyiik sosyal sistem {izerinde ¢ok
biiyiik bir etkisi olabilmektedir. Ornegin; Orta dogu petrol fiyatlarindaki bir artis
bircok sektorii ve bu sektdrlerde bulunan firmalar etkilemektedir. Hatta bu degisim
beklenilenden ¢ok farkli olabilmektedir. Su an etkilerini biitiin diinyanin ac1 bir sekilde
hissettigi Corona (Covid-19) viriisii 6ngoriilemeyen sonuglart bakimindan bahsedilen
kaotik ortama iyi bir 6rnek olusturmaktadir. Viriis adeta biitlin diinyada hayati felg
etmis, yasami bir anlamda durma noktasinda getirmistir. Biitlin diinyadaki isletmelerde
bu durumdan etkilenmis ve faaliyetlerini sonlandirmis ya da miimkiin oldugu kadar
azaltma noktasina gitmistir. Ancak mikroskobik ortamda goriilebilen kii¢iik bir
viriisiin diinyay1 nasil bu hale getirdiginin agiklanmasinda kaos teorisi yol gosterici
olmaktadir. Heniiz baslangictaki etkilerini gérdiigiimiiz bu olay, basta isletmelerin is
yapma usulleri olmak iizere uzun vadede bir¢ok hususu degistirecek gibi

goriinmektedir.

Baoylesi yiiksek hizli degisimlerin yagsandigi ve bir anlamda kaotik 6zellikler sergileyen
dinamik ¢evresel ortamda isletmelerin ihtiya¢ duyacaklari temel unsurlardan biriside
bilgidir. Yasanan bu tarz olaylarin uzun vadedeki etkilerinin ne olacagi konusunda bir
ongoriiye sahip olan veya ¢evrede meydana gelen degisimlerden bir seyler 6grenme
yetenegine sahip isletmeler, rakipleri karsisinda rekabet avantaji ve iistiin performans
elde edilmesi konusunda daha sanli olacaklardir (Lado, Wilson, 1994; Goh, Richards,
1997; Yeung ve dig., 1999; Calantone, Cavusgil, Zhao , 2002; Bhatnagar, 2006).
Ciinkii 6grenme yetenegine sahip isletmeler, elde etmis olduklar1 bilgiye dayanarak
mevecut durum karsisinda kendileri i¢in uygun bir pozisyon alabilecek, ¢evrenin
sunmus oldugu yeni girisimsel firsatlar1 gérecek (Zahra, 2010) ve bu girisimcilik
yetenekleri sayesinde rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji/iistiin
performans kazanmalar1 kolaylasacaktir (Zahra, Covin, 1995; Lumpkin, Dess, 1996;
Li, Huang, Tsai, 2009; Zahra, 2011). Ayrica firmalar yakaladiklar1 bu girisimsel
firsatlart yeni iiriin gelistirme gibi hamlelere donistiirmeleri durumunda yine ayni
sekilde rakiplerine karsi rekabet avantaji unsuru (Brown, Eisenhardt, 1995; Schilling,
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Hill, 1998; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000; Mild, Taudes, 2007; Schilke, 2014)
olarak kullanabilecektir.

Yukarida da deginildigi gibi boylesine kaotik 6zellikler tasiyan giiniimiiziin gevresel
ortaminda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalayarak ortalama tstii kar
elde edebilmeleri igin bir takim kaynak ve yeteneklere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
bakimdan bu tiir kaotik 6zellikler sergileyen dinamik bir ¢evresel ortamda isletmelerin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalar1 ve ortalama iistii gelir edebilmeleri
konusunda; 6grenme, yeni triin gelistirme ve girisimcilik yetenekleri yukarida da
bahsedildigi sekilde sahip oldugu &zellikler itibariyle kritik rol oynamaktadir. Ancak
bu yeteneklerin igletme igerisinde filizlenebilmesi ve birbirleri arasinda gerekli
koordinasyonun saglanarak yenilerinin ortaya g¢ikabilmesi icin liderlik 6n plana
cikmaktadir. Bu nedenle stratejik yonetim literatiiriinde; 6grenme (Senge, 1990;
McGill, Slocum, 1993; Goh, Richards, 1997; Goh, 1998; Mazutis, Slawinski, 2007,
Bhat ve dig.,2012), girisimcilik (Gibb, 1999; Hmieleski, Cole, Baron, 2012) ve yeni
irtin gelistirme (Barczak, Wilemon, 1989; McDonough, Barczak,1991; Deeds,
DeCarolis, Coombs, 2000) yeteneklerinin genel olarak liderlik ve hakiki liderlik tarzi
ile olan iliskisi vurgulanmis ve liderligin bu yeteneklerin gelistirilmesi konusundaki
Oonemi belirtilmistir. Bu bakimdan hakiki liderlik tarzi, sahip oldugu ozellikler
itibariyle 6grenme, yeni iriin gelistirme ve girisimcilik yeteneklerinin firma ¢apinda
gelistirilmesinde organizasyonlarin  ihtiyacin1  karsilamak i¢in biiyiikk 6nem

tasimaktadir.

4.1.2. Popiilasyon Ekolojisi Teorisine Gore Cevresel Degisim, Yapisal

Duraganlik ve isletmelerin Hayatta Kalmasi

Cok hizli degisimlerin yasandig1 giiniimiiziin dinamik ve bir anlamda kaotik 6zellikler
sergileyen ¢evresel ortaminda meydana gelen degisimler, biitiin her seyi etkiledigi gibi
isletme diinyasim1 da fazlasiyla etkilemektedir. Bu tiirbiilanshi ve yiliksek hizli
degisimlerin yasandigi gevresel ortamda tiretimde girdi olarak kullanilan hammadde
ve teknolojiden, ortaklar, miisteriler, toplumsal beklentiler ve kanun koyucular gibi
isletme paydaslarinin beklentilerine ve diinyada yasanan siyasi ve hukuki gelismelere
kadar birgok degisim yasanmaktadir. Ayrica bu degisimin hizi ve periyodu da gegmise
nazaran ¢ok ciddi ol¢iide kisalmistir. Artik bircok sey anlik olarak yasanmaktadir.

Neredeyse giinliik olarak degisiklik gosteren miisteri ihtiyag¢ ve talepleri buna 6rnek
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olarak gosterilebilir. Bunun disinda giiniimiize kadar endiistrilesme yolunda mihenk
tas1 olarak kabul edilecek bir¢ok kritik gelisme yasanmistir. Buharin icadiyla beraber
mekanik tiretim tesisleri kurulmus, daha sonra elektrigin hayatimiza girmesiyle seri
tiretime gecilmistir. Bunu takiben 1970°li yillarda ilk bilgisayarlarin kullanimiyla
birlikte {iretim siireglerinin otomasyonu saglanmistir. Su an ki gelinen noktada ise,
yapay zeka ve nesnelerin interneti gibi endiistri 4.0 olarak adlandirilan bir siireg
baglamistir. Biitlin bu ge¢is asamalar1 birgok degisimi de beraberinde getirmistir. Bu
siirecte isletmelerin basta is yapma usulleri olmak tizere bir¢cok husus degismistir. Bu
nedenle yasanan bu degisimlerin ve isletmeler iizerindeki etkisinin Popiilasyon
Ekolojisi Teorisi (Hannan, Freeman, 1977) perspektifinden ele alinmasi; konuya daha
makro bir seviyeden yaklasilmasi ve ¢evrenin isletmeler tizerindeki degisim baskisinin

anlasilmasi bakimindan yarar saglayabilir.

Popiilasyon Ekolojisi Teorisine gore isletmeler tipki dogada oldugu gibi dogal bir
secilim siirecine tabi olmaktadir. Cevresel sartlarin getirdigi yeni gelismelere uyum
saglayamayan canlilar gibi organizasyonlarda gerekli yapisal degisiklikleri
yapamadiklarinda yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir. Yani cevre,
organizasyonel niifusu kontrol etmektedir (Kogel, 2014). Ancak organizasyonlarin

cevresel uyum yeteneklerini engelleyen bircok faktor bulunmaktadir.

Organizasyonel  yapt  lizerine inertial baskilarin  giici,  organizasyon
popiilasyonlarindaki rekabet ve seg¢ime bagli olan modellerin uygulanmasini
onermektedir. Cok ¢esitli ekolojik perspektif olmasina ragmen hepsi se¢im siireci
tizerine odaklanmaktadir. Baskilar ne kadar gii¢liiyse, organizasyonlarin adaptasyon
esnekligi de cevresel secim mantigina uygun olarak o kadar diisiikk olmaktadir. Bu
kapsamda yapisal duraganlik iireten bir¢ok i¢ ve dis unsudan bahsetmek miimkiindiir.
Bunlardan igsel duraganlik {ireten unsurlari; bir organizasyonun tesis, ekipman ve
uzmanlasmis personel yatirimlari, organizasyonel karar vericiler, ig¢sel politik
kisitlamalar, tarihi engeller gibi hususlar olustururken digsal duraganlhik {ireten
unsurlari ise; yasal ve mali engeller, dis gevreden bilgi edinimi iizerindeki kisitlamalar,
mesruiyet ve kolektif rasyonellik problemi gibi hususlar olusturmaktadir (Hannan,
Freeman, 1977).
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Stratejik yonetim anlayis1 kapsaminda bahsedilen bu baskilar firmalar1 degisim ve
gelisim konusunda harekete gegirmektedir. Cevrede gerceklesen bu degisimler;
ekoloji kuraminin ele aldigi gibi temel yeteneklerin asiri korunmasiyla degil, gerekirse
bu yeteneklerin degistirilmesi ve gelistirilmesiyle kaynaklar ve insanlar i¢in uygun
hale getirilerek bir deger olusturma firsatin1 ifade etmektedir. Organizasyonlar igin
meydana gelen degisimler daima firsat demek degildir. Orgiitler icin tehdit olusturan
durumlar gergeklesebilir. Iste bu gibi durumlarda stratejik diisiinme ve ydnetim
diisiinme tarz1 daha fazla 6n plana konularak, bu tehdidi yok etmek, dahasi bir firsata

¢evirmek i¢in uyum ¢abalarina gidilmektedir (Erdil, Kalkan, Alparslan, 2010, 25).

Konuya stratejik yonetim bakis acisiyla yaklastigimizda; yiliksek hizli degisimlerin
yasandigi, bir anlamda kaotik o6zellikler sergileyen ve rekabet yogun bir c¢evrede
isletmelerin rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalayarak uzun
vadede hayatta kalabilmeleri i¢in bilinyelerinde ¢evrenin zorunlu kildigi birtakim
degisimleri yapmalar1 gerekmektedir. Yani organizasyonel karar vericiler c¢evreyi
taramakta ve sahip olduklari kaynak ve yeteneklere bagli olarak isletmelerin gelecegi

icin uygun bir stratejik secim yapmaktadir.

Bu bakimdan, ¢evrede yasanan degisimlere adaptasyon saglamak icin isletmelerin
oncelikle bu siiregte faydali bilgiye ulasmalar1 ve onu kullanabilir hale getirmeleri
gerekmektedir. Dis bilgiye sahip organizasyonlar, mevcut durumu ¢ok iyi kavrayarak
gelecege dair birtakim Ongoriilerde bulunabilecektir. Bunun iginde isletmelerin
Ogrenen bir organizasyon haline doniismeleri ve bu dogrultuda bir 6grenme yetenegi
kazanmalari, onlarin degisim aninda ihtiya¢ duyduklart bilgiyi elde etmelerini ve
kullanimini kolaylagtiracaktir. Ayni zamanda 6grenme yetenegi sayesinde elde edilen
bu bilgi; isletmeler i¢in ¢evre tarafindan sunulan yeni girisimsel firsatlarin takip
edilmesini, yakalanmasin1 (Huber, 1991; Ireland, Hitt, Sirmon, 2003; Zahra, 2010;
Zhao ve dig., 2011) ve yeni iiriin gelistirme (Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000; Akgiin
ve dig., 2007; Hsu, Fang, 2009) gibi uygulamalara doniistiiriilerek rakipler karsisinda
stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde edilmesini ve isletme performansi yiikseltilmesini
kolaylagtiracaktir (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002; Bhatnagar, 2006). Bir isletmenin
bu tarz igletme yetenekleri kazanabilmesinde ise liderligin biiyiik rolii bulunmaktadir.
Bir onceki boliimde de deginildigi gibi Stratejik yonetim literatiiriinde liderlik ile
ogrenme (Senge, 1990; McGill, Slocum, 1993; Goh, Richards, 1997; Goh, 1998; Bhat
ve dig., 2012), girisimcilik (Gibb, 1999; Hmieleski, Cole, Baron, 2012) ve yeni iiriin
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gelistirme (Barczak, Wilemon, 1989; McDonough, Barczak, 1991; Schilling, Hill,
1998; Norrgren, Schaller, 1999; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000) yetenekleri iligkisi

vurgulanmaktadir.

Iste hakiki liderlik tarz1 bu noktada sahip oldugu 6zellikler geregi; 6grenme (Mazutis,
Slawinski, 2007), yeni iiriin gelistirme ve girisimcilik (Gibb, 1999; Hmieleski, Cole,
Baron, 2012) gibi bir takim kaynak tabanli isletme yeteneklerinin firma igin de
gelistirilmesine katki saglama potansiyeline sahiptir. Boylelikle isletmelerin sahip
oldugu 6grenme, girisimcilik ve yeni iirlin gelistirme yetenekleri, onlarin g¢evre
tarafindan One siiriilen yapisal degisiklikler yapmalarina katki saglayacaktir. Bunun
sonucunda da isletmeler hem rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji

kazanma hem de uzun vadede hayatta kalma sans1 yakalayacaktir.

4.1.3. Kaynak Tabanh Teori’ ye Gore Isletme Kaynaklari, Yetenekleri ve
Rekabet Avantaj Tliskisi

Stratejik yonetim yazininda ¢esitli bilim insanlar1 tarafindan firmalar arasi {istiin
performans kaynagmin sebebi nedir? sorusuna uzun siiredir cevap aranmaktadir
(Barney, Clark, 2007). KTT (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Amit, Shoemaker,
1993; Grant, 1991, 1996; Kor, Mahoney, 2004; Barney, Clark, 2007) bu soruyu,

firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere dayali olarak cevaplamaktadir.

Bir firmanin kaynaklar1 ve yetenekleri; miisterilerine {irlin veya hizmet gelistirmek,
tiretmek ve sunmak i¢in kullanmis oldugu tiim finansal, fiziksel, insan ve orgiitsel
varliklarini igermektedir (Barney, 1995, 50). KTT’ de kaynaklar ve buna bagli olarak
gelistirilen yetenekler, firmalar i¢cin hem stratejik yonii belirleyen unsur olurken hem

de firma i¢in karliligin temel belirleyicisidir (Grant, 1991).

Stratejinin temeli olarak kaynak ve yeteneklerin rolii {izerine vurgu, iki faktorden
kaynaklanmaktadir. Birinci faktor; firmanin endiistri ¢evresi istikrarsizlastikca dis
pazarlara odaklanmaktan daha cok ic¢sel kaynak ve yetenekler iizerine odaklanmanin,
strateji formiilasyonu igin daha giivenli bir temel olarak gériilmesidir. Tkinci faktor ise;
tistiin karliligin temel kaynaginin ne oldugu konusunda, rekabet avantajinin endiistri

cekiciliginden daha ¢ok 6n plana ¢ikmis olmasidir (Grant, 2010, 122).
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KTT’ ye gore bir firmanin rekabet avantaji elde etmesi ve bu rekabet avantajinin
stirdiiriilebilir kilinmasi, ancak firmanimn sahip oldugu ic¢sel kaynak ve yeteneklere
baghidir. Sahip olunan degerli, nadir, kopyalanmaz ve ikame edilemez &zellikteki
kaynak ve yetenekler firmalar arasi performans farkliliklarinin da sebebi olmaktadir.
Ayrica bu kaynak ve yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji sunabilmesi igin
firmalar aras1 heterojen ve hareketsiz olmasi da biiyilk 6nem tasimaktadir. Her
firmanin kolaylikla elde edebilecegi ve firmalar arasi kolay transfer edilebilen kaynak
ve yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi diistiniilmemektedir (Barney,
1991).

Dis ¢evreden bilgi edinimi ve bu bilginin isletmelerin hedefleri dogrultusunda
kullanimi rakipler karsisinda rekabet avantaji elde edilmesinde 6nemli bir unsur olarak
goriilmektedir. Ozellikle firmalarm &grenen bir organizasyona doniismeleri ve bir
O0grenme yetenegi elde etmeleri, dis ¢evrede yer alan bircok girisimsel firsatin takip
edilmesini, yakalanmasini1 ve kullanimini kolaylastiracagi gibi yeni iiriin geligtirme
gibi uygulamalara doniistiirerek firmalar arasi rekabette bir adim 6ne ge¢meyi

saglayabilmektedir.

