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0z

LIDERLIGIN FIRMA PERFORMANSINA ETKISINDE GIRISIMCILIK
EGILIMININ ARACI ROLU VE ULUSAL KULTURUN DUZENLEYiCI
ETKiSi: TEKNOPARK FIRMALARI UZERINE BiR ARASTIRMA

Birol Baysak
Temmuz, 2020

Yuksek rekabet ve c¢evresel belirsizliklerin giderek arttigi gunimuizde
isletmeler hayatta kalabilmek i¢in kaginilmaz olan girisimciligin farkina varmak
zorundadirlar. Bu c¢evresel kosullar altinda yaygin liderlik anlayisi her
zamankinden daha fazla 6nem kazanmigtir. Bu c¢alisma ile de yerli ve milli
teknoloji Uretiminde buyuk bir 6nemi olan teknopark firmalarinda farkh kultarel
baglamlarda degerlendirilen donUsUmcu ve paternalist liderlik tarzlarinin,
girisimcilik egilimi, firma performansi ve ulusal kultir degiskenleriyle olan
iligkilerini incelemek amaclanmistir. Liderlik davranigi ve teknopark
firmalarinin girigsimcilik egilimi soyut kaynak ve yetenekler olarak ele alinmig
ve kaynak tabanli yaklasim cergevesinde degerlendirilerek bir arastirma
modeli  olusturulmustur.  Arastirmanin  evrenini  Tlrkiye  genelinde
teknoparklarda faaliyette bulunan klguk, orta ve blyuk isletmelerden olusan
5778 firma olusturmaktadir. Bu kapsamda 380 teknopark firmasi basit tesadfi
orneklem yodntemiyle belirlenmistir. Kesitsel bir calisma olan bu arastirmada
veriler firma yoneticilerinden anket yoluyla toplanmistir. Elde edilen veriler
SmartPLS programi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonuglari,
donusumcu liderligin hem firma performansi hem de girisimcilik egilimi
Uzerinde etkisi oldugunu, girisimcilik egiliminin de firma performansi lzerinde
etkili oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte sonuglar, girisimcilik
egiliminin dénustimcu liderlik ve firma performansi iliskisinde kismi aracilik
etkisinin oldugunu gostermistir. Ayrica, Hofstede’nin kultirel boyutlarindan
belirsizlikten kaginma degiskeninin, paternalist liderligin girisimcilik egilimi
uzerine etkisinde ve girisimcilik egiliminin firma performansina etkisinde
duzenleyici rolu oldugu tespit edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Doénusimcu Liderlik, Paternalist Liderlik, Girigsimcilik
EQgilimi, Kaltdr, Firma Performansi, Teknopark



ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF ENTREPRENEURSHIP ORIENTATION IN THE
EFFECT OF LEADERSHIP ON FIRM PERFORMANCE AND THE
MODERATING EFFECT OF NATIONAL CULTURE: A RESEARCH ON
TECHNOPARK COMPANIES

Birol Baysak
July, 2020

In today's world where high competition and environmental uncertainties are
increasing, businesses must realize the importance of entrepreneurship that is
inevitable to survive. Under these environmental conditions, extensive
leadership has gained more importance than ever. In this study, it is aimed to
examine the relationship between transformational and paternalist leadership
styles which are evaluated in different cultural context, entrepreneurship
orientation, firm performance, and national culture variables in technopark
companies, which have great importance in domestic and national technology
production. Leadership behavior and entrepreneurship orientation of
technopark companies are considered as abstract resources and abilities and
by evaluating within the framework of a resource-based approach a research
model is proposed. The population of the study consists of 5778 firms which
are small, medium, and large scale operating in technoparks in Turkey. In this
context, 380 firms are pulled down by a simple random sampling method. In
this cross-sectional study, the data were collected through questionnaires and
analyzed by way of the SmartPLS program. Research results revealed that
transformational leadership has an impact on both firm performance and
entrepreneurship orientation, and entrepreneurship orientation has an impact
on firm performance. In addition to that, the results showed that the
entrepreneurship orientation has a partial mediating effect on the relationship
between transformational leadership and firm performance. Also, it has been
determined that the variable of avoiding uncertainty from the cultural
dimensions of Hofstede has a moderator role both in the effect of paternalist
leadership on entrepreneurship orientation and the effect of entrepreneurship
orientation on firm performance.

Key Words: Transformational Leadership, Paternalistic Leadership,
Entrepreneurship Orientation, Firm Performance, Technopark
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1. GIRIS

Kuresellesmenin etkisiyle Glkelerin sinirlarinin kalktigi ve rekabet siddetinin arttig
glinimuzde isletmeler, sUrdurulebilir rekabet Ustlnliklerini devam ettirebilmek ve
yiuksek kar elde edebilmek igin bilgiyi Ureten, Grin ve hizmetlerde yenilikgi, risk
alabilen ve proaktif yaklasim sergileyebilecek bir yapida olmalidirlar. Bu nedenle
isletmeler, 21nci ylzyilda kacinilmaz olan girisimciligin farkina varmak zorundadirlar
(Kuratko, 2009).

Kaynak tabanli teori kapsaminda da surdurtlebilir rekabet avantajinin temel belirleyici
bir unsuru olarak gorilmekte olan (Alvarez, Busenitz, 2001; Kraus ve dig., 2012;
Lages ve dig., 2017) girisimcilik faaliyeti toplumun kulttrel ¢cevresiyle kopmaz bir iligki
icindedir ve bu 6zellikler girisimci tutumlari dogrudan etkilemektedir (Bygrave, Minniti,
2000). Ulkelerin girisimcilik faaliyeti dizeylerinin farklilik gdsterebilecegi diistincesi
iktisatgi Schumpeter, sosyolog Weber, psikolog McClelland, gibi arastirmacilari,
ulusal kultaran girisimcilik faaliyeti duzeyi ile nasil bir iligkisi oldugu sorusuna
yoneltmistir. Kalttran girisimcilik Gzerindeki sonuglari Gzerinde kavramsal tartismalar
en az yetmis yildan beri devam etmesine ragmen ampirik sonuglar son dénemlerde
elde edilmeye baslanmistir (Hayton, George, Zahra, 2002). Busenitz ve Lao’da (1996)
neden bazi toplumlarin digerlerine gére daha fazla girisimcilige acik olduguna dair
yapmis olduklari o6nerilerde toplumlarin kaltirel yapisina dikkat c¢ekmiglerdir.
Toplumdaki belirsizlikten kaginma, gli¢c mesafesi, bireycilik, zaman yonelimi ve bazi
bireysel degiskenler; risk alma, basarma istedi gibi unsurlar girisimcilik faaliyetinde
bulunmayi etkilemektedir. Bu nedenle girisimcilik streci farkli toplumlarda farkli
sekillerde ortaya gikmaktadir (Aytag, ilhan, 2007; Bygrave, Minniti, 2000). Shane
(1993) Hofstede’nin ulusal kultur boyutlarini esas alarak otuz ¢ tlkede ulusal kultar
ve inovasyon duzeyi arasindaki iligkiyi arastirmig, belirsizlige tolerans, bireycilik ve
dusuk gu¢ mesafesi boyutlarinin ylksek inovasyon duzeyi ile iligkisi oldugunu, erillik
boyutunun ise yeterli aciklama glcune sahip olmadigini tespit etmigtir. Muller ve
Thomas (2000) yapmig olduklari ¢aligmalarinda, bireyciligin yuksek ve belirsizlikten
kagcinmanin duguk oldugu kultarlerin girisimcilik egilimini destekleyici olabilecegini
belirtmiglerdir. Carikgi ve Koyuncu (2010) yapmis olduklari galigmada girisimcilik ile
toplumculuk boyutu arasinda negatif yonllu bir iligki tespit etmiglerdir. Yine ayni