Bu nedenle stratejik yonetim literatiiriinde Ogrenme, girisimcilik ve inovasyon
yetenekleri, girdileri avantajli bir sekilde ¢iktilara doniistiiren transformasyonel tabanl
organizasyonel yetenekler olarak tanimlanmistir (Lado, Wilson,1994). Yine aymi
sekilde stratejik yOnetim literatiiriinde 6grenen organizasyonlarin genel olarak
organizasyonel ciktilar tlizerine (organizasyonel bilgi kazanilmasi ve finansal
performansin artmasi) 6nemli ektileri oldugu vurgulanmigtir (Calantone, Cavusgil,
Zhao, 2002; Bhatnagar, 2006). Benzer sekilde girisimsel aktivitelerin ekonomik
biiylimenin en biiyiik motorlarindan birisini temsil ettigi (Business Week,1993’den
aktaran Lumpkin ve Dess, 1996) ve girisimcilik yeteneginin rakipler karsisinda tistiin
performans elde edilmesinin bir kaynagi olarak goriildiigii belirtilmistir (Zahra, Covin,
1995; Lumpkin, Dess, 1996; Li, Huang, Tsai, 2009; Zahra, 2011). Bu kapsamda yeni
iiriin gelistirme yetenegi ise, silirdiiriilebilir rekabet avantajina katkisi nedeniyle
dinamik bir yetenek olarak tanimlanmis (Schilke, 2014) ve kalitesi, maliyeti ve gelisim
zaman1 uygun olan iirlinlerin pazara sunma yeteneginin rekabet cevresi igerisinde

firmalarin yasami i¢in hayati oldugu ifade edilmistir (Mild, Taudes, 2007).
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Kisaca yeniden 6zetlemek gerekirse KTT’ ye gore isletme kaynaklarina dayali olarak
gelistirilen 6grenme (Lado, Wilson, 1994; Goh, Richards, 1997; Yeung ve dig., 1999;
Calantone, Cavusgil, Zhao , 2002; Bhatnagar, 2006) yeni iiriin gelistirme (Brown,
Eisenhardt, 1995; Schilling, Hill, 1998; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000; Schilke,
2014) ve girisimcilik (Zahra, Covin, 1995; Lumpkin, Dess, 1996; Li, Huang, Tsai,
2009; Zahra, 2011; Kraus ve dig., 2012) yetenekleri, sahip olduklar1 6zelliklerden
dolay1 firmalar arasi siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve iistiin performansin kaynagi

olarak goriilmektedir.

Iste biitiin bu bahsedilen hususlar nedeniyle 6grenme, girisimcilik ve yeni iiriin
gelistirme yetenekleri, bir anlamda kaotik &zellikler sergileyen gliniimiiziin dinamik
cevresel ortaminda ortaya ¢ikan ve ¢evrenin zorunlu kildig1 bir¢ok yapisal degisikligi
blinyelerinde yaparak rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir  rekabet avantaji
kazanabilmeleri ve uzun vadede hayatta kalabilmeleri konusunda isletmelere katki
saglamaktadir.

Bu kaynak ve yeteneklerin aralarindan gerekli koordinasyonun saglanarak yenilerinin
ortaya c¢ikartilmasi ise liderligi on plana ¢ikarmaktadir. Bir onceki baglikta da
bahsedildigi gibi stratejik yonetim literatiiriinde liderlik ile 6grenme, girisimcilik ve

yeni Uriin gelistirme yetenekleri arasindaki iligki vurgulanmaktadir.

Bu bakimdan hakiki liderlik tarzinin sahip oldugu ozellikler itibariyle; 6grenme
(Mazutis, Slawinski, 2007), yeni {iiriin gelistirme ve girisimcilik (Gibb,1999;
Hmieleski, Cole, Baron, 2012) yeteneklerinin firma iginde gelistirilmesinde potansiyel

oneme sahip oldugu anlasilmaktadir.

Hakiki liderler 6z farkindalik 6zellikleri ile motivasyonlarini, duygularini, arzularini
ve kendiyle alakali bilisselliklerinin farkina varip ona giivenirlerken, bilgiyi dengeli
degerlendirmeleriyle olumlu ve olumsuz yanlarini, 6zellik ve niteliklerinin kabul
ederek bu konudaki objektif olmay1 basarmaktadirlar (Kernis, 2003). I¢sellestirilmis
ahlak anlayisiyla da igsel degerleri ile tutarli kararlar verip buna uygun davranislar
sergilemektedirler. Ayn1 zamanda hakiki liderler, sahip olduklar iliskisel seffaflik
ozelligi ile yiksek diizeyde aciklik gosterirken, kendini agiklama ve yakin

iliskilerinde giiven saglamaktadirlar (Gardner ve dig., 2005).
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Bu durum ise her bir bireyin sahip oldugu potansiyeli ortaya ¢ikarmalarina yardimet
olurken mevcut durumun iyi okunabilmesi ve firma i¢in en uygun stratejik se¢imin
yapilmasina katkida bulunacaktir. Ayrica bu durum sayesinde isletmelerin ger¢ek
hedefler belirleyerek iyi bir stratejik se¢im yapmalar1 olanakli hale gelecektir. Bunun
disinda sahip olunan biitiin bir insan kaynaginin basta is yapma disiplini olmak {izere
bircok konuda etik degerleri goz Oniinde tutarak hareket etmesi saglanirken diger
taraftan etkin ve verimli bir iletisim agi olusturarak isletmelerin 6grenen bir

organizasyona doniismeleri ve 6grenme yetenegi kazanmalar1 miimkiin olacaktir.

Sonu¢ olarak dis c¢evreden gerekli bilginin elde edilmesi sayesinde girisimsel
firsatlarin takibi ve elde edilmesi saglanarak bunlarin yeni iriin gelistirme gibi
birtakim uygulamalara doniistiiriilmesi sonucunda ftstiin bir performans elde
edilebilecektir. Goriildiigii gibi vurgulaman bu hususlar ¢ercevesinde hakiki liderlik
tarz1 firmalar arasi rekabet avantajimin O6nemli bir unsuru olarak kendini

gostermektedir.

4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada yer alan degiskenler ve aralarindaki iliskiler, stratejik yonetim
literatiiriiniin derinlemesine arastirilmasi suretiyle asagida gelistirilen hipotezler
dogrultusunda sunulmustur. Ayrica arastirmada yer alan degiskenler arasindaki
aracilik iliskilerine de bakilmistir. Bu bakimdan bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasindaki iliskiyi etkileyen ve bu iliskiyi agiklamada kullanilan miidahaleci
degiskenlere arac1 degisken denilmektedir (Hayes, 2009). Aracilik etkisi tam aracilik
etkisi ve kismi aracilik etkisi olarak iki farkli sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Baron,

Kenny, 1986). Bu nedenle degiskenler arasindaki aracilik iligkilerine de bakilmustir.

4.2.1. Hakiki Liderlik ve Ogrenme Yetenegi

Senge (1990) gore 6grenen organizasyonlar yeni bir liderlik goriisii gerektirmektedir.
Geleneksel liderlik goriisiiniin - merkezinde; insanlarin giicsiiz oldugu, kisisel
vizyondan yoksun oldugu, degisimi yonetememe Ve yalmizca birka¢ biiyiik lider
tarafindan diizeltilebilecek aciklar oldugu goriisii bulunmaktadir. Bu nedenle 6grenen
organizasyonlar i¢in daha ince ve daha onemli gorevler iizerine alabilen yeni bir
liderlik tarz1 gerekmektedir. Ogrenen organizasyonlarda liderler; dizayn eder, yonetir

ve Ogretirler. Onlar; insanlarin karmagsikligi anlamalari, vizyonlarini netlestirmeleri ve
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paylasilan zihinsel modeller gelistirebilmek i¢in yeteneklerini siirekli olarak
gelistirdikleri organizasyonlar olusturmaktan sorumludurlar, yani o6grenmeden

sorumludurlar (Senge, 1990).

Bir 06grenen organizasyonda yoOnetimin baglica sorumlulugu ve yoOnetim
uygulamalarinin odagi, 6grenmeyi tesvik eden bir iklim yaratmak ve tesvik etmektir.
Yonetimin gorevi ne kurumsal bir amigoluk liderligi ne de kriz gorevlisi olmak ya da
kontrol etmek degildir. Yonetimin gorevi; deneyimi tesvik etmek, agik iletisim igin bir
iklim olusturmak, yapict diyalogu gelistirmek ve deneyimin islenmesini
kolaylagtirmaktir. Yonetim bunu basardiginda, ¢alisanlar 6grenmeye olan bagliligini
paylasmaktadir. Bir 6grenen organizasyonda g¢alisanlar; 6grenme siirecini yonlendiren
bilgileri toplamak, incelemek ve kullanmaktan sorumludur (McGill, Slocum, 1993,
74).

Yogun rekabet¢i bir ¢cevrede ¢alisanlar hesaplanan riskleri almak, belirsizlikle basa
¢ikmak ve inovatif olmak i¢in cesaretlendirilmektedir. Boylesi bir ¢evre, hiyerarsik
olmayan ve paylasilan bir liderlik stili gerektirmektedir. Yani; yoneticilerin kontrol
eden degil kog olarak goriildiigli, makam veya riitbenin organizasyonun performansina
katki yapmak i¢in bireylerin yetenegi kadar onemli olmadigi bir ortami ifade
etmektedir. Liderler degisimi kolaylastirmak i¢in yeteneklere ihtiyag duymaktadir.
Ayn1 zamanda liderlerin, c¢alisanlari ve takimlarmma firsat ve sorunlarim
tanimlayabilmeleri i¢in onlara yardimci olacak kullanish geri bildirimler
saglayabilmesi gerekmektedir. Ogrenen bir organizasyon icindeki liderlik, ¢calisanlarin
karar verme siirecine katilmasi anlamina gelmektedir. Liderler ayn1 zamanda asir

savunmact olmadan elestiriyi kabul etmeli ve ondan bir sey 6grenebilmelidir (Goh,
1998, 18).

Liderler, 6grenme ve organizasyonel hedeflerin basarilmasi i¢in ¢aba gosterilmesine
ihtiyag duymaktadir. Ustelik liderler, insanlarin cana yaki olduklari, basarisizligin
Ogrenme siirecinin bir parcasi oldugu ve bir giiven ve esitlik ikliminin hakim oldugu
bir organizasyon olusturma ihtiyaci duymaktadir. Ozellikle de performans agiklarini
tanimlamaya yardim edilmesine ve sonra da bu performans agiklarini ¢ézmek ve
daraltmak i¢in bilgiyi arastirmay1 cesaretlendiren hedefler olusturulmasina ihtiyac

duymaktadirlar (Goh, Richards, 1997, 578)
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Arastirma literatiirii liderlik ve orgilitsel 6grenme yeteneginin roliiniin kavramsal bir
iliskiye sahip oldugunu yansitmaktadir (Bhat ve dig., 2012).

Mazutis ve Slawinski (2007) orgiitsel 6grenmenin bireylerin ve gruplarin diisiince ve
eylemlerinin zamanla degistigi ve zaman iginde organizasyona gomiildiigi cok
seviyeli bir dinamik siire¢ olarak kavramsallastirildigini ifade ederek diyalogun
organizasyonel Ogrenmenin temelinde yattigini, diyalog olmaksizin bireyler ve
gruplarin etkili bir sekilde fikir aligverisinde bulunamayacaklarini ve paylasilan bir
anlayis gelistiremeyeceklerini belirtmistir. Bu bakimdan gorece yeni bir arastirma

alant olan hakiki liderligin organizasyon {liyeleri arasinda diyalogu ve kalitesini

etkileyebilecegini ifade etmistir.

Hakiki liderler 6z farkindalik 6zellikleri ile motivasyonlarini, duygularini, arzularini
ve kendiyle alakal biligselliklerinin farkina varip ona giivenirlerken, bilgiyi dengeli
degerlendirmeleriyle olumlu ve olumsuz yanlarini, 6zellik ve niteliklerinin kabul
ederek bu konuda objektif olmay1 basarmaktadir (Kernis, 2003). Igsellestirilmis ahlak
anlayisiyla da icsel degerleri ile tutarli kararlar verip buna uygun davraniglar
sergilemektedirler. Ayn1 zamanda hakiki liderler, sahip olduklari iligkisel seffaflik
ozelligi ile yiiksek diizeyde aciklik gosterirken, kendini agiklama ve yakin

iliskilerinde giiven saglamaktadir (Gardner ve dig., 2005).

Gortilecegi lizere 6grenen bir organizasyon yaratmak i¢in liderlere biiylik gorevler
diismektedir. Bu bakimdan, c¢alisanlarin 6z farkindalik gelistirerek kisisel
potansiyellerini ortaya g¢ikarabilecekleri esit ve giivenli bir ortamin olusturulmasi,
basarisizligin 6grenme siirecinin bir pargasi oldugu agik ve seffaf bir iletisim siirecinin
takip edilerek diyalog i¢in uygun bir orgiitsel iklimin yaratilmasi ve yaratilan bu
diyalog ikliminin c¢alisanlarin ve liderlerin birbirlerine karst samimi bir sekilde
davrandig1 bir boyutta olmasi, 6grenen bir organizasyon yaratmak i¢in ¢ok 6nemlidir
ve bu da ancak hakiki liderlik tarziyla elde edilebilir. Hakiki liderlik tarzinin bu
yoOniiyle 0grenen bir organizasyon elde edilmesine ve dolayisiyla da isletmelerin
ogrenme yetenegine biiyiik katki saglayacagi degerlendirilmektedir. Biitlin bu bilgiler

1s181nda agagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hi: Hakiki Liderlik ile Ogrenme Yetenegi Arasinda Anlaml Bir iliski Vardur.
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4.2.2. Hakiki Liderlik ve Girisimcilik Yetenegi

Girisimciligin disiplinler aras1 bir ¢alisma alani olarak gelisimi liderlik calismalariyla
paralel gitmektedir. Son yillarda ¢ok sayida girisimcilik arastirmasi ilham almak i¢in
liderlik ¢alismalarina dikkat ¢cekmektedir (Harrison, Leitch, 1994, 111). Bu kapsamda
girisimcilik alaninda kullanilan yapilarin bir¢ogunun liderlik alaninda da kullanildig:

goriilmektedir (Vecchio, 2003, 322).

Otantik davranis, duygu ve performans arasindaki baglanti 6zellikle girisimcilik
baglami i¢inde arastirilan bir konudur (Hmieleski, Cole, Baron, 2012). Girisimci bir
organizasyon yaratmak i¢in ihtiya¢ duyulan liderlik tarzi; yonetici ve calisanlara
yonetsel karar vermenin temeli olarak giiven insa etmeye ve onlarin ilgili paydas
cevreleriyle olan baglantilarin1 maksimize etmek icin cesaretlendirecek bir liderlik

tarz1 olacaktir. (Gibb, 1999, 10).

Konuya bu bakimdan yaklastigimizda hakiki liderler motivasyonlarini, duygularini,
arzularini ve kendiyle alakali biligselliklerinin farkina varip ona giivenirlerken olumlu
ve olumsuz yanlarini, 6zellik ve niteliklerinin kabul ederek bu konudaki objektif
olmay1 basarmaktadirlar (Kernis, 2003). Ayrica hakiki liderler, igsel degerleri ile
tutarli kararlar verip buna uygun davranislar sergilemekte ve yiiksek diizeyde agiklik
gosterip kendini agiklama ve yakin iliskilerinde giiven saglamaktadir (Gardner ve
dig., 2005).

Bu nedenle hakiki liderlik tarzinin; ¢alisanlar arasinda olusturacagi seffaf bir iletisim
ag1, onlarin kendilerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri, risk almaktan
¢ekinmeyecekleri, kendi gercek benliklerini ortaya koyabilecekleri ve bunun sonucu
olarak da yeni fikirler gelistirebilecekleri, gelistirdikleri bu fikirleri rahatca ifade
edebilecekleri ve uygulamaya koyabilecekleri bir orgiitsel ortam yaratacak olmasi
nedeniyle isletmelerin ~ girisimcilik ~ yeteneklerine  katki saglayacagi
degerlendirilmektedir. Biitin bu veriler dogrultusunda asagidaki hipotez

gelistirilmistir.

H.: Hakiki Liderlik ile Girisimcilik Yetenegi Arasinda Anlaml Bir iliski Vardir.
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4.2.3. Hakiki Liderlik ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Firmalarin gelecekte hayatta kalmalart ve basarili olmalart yenilik yapma
kapasitelerine baglidir. Ne yazik Ki, yenilikgiligin yetenekli liderler olmadan yeni
irlinler ve teknolojiler gelistiren takimlara rehberlik yapmasi miimkiin degildir.
Liderlik, inovasyon basarisinin kritik bir bileseni olarak gosterilmektedir (Barczak,
Wilemon, 1989).

Uriin gelistirme siirecinin uzun soluklu bir ¢alisma oldugu degerlendirildiginde liderlik

faktoriiniin ne kadar 6nem arz ettigi daha iyi anlasilacaktir.

Organizasyon liderliginin yeni iiriin gelistirme siirecini yonetme konusunda bilgi ve
deneyim sahibi olmasi énemlidir. Ancak; firmanin bilimsel personelinin enerjilerini
laboratuvardan uzaklastirarak organizasyonun ydnetimine ydneltmesi, tiretkenlige
zarar verebilmektedir. Bu nedenle yiiksek teknoloji girisiminin ihtiya¢ duydugu sey,
yeni iriin gelistirme siirecini anlayan ve bu konuda deneyimi olan ancak bilimsel
ekipten ayr1 ve farkli olan bir liderliktir. Bu tip bir liderlik, bilimsel takim1 aragtirma
ve gelistirme {lizerine odaklandirirken yonetim kurulunun disinda tutmaktadir (Deeds,

DeCarolis, Coombs, 2000, 212).

Uriin gelistirme projeleri teslim siirelerini azaltma cabalarina ragmen genellikle
oldukga uzun bir siire devam eden girisimlerdir. Incelenen projelerin ortalama iki ila
tic y1l siirdiigii degerlendirildiginde, bu husus takim ¢aligmasinin devam ettirilebilmesi
icin biiytik bir cogkuyu gerektirmektedir (Norrgren, Schaller, 1999, 379). Dolayisiyla
yeni {irtin gelistirme faaliyetinin basariya ulagmasi i¢in takim c¢alismasina rehberlik

eden lidere biiyiik gorevler diismektedir.

Ustiin nitelikli bir ydnetici, kalkinma ¢abasi icin insan ve sermaye Kaynaklarinin
tahsisini kolaylastirabilir. Bu durum, devir siiresinin kaynak kisitlamasi nedeniyle
sinirlanmasini engellemektedir. Ayrica iistiin nitelikli bir yonetici, gelisim siirecine
dahil olan farkli fonksiyonel gruplar arasindaki is birligini ve iletisimi canlandirabilir.
Fonksiyonlar arasi iletisim ve is birliginin hem devir siiresinin kisaltilmas1 hem de
tirtin 6zellikleri ve miisteri talepleri arasinda uyumun saglanmasi i¢in gerekli oldugu
diistintildiigiinde yonetici desteginin  kullanimi1 yeni iirlin gelistirme siirecinin

etkinligini gelistirmesi gerekmektedir (Schilling, Hill, 1998, 74).
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Miiceldili, Turan ve Erdil (2013) tarafindan yiiriitillen ¢alismada hakiki (otantik)
liderligin orgiitsel inovasyonla pozitif yonde iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir. Yeni tiriin
gelistirmenin de bir nevi inovasyon oldugu diisiintildiigiinde hakiki liderlik tarzi

firmanin yeni {iriin gelistirme yeteneginin de gelistirilmesine katki saglayabilecektir.

McDonough ve Barczak (1991) tarafindan yiiriitillen ¢alismada ise, yeni {riin
gelistirme projelerinde proje lideri tarafindan sergilenen liderlik tarzinin yeni {iriin
gelistirme projesinin ne kadar hizli gelistirildigi konusunda bir fark yarattigir ve

liderligin yeni iiriin gelistirme siirecinde 6nemli bir rol oynadig1 goriilmiistiir.

Yukaridaki agiklamalar 15181nda hakiki liderlik tarzini ele aldigimizda hakiki liderler
0z farkindalik ozellikleri ile motivasyonlarini, duygularini, arzularim1 ve kendiyle
alakali biligselliklerinin farkina varip ona giivenirlerken, bilgiyi dengeli
degerlendirmeleriyle olumlu ve olumsuz yanlarini, 6zellik ve niteliklerinin kabul
ederek bu konudaki objektif olmay1 basarmaktadirlar (Kernis, 2003). I¢sellestirilmis
ahlak anlayis1 yonleriyle de icsel degerleri ile tutarli kararlar verip buna uygun
davranislar sergilemektedirler. Ayni1 zamanda hakiki liderler, sahip olduklar iligkisel
seffaflik 6zelligi ile yiiksek diizeyde aciklik gosterirken, kendini aciklama ve yakin
iligkilerinde giiven saglamaktadirlar (Gardner ve dig., 2005).

Orgiitsel anlamda birgok énemli faaliyet tepe yonetimi, yani organizasyonun lideri
tarafindan yiritiilmektedir. Dolasiyla liderin kisisel 6zellikleri bu anlamda 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle hakiki liderlik tarzina sahip bir liderin; uzun soluklu iiriin
gelistirme faaliyetlerinde ¢alisanlar arasinda etkin ve seffaf bir iletisim ag1 ve is birligi
gelistirilmesine, yiiriitiilen tirtin gelistirme projesi i¢in ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklari
heyecanin ve cogkunun verilmesine, onlarin risk almalar1 ve ger¢ek kimliklerini ortaya
cikarmalart i¢in tegvik edilmelerini saglayarak yeni ve orijinal fikirlerin ortaya
¢ikmasina katki saglayacagi degerlendirilmektedir. Bu agiklamalar kapsaminda hakiki
liderlik tarzinin yeni firiin gelistirme yetenegine biyiik katki saglayacagi

diisiiniilmektedir. Bu veriler 15181inda asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Ha: Hakiki Liderlik Tarz: ile Yeni Uriin Gelistirme Yetenedi Arasinda Anlamli Bir
Mliski Vardur.
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4.2.4. Hakiki Liderlik ve Firma Performansi

Literatiirde liderligin firma performansini nasil etkiledigine yonelik caligmalar
(Howell, Avolio, 1993) mevcuttur. Ancak bu ¢alismalarda daha ¢ok transformasyonel

liderligin firma performansiyla iliskisine bakilmstir.

Barney ve Clark (2007) genel yoneticilerin firma performansi iizerine ¢ok onemli
etkileri olabilecegine dair ¢ok az siiphe bulundugunu ifade ederek liderlerin yetenek
ve kabiliyetlerini inceleyen ve firma performansi iizerindeki etkilerini belgelemeye

calisan bir arastirma gelenegi siirdiigiinti belirtmistir.

Ogbonna ve Harris (2000) tarafindan yiiriitilen ¢alismada, liderlik tarziyla
organizasyonel performans arasindaki iligkiye organizasyon kiiltiirliniin aracilik ettigi

gOriilmiistiir.

Hakiki liderlik ve organizasyonel performans arasinda literatiirde ¢ok fazla bir ¢calisma
yapilmadigi goriilmiistiir. Yapilan ¢alismalarin biiyiik ¢ogunlugu hakiki liderlik ve
calisan performansi arasindaki iliski {izerinedir. Ancak hakiki liderlik tarzinin
boyutlar1 kapsaminda konuya yaklastigimizda hakiki liderler 6z farkindalik 6zellikleri
ile motivasyonlarini, duygularini, arzularim1 ve kendiyle alakali biligselliklerinin
farkina varip ona giivenirlerken, bilgiyi dengeli degerlendirmeleriyle olumlu ve
olumsuz yanlarini, 6zellik ve niteliklerinin kabul ederek bu konudaki objektif olmay1
basarmaktadirlar (Kernis, 2003). I¢sellestirilmis ahlak anlayisiyla da igsel degerleri ile
tutarli kararlar verip buna uygun davranislar sergilemektedirler. Ayn1 zamanda hakiki
liderler, sahip olduklari iligskisel seffaflik o6zelligi ile yiiksek diizeyde aciklik
gosterirken, kendini agiklama ve yakin iligkilerinde giiven saglamaktadirlar (Gardner

ve dig., 2005).

Bu bakimdan hakiki liderlik tarzi yukarida da bahsedilen i¢inde barindirdig: 6zellikler
ile basta seffaf bir iletisim ag1 gelistirilerek isletmelerin 6grenme yetenegi
kazanmasindaki 6nemli bir engeli ortadan kaldirmis olacaktir. Elde edilen bu 6grenme
yetenegi ise ¢evredeki yer alan girisimsel firsatlarin takip edilerek elde edilmesini ve
yeni iirlin gelistirme gibi uygulamalara doniistiiriilerek igletmelerin rakipleri karsisinda
rekabet avantaj1 kazanmalarina katki saglayacaktir. Bunun disinda elde edilen bilginin
dengeli bir sekilde degerlendirilmesi hem mevcut durumun iyi okunabilmesi hem de
isletmeler icin uygun stratejik planlarin se¢imine katki saglayacaktir. Biitiin bu

bahsedilen hususlar ise firmalarin performansinin yiikseltilmesine 6nemli rol
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oynayacaktir. Dolayisiyla yiiriitiilen bu ¢alismada hakiki liderlik ve firma performansi

arasinda anlamli bir iligki oldugu diisiiniilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.
Ha: Hakiki Liderlik ve Firma Performansin1 Arasinda Anlamli Bir {liski Vardur.

Ayrica literatiirde hakiki liderlik ile 6grenme (Mazutis ve Slawinski,2007),
girisimcilik  (Gibb, 1999; Hmieleski, Cole, Baron, 2012) ve yeni iiriin
gelistirme/inovasyon (Miiceldili, Turan, Erdil, 2013) yetenekleri arasindaki iligki
vurgulanmustir. Yine ayni sekilde ogrenme (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002;
Bhatnagar, 2006), girisimcilik (Zahra, Covin, 1995; Lumpkin, Dess, 1996; Hughes,
Morgan, 2007; Li, Huang, Tsai, 2009; Kraus ve dig., 2012) ve yeni iiriin gelistirme
(Brown, Eisenhardt, 1995; Schilling, Hill, 1998; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000;
Mild, Taudes, 2007; Schilke, 2014) yetenekleri ile rekabet avantaji kazanilmasi ve
firma performansi arasindaki iliski vurgulanmistir. Bu veriler dogrultusunda hakiki
liderlik ile firma performansi arasinda 6grenme, girisimcilik ve yeni iirtin gelistirme
yeteneklerinin aracilik iligkisi olabilecegi diisiiniilerek asagidaki hipotezler

gelistirilmistir.

Hi1: Hakiki Liderlik ve Firma Performans: Arasindaki iliskide Ogrenme Yeteneginin
Aracilik Etkisi Vardir.

Hi: Hakiki Liderlik ve Firma Performans: Arasindaki Iliskide Girisimcilik
Yeteneginin Aracilik Etkisi Vardir.

His: Hakiki Liderlik ve Firma Performansi Arasindaki iliskide Yeni Uriin Gelistirme

Yeteneginin Aracilik Etkisi Vardir.

4.2.5. Ogrenme Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Brown ve Duguid (1991, 40) calismak, 6grenmek ve inovasyonun birbirleriyle
konvansiyonel olarak ¢atisacagi diistiniilen ancak birbirleriyle yakindan iligkili olan
insan aktivitesi formlari olduklarini ve onlarin birbirleriyle iliskili ve uyumlu oldugunu
ve dolayisiyla potansiyel olarak birbirlerini tamamlayict giigler olduklarini ifade

etmistir.

Akgiin ve dig. (2007) organizasyonel yeteneklerin bir pargasi olarak &grenme
yeteneginin iiriin gelistirme ig¢in 6nemli bir faktdr oldugunu belirtmistir. Bu kapsamda
yurittiikleri galismada firma 6grenme yetenegi ile {irlin inovasyonu arasinda anlamli
bir iliski oldugu goriilmiistir.
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Siirekli olarak yeni firiin gelistirme yetenegi firmanin bilimsel ve teknolojik
yeteneklerine baglidir. Bu yetenekler onlarin bulunduklari ¢evre gibi dinamik olmak
zorundadir. Yetenekler, firmanin bilgi tabani ve yiiksek teknoloji endiistrileri i¢ine
gomiiliidiirler. Bu bilgi tabani siirekli olarak gelismektedir. Ayrica bilimsel bilgi bir
firmanin basarisinda her zamankinden ¢ok daha 6nemli bir rol oynadigindan, firmanin
bilimsel ekibinin kalitesi yeni {iriin gelistirme kapasitesinde kritik bir unsurdur.

(Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000).

Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) tarafindan vyiiriitillen ¢alismada Ogrenme
yoneliminin firma yenilikgiligini agik bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica onlar,

yeniligin orgiitsel 6grenmeyle yakindan iliskili oldugunu belirtmistir.

Dis bilgi kaynagi inovasyon i¢in kritiktir. Bu nedenle, inovasyonun gelismesi firmanin
dis ¢evreden bilgiyi emme yetenegine baghidir (Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000). D1
¢evreden elde edilen bilgi ise, ancak 6grenme yetenegine bagli olarak igsellestirilerek
organizasyonun bilgisi haline getirilebilecektir. Bunun sonucunda ise, elde edilen dis

bilgi kaynagi1 yeni iiriin gelistirme siirecinin basaris1 i¢in 6nemli bir katki saglayacaktir.

Deeds, DeCarolis ve Coombs (2000) yeni iiriin gelistirmenin; firmanin bulundugu yer,
bilimsel yetenekleri, digsal baglantilar1 ve tepe yoneticilerinin fonksiyonel ve egitimsel
gegmislerinin bir fonksiyonu oldugunu ifade etmistir. Ayrica yeni bilgi tiretiminin bu
kadar hizli bir sekilde gergeklestigi bir ortamda, biyoteknoloji sirketlerinin siirekli
olarak bilgi akisini (hem i¢c hem de dis) devam ettirmek ve bunlar iiriin gelistirme
yeteneklerini gelistirmek i¢in kullanmalar1 gerektigini belirtmistir. Onlar, bu
sektordeki rekabet avantajinin siirekli olarak ilgili bilgilerin birikmesine bagh

oldugundan bahsetmistir.

Hsu ve Fang (2009) tarafindan yiiriitilen c¢alismada organizasyonel Ogrenme
yeteneginin yeni liriin gelistirme performansini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir.
Keskin (2006) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada ise, firma 6grenme yoneliminin firma
yenilikgiligini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Biitiin bu bilgiler 15181nda, 6grenme yetenegi ve yeni {irlin gelistirme yetenegi arasinda
anlamli bir iligki oldugu diisiintilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hs: Ogrenme Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi arasinda anlamli bir iliski

vardir.
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Bunun diginda literatiirde vurgulanan 6grenme yetenegi ve girisimcilik yetenegi
arasindaki (Zahra, 2010; Ireland, Hitt, Sirmon, 2003) iliski ile girisimcilik ve yeni tiriin
gelistirme yetenekleri arasindaki iliski (Hindle, Yencken, 2004; Zhao, 2005; Hong,
Song, Yoo, 2013) gbz Oniline alinarak Ogrenme ve yeni triin gelistirme yetenegi
arasindaki iliskide girisimcilik yeteneginin aracilik rolii olabilecegi degerlendirilmis

ve asagidaki hipotez gelistirilmistir.

His: Ogrenme Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi Arasindaki Iliskide

Girigimcilik Yeteneginin Aracilik Etkisi Vardir.

4.2.6. Ogrenme Yetenegi ve Girisimcilik Yetenegi

Etkili bir girisimcilik kiiltiirii bircok beklentiyle karakterize edilir ve firmalarin
kaynaklarini stratejik olarak yonetme c¢abalarini kolaylastirmaktadir. Bu bakimdan
girisimcilik kiiltlirii yeni fikirlerin ve yaraticiligin beklendigi, risk almanin tesvik
edildigi, basarisizliga tahammiil edildigi ve 6grenmenin desteklendigi kiiltiirdiir.
(Ireland, Hitt, Sirmon, 2003, 970). Bu bakimdan firmalarin potansiyel olarak degerli
bilgileri aramalari, yorumlamalar1 ve bunun sonucunda yeni bilgi ve anlayislar elde
etmeleri (Huber, 1991) girisimci firsatlar1 bulmalar1 konusunda onlara biiyiik katkilar

saglayabilecektir.

Etkili organizasyonel 68renme aktiviteleri, belirsizligi azaltmak ve daha etkili bir
sekilde rekabet edebilmek icin gegis ekonomilerindeki firmalara pazar firsatlarini

bulma konusunda yardim edebilmektedir (Zhao ve dig., 2011, 298).

Zahra (2010) tarafindan aile isletmeleri iizerinde yiiritilen c¢alismadaysa,
organizasyonel 6grenmenin girisimcilikle yakindan iliskili oldugu tespit edilmistir.
Ayrica organizasyonel 6grenmenin, degisen pazar sartlarini fark edilmesi ve firsatlar
kullanilmasia imkéan verdigi ifade edilerek, kapsamli 6grenmenin farkli girisimsel
inisiyatifler olusturmak i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi tabanini {irettigi belirtilmistir. Bu
kapsamda yiiriitiikleri ¢alisma sonucunda organizasyonel O6grenmenin Ozelliklede
genisligi ve derinliginin, aile isletmelerinin girisimcilik hizini pozitif yonde etkiledigi

gOriilmiistiir.

Biitiin bu verilere dayanarak 6grenme yetenegi ve girisimcilik yetenegi arasinda

anlaml bir iliski oldugu degerlendirilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hes: Ogrenme Yetenegi ve Girisimcilik Yetenegi Arasinda Anlamli Bir liski Vardur.
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4.2.7. Ogrenme Yetenegi ve Firma Performansi

Ogrenme; isletmelerin hizli degisen cevresel sartlara adaptasyonu, rakipleri karsisinda
rekabet avantaji elde etmeleri ve bunu devam ettirebilmeleri i¢in vaz gecilmez bir
unsurdur. Ogrenmeyi dgrenme ve dgrenme siirecinin ustalar1 olma yetenegi, gelecek

yiizyil i¢in kritik bir konu ve asla eskimeyecek bir varliktir. (Garratt, 1999).

Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada 6grenme yonelimi

ile firma performans1 arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugu goriilmiistiir.