¢alismada bireycilik ile yeni fikirlere acik olma boyutu arasinda pozitif bir iliski varken
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toplumculuk boyutu ile girisimciligin alt boyutlarindan yaraticilik arasinda negatif yonli
ve anlamli bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir. Ozetle aragtirmacilar girisimciligin;
bireyciligin yuksek, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesinin dusuk oldugu
toplumlarda daha fazla goéruldagunid ortaya koymaktadirlar. Fakat Hofstede’nin
kalturel boyutlari Turkiye’'nin yuksek gl¢ mesafesine sahip, belirsizlikten kaginma
dizeyinin yiksek, digil (feminen) degerlere sahip ve toplumcu bir yapida oldugunu
belirtmektedir (Compare countries - Hofstede Insights, [21.04.2018]).

Schumpetera goére (1983) ekonomik gelismenin temeli girisimciler tarafindan
uygulamaya konan vyeni fikirlerin hayata gegcirilmesidir. Girisimciler sadece
mucitlerden ve sermayedarlardan farkh degil ayni zamanda isletme ydneticilerinden
de farklidir. Schumpeter, girisimciligin genis bir kavram oldugunu, girisimcilik
faaliyetlerinden dolayr yoénetim faaliyetlerine tam odaklanamayabilecegini ayni
zamanda yoneticilik faaliyetlerinde bulunan girisimcinin de girisimciligi tam anlamiyla
gerceklestiremeyebilecedini belirtmistir. Girisimci, nihai maliyetlerini ve gelirlerini
detayl bir sekilde hesaplayan ekonomik bir adam profilinden ziyade risk alan, vizyon
sahibi, cogunlukla sezgilerini kullanan, ekonomik déngu igerisinde alisiimis davranis

kaliplarina karsi hareket edebilen cesur bir figtrdar.

Schumpeter’in belirtmis oldugu bu 6zellikler, donlisumci liderligin 6zelliklerine
cagrisim yapmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilari; strekli 6grenme egilimi icerisinde
olmak, iyi bir iletisim kurma becerisine sahip olmak, degisimleri bir firsat olarak
gbrmek, hirsli ve glgli bir sezgi glcline sahip olmak olarak belirtilebilir (Hellriegel,
Slocum, 2011). Bununla birlikte déntdsimci liderler, devam etmekte olan
organizasyonel faaliyetlerin basarili bir sekilde vyuritllebilmesi icin her gseyi
disunecek ya da uygulayabilecek giice sahip olamadiklari bilinciyle hareket ederler.
Mutlak karar verici olmaktan ziyade demokratik davranislar sergiler ve belirlenen

amaglara takipgileri araciligiyla ulagsmaya caligir (Dogan, 2016; Eraslan, 2006).

Burns dénustimcu ve etkilesimci olmak Gzere iki tur liderlik tarzindan bahsetmistir. Bu
siniflandirmada kavramlar arasindaki fark, lider ve takipgileri arasindaki degisim
Uzerine kurulmustur. Ona gére hem lider hem de takipgilerinin birbirlerine sunacaklari
seyler bulunmaktadir. Donusumcu liderler kendilerinin ve izleyicilerinin yuksek
gereksinimlerine hitap eden bir amag vermekte ve bu gérevin basariimasi sonucu da
karsilikl  bir bireysel doénusim olugsmaktadir. Burns bu sdreci su cumlelerle
aciklamaktadir: “Dénusumcu liderligin  sonucu; takipgileri lidere ve liderleri de
danisilan, érnek alinan kimselere donustiren karsilikli cesaretlendirici ve moral verici
bir iliskidir.”(Burns, 1978; Goethals, Sorenson, Burns, 2004).



Burns’un bu iki tip liderlik formunu kavramsallagtirmasi cogu akademisyenin liderlik
alanindaki dusuncelerini derinden etkilemistir.1980’lerde kiresel is dinyasindaki
buyuk rekabetin huzursuzluk yasgattigi donemde, Burns’'un liderlik hakkindaki bu
fikirleri ydnetim teorisyenlerine, organizasyonel deg@isim ve guglendirme kavramlari ile
iligkili oldugu igin cazip goérinmustir. Bunun sebebi, déntdsimcu liderligin hem var
olan olaylar dizisine hem de takipgilerin kisisel gelisimine dogrudan hitap etmis

olmasidir (Goethals, Sorenson, Burns, 2004).

James MacGregor Burns’un (1978) yilindaki “Liderlik” adli eserinin yayinlanmasinin
ardindan akademisyen olan Bernard Bass kariyerinin blylk bir bélimind Burns’un
modelini gelistirmeye adamistir. Burns donuisumcu ve islemci liderligi bir spektrumun
iki ucu olarak tanimlarken, Bass ve meslektasi Bruce Avolio bu iki kavrami ayri
boyutlar olarak ele almislardir. Bass ve Avolio’nun modelinin kalbinde, déntsimcl
liderlerin yonetimi altinda bulunan ¢alisanlari motive ederek hem kendilerinin hem de
calisanlarin kendisi ile ilgili beklentilerini asabilecegi fikri yatmaktadir. Bass ve
Avolio’nun modeli déniusumcu liderligin dort davranissal bilesenini: karizma, ilham
verme, bireysellestiriimis duslnce, ve zihinsel uyarim saglama yetenegi ile
aciklamaktadir (Goethals, Sorenson, Burns, 2004).

Doénusumcu liderlik, organizasyonun her seviyesinde (takimlarda, departmanlarda,
boélumlerde ve organizasyonun tamaminda) gorulebilir. Dénusumcu liderler vizyona
sahip olma, ilham verme, cesaret ve ahlak gibi kavramlar ile ag¢iklanmaktadir. Yeni
firsatlar elde edebilmek icin risk almaktan cekinmeyen, kendine glvenen liderlerdir.
Ayni zamanda teknoloji, kiltlr, isletmenin paydaslari ve dis ¢cevrede bulunan harici
etkenlerin birbiriyle olan etkilesimini anlayan, dusinen fikir liderleridir (Hellriegel,
Slocum, 2011).

Yirminci yuzyilin efsane Japon girisimcisi Konosuke Matsushita Urtnlerinin musluktan
akan su kadar ucuz olabilmesi ve bodylece yoksullugun da ortadan kaldiriimasina
katkida bulunacagini hayal ederek bu hayalini ¢alisanlariyla paylasmis, misyon ve
stratejisini de bu dogrultuda belirlemistir. Kendine yardim etmenin baska insanlara
yardim etmekten gegtigini dugunerek, izleyenlerinin gelisimi ile kendisinin de
gelisecegdini hayat felsefesi olarak belirlemistir. Doneminde karsilagsmis oldugu cesitli
engelleri ve ekonomik zorluklari basgarili bir sekilde atlatmasinda, géstermis oldugu

bu liderlik tarzinin etkisi goze garpmaktadir (Kotter, 2009).

Kulturel degerlerdeki farkhihidin toplumun girisimcilik faaliyetlerinde etkisi oldugu kadar
(Bygrave, Minniti, 2000) lider davranislarina ve izleyicilerin beklentilerine de etkisi

olabilecegi dusundlebilir. Liderlik tarzi (zerine yapilan gesitli arastirmalar da



izleyicilerin tercih etmis oldugu liderlik tarzinin ve liderlerin go&sterdigi Ozel
davraniglarin kulturlere gore farklilik gosterebilecegini ortaya koymustur (Randeree,
Chaudhry, 2012; Shahin, Wright, 2004; Smith, Peterson, 1988). Robbins (1993),
Adler ve Gundersen (2007) gibi arastirmacilar da liderlik tarzinin etkililiginde ulusal

kaltaran 6nemli bir belirleyici oldugunu ifade etmigtir.

Hofstede (Hofstede G., 1980; Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010; Hofstede
G. J., Pedersen, Hofstede G., 2002) Amerikan teorisyenleri ve yoneticileri tarafindan
gucli bir sekilde tavsiye edilen katilimci liderlik yaklagimlarinin tim kultarler igin
uygun olmadigi sonucuna varmistir. Yiksek gli¢ mesafesinin bulundugu kilttrlerde
galisanlarin, yoneticilerinin gucla liderler olarak davranmalarini bekledigini ve karar
verme yetkisini delege eden liderlerden hoslanmadiklarini belirtmistir. Bazi kultlrlerde
liderlerin kararli, sonug odakl, yénlendirici uzmanlar olmalari beklenirken, bazilarinda
ise sorunlari katilimci davranis gostererek c¢ozmeleri beklenmektedir (Adler,
Gundersen, 2007).

Arastirmacilarin yapmis oldugu bu calismalardan yola cikarak evrensel bir liderlik
tarzinin olmadig1 soylenebilir. Fakat Bass; Misir, italya, Kanada, Yeni Zelanda,
Japonya, Singapur ve isveg'te yiritiilmis olan calismalardan elde edilen destekleyici
bulgular sonucunda déntsimcu liderligin 6zellikle bati kaltiri diginda kalan
kiltdrlerde bazi dizenlemeler gerektirmesine ragmen genel anlamda blyuk dlgide
evrensel bir potansiyeli oldugunu belirtmistir (Bass, 1996; Shahin, Wright, 2004).
Bununla birlikte, buydk bir c¢ogunlugu Kuzey Amerika kdkenli olan liderlik
yaklagimlarinin ~ farkli  kdltirlerde  uygulanmasinin ~ beklenen  sonuglari
gobstermeyebilecegini duslnen dogu klltirine ait bazi arastirmacilar da dogu
kltdrinin liderlik modelini belirlemeye yénelik ¢calismalar yapmiglardir. Silin (1976)
ile baslayan bu galismalar devaminda Redding (1990), Westwood (1992), Cheng
(1995), Cheng, Chou ve Farh (2000) ile devam etmis ve paternalist liderlik tarzini
orgutsel davranis alaninda dnemli bir odak noktasi haline getirmistir (Hsieh, Chen
2011).

Dogu Asya’da ortaya ¢ikan, kékeni Konfligyus felsefesine dayanan paternalist liderlik
tarzi (Cheng ve dig., 2014) devletin, vatandaslarinin refahini saglamasi ideolojisine
dayanmaktadir (Aycan ve dig., 2000) ve Latince “pater” baba kelimesinden
turetilmistir. Bununla birlikte yonetim yazininda paternalist liderlik kavrami gelismekte
olmasina ragmen icermis oldugu anlam uzerinde ve etkinliginde ortak bir uzlasiya
varilamamis olmasi arastirmacilar tarafindan bu kavramin farkli sekillerde

tanimlanmasina neden olmustur (Jackman, 1994; Pellegrini, Scandura, 2008).



Paternalistik iliskide liderin roli c¢alisanlarina rehberlik etmek, koruyup kollamak,
duygusal ve fiziksel anlamda destek olmaktayken izleyicinin rolu de liderin gostermis
oldugu bu davranisa karsilik saygi, sadakat ve uyum gostermektir (Aycan ve dig.,
2000). Bu iligkide lider, calisanin sadece is yasaminda degil 6zel hayatinda da
refahini saglamak tzere etkin bir rol Gstlenmektedir. Calisan, érgitsel faaliyetlerde
karar alma sureclerine katilabilir fakat bu bir giclendirmeden ziyade direktiftir ve
izleyicilerin yonetime katilmasi s6z konusu olmasina ragmen demokratik liderligin
aksine son karar lidere aittir (Koksal, 2011; Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010).
Astin Ustline boyun egmesi ve bagimhligi gonulli olarak gerceklesmektedir fakat bati
kiltdrid bu durumun goénulli olabilecegini anlamakta zorlanmaktadir. Paternalizim bu
baglamda kdltrleri birbirinden ayiran en belirgin 6zelliklerden biridir (Aycan ve dig.,
2000; Koksal, 2011).

“Kuresel Liderlik ve Orgltsel Davranis Etkinligi” “The Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness” (GLOBE) isimli yapmis olduklari ¢alismada
House ve arkadaslari (House ve dig., 2004) paternalizm olgusunun, Hofstede'nin
(Hofstede G., 1991; Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov, 2010; Hofstede G.J.,
Pedersen, Hofstede G., 2002) belirtmis oldugu kullttrel boyutlardan ylksek gug¢
mesafesine ve toplumcu kultire sahip Ulkelerde gicli oldugunu belirtmiglerdir. Aycan
ve arkadaslarinin (Aycan ve dig., 2000) on Ulke uzerinde yapmis olduklari calisma
neticesinde Turkiye'nin ylksek gu¢ mesafesi ve paternalizm algisina sahip oldugu
tespit edilmistir. Bununla birlikte Caliskan’in (2015) yapmis oldugu tez ¢alismasinda
toplumculuk ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin paternalist liderlik Gzerinde pozitif
bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Pellegrini ve digerlerinin (2010) kulturlerarasi
calismasinda ise hem Birlesik Devletlerde hem de Hindistan’da paternalizmin
orgutsel baghlik Uzerinde 6nemli derecede olumlu bir etkisi oldugunu tespit etmesi
paternalizmin sadece dogu kultirinde gorulen bir olgu olmadidina yorumlanabilir.
Sonug¢ olarak yapilan galismalar 1siginda Tirk sosyal kulturl igerisinde faaliyet

goOstermekte olan drgutlerde paternalist liderlik tarzinin gorulebilecedi belirtilebilir.