Bir baska calismada Jyotsna Bhathagar (2006) tarafindan yiiriitiilmiis olup bu
calismada, 6grenme yeteneginin firma performansini pozitif yonde etkiledigi tespit

edilmistir.

Biitiin bu veriler 15181nda bu c¢aligmada, 6grenme yetenegi ve firma performansi
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu ve firma Ogrenme yeteneginin firma
performansin1  pozitif yonde etkileyecegi diistiniilerek asagidaki hipotez

gelistirilmistir.
H7. Ogrenme Yetenegi ve Firma Performans1 Arasinda Anlaml Bir iliski Vardir.

Yukarida detayli bir sekilde bahsedilen 6grenme yetenegi ve firma performansi iliskisi
belirtilmistir. Buna ek olarak 6grenme yetenegi ve yeni lirlin gelistirme iliskisi (Brown,
Duguid, 1991; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000; Akgiin ve dig., 2007; Hsu, Fang,
2009) ile yeni iirlin gelistirme yetenegi ve firma performansi/rekabet avantaji elde
edilmesi konusundaki vurgu (Brown, Eisenhardt, 1995; Schilling, Hill, 1998; Deeds,
DeCarolis, Coombs, 2000; Schilke, 2014 ) dikkate alindiginda 6grenme yetenegi ve
firma performansi arasindaki iliskide yeni {iriin gelistirme yeteneginin aracilik etkisi

olabilecegi diisiiniilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.

His: Ogrenme Yetenegi ve Firma Performansi Arasindaki Iliskide Yeni Uriin
Gelistirme Yeteneginin Aracilik Etkisi Vardir.

4.2.8. Girisimcilik Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi

Girigimcilik inovasyonun motorudur. Birikmis soyut bilgi ve girisimecilik kiiltiiri,
teknolojik inovasyon ve yeni teknoloji tabanli firmalarin olusturulmasina yol agan
ticarilestirme arastirmalarindan zenginlik yaratmak i¢in temel kaynaklardir (Hindle,

Yencken, 2004, 793).
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Zhao (2005) tarafindan ytiriitiilen caligmada girisimcilik ve inovasyonun pozitif olarak
birbirleriyle iligkili oldugu ve bir firmanin gelismesine katki saglamak igin etkilesim
icinde ve birbirlerinin tamamlayicis1 olduklarini belirtilmistir. Ayrica girisimcilik ve
yeni {irtin gelistirme kombinasyonun giiniimiiziin dinamik ve degisen gevresel
ortaminda siirdiiriilebilirlik ve organizasyonel basari i¢in hayati olduklarini ifade

edilmistir.

Hong, Song ve Yoo (2013) tarafindan kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler tizerinde
yiiriitiilen ¢alismada ise, girisimcilik oryantasyonunun iiriin gelistirme performansini

pozitif olarak etkiledigi gortilmustiir.

Yukarida da bahsedilenlere ek olarak girisimcilik yeteneginin inovatiflik alt boyutu ile
yeni lrlin gelistirmenin birbirine benzerlik gosterdigi ilgili literatlir galigmalar

incelendiginde goriilecektir. Bu nedenle asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hs: Girisimcilik Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi Arasinda Anlamli Bir

Mliski Vardur.

4.2.9. Girisimcilik Yetenegi ve Firma Performansi

Girisimsel aktiviteler (Business Week, 1993) ekonomik biiyiimenin en biiyiik
motorlarindan birini temsil etmekte ve yeni is gelistirme ve ¢esitlendirmenin biiyiik
bir kismindan sorumlu tutulmaktadir (Business Week, 1993’ den aktaran Lumpkin ve
Dess, 1996, 135).

Gegtigimiz birkag¢ y1l boyunca kurumsal girisimcilik, sirketleri yeniden canlandirmak
ve finansal performanslarini iyilestirmek i¢in etkili bir ara¢ olarak yoneticiler ve

arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde benimsemistir (Zahra, Covin, 1995, 43).

Son yapilan ¢alismalarda; girisimcilik yetenegi, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ve
rakiplere nazaran {stiin performans elde edilmesinin bir kaynagi olarak KTT

perspektifinden (Li, Huang , Tsai, 2009; Kraus ve dig., 2012) ele alinmistir.

Hughes ve Morgan (2007) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, girisimcilik yetenegi ve
firma performans: (iiriin ve miisteri) arasinda yalnizca iki boyut (inovatiflik ve

proaktiflik) itibariyle pozitif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.
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Zahra ve Covin (1995)’ nin sirket girisimciliginin ve firma finansal performansi
tizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yiiriitiilen ¢alismada ise girisimciligin firma

performansini pozitif yonde etkiledigi goriilmistiir.

Aym sekilde Li, Huang ve Tsai (2009) tarafindan girisimcilik oryantasyonu, bilgi
olusturma siireci ve firma performans: arasindaki iligkileri incelemek amaciyla
yiiriitiilen ¢alismada, girisimciligin firma performansini pozitif yonde etkiledigi ortaya

konmustur.

Kraus ve dig. (2012) yilinda yiiriitiilen bir ¢alismada ise girisimcilik yeteneginin
sadece bir boyutu (proaktiflik) ile isletme performansi arasinda 6nemli ve pozitif yonlii
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Diger iki boyutla (Inovatiflik ve risk alma) énemli

bir iliski bulunamamustir.

Yukarida verilen bilgiler kapsaminda girisimcilik yetenegi ve firma performansi

arasindan pozitif yonli bir iliski oldugu diisiiniilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.
Ho: Girisimcilik Yetenegi ve Firma Performans1 Arasinda Anlamli Bir Iliski Vardur.

Goriilecegi lizere girisimcilik yetenegi ve firma performansi arasindaki iligki detayli
bir sekilde vurgulanmistir. Ancak girisimcilik yetenegi ve yeni iirlin gelistirme
yetenegi (Hindle, Yencken, 2004; Zhao, 2005; Hong, Song, Yoo, 2013) ile yeni iiriin
gelistirme yetenegi ve firma performansi arasinda da (Brown, Eisenhardt, 1995;
Schilling, Hill, 1998; Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000; Mild, Taudes, 2007)
literatiirde vurgulanan bir iligski vardir. Vurgulanan bu iligkiye dayanarak asagidaki

hipotez gelistirilmistir.

His: Girisimeilik Yetenegi ve Firma Performans: Arasindaki Iliskide Yeni Uriin
Gelistirme Yeteneginin Aracilik Etkisi Vardir.

4.2.10. Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi ve Firma Performansi

Yeni iiriin gelistirme yetenegi; isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina katkisi
nedeniyle dinamik bir yetenek olarak dinamik yetenekler grubuna dahil edilmistir
(Schilke, 2014).

Yeni iiriin gelistirme bir¢ok firma i¢in potansiyel bir rekabet avantaji kaynagi oldugu

icin cok 6nemlidir. Ozellikle de hizl1 ve rekabetci pazarlardaki firmalar igin basari,
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yasam ve organizasyonlarin yenilenmesi i¢in temel siiregler arasindadir. (Brown,

Eisenhardt, 1995).

Yeni iirlin gelistirmenin 6nemi son yillarda dramatik olarak artmis ve su an birgok
endiistride rekabet avantajinin baskin bir unsuru olmustur. Otomobil, biyoteknoloji,
tiiketici ve endiistriyel elektronik, bilgisayar donanimi, eczacilik gibi bir¢ok endiistride
sirketlerin son bes yildaki yillik gelirlerinin %50 den fazlas1 Girin gelistirme faaliyeti
tizerine dayanmaktadir (Schilling, Hill, 1998, 67).

Kalitesi, maliyeti ve gelisim zaman1 uygun olan Uriinleri pazara sunma yetenegi,
rekabet gevresi igerisinde firmalarin yasami i¢in hayatidir. Yeni iirtin gelistirme bilgi
aragtirmay1 ve yaratmay1 igermektedir ve farkli sekillerde organize edilebilmektedir

(Mild, Taudes, 2007, 315).

Girigimei yiiksek teknoloji firmalar: tarafindan olusturulan endiistrilerde yeni {iriin
gelistirmenin hizi, basarinin temel belirleyicisidir. Biyoteknoloji, bilgisayar ve
elektronik gibi endiistrilerdeki firmalar anlik degisen teknolojiler ve yogun kiiresel
rekabetle karakterize edilen bir ¢evre ile yiizlesmektedirler. Bu dinamik cevreler
sunduklari tirinler bakimindan firmalarin inovatif olmasini talep etmektedir. Boylece
yasamak ve rekabet etmek igin bu firmalar siirekli bir inovatif iirin akisina bel

baglamak zorundadirlar (Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000, 212).

Yani bu dinamik ve kaotik 6zellikler sergileyen bir ¢cevrede igletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kazanmalar1 ve uzun vadede hayatta kalmalar ic¢in yeni {irlin
gelistirme yetene8i Onemli bir rol oynamaktadir. Yeni iiriin gelistirme yetenegi
firmanin finansal performansina katki saglayarak belirtilen bu amagclara ulasmay1

kolaylagtirmaktadir.

Dadfar ve dig. (2013) tarafindan yiiriitiilen ¢calismada, firmalarin gelistirdigi yeni tiirev
tirtinler (NDP) ve firma performans: arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit

edilmistir.

Biitiin bu veriler 15181nda siirdiiriilebilir rekabet avantajini temel belirleyicilerinden biri
olan yeni iiriin gelistirme yeteneginin firmanin finansal performansi lizerinde pozitif

yonlil bir etkiye sahip oldugu diisiiniilerek asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hio: Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi ve Firma Performans1 Arasinda Anlaml Bir liski

Vardir.
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4.3. Arastirmamn Metodolojisi ve Uygulama

4.3.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci; yiiksek hizli degisimlerin yasandigi, miisteri talep ve isteklerinin
stirekli degistigi giiniimiiziin tiirbiilansli dinamik ¢evresel ortaminda firmalarin
rakipleri karsisinda nasil siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacaklar1 ve iistiin
performans elde edecekleri sorusuna cevap olusturmak ve bu alandaki literatiire katki
saglamak amaciyla hakiki liderlik, 6grenme, girisimcilik, yeni firiin gelistirme

yetenekleri ve firma performansi iliskisini incelemektir.

4.3.2. Arastirmanin Onemi

Glniimiiziin yiksek hizli anlik degisimlerin yasandigi dinamik c¢evresel ortami
diisiniildiigiinde, isletmeler bu degisimlerin getirdigi birgok firsat ve tehditle
miicadele etmek zorunda kalmislardir. Bu degisimler; degisen miisteri talep ve
istekleri basta olmak tiizere, kaynak temini ve yasanan birgok hukuki ve siyasi
gelismede dahil olmak tizere birgok hususu kapsamaktadir. Boylesine tiirbiilans1 bir
cevresel ortamda diisiiniilmesi gereken temel sorulardan birisi ise isletmelerin rakipleri
karsisinda rekabet avantajimi nasil yakalayacaklart ve bunu nasil siirdiiriilebilir

kilacaklaridir.

Bu nedenle yukarida bahsedilen sorunlara ¢oziim sunmasi bakimindan yiiriitiilen bu
calisma; uzun zamandan beridir stratejik yonetim yazininda cevap aranan firmalar
aras1 Ustin performans kaynaklar1 nedir? sorusunun cevaplanmasi, isletmelerin
ortalama tstii bir kar elde ederek rakipleri karsisinda nasil rekabet avantaji
kazanacaklar1 ve yakalanan bu rekabet avantajinin nasil stirdiiriilebilir kilinacag:
konusunda onlara yol gdsterecek olmasi bakimindan 6nem arz etmektedir. Ayrica
giiniimiiziin yliksek hizl1 degisimlerinin yasandigi dinamik ¢evresel ortaminda ortaya
cikan cevresel degisimler ve bu degisimlere bagli olarak isletmelerin biinyelerinde ne
gibi diizenlemeler yapmak zorunda kaldiklarinin agiklanmasi bakimindan hem ilgili
literatiire hem de sektdrde bulunan firmalara katki saglayacak olmasi bakimindan da

Onem arz etmektedir.

Ilave olarak yiiriitiilen olan bu ¢aligmanin, yerli ve yabanci literatiir incelendiginde
isletme kaynaklarina dayali olarak gelistirilen yetenekler ve bunlarin firma

performansina etkisine yonelik calismalar mevcutken o6zellikle bu yeteneklerden
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O0grenme, yeni lrlin gelistirme ve girisimcilik yeteneklerinin gelistirilmesinde hakiki
liderligin rolii ve buna bagli olarak firma performansinin ne sekilde etkilendigine
yonelik bir c¢alisma yapilmamasi nedeniyle de stratejik yonetim literatiiriiniin

gelismesine katki saglayacagi diistiniilmektedir.

4.3.3. Arastirmamin Kapsam ve Kisitlar:

Yiritilen bu arastirmanin evrenini Marmara Bolgesinde yer alan iiretim ve hizmet
sektoriinde bulunan orta ve biiyiik Ol¢ekteki isletmeler olusturmaktadir. Ancak;
Marmara Bolgesi genelinde bulunan biitiin bu sektorlerdeki orta ve biiyiik olgekli
isletmelere ulasilmasi zaman ve kaynak bakimimdan miimkiin olmadigindan 6rneklem
olarak yalnizca Istanbul ve ¢evresinde bulunan iiretim ve hizmet sektdrlerindeki orta

ve biiyiik 6lcekli isletmeler ele alinmistir.

4.3.4. Arastirmanin Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

Yiiriitiilen bu arastirma, yontemi bakimindan nicel aragtirma yonelimini esas alan bir
metodoloji, ontolojik agidan nesnelci ve epistemolojik agidan ise pozitivist bir
yaklagima sahiptir. Amaci bakimindan agiklayici bir aragtirma olup, temel felsefesi
bakimindan ise temel arastirmadir. Arastirma desenini iliskisel tarama arastirmasi
olusturmaktadir. Kapsadig1 siire bakimindan kesitsel bir aragtirmadir ve analiz
diizeyini organizasyonlar olusturmaktadir. Arastirma 6rneklemi kolayda orneklem
metodu kullanilarak belirlenmis ve veriler anket yoOntemiyle toplanmistir. Bu
kapsamda bir arastirma modeli olusturulmus ve hakiki liderlik, 6grenme, yeni tiriin
gelistirme, girisimcilik yeetenekleri ve firma performans: degiskenlerine ait
gelistirilen hipotezleri test etmek i¢in tiretim ve hizmet sektorlerinde bulunan orta ve

biiyiik 6l¢ekli isletmeler iizerinde saha arastirmasi yapilmigstir.

4.35. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Bu arastirmada kullanilan 6lgekler gegerlilikleri ve glivenilirlikleri yiliksek oldugu i¢in
tercih edilmistir. Bu kapsamda hakiki liderlik degiskeni i¢in toplam 16 madde ve 4
boyuttan olusan hakiki liderlik 6l¢egi (Walumbwa ve dig., 2008) kullanilmstir.
Ogrenme yetenegi i¢in; toplam 10 maddeden olusan 6grenme yetenegi dlgegi (Chen,
2005; Garci’a-Morales, Llore ns-Montes, Verdu’-Jover, 2008), Girisimcilik yetenegi
icin; toplam 5 maddeden olusan girisimcilik yetenegi 6l¢egi (Li, Liu, Zhao, 2006), yeni
irlin gelistirme yetenegi i¢in toplam 4 maddeden olusan yeni iirlin gelistirme yetenegi
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Olgegi (Akgiin ve dig., 2012) ve Firma performansi i¢in toplam 12 maddeden olusan
firma performansi 6lgegi (Baker, Sinkula, 1999; Lynch, Keller, Ozment, 2000;
Antoncic, Hisrich, 2001; Zahra, Neubaum, El-Hagrassey, 2002) kullanilmistir.
Arastirmaya katilanlarin arastirma anketinde yer alan degiskenlere ait diizeylerini
6lgmek i¢in kesinlikle katilmiyorum=1, tamamen katiliyorum=5 arasinda degisen ve

bes puanlik bir yapidan olusan bir likert 6l¢egi kullanilmistir.

4.3.6. Arastirma Modeli

e \
L Yeni Uriin
Ogrenme .
Yetenesi Gelistirme
S L Yetenegi
Hakiki
Liderlik
™~
Girisimcilik ‘ isletme
Yetenegi 'L Performansi

Sekil 7: Arastirma Modeli

Sekilde KTT’ ye gore firmalar arasi {stiin performans farkliliklarinin olugmasina
isletme kaynaklarina bagh olarak gelistirilen yetenekler katki saglamaktadir. Hakiki
liderlik ise, firma ¢apinda bu yeteneklerin gelistirilebilmesini kolaylastiran bir liderlik
tarzidir. Bu nedenle yiiriitmiis oldugumuz bu calisma i¢in yukarida olusturulan
arastirma modeline gore; hakiki liderlik tarzinin firmalar arasi stiin performans
farkliliklarinin temeli olan Ve isletme kaynaklarina bagli olarak gelistirilen 6grenme,
girisimcilik ve yeni {riin gelistirme yeteneklerini pozitif yonde etkileyerek bu
yeteneklerin firma capinda gelistirilmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu
durum ise bu yeteneklere sahip olan firmalarin; rakipleri karsisinda iistiin performans
sergileyerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalarini, ortalama istii gelir elde
etmelerini ve uzun vadede hayatta kalmalarini kolaylastiracaktir. Yani gelistirdigimiz

arastirma modeline gore hakiki liderlik tarzi ile 6grenme, girisimcilik, yeni iriin
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gelistirme yetenekleri ve firma performansi arasinda anlamli bir ilisgki oldugu
diistiniilmektedir. Yine aynmi1 sekilde 6grenme, girisimcilik ve yeni iiriin gelistirme
yetenekleri ile firma performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu ve 6grenme
yetenegi ile girisimcilik ve yeni liriin gelistirme yetenekleri arasinda anlamli bir iligki
oldugu degerlendirilmektedir. Ek olarak girisimcilik yetenegi ile yeni {iriin geligtirme

yetenegi arasinda anlamli bir iliski oldugu degerlendirilmistir.