GlUnumulzde orgutlerde ylksek diuzeyde basarilarin elde edilebilmesi igin yaygin
liderlik anlayigi her zamankinden daha fazla 6nem kazanmistir. Calkantili ¢evresel
kosullarda igletmelerin surdurulebilir rekabet GstinlUklerini devam ettirebilmesi igin
kaynak tabanh yaklasim cercevesinde entelektiel sermayeyi etkin bir sekilde
yonetebilmek, liderlerde en ¢ok ihtiya¢ duyulan onemli bir beceri olarak kargimiza
cikmaktadir (Hitt, Ireland, Hoskisson, 2016; Wheelen ve dig., 2018). Bennis (2007)
liderligin, insanlarin yagsamini kanunlar ya da damarlarimizdaki kan basinci kadar

etkiledigini belirtmis ve organizasyonlar agisindan liderligin dnemini t¢ temel sebep
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ile aciklamigtir. Birincisi liderler organizasyonlarin basari ya da hatalarindan birinci
derecede sorumludurlar. ikinci olarak liderler ilham kaynagdidir ve umutlari yeniden
canlandirirlar ve son olarak liderler igletmelerin ve organizasyonlarin batunlagunu

saglarlar; kurumun saglamhgi ve guvenirligi liderin elinden gecer.

Bir Ulkede ekonomik ve kurumsal sartlar girisimciligin ve ekonomik gelismenin ana
etkenleridir. Ekonomik sartlar; endustriyel altyapi, ekonomik bliylime durumu, yenilik
kapasitesi gibi unsurlari icerirken kurumsal sartlar da sosyal sistem kurumlari,
dizenleyici ve yasal sistemler olarak belirtilebilir (Furman, Porter, Stern, 2002;
Hayton, George, Zahra, 2002). Bu kapsamda ulkemizde 2001 yilinda 4961 sayili yasa
ile Universite, sanayi ve devlet is birligini saglayarak teknoloji odakli isletmelerin
olusmasini 6zendirmek, mevcut firmalarin gelismesine de destek saglamak amaciyla
Teknoloji Gelistirme Merkezleri/Teknoparklar kurulmustur. Guanimdzin yogun
rekabet ortaminda teknoloji tabanl 6rgutlerin Glke ekonomilerine sagladigi katki g6z
ontne alinarak uluslararasi ortamda rekabet edebilecek teknoloji firmalari
cikartilmaya calisiimaktadir. Bir Ulkenin ekonomisi icin girisimcilik ve vyenilik
faaliyetlerini bir mizrak olarak degerlendirecek olursak, teknopark firmalari saglanan
kosullar ve konumlari itibariyle bu mizragin ucu olarak goérulebilir. Fakat Ulkeler
sadece endustriyel alt yapi ve arastirma faaliyetlerine ayirmig oldugu maddi
kaynaklarin miktarini arttirarak igletmelerin yenilik ve girisimcilik oranlarini
arttiramayabilir. Ayni zamanda isletmelerdeki calisanlarin girisimci ve yenilikgi
faaliyetlerde bulunmasini cesaretlendirebilecek davranigsal boyutlarin gelistiriimesi
de yardimci olabilir. Bu durumda isletmelerin butinlugunden, guvenirliginden ve
basarisindan birinci derecede sorumlu olan liderlerin Gnemi ortaya gikmaktadir. Butin
bu hususlar géz énline alinirken yapilan ¢calismalar ile liderlik ve girisimcilik Gzerinde
etkisi oldugu belirtilen ulusal kultir de bu sirecin en Onemli kavrami olarak

degerlendirilebilir.

Bu kapsamda, bu calismada donltsumcl ve paternalist liderlik tarzlari, girisimcilik
egilimi, firma performansi ve ulusal kultir degiskenlerinden olusan bir arastirma
modeli geligtirilerek liderlik tarzlarinin girigsimcilik egilimi ile firma performansi
Uzerindeki etkisi ve ulusal kultartn bu iligkideki rolt incelenmistir. Calismada, giris
boélumunden sonraki ikinci bolumde liderlik kavraminin tarihsel geligsimine yer verilerek
donusimcl ve paternalist liderlik tarzlari agiklanmis, her iki kavramin benzer ve farkli
ybnlerine deginilmistir. Uglincli bélimde, kurumsal girisimcilik kavraminin gelisimine
yer verilerek girisimcilik egiliminin Gzerinde durulmustur. Dérdincl bolimde, cesitli
arastirmacilarin yaklasimlarina da yer verilerek kultir kavrami ve boyutlarina

degdinilmektedir. Besinci bolumde, girisimcilik egiliminin sonucu olarak performans
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kavrami tartisilmaktadir. Altinci bélimde, liderlik ve girisimcilik egilimi kaynak tabanli
yaklasim cercevesinde ele alinmis ve kavramlarin birbirleriyle olan iligkisine
deginilerek hipotezler ortaya konmustur. Yedinci bélimde, arastirmanin metodolojisi
ayrintili olarak ele alinarak; arastirma sorulari, arastirma modeli, arastirmanin amag
ve dnemine yer verilmig, arastirma sdreci ile arastirmada verilerin toplanma ve analiz
yontemi aciklanmistir. Sekizinci bélimde teknopark firmalarindan elde edilen verilerin
analizi ve sonuglara iliskin bulgular sunulmustur. Son olarak dokuzuncu bdlimde,
elde edilen analiz sonuglari daha 6nce yapilan ¢alismalar ¢ergcevesinde tartisilarak
ileride vyapilacak calismalara ve yoneticilere yol gdsterecek Onerilere yer

verilmektedir.



2. LIDERLIK

2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik, Gzerinde uzun zamandan beri c¢alisilan konulardan biri olmasina ragmen
bugiline kadar yapilan kesinlesmis bir tanimi bulunmamaktadir. Arastirmacilar, liderlik
icin evrensel olarak kabul edilebilir bir tanimlamanin neredeyse imkansiz oldugunu
belirtmekte, ayrica evrensel olarak kabul edilebilir bir tanimlamanin da yeni fikirleri ve
yaratici duastinme yollarini  engelleyebilecedini savunmaktadirlar  (Alvesson,
Sveningsson, 2003, 362).

Kavram Uzerindeki anlasmazhidin ¢ogu lider, takipgiler ve durumsal kosullardan
olusan karmasik bir olgudan kaynaklanmaktadir. Liderlik konusunda g¢alisan
arastirmacilardan bazilari liderin kigiligine, fiziksel 6zelliklerine veya davraniglarina
odaklanirken, bazi arastirmacilar ise liderler ve takipgiler arasindaki iligkileri
incelemis, kimi arastirmacilar da durumsal kosullarin liderlerin davranislarini nasil

etkiledigini arastirmiglardir (Hughes, Ginnett, Curphy, 2019).

Liderlik Uzerine yapilan calismalarda arastirmacilarin kendi bakis agilarina ve ilgili
olduklari olgulara gére kavrami tanimlamaya calismalari, neredeyse bu kavram
Uzerinde c¢alisan insan sayisi kadar liderlik taniminin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Harrison, 2018; Northouse, 2013; Stogdill, 1974). Diger bir ifadeyle sevqi,
barig, demokrasi kavramlari gibi liderlik de kiginin ona yuklemis oldugu anlama gore
degismektedir (Northouse, 2013). Bennis, (2009) bu durumu liderligi guzellige
benzeterek agiklamistir. “Liderlik guzellik gibidir, goriince anlasilir fakat tarif etmesi
zordur”. Bu kapsamda literattrde liderlik ile ilgili son elli yil icerisinde 6ne ¢ikan baslica

tanimlar Tablo 2.1’de sunulmustur.

Bennis (2007) lider, takipgiler ve ortak bir amag¢ olmak Uzere liderligin G¢ ayaktan
olustugunu ifade etmistir. Arastirmacilarin yapmis olduklari tanimlarda da liderligi bir
sureg ve etkilesim olarak ele aldigi gorulmektedir. Yapilan tanimlardan yola ¢ikarak
liderlik; ‘Bir vizyon dogrultusunda belirlenen amaclara ulasabilmek igin, organizasyon
Uyelerinden beklenenden fazlasini yapma arzusunu uyandiran bir etkileme slreci’

olarak ifade edilebilir.



Tablo 2.1: Liderlik Tanimlanr

Yazar

Tanim

Hemphill ve
Coons (1949,
1957)

Grup faaliyetlerini ortak bir hedefe yonlendirmede bulunan
bireyin davranisi.

Stogdill (1950)

Liderlik, organize bir grubun faaliyetlerini hedef belirleme ve
basariya ulagma cabalarinda etkileme sureci (eylem) olarak
kabul edilebilir.

Bennis (1959)

Liderlik, bir astin arzu edildigi sekilde davranmasi icin tesvik
edildigi suregtir.

Stogdill (1974)

Liderlik, yapinin beklenti ve etkilesim icinde baslatiimasi ve
surdurdimesidir.

Greenleaf (1977)

Liderlik, bagkalarina hizmet etme tarziyla gergeklesir.

Hollander (1978)

Liderlik, lider ile takipcileri arasinda etkili bir stregtir.

Katz, Kahn
(1978)

Liderlik, kurumun rutin direktiflerine mekanik olarak uyumda
etkili bir artistir.

Burns (1978)

Liderlik, insanlarin birbirleriyle olan iligkilerinde, liderlerin ve
takipcilerin birbirlerini daha yuksek motivasyon ve moral
seviyesine getirdiginde gergeklesir.

Cribbin (1981)

Liderlik, yoneticilerin c¢alisanlarina yapilmasi gerekenlerin
gonullu olarak yapilmasini, ne yapilmasi gerekiyorsa iyi
yapilmasini saglayan bir etki surecidir.

Richards, Engle
(1986)

Liderlik vizyonlari agik bir sekilde belirtmek, degerleri ifade
etmek ve islerin basarilabilecegi ortami yaratmakla ilgilidir.

Hosking (1988)

Liderler, sosyal duzene surekli olarak etkili katkilar saglayan
ve bunu yapmasi beklenen ve algilanan kisilerdir.

Hersey,
Blanchard
(1988)

Liderlik, bir bireyin veya bir grubun, belirli bir durumda hedefe
ulasma ¢abalarindaki faaliyetlerini etkileme sirecidir.

Cohen (1990)

Liderlik, herhangi bir goérevi, hedefi veya projeyi
gerceklestirmek icin takipgilerin maksimum performanslarina
ulagsmasini saglayan etkileme sanatidir.

Kouzes, Posner
(1995)

Liderlik, ortak istek ve arzular icin micadele etmek isteyenleri
harekete gecirme sanatidir.

Barnard (1997)

Liderlik, bagkalarina rehberlik eden bireylerin davraniglarinin
niteligini veya organize bir gsekilde yurutilen caligmalardaki
faaliyetlerini ifade eder.

Stogdill (1997)

Liderlik, organize bir grubun faaliyetlerini hedef belirleme ve
hedef basarma ¢abalarinda etkileme stirecidir.




Tablo 2.1: Devami

Robbins (1998) Liderlik, bir grubu hedeflere ulasma ydéninde etkileme

yetenegidir.
Bass (1999) Liderlik érgut ve onu olusturan Gyelerinin ilgisini bir araya
getirmektir.
Northouse Liderlik, bireyin ortak bir hedefe ulasmak igin gruptaki kisileri
(2010) etkiledigi bir stregtir.
Yukl (2010) Liderlik, baskalarinin neyin nasil yapiimasi gerektigini anlayip

fikir birligine varmalarini saglayan ve ayni hedeflere ulasmak
icin bireysel ve ortak ¢abalarin kolaylastiriimasi surecidir.

2.2. Liderlik ve Gug

Liderlik ile ilgili yapilan hemen hemen tum tanimlarda, liderligin bir etkileme sireci
olarak belirtiimesi dikkat c¢ekmektedir. Buradan yola c¢ikarak liderligin 6zin(
etkilemenin olusturdugu belirtilebilir. Glg¢ kavrami da etkileme sirecinin bir pargasi
olmasindan dolay! liderlik ile yakindan iligkilidir. Gilg, etkileme potansiyelidir
(Northouse, 2013). Genellikle belirli bir noktada bir veya daha fazla belirlenmis hedef
kisinin davraniglarini veya tutumlarini etkilemek igin bireyin mutlak kapasitesini ifade
eder (Yukl, 2013).

ik olarak French ve Raven tarafindan (1959) ortaya atilan giic kaynaklari mevcut
teorileri ve gug Uzerinde yapilan arastirmalari etkilemeye devam etmekle birlikte
gelistirimekte oldugu da gorulmektedir (Raven, 2008; Yukl, 2013). Tablo 2.2’ de

liderin gui¢ kaynaklari sunulmusgtur.

Tablo 2.2: Liderin Gii¢ Kaynaklar

Pozisyon Giicii Kisisel Gl¢

Mesru Gug (Legitimate Power) Benzesim Glcl (Referant Power)

Odiillendirme Glcl (Reward Power) | Uzmanlik Glicli (Expert Power)

Zorlayici Gug (Coercive Power)

Bilgi Gucu (Information Power)

Ekolojik Glg (Ecological Power)

Yukl Gary, Leadership In Organizations: Global Edition. (8. Bs. New York: Pearson,
2013) den uyarlanmigtir.
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Organizasyon uyelerini etkileyebilmek igin yonetici pozisyonunda bulunan Uyeler
gucun farkli cesitlerini kullanabileceklerinden dolay1 gicun kaynaklarini agiklamak,
organizasyon i¢inde kullanilan farkli gig turlerini ortaya koyabilmek agisindan énemli

olabilecegi degerlendiriimektedir.

Pozisyon guicl, yoneticinin organizasyon igerisindeki konumundan dolayi elde edilen
potansiyel etkidir. Mesru gug, 6dul gicl, zorlayici gug, bilgi glcu ve ekolojik glg
pozisyon glclu kapsaminda degerlendiriimektedir. Kisisel gug, lider pozisyonda
bulunan kisinin 6zelliklerinden dolayi kaynaklanan potansiyel etkidir. Uzmanlik gtcu

ve benzesim gucl, kisisel gi¢ kapsamdadir.

Mesru glic: Yoneticiye organizasyon igerisinde bulunmus oldugu pozisyon nedeniyle
saglanmis olan vyetkidir (Daft, 2014) ve calisanin ydneticisinin kendisinden
degistiriimis davranis isteme hakkini kabul etmesi ve uymak zorunda olmasindan

kaynaklanir (Raven, 2008).

Odiillendirme Giicii: Calisanin kendisinden beklenenleri yerine getirmesi durumunda
yonetimin terfi, Gcret artigi, takdir, ikramiye vb. tesvik edici eylemlerde bulunma
kabiliyetidir. Odul, galisan tarafindan degerli olarak algilandiginda uyum en (st
seviyededir. Yonetimin 6dul kaynagi olarak guvenirlikten yoksun oldugu

disunuldiginde 6dal glcund kullanmaya galismak basarisiz olabilir (Yukl, 2013).