4.4. Veri Analizi ve Sonuclari

Aragtirmada 119 sirketten toplanan veriler kullanilarak analizler gergeklestirilmistir.
Analizlerde oncelikle verilerin Faktor yapilar ortaya ¢ikarilmis, ardindan elde edilen
veriler En kiigiik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi (PLS-SEM) yontemi ile analiz
edilerek sonuglar raporlanmistir. PLS-SEM verilerin normal dagilmamasi ve
orneklemin kiigiik olmas1 durumlarinda oldukga iyi sonuglar iireten bir yaklagimdir.
Diger taraftan da klasik SEM’ den farkli olarak model varyansinin agiklanmasini
maksimize etmeye odaklidir. Oysa SEM c¢alismalari teorik yapi ile eldeki verinin
uyumunu incelemek {izere kovaryans matrislerini kullanmaktadir. Ozetle PLS-SEM
varyans temelli bir yaklagim iken klasik SEM kovaryans temelli bir yaklagimdir (Hair
ve dig., 2016). Bu o6zellikleri ile PLS-SEM birgok yonden klasik SEM yani CB-SEM’
den tstiindiir (Hair ve dig., 2017).

PLS-SEM modelleri, kiiciik orneklemlerde istatistiksel giic acisindan CB-SEM
modellerinden daha istlindiir (Hair ve dig., 2017). PLS modellerinde kabul géren
genel kural 10 kati1 kuralidir. Bu kurala gére modeldeki tek bir yapiyr 6lgmek icin
kullanilan en fazla sayida bigimlendirici gostergenin 10 kat1 veya yapisal modeldeki
belirli bir yapiya yoneltilen en fazla sayidaki oklarin yaklasik 10 kat1 sayida 6rneklem
biiytikliigiine ihtiyag vardir (Hair ve dig., 2017).

Diger taraftan Cohen (1992) tarafindan Onerilen %80 istatistiksel giic icin %5
anlamlilik seviyesinde bir gizil degiskeni isaret eden ve minimum 0.25 R? degeri igin
gerekli olan 6rneklem sayis1 65 olarak bulunmaktadir (Hair ve dig., 2017,21; Kock,
Hadaya, 2018).
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10 kat1 kuralina gore gizil degiskenlerden herhangi birini isaret eden ok sayimiz 4
oldugundan en az 40 oOrnekleme ihtiya¢ vardir. Calismamizda 119 Orneklem

oldugundan bu konuda 6rneklem yeterliligi saglanmaktadir.

Chin (2010), veriler normal olsa da olmasa da etki biiytikliiklerine gore orneklem
blyiikliiglinii ayarlamak isteniyorsa Monte Carlo yaklagiminin kullanmasini tavsiye
etmistir. Monte Carlo yaklagimina dayanan N > ( 2,48 / Abs(bm) ) * 2 formiilii ile de
hesaplama yapilabilir (Kock, Hadaya, 2018) . Buna gére minimum f katsayis1 0,23
alindiginda gerekli en kii¢iik 6rneklem biiyiikligi N> (2,48 /0,23) * 2 = 116,26 olarak
elde edilmektedir. Bu da en az 117 Orneklemin kullanilmasi gerektigini

gostermektedir. Orneklem sayis1 bu formiile gére de yeterli olmaktadir.

Tablo 7. Sirketlerle ilgili Tamimlayicx Istatistikler

Bashk Frekans Yiizde
. Kamu 7 6,7
Faaliyet Alan1 Ozel 112 933
Bolgesel 11 9,2
Faaliyet Siniri Ulusal 49 41,2
Uluslararasi 59 49,6
Otomotiv ve Yan Sanayi 36 30,2
Giyim/Tekstil, Deri Uriinleri, Ayakkab1 21 17,6
Dayanikli Tiiketim Mallari 20 16,8
Sektorii Elektrik ve Telekomiinikasyon 15 12,6
Bilisim, Finans ve Bankacilik 9 7,6
Lojistik /Tagimacilik 8 6,7
Hizli Tiketim Mallar1, Gida tiriinleri 10 8,5
50-249 37 31,1
250-499 15 12,6
Calisan Sayisi 500-999 9 7,6
1000-9999 33 27,7
10000'den fazla 25 21,0
1950 dncesi 16 13,5
1950-1975 arasi 20 16,8
Kurulus Y1l 1976-2000 aras1 43 36,1
2001 ve sonrast 40 33,6
Toplam 119 100,0

Aragtirmada kullanilan isletmeler ile ilgili tanimlayici istatistik degerleri tabloda
verilmigtir. Verilen degerler Faaliyet Alani, Faaliyet Sinir1, Sektorti, Calisan Sayisi ve
Kurulus Yili istatistikleridir. Verilerin elde edildigi firmalarin genel olarak 6zel sektor

isletmeleri oldugu asikardir.

Ayrica ¢ogunlukla sanayi iiretimi yapan firmalar analiz i¢in secilmistir. Ek olarak
cogunlukla 2000 yilindan 6nce kurulan orta ve biiylik isletmelerden olusan bir

orneklem analiz i¢in se¢ilmistir.
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Arastirmada ilk olarak Faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi ¢ok sayidaki degiskeni
daha az sayida ve anlamli degiskenle temsil etmeyi saglayan veri indirgeme
yontemlerinden biridir (Thompson, 2004). Ikinci asamada ise hipotezlerin test

edilmesi i¢in PLS-SEM kullanilmistir. Verilerin analiz sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 8. Hakiki Liderlik Faktor Analizi Sonuclar

Bilgiyi Dengeli iliskisel icsellestirilmis Oz
Degerlendirme Seffaflik Ahlak Anlayisi Farkindahk

Bilgiyi Dengeli 0,883
Degerlendirme-2

Bilgiyi Dengeli 0,852
Degerlendirme-4

Bilgiyi Dengeli 0,847
Degerlendirme-1

Bilgiyi Dengeli 0,784
Degerlendirme-3

Mliskisel Seff-3 0,907

Mliskisel Seff-1 0,857

Mliskisel Seff-2 0,843

Mliskisel Seff-4 0,778

Ahlak Anlayisi-1 0,824

Ahlak Anlay1si-2 0,806

Ahlak Anlayis1-3 0,787

Oz Farkindalik-4 0,797
Oz Farkindalik-3 0,764
Oz Farkindalik-2 0,558
Aciklanan Varyans 25,428 24,930 16,504 15,009

Not: Principal Component Analysis withVarimaxRotation,
KMO= 0,890 ve Bartlett Kiiresellik Testi Anlamlidir (p<0.001).
Toplam Agiklanan Varyans=%81,870

Tabloda Hakiki liderligin 4 faktorlii bir yapidan olustugu anlagiimaktadir. KMO
degerinin 0,890 ile faktor analizi i¢in yeterli oldugu goézlenmektedir. Ayrica Bartlett
Kiiresellik Testi sonucunun da anlamli olmasi verinin faktdr analizi i¢in uygun
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Elde edilen faktdr yapisinin varyans aciklama orani
%81,870 olarak elde edilmistir. Analizden 6z farkindalik boyutunun ilk sorusu ve
ahlak boyutunun dordiincii sorusu analizlerden ¢ikarilmistir. Faktor yiik degerlerinin
oldukca yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica faktor aciklama oranlari sirasiyla

%25.428, %24.930, %16.504 ve %15.009 olarak hesaplanmustir.
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Tablo 9. isletme Performansi, Ogrenme, Girisimcilik ve Yeni Uriin Gelistirme
Boyutlarimin Faktor Analizi Sonug¢lari

isletme Ogrenme Girisimcilik Yeni Uriin
Performansi Yetenegi Yetenegi Gelistirme
Yetenegi
Isletme Perf.5 0,837
Isletme Perf.12 0,812
Isletme Perf.3 0,795
Isletme Perf.4 0,787
Isletme Perf.2 0,764
Isletme Perf.11 0,750
Isletme Perf.6 0,740
Isletme Perf.10 0,723
Isletme Perf.8 0,708
Isletme Perf.1 0,708
1§letme Perf.9 0,688
Ogrenme Yet.3 0,819
Ogrenme Yet.1 0,773
Ogrenme Yet.2 0,765
Ogrenme Yet.4 0,746
Ogrenme Yet.10 0,719
Ogrenme Yet.5 0,651
Ogrenme Yet.9 0,621
Ogrenme Yet.7 0,614
Ogrenme Yet.8 0,609
Ogrenme Yet.6 0,607
GirisimcilikYet.5 0,803
GirigimcilikYet.1 0,734
GirigimcilikYet.4 0,727
GirisimcilikYet.3 0,722
GirisimcilikYet.2 0,682
Uriin Gls.Yet.4 0,698
Uriin Gls.Yet.1 0,685
Uriin Gls.Yet.3 0,676
Uriin Gls.Yet.2 0,643
Agiklanan Varyans 24,301 19,955 14,780 10,040

Not:Principal Component Analysis withVarimaxRotation
KMO= 0,890 ve Bartlett Kiiresellik Testi Anlamlidir (p<0.001).
Toplam Agiklanan Varyans=%69,076

Bagimli degiskenler i¢in yapilan faktor analizi sonuglarina gore elde edilen faktor
analizi sonuglar1 Tablo 9’ da verilmistir. Sonuglardan anlasilacagi gibi veriler faktor
analizine uygundur. Yontem olarak ise Varimax Rotasyonlu Temel Bilesenler yontemi
kullanilmistir. Analizden yalnizca Isletme Performansmin 7. sorusu g¢ikarilmistir.

Toplam faktor agiklanma orani ise %69,076 olarak elde edilmistir.

Asagida PLS-SEM igin gerekli olan uyum 1iyiligi degerleri verilmistir. Buna gore
modelin gerekli kosullar1 sagladigi ve analiz sonuglarinin kullanilmasinin miimkiin

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 10. PLS-SEM Uyum lyiligi Degerleri

Model uyum ve kalite endeksi

Analizden elde edilen deger Kriter

Average path coefficient (APC)
Average R-squared (ARS)
Average block VIF (AVIF)
Average full collinearity VIF

(AFVIF)

Tenenhaus GoF (GoF)

0.300, P<0.001
0.467, P<0.001
0.456, P<0.001

2.013

0.566

p <0.05
p <0.05
p <0.05

5'ten az ise kabul edilebilir

0,36'dan biiyiik ise

Tablo 10°da modelin uyum iyiligi ve kalite indeksleri verilmistir. ilgili tabloda model

uyumu asagidaki Olciitlerle degerlendirilmistir: Ortalama Yol Katsayist (APC),
Ortalama R? (ARS), Ortalama tam esdogrusallik VIF (AFVIF) ve Ortalama Varyans
Enflasyon Faktorii (AVIF). Hem APC hem de ARS igin degerlerin en azindan 0.05

diizeyinde anlamli olmas1 tavsiye edilirken, AFVIF 5'ten diisiik olmalidir (Rosenthal,

Rosnow, 1991; Kline, 2005; Kock, 2017). Ayrica Tenenhaus’un uyum iyiligi degeri

de modelin uyum 1iyiligi degeri olarak verilmistir. Bu degerlerin 0.1 ile 0.25 arasi

kiigiik, 0.25 ile 0.36 aras1 orta ve 0.36’dan biiyiik degerlerde ise biiylik uyum oldugu

diisiiniilmektedir (Tenenhaus ve dig., 2005). Arastirma modelimizin bu gereksinimleri

karsiladigini ve 6nerilen modelin verilerle iyi uydugunu gostermektedir.

Tablo 11. Hakiki Liderlik Alt Boyutlarinin Birinci Diizey Faktor Skorlarimin
I¢sel Tutarhlik ve Yakinsama Gecerliligi Sonuclari

Construct Items Loadin Cronbach's Composite Average Variance
g Alpha Reliability Extracted (AVE)
Ozfark2 0.881
Oz Farkindalik ~ Ozfark3 0.966 0.845 0.907 0.765
Ozfark4 0.971
Bdd1l 0.973
ilqivi i Bdd2 0.984
Bilgiyi Dengeli 0.941 0.958 0.850
Degerlendirme  gqq3 0.947
Bdd4 0.965
Ahlakl 0.888
Igsellestirilmis
Ahlak Anlayist Ahlak2 0.952 0.808 0.886 0.772
Ahlak3 0.938
Seffafl 0.979
iicles Seffaf2 0.958
Hliskisel 0.941 0.958 0.851
Seffaflik Seffaf3 0.980
Seffaf4 0.905
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Analiz edilen verilerin gegerlilik ve giivenilirlik analizinin yapilmast oncelikli bir
calismadir. Gegerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmamis modellerin sonuglar1 da
giivenilir olmayacaktir. Buna gore analiz edilen verilerin Cronbach Alpha (CA)
degerlerinin 0,70 ve lizerinde olmasi 6l¢egin glivenilirlik degerinin yiiksek oldugunu
gostermektedir (Hair ve dig., 2014; Field, 2007). Elde edilen Cronbach Alpha degerleri
incelendiginde glivenilirlik degerlerinin 0,80 degerinden yiiksek oldugu ve faktorlerin
igsel tutarliklarmin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ortalama Aciklanan Varyans
(Average Variance Extracted = AVE) degeri ise verilerin ayirsama gegerliliginin bir
gostergesidir. Bu deger ele alinan herhangi bir faktor yapisinda yer alan sorularin
ortalama agiklanan varyansini ifade eder ve degerinin 0,5’den yiiksek olmas1 beklenir
(Fornell, Larcker, 1981). Sosyal bilimlerde kullandigimiz yapilarda yakinsama
gecerliliginin de saglanabilmesi igin, Olgege iliskin hesaplanan tiim Bilesik
Giivenilirlik (CompositeReliability = CR) degerlerinin 0,7’in {izerinde olmasi; bu
degerlerin ayrica AVE degerlerinden de biiylik olmasi beklenmektedir. Tablodaki

degerler incelendiginde tiim bu kosullarin saglandig1 gozlenmektedir.

Uzerinde durulmasi gereken diger bir konu ise Hakiki Liderlik alt boyutlarinda yer
alan degiskenlerin ikinci diizey faktor degerleri null modelde yeni degiskenler olarak
kaydedilmis ve bu gizil degisken (LV) olarak kullanilmistir (Wetzels ve dig., 2009;
Kock, Lynn, 2012). Boylece alt boyutlar arasinda ¢oklu baglanti sorunu ortadan
kaldirilarak veriler modellenmistir (Kock, 2019).
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Tablo 12. Degiskenlere Ait Birinci Diizey Faktor Skorlarinin icsel Tutarlihk ve
Yakinsama Gecerliligi Sonuclari

Average

Cronbach’s Composite :
Variance

Construct Items Loading

Alpha Reliability Extracted (AVE)

Ozfark 0.989

S Bdd 0.884
Hakiki Liderlik Ahlak 0.814 0.851 0.900 0.693

Seffaflik 0.969

Ogrenl 0.984

Ogren2 0.915

Ogren3 0.991

Ogren4 0.869

. .. Ogren5 0.779
Ogrenme Yetenegi Ogren6 0.970 0.922 0.935 0.590

Ogren7 0.872

Ogren8 0.942

Ogren9 0.849

Ogren10 0.996

Girsml 0.967

Girigimeilik ~ O"9M2 0.968
Yetenegi G!r§m3 0.991 0.920 0.940 0.759

Girsm4 0.969

Girsm5 0.970

oo LT oo
Geligtirme o 2 ' 0.892 0.925 0.755

Yetenegi Qr?ngl§.3 0.989

Uriingls.4 0.977

Islp1 0.765

Islp2 0.825

Islp3 0.976

islp4 0.963

Islp5 0.893

Isletme Islp6 0.929
Performanst Islp7 0.731 0.947 0.954 0.653

Islp8 0.963

islp9 0.977

Islp10 0.927

Islp11 0.955

islp12 0.984

Tablo 12 tiim degiskenlerin gegerlilik ve giivenilirlik degerlerinin verildigi diger bir
tablodur. Tabloda verilen degerlere gore islenen 6rneklemin gegerlilik ve giivenilirlik

degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 13. Korelasyon ve Ayrimsama Gegerliligi Degerleri

1 2 3 4 5
Ogrenme Yetenegi 0.768
Girisimcilik Yetenegi 0.613 0.871
Uriin Gls. Yetenegi 0.574 0.742 0.869
Isletme Performansi 0.539 0.509 0.576 0.797
Hakiki Liderlik 0.550 0.494 0.411 0.421 0.832

Not 1: Kosegende ilgili degiskenin AVE degerinin karekdkii yer almaktadir.

Not 2: Tiim korelasyon degerleri p<0.01 diizeyinde anlamlidir.

Ayrimsama Gegerliligi (DiscriminantValidity) bir yapiy1 olusturan degiskenler ile
diger yapilar1 dlgen degiskenler arasindaki farki tespit etmek icin AVE degerinin
karekokii ile degiskenler arasindaki korelasyon katsayisi karsilagtirilir. Burada AVE
degerinin karekokiiniin korelasyon katsayilarindan biiyiik olmasi beklenir (Hair ve

dig., 2014; Hair ve dig., 2016).

Tablo 13 incelendiginde AVE degerlerinin karekoklerinin kendi bulundugu yatay
eksendeki ve dikey eksendeki korelasyonlardan biiyiik oldugundan incelenen faktorler

icin ayrimsama gecerliliklerinin var oldugu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 14. Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez iliski Ei:fsiay]s] at:tr‘lx dart g;geri VIF  Karar

H, Hakiki Liderlik — Ogrenme 0.603***  0.079 <0.001 ------ Desteklendi
H2 Hakiki Liderlik —Girisimcilik ~ 0.234***  0.086 0.004 1521 Desteklendi
H3 Hakiki Liderlik — Uriingls.  0.025 0.091 0.391 1731 Desteklenmedi
H4 Hakiki Liderlik — Islp 0.233%**  0.087 0.004 1.706 Desteklendi
H5 Ogrenme — Uriingls. 0.230***  0.087 0005 2071 Desteklendi
H6 Ogrenme — Girisimcilik ~ 0.484***  0.081 <0.001 1521 Desteklendi
H7 Ogrenme — Islp. 0.127* 0.089 0.077 2.334 Desteklendi
H8 Girisimeilik — Uriingls. 0.620%**  0.079 <0.001 1.730 Desteklendi
H9 Girisimcilik — Islp. 0.047 0.091 0301 2.756 Desteklenmedi
H10 Urungelistirme — Islp. 0.396*** 0.083 <0.001 2.744 Desteklendi

*p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01

Tablo 14’te c¢oklu dogrusal baglanti probleminin tespiti i¢in VIF degerleri de
incelenmistir. Coklu baglanti probleminin olmasi modelde kullanilan degiskenler

arasindaki iligki sebebiyle bagimli degiskenin aciklanan varyans degerinin
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yiikselmesidir. Klasik ¢oklu regresyonda bu degerlerin 10’dan diisiik olmasi
durumunda ¢oklu dogrusal baglanti probleminin olmadig1 anlagilmaktadir (Field,
2007). Ancak bunun yaninda PLS-SEM uygulamalarinda bu degerin 5’ten kiigiik
olmas1 beklenmektedir. Ayrica 3 ile 5 arasindaki degerlere de diisiik bir ihtimalle ¢oklu
baglant1 problemi olabilecegini gdstermektedir. Bu nedenle en ideal deger olarak VIF
degerlerinin 3’iin altinda olmasi beklenmektedir (Hair ve dig., 2019). Tablodan
goriildiigli gibi degiskenler arasinda c¢oklu baglantt probleminin olmadigi

gozlenmektedir.

Tablo 14°de degiskenler arasindaki iligkiler test edilmistir. Elde edilen sonuglara gore
Hakiki Liderlik ile diger degiskenler arasindaki iliskinin genel olarak pozitif yonli
oldugu anlasilmaktadir. Degiskenlerden bazilarinin anlamli bazilarinin ise anlamsiz
oldugu goriilmektedir. Hakiki liderligin Ogrenme Yetenegi iizerinde etkili oldugu
tespit edilmistir. iliski katsayisinin 0.603*** ile oldukca yiiksek oldugu, anlamli ve
pozitif yonlii oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore H1 hipotezi desteklenmektedir. Yani
calisanlar hakiki bir lider esliginde isletmenin Ogrenme yeteneklerini
gelistirebilmektedirler. Cilinkii isletmenin organizasyonel Ogrenme yeteneginin
gelistirilmesinde liderlere biiyiik gorevler diismektedir (Senge, 1990; Bhat ve dig.,
2012). Liderler; 6grenmeyi tesvik eden bir iklim yaratarak, acik bir iletisim ortami
olusturarak, yapict diyalog ve deneyimin iglenmesini saglayarak (McGill, Slocum,
1993; Mazutis, Slawinski, 2007) g¢alisanlarin firma Ogrenme yetenegini
gelistirmelerine katki saglamaktadir. Yine ayni sekilde liderler; yogun rekabetgi bir
ortamda hiyerarsik olmayan paylasilan bir liderlik stili benimseyerek, elestiriye agik
bir iletisim ortami ve ¢alisanlarin karar verme siirecine katildig1 bir yonetim tarziyla
calisanlarin firma Ogrenme yetenegini gelistirilmelerini kolaylastirmaktadir (Goh,
Richards, 1997; Goh, 1998; Bhat ve dig., 2012). Bu nedenle firma 6grenme yetenegi,
calisanlarin yukarida bahsedilen unsurlar bakimindan desteklendiklerini hissettikleri

durumlarda bireysel 6grenme yetenekleri ile artacaktir.

H2 hipotezi incelendiginde ise; Girisimcilik Yetenegi lizerinde de Hakiki Liderligin
anlamli etkisi bulunmustur (p = 0.234***; p <0.01). Buna goére H: hipotezi de

desteklenmistir.
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Girigimci bir organizasyon yaratmak i¢in hakiki liderlik tarzi; yonetici ve calisanlara
yonetsel karar vermenin temeli olarak giiven insa ederek ve onlar ilgili paydas
gevreleriyle olan baglantilarimin maksimize edilmesi konusunda cesaretlendirerek
katk1 saglamaktadir (Gibb, 1999).

Hs hipotezinde, Hakiki Liderligin Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi iizerindeki etkisi
incelenmis ve Hakiki Liderligin Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi {izerinde anlamli bir
etkisinin bulunmadig1 gorilmistir (B = 0.025; p> 0.10). Buna gére Hs hipotezi

desteklenmemistir.

Firmalarin gelecekte hayatta kalmalart ve basarili olmalar1 yenilik yapma
kapasitelerine baglhdir. Yenilik¢iligin ise yetenekli liderler olmadan yeni iiriinler ve
teknolojiler gelistiren takimlara rehberlik yapmasi miimkiin goériinmemektedir. Bu
nedenle liderlik, inovasyon basarisinin kritik bir bileseni olarak gdsterilmektedir
(Barczak, Wilemon, 1989).

Yeni iiriin gelistirme projelerinde proje lideri tarafindan sergilenen liderlik tarzi yeni
tirtin gelistirme projesinin ne kadar hizli gelistirildigi konusunda bir fark yaratmakta
ve yeni iiriin gelistirme siirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir (McDonough, Barczak,
1991). Yiiksek teknoloji sektoriinde rakipler karsisinda siirdiiriilebilir rekabet
ustiinliigii elde edilmesi konusunda ihtiya¢ duyulan unsur, yeni iirlin gelistirme
stirecini anlayan ve bu konuda deneyimi olan bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarz1
bilimsel takimi aragtirma ve gelistirme konusu iizerine odaklandirmaktadir (Deeds,
DeCarolis, Coombs, 2000). Goriilecegi tizere stratejik yonetim literatiiriinde liderligin
yeni iiriin gelistirme konusundaki 6nemi vurgulanmasina ragmen yukarida bahsedilen
bu iligkiler eldeki ornekleme goére desteklenememistir. Ancak farkli sektorlerde,
bolgelerde veya kiiltiirlerde yiiriitillecek ¢aligmalarda hakiki liderlik ile yeni iirlin

gelistirme yetenegi arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikabilir.

Bir diger hipotezde ise Hakiki Liderlik ile Firma Performansi iliskisi incelenmektedir.
Bu hipoteze gore Hakiki Liderligin Firma Performansi {lizerinde dogrudan etkisinin
anlamli ve pozitif yonlii oldugu tespit edilmistir (B = 0.233***; p <0.01). Buna gore
Ha hipotezi desteklenmistir. Literatiirde de belirtildigi gibi genel yoneticilerin firma
performansi iizerine ¢ok Onemli etkileri olabilmekte ve liderlerin yetenek ve
kabiliyetlerini inceleyen ve firma performansi iizerindeki etkilerini belgelemeye

calisan bir liderlik aragtirma gelenegi siirmektedir (Barney, Clark, 2007).
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Ogrenme yetenegi ile yeni iiriin gelistirme yetenegi arasinda pozitif yénlii bir iliskinin
oldugu bilinmektedir (Akgiin ve dig., 2007; Hsu, Fang, 2009). Hs hipotezinde
Ogrenme yetenegi, Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi iizerinde de pozitif yonlii, anlamli

bir etki gostermektedir. iliskinin katsayis1 (B = 0.230***; p<0.01) olarak bulunmustur.

Daha oncede belirtildigi gibi 6grenme yeteneginin isletmelerin girisimci firsatlar
bulma ve degerlendirme noktasinda 6énemli bir etkisi bulunmakta (Huber, 1991) ve
O0grenmenin girisimcilikte kilit bir rol oynamasi beklenmektedir (Ireland, Hitt ve
Sirmon, 2003). Zira etkili organizasyonel 6grenme aktiviteleri; belirsizligi azaltmak
ve daha etkili bir sekilde rekabet edebilmek icin, gecis ekonomilerindeki firmalara
pazar firsatlarin1 bulma konusunda yardim edebilmektedir (Zhao ve dig., 2011).
Ayrica organizasyonel 6grenme, degisen pazar sartlarini fark edilmesi ve firsatlari
kullanilmasina imkan vermekte ve kapsamli 6grenme, farkli girisimsel inisiyatifler
olusturmak i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi tabanini tretmektedir (Zahra, 2010). He
hipotezinde Ogrenme Yetenegi ile Girisimcilik Yetenegi arasindaki iliski
incelenmistir. Bu iligskinin anlamli oldugu ve iliski katsayisinin ise f=0.484*** oldugu
gbozlenmektedir. Bu katsay1 etkinin pozitif yonlii ve anlamli oldugunu ortaya

koymaktadir (B = 0.484***; p < 0.01).

Ogrenme Yeteneginin Firma Performans: lizerindeki etki katsayis1 =0.127* dir. Buna
gore Ogrenme yetenegi firma performansini olumlu yonde etkilemektedir ve Hy
hipotezi desteklenmistir. Bu durum da literatiir ile uyum gostermektedir (Calantone,
Cavusgil, Zhao, 2002; Bhatnagar, 2006)

Hs ve Hg hipotezlerine gore Girisimcilik Yeteneginin Yeni Uriin Gelistirme
Yetenegini ve Firma Performansini pozitif yonde etkiledigi One siiriilmektedir.
Aragtirma literatiiriinde girisimciligin inovasyonun motoru oldugu ve birikmis soyut
bilgi ve girisimcilik kiiltiiriiniin teknolojik inovasyon ve yeni teknoloji tabanl
firmalarin olusturulmasina yol acan ticarilestirme arastirmalarindan zenginlik
yaratmak igin temel kaynaklar oldugu belirtilmistir (Hindle, Yencken, 2004). Ayrica
girisimcilik oryantasyonun liriin gelistirme performansini pozitif yonde etkiledigini
gosteren galismalar bulunmaktadir (Hong, Song, Y00, 2013). Sonuglar incelendiginde
bu hipotezlerden Hg hipotezi literatiirle uyumlu olarak desteklenirken literatiirde
girisimcilik yeteneginin firma performansini etkiledigine yonelik ¢alismalar (Zahra,

Covin, 1995; Li, Huan, Tsai, 2009) olmasina ragmen yukarida bahsedilen bu iligkiler
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eldeki ornekleme gore desteklenememistir. Bu durumda Hg hipotezinin
desteklenmedigi anlagilmaktadir. Yani girisimcilik yetenegi firmalarin yeni iiriin
gelistirme yetenegini giiglii bir sekilde etkiliyorken (B = 0.620***; p <0.01) firma
performansini etkiledigi ile ilgili bir kanit bulunamamistir (= 0.047; p> 0.10). Ancak
farkli sektorlerde, farkli bolgelerde veya farkli kiiltiirlerde yiiriitiilecek ¢aligmalarda
bahsedilen bu iliski ortaya cikabilir. Hio hipotezinde Yeni Uriin Gelistirme
Yeteneginin Firma Performansi tizerinde pozitif etkisi oldugu iddia edilmistir. Buna
gore Yeni Uriin Gelistirme Yeteneginin Firma Performansi iizerindeki etki katsayis1 B
= 0.396*** olarak elde edilmis ve hipotezin dogrulandig1 ortaya ¢ikmistir. Bu sonug,
literatlirde yeni tirlin gelistirme yeteneginin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada
ve firmalarin yasami i¢in hayati 6nemde oldugunu ileri siiren ¢alismalarla uyum
gostermektedir (Brown, Eisenhardt, 1995; Schilling, Hill, 1998; Deeds, DeCarolis,
Coombs, 2000; Mild, Taudes, 2007; Schilke, 2014).

Tablo 15. Dogrudan ve Dolayh Etkiler

Bityiikliigii Biyiikliigii
Hakiki Liderlik — Ogrenme 0.603  <0.001 0.079 0.363 --- --- ---
Hakiki Liderhk — Girisimeilik 0.526 ~ <0.001 0.080 0.272 0.292 <0.001 0.151
Hakiki Liderhk — Uriingls. 0.490  <0.001 0.081 0.218 0.465 <0.001 0.206
Hakiki Liderhk — Islp. 0.529  <0.001 0.080 0.277 0.296 <0.001 0.155
Ogrenme — Girisimcilik ~ 0.484  <0.001 0.081 0.301 --- --- ---
Ogrenme — Uriingls. 0.530 <0.001 0.080 0.320 0.301 <0.001 0.181
Ogrenme — Islp 0.360  <0.001 0.084 0.203 0.233 0.004 0.131
Girisim — Uriingls. 0.620  <0.001 0.079 0.466 --- --- ---
Girisim — Islp 0.293  <0.001 0.085 0.163 0.246  <0.001 0.137
Uriingelistirme — Islp 0.396  <0.001 0.083 0.248 --- --- ---

*p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01

Tablo 15° de eldeki iliskilerin etki biiyiikliikleri incelenmistir. Etki biyiikliikleri
degiskenlerin R-kare degerlerine, yani varyans aciklanma oranima her bir degiskenin
bireysel katkilarini gosteren mutlak bir degerdir. Bu deger Cohen (1988)’in f-kare
degerine benzemekte fakat farkli bir izlek ile hesaplanmaktadir. Etki biiytikliikleri ile
arastirmacilar, yol katsayilar1 ile gosterdigimiz etkilerin sirasiyla kiigiik, orta veya
biiylik olup olmadigini belirleyebilmektedirler. Bunun i¢in 6nerilen degerler ise 0.02,

0.15 ve 0.35'tir (Cohen, 1988). Verilen deger 0.02'nin altinda ise hesaplanan p degerleri
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istatistiksel olarak anlamli olsa bile, pratik acidan anlamli olmayacak kadar zayif etki
degerini gosterir. Bu durumdaki katsayinin biiylik Orneklemlerde ortaya c¢iktigi
gorilmektedir. Dolayli ve toplam etkiler ise etki biiyiikliigii katsayilarindan farkl
katsayilardir. WarpPLS programu ile dolayli ve toplam etki katsayilarinin her biri i¢in
etki biiytikliigli katsayilar1 da hesaplanmaktadir (Kock, 2014). Tablo incelendiginde
genel olarak etki biiyiikliiklerinin orta ve iist diizeyde oldugu goriilmektedir. Ayrica etki
biiyiikliiklerinin anlamli olup olmadigi p degerleri ile anlasilmaktadir. Dolayl etkiler

icin ise yine orta diizeyde etkilerin var oldugu tespit edilmistir.

Tablo 16. Aracihik iliskileri

Hipotez Mliski t-istatistigi  p-degeri Karar
Hi1 Hakiki Liderlik — Ogrenme — 1s1p 1,391 0,083 Desteklendi
Hiz Hakiki Liderlik — Girisimcilik — Islp 0,477 0,317 Desteklenmedi
His Hakiki Liderlik — Uriingls. — Islp 0,268 0,394  Desteklenmedi
His Ogrenme — Uriingls. — Islp 2,275 0,012  Desteklendi
His Girisimcilik — Uriingls. — Islp 4,053 0,000  Desteklendi
Hie Ogrenme — Girisimcilik — Uriingls. 4,730 0,000  Desteklendi

*p<0.10; **p<0.05; ***p<0.001

Tablo 16’da bagimsiz ve bagimli degiskenlerin aracilik iliskileri test edilmistir. Bu
tabloya gore Hii, Hi2 ve Hiz’te Hakiki Liderlik ile Firma Performans: iligkisinde
Ogrenme, Girisimcilik ve Yeni Uriin Gelistirme Yeteneklerinin araci rolii analiz
edilmistir. His ve His hipotezlerinde ise, Ogrenme ve Girisimcilik Yetenegi
degiskenleri ile Firma Performans: iliskilerinde Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi
degiskeninin araci rolii de test edilmistir. Ek olarak His hipotezinde ise Ogrenme
Yetenegi ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi arasindaki iliskide Girigsimcilik

Yeteneginin araci rolii olup olmadig1 da sinanmustir.