Zorlayici  Glg: YoOnetimin ceza verebilme yetkisine dayanan zorlayici gug,
organizasyon uyelerini istenilen yénde davranisa sevk edebilmek igin kullanilan uyari,
kinama, maas kesintisi, kidem dusirme, isten g¢ikarma gibi maddi ve manevi
zorlamalari ifade eder (Kizanlikli, Kog, Kiliglar, 2016). Calisan, ceza verilebilme
ihtimalinin gerceklesecegine inandidinda ve cezadan kaginmak istediginde uyum
orani yuksektir. Zorlayici gug kullanmak bazen misilleme gibi istenmeyen yan etkilere

de neden olabilir.

Bilgi Giict: Bu tur bir gi¢ hem 6nemli bilgilere erisimi hem de bilginin ast ya da
emsallere dagilimi Gzerindeki kontrolini ifade eder. Yonetim pozisyonlari genellikle
astlarin veya meslektaglarin dogrudan kullanamayacag: bilgileri edinme firsatlar
saglar (Yukl, 2013). Bilgi gucinu elinde bulunduran, glice maruz kalana ilgili verileri
sunar. Daha iyi sonuglar elde edilebilmesi icin neden farkli seylerin yapilmasi
gerektigini aciklayarak ikna eder, ve istedigi davranisin gerceklesmesini saglar
(Ozaslan, 2017; Raven, 2008).

Ekolojik Glig: Davranis kismen firsatlarin ve kisitlarin algilanmasiyla belirlenmektedir.
Organizasyon yapisindaki mevcut durum, fiziksel ¢evre ve teknolojinin yeniden

dizenlenmesiyle insanlar Uzerinde dolayli bir etkinin olugsmasi saglanabilir. Bu tarz
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etki sekline durum mihendisligi ya da ekolojik kontrol denmektedir. is dizayni, is
zenginlestirme, is akis tasarimi ve fiziki tesislerin yerlesimi gibi hususlarin yeniden

belilenmesi durum muahendisligine 6rnek verilebilir (Yukl, 2013).

Benzegsim Glici: Resmi bir unvan veya konum yerine liderin kigisel 6zelliklerine
baghdir ve &zellikle karizmatik liderlik alaninda gérinur. Liderin calisanlarinda
hayranlik ya da saygi uyandirmasi, ilham vermesi s6z konusudur. Calisan ydneticisi,
ya da liderini kendisine 6rnek rol model olarak algilar (Daft, 2014; Kizankh, Kog,
Kiliglar, 2016; Raven, 2008).

Uzmanlik Giicu: Liderin, takipgileri tarafindan gercgeklestirilen gorevlerle ilgili 6zel bilgi
veya becerisinden kaynaklanmaktadir. Bir gorevin en iyi sekilde yerine getiriimesi ya
da 6nemli bir problemin ¢éziimiinde sahip olunan bilgi; astlar, akranlar ve Ustler
lizerinde potansiyel bir etki saglar. Ust diizey liderler teknik iceren konular hakkinda
astlarindan daha az bilgi veya beceriye sahip olmasindan dolayi uzmanlik gliciinden
yoksun olabilirler. Bu nedenle organizasyon genelinde bilgi ve uzmanhgi yuksek olan

kisiler Ust kademede alinan kararlari etkileyebilirler (Yukl, 2013).

2.3. Etkili Liderin Ozellikleri

Degisen dunya gunumuzde liderlerin karsilastigi en blyUk zorluk olarak yeni bir
liderlik paradigmasi istemektedir. Yeni gerceklik; duraganliktan degisime, kontrolden
glc¢lenmeye, rekabetten is birligine ve tekdizelikten gesitlilige gecisi gerektirmektedir.
Bu carpici degisiklikler, kontrol ve kisisel hirslara dayanan bir ydnetim felsefesinin
yeni donemde basarisiz olabilecegini ortaya koymaktadir. Liderlik anlayigi insan
becerilerine, durustligine ve ekip calismasina dayanan dusince yapisiyla etkisini
gOsterebilecektir (Daft, 2014).

Kouzes ve Posner, (2017) liderligi karsilikh bir iligki olarak daha iyi anlayabilmek igin
insanlarin liderlerinden ne bekledigini arastirmiglardir. Uzun vyillar alan bu
arastirmanin ilk evresinde 1500°den fazla 6zel sektor ve devlet kademesinde bulunan
yoneticilere kendilerini yonlendiren insanlarda énemli olduguna inandiklari 6zellikleri
belirtmeleri istenmigtir. Elde edilen verilerden “begenilen, arzu edilen liderlerin
Ozellikleri” anlaminda “CAL (Characteristic of Admired Leaders)” 20 maddeden olugan
bir liste hazirlamiglardir. Aragtirmanin ikinci evresinde, dunya genelinde 100.000’in
Uzerinde insanin katihmi saglanmig ve katiimcilara direktiflerini isteyerek takip
edecekleri bir liderde en ¢ok aradiklari 7 6zelligi se¢meleri istenmistir. Calismalarin
sonuglari ¢arpici bir sekilde tutarli olmustur. 1987 yilinda yapilan arastirma sonucuna

gbre bir liderde aranilan ilk bes 6zellik diristlik, ileriye donlik olma, ilham verme,
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yeterlilik ve zek& olarak belirlenmistir. 1987'de yizde 58 deder alan ilham verme
Ozelligi hari¢ dort niteligin, 2017 yilindaki arastirma sonugclari da dahil olmak Uzere,
her zaman ylzde 60’dan fazla tercih edildigi gérdimustir. Sonuglara goére, insanlarin
durust, yetkin, ileri gorusli ve ilham verme Ozelliklerini tagiyan liderlere hayran
kaldiklari agiktir. DUnyadaki tim dramatik degisikliklere ragmen, insanlarin liderlerde
en c¢ok aradiklar nitelikler inanilmaz derecede istikrarli olmustur. Dinya genelinde

ulke bazinda en ¢ok tercih edilen lider 6zellikleri Tablo 2.3’te sunulmustur.

Tablo 2.3: Ulkelere Goére En Gok Tercih Edilen Liderlik Ozellikleri

Ulke Diiriistliik  ileri Gériig ilham Yetkinlik
Verme

ABD 1 2 3 4
Avustralya 1 2 3 4
Brezilya 1 2 4 3
Kanada 1 1 3 4
Gin 3 2 1 4
Japonya 1 1 4 3
Kore 1 1 4 3
Malezya 1 2 4 3
Meksika 1 2 3 4
iskandinavya 3 2 1 4
Singapur 4 2 1 2
Tiirkiye 3 1 2 4
Birlesik Arap 1 2 3 4
Emirlikleri

Kouzes, James M., Barry Z. Posner, The Leadership Challenge (6. bs. New Jersey:
John Wiley & Sons., 2017)’ den uyarlanmistir.

Arastirmanin sonuglarina goére Turkiye’de bir liderde en ¢ok aranilan O&zellikler
sirasiyla, ileri goruslulik, ilham verme, duristlik ve son olarak da yetkinlik
gelmektedir. 1987°den 2017 yilina kadar diinya genelinde en ¢ok tercih edilen liderlik

Ozelliklerini yizdesel olarak gdsteren sonuglar Tablo 2.4’te sunulmustur.
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Tablo 2.4: Yillara Gore Yiizdesel Olarak Tercih Edilen Liderlik Ozellikleri

Ozellikler 1987 1995 2002 2007 2012 2017
Diurustluk 83 88 88 89 89 84
Yetkinlik 67 63 66 68 69 66
ilham Vermek 58 68 65 69 69 66

ileri Goriigliiolmak 62 75 71 71 71 62

Zeka 43 40 47 48 45 47
Acik fikirlilik 37 40 40 35 38 40
Gilvenilir olmak 33 32 33 34 35 39

Destekleyici olmak 32 41 35 35 35 37

Adil olmak 40 49 42 39 37 35
Acik sozlulik 34 33 34 36 32 32
Yardimseverlik 25 28 28 25 27 31
Azimli olmak 21 13 17 16 21 28
ilgi géstermek 26 23 20 22 21 23
Kararllik 17 17 23 25 26 22
Cesaret 27 29 20 25 22 22
Vefa 11 11 14 18 19 18
Yaraticilik 34 28 23 17 16 17
Olgunluk 23 13 21 5 14 17
irade 13 5 8 10 11 10

Kouzes, James M., Barry Z. Posner, The Leadership Challenge (6. bs. New Jersey: John
Wiley & Sons., 2017)’den uyarlanmigtir.

2.4. Liderlik Teorileri Kavramsallagtirma Duzeyleri

Arastirmacilar liderlik teorilerini, “kavramsallastirma dizeyi” veya liderleri ve bunlarin
baskalari Gzerindeki etkilerini tanimlamak icin (1) bireysel bir sre¢ (intra-individual),
(2) ikili bir surec¢ (dyadic), (3) bir grup iglemi (4) bir 6rgutsel sire¢ olmak Uzere dort

dizey altinda siniflandirmiglardir. Belirtilen doért seviye liderin yetki dizeyi degil,
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takipgilerin kimligi ve liderligin etkinligini agiklayan slrec¢ olarak ifade edilmistir
(Yukl,1999).

2.4.1. Bireysel (Intra-Individual) Sureg¢

Liderlik tanimlarinin buytk bir cogunlugu bireyler arasi etkilesim sirecini icerdiginden
dolay1 sadece lider Ozelliklerini aciklayan liderlik teorileri oldukca az sayida
bulunmaktadir. Bununla birlikte, bazi arastirmacilar bireysel bir liderin kararlarini ve
davraniglarini agiklamak icin kisilik 6zellikleri, degerler, yetenekler, motivasyon ve

kavramaya yonelik psikolojik teorileri kullanmiglardir (Yukl, 2013).

Yoénetimsel calismanin dogasi ve farkh liderlik pozisyonlari igin gereksinimler
hakkindaki teorilerde bu surece yonelik érnekler bulunabilir. Bireysel 6zellikler ve
beceriler, bir kisinin gug ve otorite pozisyonlarini elde etme motivasyonunu agiklamak
icin de kullanilabilmektedir. Bir baska birey ici yaklasim olarak da bir kisinin lider
olarak nasil daha etkili olabilecegini tanimlamak igin 6z yonetim (self management)
teorisinin kullaniimasidir. Bazen kendi kendine liderlik (self leadership) ya da 6z
liderlik olarak da adlandirilan 6z-yonetim, kigisel hedefleri ve dncelikleri tanimlamayi,
zamanini verimli bir sekilde yonetmeyi, kendi davranigini ve sonugclarini izlemeyi ve
kisisel hedeflere ulagsmada daha etkili olmayi 6grenmeyi igerir. Bireysel dizey teoriler,
liderlerin nasil karar verdigi, nasil zamanini yonettigi gibi sorulara cevap arar (Yukl,
2010).

2.4.2. ikili (Dyadic) Siireg

ikili yaklagim, lider ile genellikle lidere bagli olan alt kademe galigsani veya bagka bir
sekilde olan takipgi iliskisini ele almaktadir. Liderin etkinligi, genellikle liderin
takipgisine atanan gorevleri basarmasinda daha becerikli olmasina ve
motivasyonunun artmasina olan etkisine baghdir. Bu teoriler genellikle etki kaynagi
olarak liderlik davranisina ve etki surreci olarak bireysel bir astin tutum, motivasyon ve
davranisindaki degisikliklere odaklanir. Lider-takipgi arasinda guivene dayali iligkinin
kurulmasi ve takipginin daha fazla motivasyon ve kararlihga sahip olabilmesini

saglamak kilit noktalardir.

Lider Gye etkilesimi (LMX) teorisi ikili srece 6rnek verilebilmekle birlikte, gig¢ ve etki
taktikleri Uzerine vyapilan arastirmalarin ¢ogu da ikili suregler acisindan
kavramsallastiriimistir. Bununla birlikte ikili etki agisindan etkili olan davraniglar takim
veya Orgltsel performans acgisindan yetersiz olabilir. Bir astla daha yakin iligki
gelistirme girisimleri (6rnegin, daha fazla fayda saglayarak), baska astlar tarafindan

esitsizlik algisi yarattigi durumlar érnek olarak verilebilir. Ayrica bireysel astlari
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guglendirme c¢abalar, tum astlar arasinda yiksek derecede koordinasyon
gerektirmektedir. Liderin bireysel bir astin performansini en Ust dizeye ¢ikarmak igin
ihtiyagc duydugu zaman, grubun karsilasabilecegi problemlerin ¢ézimine yonelik
olarak daha etkili bir sekilde kullanilabilir. ikili diizey teoriler, ast ya da takipginin
yetenegdinin ve kendine olan 6zguvenin nasil geligtirilebilecegi, sadakat ve inancinin

nasil etkilenebilecegdi gibi sorulara cevap aramaktadir (Yukl, 2013).

2.4.3. Grup Sureci

Grup dlzeyinde bir perspektiften etkili liderlik ele alindiinda, liderlerin ekip
performansini belirleyen kolektif sirecler Uzerindeki etkisi Uzerinde durulmaktadir
(Yukl, 2013). Grup etkinliginin dncull olarak lider etkinligini iceren bu slire¢ genellikle
bir grubun veya ekibin tim uyelerini icermektedir. Grup perspektifi, sadece bireysel
dizeydeki Uyeler Gzerinde rol acikhigi, beceri gelistirme, gorev hedeflerine baglilik,
gerekli bilgi ve kaynaklara erigsim Uzerindeki lider etkisini dikkate almaz. Personel ve
kaynaklardan faydalanabilmek igin isin ne kadar iyi organize edildigi, grup
faaliyetlerinin ne kadar iyi koordine edildigi, amag¢ ve Oncelikler hakkinda grup
tyelerinin ne kadar fikir birliginde oldugu, Gyelerin birbirlerine glivenme ve belirlenen
goéreve yonelik hedeflere ulasmada is birligi derecesi, Uyelerin grupla ézdeslesme
derecesi gibi hususlar da dikkate alinmaktadir. Grup duzeyi teoriler, liderlerin ekip
uyelerinin faaliyetlerini nasil organize ve koordine ettigi, organizasyondan ve diger
birimlerden nasil kaynak ve destek aldigi, ekip veya birimdeki kolektif 6grenmeyi ve

yeniligi nasil etkiledigi gibi sorulara yanit aramaktadir (Yukl, 1999).