Aracilik iligkilerinin incelenmesinde Kock (2014)’un yaklasimi kullanilmistir. Bu
yaklasimda ilk olarak degiskenlerin aracilik olmadan iliskilerinin varligi tespit
edilmekte ve ardindan aracilik iliskisine bakilmaktadir. Eger dogrudan iliski s6z
konusu degilse aracilik iligskisi de bakilmamaktadir. Buna ek olarak bu calismada
gelistirilen ek dosya ile Sobel testt de yapilmakta ve test istatistikleri
degerlendirilebilmektedir (Sobel, 1982). Tablo incelendiginde Hii hipotezi

desteklenmistir. Yani Hakiki Liderlik ile Firma Performansinin agiklanmasinda
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Ogrenme Yeteneginin araci rolii vardir. Hi hipotezinde ise, Hakiki Liderlik ile Firma
Performansinin agiklanmasinda Girisimcilik Yeteneginin aract rolii smanmistir.
Burada girisimcilik yeteneginin araci rolii bulunamamistir. Bu nedenle Hiz hipotezi
desteklenmemistir. Bir diger arac1 degisken olarak Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi His
hipotezi ile incelenmistir. Bu hipoteze gore Hakiki Liderlik ile Firma Performansinin
aciklanmasinda Yeni Uriin Gelistirme Yeteneginin araci rolii analiz edilmistir. Buna
gore Hakiki Liderlik ile Firma Performansi arasindaki iliskide yeni {iriin gelistirme
yeteneginin aract rolii olmadigr anlasilmistir. Bundan dolayr His hipotezi
desteklenmemistir. Diger taraftan, Ogrenme Yetenegi ve Girisimcilik Yeteneklerinin
Firma Performans ile iliskilerinde Yeni Uriin Gelistirme Yeteneginin aracilik rolii
olup olmadig1 Hia ve His hipotezleri ile test edilmistir. Bu sonuglara gére Yeni Uriin
Gelistirme Yeteneginin her iki hipotezde de araci rolde oldugu tespit edilmistir. Son
hipotez olan Hie da ise, Ogrenme ve Yeni Uriin Gelistirme Yeteneklerinin incelendigi
ve bu iliskide de Girisimcilik Yeteneginin araci degisken olarak anlamli bir etkisinin

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Birinci Diizey Model Arastirma Modeli
0z Ogrenme | P=023 (p<0.01) | Yeni Uriin
y Yetenegi X Gelistirme
Farkindahk .- Vetomest
R2=0.36 -
Q . 2_
£ R?=0.62
BDD
Liderlik
Ahlak
Anlayist
Seffafhk Gil‘iﬁim(‘ilik B=0.05 (p>0.10) _ " isletme
Yetenegi Performansi

R?=0.42 R2=047

Sekil 8. iliskilerin Grafiksel Gosterimi

Sekil 8’ de tiim iliskilerin grafiksel olarak gosterimi verilmistir. Verilen grafikte her
bir ok bir iliskiyi, okun iizerinde yer alan deger iliskinin katsayisini, p degeri o iligkinin
anlamli olup olmadigimi gostermektedir. Degiskenlerin altinda ise aciklayicilik
Katsayis1 bulunmaktadir. Buna gore 6grenme yeteneginin agiklayicilik katsayisi 0,36
olarak bulunmustur. Yeni Uriin gelistirme yetenegi ve girisimcilik yeteneginin

aciklayicilik katsayilari ise sirastyla 0.62 ve 0,42 olarak bulunmustur. Modelin bagiml
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degiskeni olan isletme performansimnin agiklayicilik katsayisi ise 0,47 olarak elde
edilmigtir. Elde edilen degerlere gore hakiki liderlik, 6grenme yetenegi, girisimcilik
yetenegi ve yeni liriin gelistirme yetenegi firma performansindaki degisimin %47’°lik
kismini agiklayabilmektedir. Bu degisimin geriye kalan kismi firma ile ilgili farkl
faktorler ile agiklanmaktadir. ilerleyen ¢alismalarda bu degiskenlerin tespit edilerek

firma performansinin arttirilmasi amaglanmaktadir.

Stone-Geisser Q-kare degeri olarak da bilinen Q-kare katsayisi R-kare katsayisinin
yeniden 6rnekleme analogu olarak adlandirilir (Kock, 2017). Bir modelde bagimsiz
degiskenin bagimli degiskeni ne kadar tahmin edebildiginin gostergesidir ve Q-kare
degerinin sifirdan biiylik olmasi gerekmektedir (Peng, Lai, 2012; Wamba ve dig.,
2019). Bu degerler Ogrenme Yetenegi i¢in 0.362, Girisimcilik Yetenegi igin 0.424,
Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi icin 0.620 ve isletme performansi igin de 0.474 olarak

bulunmustur.

Degiskenler arasindaki iligkilerden anlamli olanlar diiz oklar ile anlamli olmayanlar
ise kesikli oklarla gosterilmistir. Buna gore girisimcilik yetenegi ile isletme
performansi iliskisi arasindaki iliski ile hakiki liderlik ile yeni iiriin gelistirme yetenegi

arasindaki iligski anlamli ¢itkmamistir. Diger tiim iliskiler pozitif yonli ve anlamlidir.
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5.  SONUC VE DEGERLENDIiRME

Yiiksek degisim hizinin yasandigi giiniimiiziin kaotik ozellikler sergileyen ¢evresel
ortaminda isletmelerin rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kazanmalar1
ve {listiin performans elde etmeleri, uzun vadede hayatta kalmalari agisindan kritik
onemdedir. Bu nedenle bir takim kaynak tabanli isletme yetenekleri ve bu tarz kaynak
tabanli isletme yeteneklerinin organizasyon icinde gelistirilebilmesi bakimindan
liderlik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle hem stratejik yonetim yazinina hem de
sektorde faaliyet gosteren isletmelere katki saglamasi diislincesiyle Yiiriitiillen bu
calismada; hakiki liderlik, 6grenme, girisimcilik, yeni liriin gelistirme yetenekleri ve
firma performansi arasindaki iliski incelenmistir. Verilerin anket yontemiyle
toplandig1 tez ¢alismamizda iiretim ve hizmet sektoriinde bulunan orta ve biiyiik
olgekli toplam 119 firmadan elde edilen verilerin analizi yapilarak oncelikle faktor
yapilar1 ortaya ¢ikarilmig, ardindan elde edilen verilerin En kii¢iik Kareler Yapisal
Esitlik Modellemesi (PLS-SEM) yontemi ile analizi yapilarak bulgular raporlanmistir.
Elde edilen bulgulardan verilerin faktor analizine uygun oldugu ve hakiki liderligin
dort faktorlii bir yapidan olustugu anlagilmistir. Daha sonra ise analiz edilen verilerin
gecerlilik ve gilivenilirlik testi yapilmistir. Elde edilen Cronbach Alpha degerleri
incelendiginde giivenilirlik degerlerinin 0,80 degerinden yiiksek oldugu ve faktorlerin
igsel tutarliklarinin yiiksek oldugu anlasilmistir. Arastirma kapsaminda gelistirilen
hipotezler ve degiskenler arasindaki regresyon iliskilerinin test edilmesi i¢in yine ayni
sekilde En Kiigiik Kareler Yapisal Esitlik Modellemesi (PLS-SEM) yontemi

kullanilmistir.

5.1. Arastirma Sonucu Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi

Elde edilen sonuglara gore, hakiki liderligin 6grenme yetenegi tizerinde etkili oldugu
tespit edilmistir. Yani calisanlar hakiki bir lider esliginde isletmenin O0grenme
yeteneklerini  gelistirebilmektedir. Ciinkii isletmenin organizasyonel Ogrenme

yeteneginin gelistirilmesinde liderlere biiyiik gorevler diismektedir (Senge, 1990; Bhat
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ve dig., 2012). Liderler; 6grenmeyi tesvik eden bir iklim yaratarak, agik bir iletisim
ortami olusturarak, yapici diyalog ve deneyimin islenmesini saglayarak (McGill,
Slocum, 1993; Mazutis, Slawinski, 2007) calisanlarin firma Ogrenme yetenegini
gelistirmelerine katki saglamaktadir. Yine aym sekilde liderler; yogun rekabetci bir
ortamda hiyerarsik olmayan paylasilan bir liderlik stili benimseyerek, elestiriye agik
bir iletisim ortam1 ve calisanlarin karar verme siirecine katildig1 bir yonetim tarziyla
calisanlarin firma Ogrenme yetenegini gelistirmelerini kolaylastirmaktadir (Goh,
Richards, 1997; Goh, 1998; Bhat ve dig., 2012). Bu nedenle firmalarin 6grenme
yetenekleri, ¢alisanlarin yukarida bahsedilen unsurlar bakimindan desteklendiklerini

hissettikleri durumlarda bireysel 6grenme yetenekleri ile artacaktir.

Arastirma sonucunda elde edilen bir baska sonug ise; hakiki liderligin girisimcilik
yetenegi iizerinde anlamli bir etkisinin tespit edilmis olmasidir. Literatiirde yer alan
calismalarda, hakiki davranig, duygu ve performans arasindaki baglantinin 6zellikle
girisimcilik baglami i¢inde arastirilan bir konu oldugu (Hmieleski, Cole, Baron, 2012)
belirtilmistir. Ayrica girisimci bir organizasyon yaratmak i¢in ihtiya¢ duyulan liderlik
tarzinin, yonetici ve ¢alisanlara yonetsel karar vermenin temeli olarak giiven insa
etmeye ve onlarin ilgili paydas ¢evreleriyle olan baglantilarin1 maksimize etmek igin
cesaretlendirecek bir liderlik tarzi olacag: ifade edilmistir (Gibb, 1999). Bu yoniiyle

elde edilen bulgu daha 6nce yiiriitiilen ¢aligmalar1 destekler niteliktedir.

Yine yapilan analizler sonucunda, hakiki liderligin firma yeni {iriin gelistirme yetenegi
lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi goriilmistiir. Stratejik yOnetim
literatiirtinde firmalarin bagsarili olmalarinin ve gelecekte hayatta kalmalarinin yenilik
yapma kapasitelerine bagli oldugu, yenilikg¢iligin ise yetenekli liderler olmadan yeni
tirtinler ve teknolojiler gelistiren takimlara rehberlik yapmasimin miimkiin olmadig:
belirtilerek liderligin inovasyon basarisinin kritik bir bileseni oldugu ifade edilmistir
(Barczak, Wilemon, 1989). Yine ayni sekilde liderligin yeni iiriin gelistirme siirecinde
onemli bir rol oynadigi (McDonough, Barczak, 1991) ve rakipler karsisinda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesinde yeni iiriin gelistirme siirecini anlayan
liderlerin 6nemli katkilar sagladigi (Deeds, DeCarolis, Coombs, 2000) ifade edilmistir.
Ancak yukarida bahsedilen bu iliskiler eldeki ornekleme gore desteklenememistir.
Fakat, farkli sektorlerde, bolgelerde ve kiiltlirlerde yiiriitiilecek caligmalarda bu iliski
ortaya ¢ikabilir.
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Hakiki liderligin firma performans: {izerinde anlamli bir etkisinin oldugu analizler
neticesinde ortaya ¢ikan baska bir sonugtur. Literatiirde de belirtildigi gibi genel
yoneticilerin firma performansi iizerine ¢ok 6nemli etkileri olabilmekte ve liderlerin
yetenek ve kabiliyetlerini inceleyen ve firma performansi tizerindeki etkilerini

belgelemeye ¢alisan bir liderlik arastirma gelenegi siirmektedir (Barney, Clark, 2007).

Yine elde edilen sonuglar dogrultusunda; 6grenme yetenegi ile girisimcilik, yeni iiriin
gelistirme yetenekleri ve isletme performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya
cikmustir. Literatiirde 6grenme yetenegi ile girisimcilik (Ireland, Hitt, Sirmon, 2003;
Zahra, 2010), yeni iriin gelistirme (Akgiin ve dig., 2007; Hsu, Fang, 2009) ve isletme
performansi (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002; Bhatnagar, 2006) arasindaki iliskiye
vurgu yapilmis ve 6grenme yeteneginin bu yeteneklerin gelistirilmesindeki 6nemine
deginilmistir. Bu bakimdan elde edilen bu sonuglar daha once yiiriitiilen ¢aligmalar

destekler niteliktedir.

Arastirma bulgularina gore, girisimcilik yetenegi ve yeni {iriin gelistirme yetenegi
arasinda anlamli bir iliski oldugu gortilmistiir. Yani girisimcilik yetenegi, yeni tiriin
gelistirme yetenegi tlizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Aragtirma literatiird,
girisimcilik oryantasyonun {iriin gelistirme performansini pozitif yonde etkiledigini
gostermektedir (Hong, Song , Y00,2013). Dolayisiyla elde edilen bu sonug¢ daha

onceki yiiriitiilen ¢aligmalarla uyum gostermektedir.

Stratejik yonetim literatiiriinde girisimcilik yetenegi ve firma performansi arasinda
anlami bir iligki olduguna yonelik ¢aligmalar (Zahra, Covin, 1995; Li, Huan, Tsal,
2009) olmasina ragmen yiritilen bu g¢alismada yapilan analizler neticesinde,
girisimcilik yeteneginin firma performansi iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigi
anlasilmistir. Bu nedenle yukarida bahsedilen bu iligkiler eldeki 6rnekleme gore
desteklenememistir. Ancak farkli bolgelerde, farkli sektorlerde veya farkl: kiiltiirlerde

farkli 6rneklem biiyiikliigiinde yiiriitiilecek calismalarda bu iliski ortaya ¢ikabilir.

Yine arastirma sonucunda eclde edilen bir baska sonug ise; yeni iiriin gelistirme
yeteneginin firma performansini iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugudur. Elde
edilen bu sonug, yeni lriin gelistirme yeteneginin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamada ve firmalarin yasami i¢in hayati onemde oldugunu ileri siiren ¢alismalarla
uyum gostermektedir (Brown, Eisenhardt, 1995; Schilling, Hill, 1998; Deeds,
DeCarolis, Coombs, 2000; Mild, Taudes, 2007; Schilke, 2014).
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Arastirma kapsaminda degiskenler arasindaki aracilik iligkisinin tespitine yonelik
yapilan analiz sonuglarina gore ise, hakiki liderlik ve isletme performansi arasindaki
iliskide 6grenme yeteneginin aracilik rolii oldugu, yeni {iriin gelistirme ve girisimcilik
yeteneklerinin ise bu iligkide aracilik rolii olmadig1 tespit edilmistir. Yine ayni sekilde
yapilan analizler neticesinde yeni {irlin gelistirme yeteneginin; hem 6grenme yetenegi
ve igletme performans: arasindaki iliskide hem de girisimcilik yetenegi ve isletme
performansi arasindaki iliskide aracilik rolii oldugu goriilmistir. Degiskenler
arasindaki aracilik iligkisinin tespitine yonelik yapilan analiz neticesinde ortaya ¢ikan
bir bagka sonug ise, 6grenme yetenegi ve yeni lirlin gelistirme yetenegi arasindaki

iligskide girisimcilik yeteneginin araci rolii oldugudur.

Bu veriler 1s18inda; giiniimiiziin dinamik ve kaotik ozellikler sergileyen cevresel
ortaminda, degisen miisteri talep ve isteklerini anlik karsilayarak, rakipler karsisinda
sirdiiriilebilir rekabet avantaj kazanmak ve uzun vadede hayatta kalmak igin
isletmelerin birtakim kaynak ve yeteneklere ihtiya¢ duydugu anlasilmaktadir. Bu
bakimdan bir takim kaynak tabanhi isletme yeteneklerine sahip firmalarin
performanslarint  artirmak suretiyle rakipleri karsisinda rekabet {istlinliigii
kazanacaklarini sdylemek yanlis olmayacaktir. Arastirma kapsaminda ileri siiriilen Hz
ve Hio hipotezinin desteklenmesi de bu durumu dogrulamaktadir. Bu nedenle;
firmalarin bu tarz isletme yeteneklerine sahip olmalari, onlarin rakipleri karsisinda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanarak uzun vadede hayatta kalmalarina Katki
saglayacaktir. Ayrica bu yeteneklerden 6grenme yeteneginin; girisimcilik ve yeni tiriin
gelistirme gibi isletme kaynaklarina dayali olarak gelistirilen bir takim isletme
yeteneklerinin elde edilmesinde kritik dneme sahip oldugu goriilmektedir. Aragtirma
kapsaminda ileri siiriilen Hs ve He hipotezlerinin desteklenmesi bu durumu
dogrulamaktadir. Yani 6grenme yeteneginin hem yiiksek performans elde edilmesinde
hem de girisimcilik ve yeni {iriin gelistirme gibi isletme kaynaklara dayali olarak
gelistirilen  yeteneklerin  kazanilmasinda ayrica bir Oneme sahip oldugu

anlasilmaktadir.

Ancak; 0grenme, girisimcilik ve yeni {irlin gelistirme yetenekleri gibi bir takim
dinamik yeteneklere sahip olmak, bu gibi kritik yeteneklerin yonetilmesi, aralarindaki
koordinasyonun saglanarak organizasyon igerisinde yeni yeteneklerin filizlenmesini
saglamasi bakimindan liderligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Glinlimiiziin yogun rekabet

cevresinde isletme calisanlarinin  organizasyon  hedefleri  dogrultusunda
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yonlendirilebilmeleri ve motive edilmeleri ¢ok 6nemli bir konudur ve bu durum her
seyden Once liderlige baglidir. Bu bakimdan hakiki liderlik tarzi; sahip oldugu
ozellikler itibariyle, biitiin liderlik seviyelerinde glivenin tekrar tesis edilmesine, iistiin
bir ahlaki anlayisla ¢alisanlarin 6z benliklerini ortaya ¢ikarmalarina, onlarin risk
almalarina ve seffaf bir iletisim ag1 olusturarak 6zgiirce diyaloga ge¢cmelerine imkan
tanimaktadir. Bu durum ise, hem isletmelerin performanslarinin yiikselmesine katki
saglayacak hem de 6grenme, girisimcilik ve yeni lriin gelistirme yetenekleri gibi
cevresel degisimlerin takibini yapabilecek ve rakipler karsisinda stirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde edilmesini kolaylastiracak isletme yeteneklerine sahip olmaya imkan
taniyacaktir. Yiriitiilen ¢alisma kapsaminda gelistirilen Hi, H2 ve Ha hipotezlerinin

desteklenmesi bu durumu desteklemektedir.

Elde edilen bulgular itibariyle bu ¢alisma; stratejik yonetim literatiiriinde daha 6nce
yiriitillen ¢aligmalarla biiyilk oranda uyumluluk gostermektedir. Bu kapsamda
gelistirilen biitiin hipotezler genel olarak desteklenmistir. Ortaya ¢ikan bulgularin

biitiinii degerlendirildiginde arastirmadan beklenen hedeflere ulagilmistir.

Ozetlemek gerekirse yiiriitiilen bu ¢alismada elde edilen sonuglar, giiniimiiziin kaotik
ozellikler sergileyen rekabet yogun bir ¢evrede firmalarin rakipleri karsisinda iistiin
performans elde ederek siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalarinda, sahip olduklari
bir takim kaynak tabanli isletme yeteneklerinin (68renme, girisimcilik ve yeni {iriin
gelistirme) katki sagladigin1 ortaya koymustur. Yine ayni sekilde bu caligma
sonucunda, isletmelerin 6grenme ve girisimcilik gibi isletme yeteneklerine sahip
olmalarin da ve performanslarinin yiikseltilmelerinde hakiki liderligin 6nemli roli

oldugu anlagilmstir.

5.2. Sektorde Bulunan Isletmeler ve Yoneticiler i¢cin Oneriler

Rekabet edilen sektor ¢evresini ¢ok iyi analiz ederek meydana gelen anlik degisimler
ve bu degisimlerin isletme ve rakipleri ic¢in ifade ettikleri anlamin
degerlendirilebilecegi ve bu yondeki bilgi akisinin kesintisiz bir sekilde takip

edilebilmesi i¢in gerekirse ayr1 bir ekibin gorevlendirilmesi,

Biinyelerinde bulunan kaynak havuzunu ¢ok iyi bir sekilde analiz ederek mevcut
kaynak envanterlerini ortaya ¢ikarmalari, stratejik hedefler i¢in kritik kaynaklarin

neler oldugunu belirlemeleri ve bu kaynaklar arasinda degerli, nadir, ikame edilemez
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ve kopyalamaz olanlar1 belirleyerek bunlardan isletme biinyesinde olmayanlar elde

etmenin yollarini aramalari,

Degerli, nadir, ikame edilemez ve kopyalanamaz 6zellikteki bu kaynaklar arasinda
tekrarlanan rutinler suretiyle gerekli etkilesimi ve koordinasyonu saglayarak 6grenme,
girisimcilik ve yeni {irlin gelistirme gibi bir takim dinamik isletme yetenekleri

gelistirmeleri,

Gelistirilen bu yetenekleri sektorde bulunan rakiplerin durumunu da analiz ederek

eskisine ve mevcut rakiplere nazaran etkin ve verimli bir sekilde kullanmalari,

Bu yeteneklerin birbiri arasindaki koordinasyonun saglanmasi ve yenilerinin igletme
icerisinde filizlenebilmesi i¢in ¢alisanlarin yiliksek bir ahlaki anlayisla kendi 6z
benliklerini ortaya koyabilecekleri, kendilerini ve mevcut durumu oldugu gibi
degerlendirebilecekleri, seffaf ve agik bir iletisime gegebilecekleri bir ortam
saglanmast ve bu siirecin yonetilmesinde kritik rolii olan hakiki liderlik tarzinin

isletmenin her kademesinde benimsenmesi,

Organizasyon i¢inde calisanlarin kendilerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri ve

karar alma siireglerine katilabilecekleri agik ve seffaf bir iletisim ag1 gelistirmeleri

Ayrica gelisebilecek olaganiistii durumlar nedeniyle olasi kriz senaryolari (salgin gibi
kaotik durumlar yaratacak zamanlar) i¢in kisa, orta ve uzun vadeli olacak sekilde

harekat planlar1 hazirlamalari,

Hazirlanan kriz senaryolarinin sanal ortamda test edilip oynanabilmesi i¢in yapay zeka
uygulamalarindan da yararlanilarak bir program gelistirilmesi ve bu durumlarmn belirli

araliklarla uygulanarak tecriibe kazanilmasi onerilmektedir.

5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Yiiriitiilen bu ¢alisma Istanbul ve ¢evresinde bulunan iiretim ve hizmet sektoriinde yer
alan toplam 119 orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmeyi kapsamaktadir. Bu nedenle elde edilen
veriler sadece bu isletmeleri kapsamaktadir. Para ve zaman bakimindan kaynaklanan
bu durum nedeniyle arastirmanin genellestirilebilme seviyesini artirmak igin gelecekte
yiiriitiilecek arastirmalarin farkli bolgelerde, farkli 6lgekteki isletmeler iizerinde veya

uluslararasi ortamlarda farkl kiiltiirlerde yiiriitiilmesi 6nerilmektedir.
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Bu durum ayni1 zamanda bolgeler, kiiltiirler ve sektorler arasindaki karsilastirmaya da

olanak saglayacaktir.

Elde edilen bulgulara gore; hakiki liderlik, 6grenme, girisimcilik ve yeni {riin
gelistirme yetenekleri, firma performansindaki degisimin ancak %47°lik kismini
aciklayabilmektedir. Bu degisimin geri kalan kismi1 firma ile ilgili diger faktorler ile
aciklanmaktadir. Bu nedenle ilerleyen zamanlarda bu ¢alismanin, basta farkli liderlik
tarzlar1 da olmak tizere diger kaynak tabanli isletme yeteneklerinin de dahil edilerek
genisletilmesi hem stratejik yonetim literatiirtine hem de sektérde bulunan firmalarin

birtakim sorunlarin {istesinden gelebilmesine katki saglayacaktir.
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EKLER

Ek-1 Arastirma Anket Formu
Merhaba,

Bu Anket Formu, Sosyal Bilimler Enstitiisiinde Yiriitilmekte Olan Hakiki
Liderligin, Sirketin Ogrenme, Girisimcilik ve Yeni Uriin Gelistirme Yetenegi ile
Firma Performansina Etkisi isimli aragtirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu
arastirma ¢aligsmasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla
yonetim organizasyon alaninda biliminin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinda,
calisanlariyla ahenk i¢inde vizyon ve misyonunu gergeklestirebilen organizasyonlara
katkida bulunmay1 imit ediyoruz.

Bu arastirma calismas:t bilimsel amaglara yonelik olarak kullanilacaktir.
Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama Ozellikler seklinde arastirmamiza katilan
isletmelere gonderilecektir. Tesekkiirler.

Saygilarimizla,
Danisman
Prof. Dr. Cemal ZEHIR
Yildiz Teknik Universitesi 1.1.B. Fakiiltesi

Isletme Boliimii
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isletme Hakkinda Genel Bilgiler

isletmenin Adi : Faaliyet Alani: [ ] Kamu [] Ozel

Faaliyet Alaninin Sinirlari : [ Bolgesel [J ulusal [] Uluslararasi / Global

Faaliyet Gosterdigi Sektor

[ Elektrik ve Telekomiinikasyon.  [] Saghk [ peri Uriinleri, Ayakkabi [ kimya Sektorii [ Gida driinleri

[ Lojistik /Tasimacilik [ Hizli Tiiketim Mallari [ silisim [ Giyim/Tekstil [] payaniki Tiketim
[Jotomotiv ve yan sanayi [J Metal ve metal triinler  [] Kagit Uriinleri ve Basim [J Mobilya imalati ] Finans ve
bankacilik [ makine sanayi [ piger.......

Calisan Sayisi

isletmenin Kurulus Yil

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistigi Departman : [] Uretim [J Muhasebe [ personel [ Satis/Pazarlama  [] Satin alma OAr-Ge

[ piger

Unvani / Statust : [ isl. Sahibi/ [] Ust diizey yénetici [] Orta diizey yonetici [] Alt diizey y6netici [_|Beyaz yakali alisan

Yasi : Cinsiyeti

Egitim Durumu : [ ilkogretim [ tise [ vuksek Okul [J Oniversite [ viksek Lisans [J boktora

Asagidaki sorular yoneticiniz ve sirketiniz ile ilgili genel algilariniz1 6lgmeye yonelik olarak tasarlanmistir. Bu
6lgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum (2) Kismen katiliyorum (3) Ne katiliyorum ne katilmiyorum 4) Katiliyorum
ve (5) Tamamen Katiliyorum se¢enegini temsil etmektedir

w
D
(]

Oz farkindalik 1|2

1. Liderim kendi zayif yonlerinin farkindadir.

2. Liderim kendi gii¢lii yonlerinin farkindadir.

3. Kendisini daha iyi taniyabilmek i¢in siirekli geri bildirim ister.

HEREREEERE
HEREREEERE
O go|g
O go|g
HEREREEERE

4. Kendisiyle ilgili sahip oldugu diigiincelerini inkar etmez.

w

Bilgiyi Dengeli Degerlendirme 1 2 3 4

5. Liderim karar vermeden 6nce baskalarinin fikirlerini de alir.

6. Liderim kendisiyle hem fikir olmayan insanlar1 da dikkatlice dinler.

7. Bagkalarma zarar verecek sekilde kendi dogru bildiginde 1srar etmez.

HERERENERE
HERERENERE
Ogo|g
Ogo|g
HERERENERE

8. Karar vermeden dnce bagkalarinin diisiincelerini ¢ok dikkatli bir sekilde dinler.

i¢sellestirilmis Ahlak Anlayis: 112101314 ls

9. Liderimin davraniglar1 kendi temel degerlerini yansitir.

[]

10. Liderim baskalarinin kendisi tizerinde baski kurmasina izin vermez.

11. Intilafli durumlarda diger insanlar onun ne diisiincede olacagini bilirler.

OO
OO
O 0 d
O 0 d
] O
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http://www.iso.org.tr/file/elektronik-ve-telekomunikasyon-sektoru-280.pdf

[
[
[
[
[

12. Lider olarak yaptig1 davranislarint ahlaki degerleri yonlendirir.

iliskilerde Seffaflik 1|2

w
D
(6]

13. Liderim fikirlerini agikca paylasir.

14. Liderim kendisini oldugu gibi tanitir.

15. Bagkalarina kendisini oldugundan farkli gostermez.

HEREREN
HEREREN
O 0
O 0
HEREREN

16. Hatasi oldugunda kabul eder. OOog g .

Asagidaki sorular sizin sirketinizin 6grenme yetenegi, girisimcilik yetenegi ve yeni {iriin gelistirme yetenegi ile ilgili
sorulardan olugmaktadir. Bu o&lgekte; (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen katiliyorum (3) Kararsizim 4)
Katiltyorum ve (5) Tamamen Katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

Ogrenme Yetenegi 112 |3 4 5

1. Ortaya ¢ikan degisimler, problemler, zorluklar ile i¢ ve dis ¢evredeki firsatlart
kesfetme yetenegimiz vardir

2. Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa ¢ikabilmek icin
yeni fikirler yaratma yetenegimiz.

3. Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa ¢ikabilmek icin
mevcut alternatifler arasindan uygun se¢imler yapabilme yetenegimiz.

4. Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa ¢ikabilmek igin
yeni fikirler ve bilgileri uygulamaya koyabilme yetenegimiz.

5. Bir alandaki faydali fikir, deneyim, bilgi ve uygulamalari igletme iginde ilgili
diger alanlara transfer edebilme yetenegimiz.

6. Bitmis isler ve gegmis deneyimlerin bilgilerinden geri doniit alarak faydalanma
yetenegimiz.

7. D1s ¢evreden ihtiyag duydugumuz bilgileri elde etme yetenegimiz.

8. Elde ettigimiz anlaml bilgilere katkida bulunma yetenegimiz.

9. Bilgi ve tecriibelerden tanimladigimiz, elde ettigimiz, gelistirdigimiz bilgileri
tasnif ederek muhafaza etme yetenegimiz.

oo g g o|gpg o
oo g g o|gpg o
oo g g o|gpg o
O ojgog|g|o|gpg| Qo
O ojgog|g|o|gpg| Qo

10. Son 3 senede orgiit mensuplar1 bazi kritik yetenek ve beceriler elde etmektedir.

=
N
w
SN
ul

Girisimcilik Yetenegi

11.Sirketimizde Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilikgilik tizerine giiglii bir vurgu
vardir.

[
[

12.Sirketimizde geri doniis degeri olan ama yiiksek risk igeren projeler igin
uygulama egilimi vardir.

O O | O
O O | O
O o | O
[
[

13.Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme egilimimiz vardir.
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14 Sirketimizin lider olmaya, her zaman yeni iiriin, hizmet ve teknolojileri miisteri
sunmaya egilimi vardir.

15.Rakipleri piyasadan sil rekabet modeline egilimimiz vardir.

[

Yeni Uriin gelistirme Yetenegi

16. Uriin gelistirmeden sonra, bu iiriiniin en yakin rakibin iiriiniine ya da
firmamizin 6nceki triinlerine gére ¢ok daha az teknik problemin bulunma seviyesi

17. Uriiniin tiiketicilerin tatminsiz oldugu problemli alanlarin1 bulmada iistiin bir
basar1 gosterilmesi

18. Grubun, iiriiniin tiiketicilerin tatminsiz oldugu problemli yonlerini diizeltmede
iistlin bir basar1 gdstermesi

0| 0|0

]

]

19. Takim elemanlarinin temel bir faaliyetten hemen once yiiz ylize goriisme,
telefon gorlismesi veya e-mail kullanarak bilgiyi aninda paylasmalar1

O

O

[

[

[

Asagidaki sorular sirketinizin performansi ile ilgilidir. Sirketinizin son {i¢ yil icerisindeki mali ve biiyiime
performansinizi rakiplerinize kiyasla degerlendiriniz (1) Kesinlikle katilmiyorum 2) Kismen katiliyorum (3)
Kararsizim 4) Katiliyorum ve (5) Tamamen Katiliyorum segenegini temsil etmektedir.)

Isletmenizin Mali ve Biiyiime Performansi

[EEY

N

w

S

v

1.0z sermayenize oranla ortalama net karhiliginiz

2.Vergi 6ncesi ortalama net karliligimiz

3.Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

4.Pazara sundugunuz yeni {irinlerin finansal basarisi

5.Finansal agidan genel basari diizeyiniz

6.Satiglarimizdaki yillik ortalama artig

7.Pazara sundugumuz yeni iirlin sayisindaki artig

8.0nde gelen rakiplerinize oranla pazar payinizdaki artis

9.Calisan saymnizdaki artis

10.Yeni miisteri sayinizdaki artig

11.Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz

12.Genel olarak karlilik diizeyiniz

O ojogggggaiojiojopg
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0Z GECMIS

1984 yilinda Akdagmadeni/ Yozgat’ta dogan Isa HEMEDAN ilk 6grenimini
burada orta ve lise 6grenimini ise Izmir de tamamladiktan sonra astsubay naspedilmek
tizere Ankara Muhabere Okuluna baslamis olup mezuniyeti sonrasinda Tiirk Silahli
Kuvvetlerine ait gesitli birlik ve kurumlarda astsubay olarak gorev yapmustir. 2008
yilinda Eskisehir Anadolu Universitesi Isletme Béliimiinii bitirmeyi miiteakip Istanbul
Beykent Universitesinde baslamis oldugu Insan Kaynaklar1 ve Orgiitsel Degisim
yiiksek lisansin1 2011 yilinda tamamlamistir. 2016 yilinda Istanbul’a atanmasim
miiteakip Y1ldiz Teknik Universitesinde Isletme Yonetimi alaninda doktora egitimine
kayit yaptirmig olup halen bu programa devam etmektedir. Evli ve iki ¢ocuk babasi
olan isa HEMEDAN Ingilizce bilmektedir.
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