2.4.4. Orgiitsel Siirec

Orgitsel analiz diizeyinde etkili liderlik, gruplarin alt sistemleri olusturdugu daha
blylk bir “acik sistemde” gerceklesen bir sureg olarak ele alinmaktadir (Fleishman
ve dig., 1991; Yukl, 2013). Organizasyonun basarisi, gevreye uyumuna ve ihtiyaci
olan kaynaklara erigsebilmesine baghdir. Bu da rakip eylem ve planlarinin
degerlendiriimesi, tuketici istek ve ihtiyaclarinin 6n gorilebilmesi, olasi tehdit ve
firsatlara yonelik aktif olarak aksiyon alinabilmesi sayesinde gerceklesebilecektir. Bu
durumda, organizasyonun g¢evresine uyum saglamasina ve hayatta kalmak igin
gerekli kaynaklari edinmesine yardimci olmak Uzere liderlik 6n plana ¢ikmaktadir.
Liderlik sorumluluklarinin bazi érnekleri arasinda uygun bir organizasyon yapisinin
tasarlanmasi, otorite iligkilerinin belirlenmesi ve organizasyonun alt birimleri arasinda
operasyonlarin koordine edilmesi yer almaktadir. Ayrica, ¢evre hakkinda bilgi

toplamak ve yorumlamak, firsat ve tehditleri belirlemek, ¢cevreye uyum saglayabilmek
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icin etkili bir strateji gelistirmek, organizasyona cikar saglayacak anlagsmalar
dizenlemek, organizasyon ve drunleri hakkinda olumlu bir izlenim edinilmesini
saglamak, organizasyonun bagimli oldugu paydaslardan is birligi ve destek almak da
liderligin stratejik yon( olarak degerlendirilmektedir. Orgiit seviyesi teorilerde, liderin
orgut kultdrunu nasil etkiledigi, organizasyondaki buyuk capl degisikligi ve yeniligi
nasll etkiledigi, tepe yonetimin diger kademe calisanlarini nasil etkiledigi gibi sorulara
yanit aranmaktadir (Yukl, 2013).

Son yillarda analiz dizeyi oOrgitsel arastirmada 6nemli bir konu olarak ortaya
cikmaktadir. Organizasyonu olusturan bireylerin ikili (dyad) ve gruplar halinde
calismasi grup ve takimlarin organizasyonunu, organizasyonlarin da endustriyi
olusturmasi dogasi geregi organizasyonlari c¢ok duzeyli kilmaktadir. Liderlik
fenomenleri herhangi bir dlizeyde veya tiim dizeylerde islenebildijinden dolayi analiz
seviyeleri organizasyonlarda liderligi incelemeyi cok karmasik hale getirmektedir. Bu
nedenle, artik iyi bir teorinin fenomenlerinin islendigi analiz seviyesinin de belirtmesi
gerekmektedir (Antonakis ve dig., 2004). Bu tez calismasinda liderlik 6rgltsel analiz

dizey kapsaminda ele alinmaktadir.

2.5. Liderlik Teorilerinin Tarihsel Geligimi

Liderligi bugln géruldiaga ve uygulandigi haliyle anlamak igin liderlik kavraminin
zaman icinde degisimini incelemek faydali olabilecedinden dolayi liderlik teorilerinin
tarihsel gelisimi kisaca agiklanmaya calisiimistir. Literatirde liderlik teorilerinin
tarinsel gelisiminin ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ele alindigi
gorulmektedir (Antonakis, Day, 2017; Daft, 2014; King, 1990; Van Seters, Field,
1990). Bu bdlimde, Antonakis ve Day'in (2017) calismasi, diger arastirmacilarin

calismalarini da kapsadigl dusunuldiginden dolayi temel alinmistir.

2.5.1. Ozellik Okulu

Liderligin bilimsel galismasi 20. yuzyilin ilk donemlerinde baglamigtir (Antonakis,
Day, 2017; King, 1990). Yapilan ilk sistematik aragtirmalar, lider merkezli bir yaklagim
benimsemis ve blyuk Olclide bazi liderleri digerlerinden daha etkili kilan belirli
evrensel Ozellikleri ve davranis bigimlerini arastirmaya odaklanmigtir (Lord ve dig.,
2017; Oc, 2018) ve tarihin istisnai kisiler tarafindan sekillendigi distincesi hakimdir.
‘Blyik Adam’ ve ‘Ozellikler Yaklasim’’ olarak adlandirilan bu dénemdeki bakis
acisina gore liderler dogustan gelen gu¢ ve yeteneklere sahiptir. Bu nedenle liderlik
arastirmacilari, etkili liderlikle iliskili oldugu distntlen kisilik dzelliklerindeki gugli
bireysel farkhliklari belirlemeye odaklanmigtir. Bdylece liderin Ozellikleri tespit
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edilebilirse, liderlerin tahmin edilebilecegi, dahasi egitilebilecegi distnilmistir. ilk
resmi liderlik teorilerinin ve liderlik sireglerinin anlagiimasinda baslangici temsil eden
bu dénem literatiirde ‘Kisilik Dénemi’ (Personality of Era), ya da ‘Ozellik Okulu’ (Trait
School) olarak siniflandiriimistir (Antonakis, Day, 2017; Van Seters, Field, 1990).
Arastirmalar her zaman liderlik basarisini garanti edecek ézelliklerin bir listesini tespit

edememis olsa da, liderlik 6zelliklerine olan ilgi hala devam etmektedir (Daft, 2014).

2.5.2. Davranigsal Okul

1950’lerde oOzellikler yaklasimindan istenilen sonuglarin elde edilememesi
arastirmacilari liderlerin davraniglarini incelemesine yol agmistir. ‘Davranis Dénemi’
(Behaviour Era) ya da ‘Davranis Okulu’ (Behavioral School) olarak siniflandirilan bu
doénem, liderlerin 6zelliklerinin aksine ne yaptigini vurgulayarak tamamen yeni bir yon
almistir. Davranis Okulu gigli ampirik destek almasi ve yodneticilerin liderlik
etkinliklerini gelistirmek icin kolayca uygulanabilmesi nedeniyle, liderlik teorilerinde
blylk bir ilerleme olarak gértlmastir (Antonakis, Day, 2017; Van Seters, Field,
1990). Liderligi ‘calisan odaklr’ ve ‘Uretime yénelik’ olmak Uzere iki boyut altinda
inceleyen Unlii Michigan Universitesi (Katz ve di§., 1951) ve Ohio State (Stogdill,
Coons, 1957) calismalari, ve bu arastirmalari genisleterek devam eden Blake ve
Mouton’un (1964) yonetsel diyagram modeli, insanlari negatif, ve pozitif 6zelliklere
sahip olmak Uzere iki farkli boyutta degerlendiren Douglas Mcgregor’un (1966) X ve

Y teorileri bu dénemde gerceklestirilen baslica arastirmalar olarak géze ¢arpmaktadir.

2.5.3. Durumsallik Okulu

Arastirmalarda davranigsal yaklagimlarla ilgili geliskili bulgularla karsilagiimasi
sonucunda etkin liderin ozellikleri ve davraniglarina ek olarak degisik kosullarin
degisik liderlik tarzi gerektirebilecedi diguncesi ortaya ¢ikmig ve mevcut kosullarin da
degerlendirmeye dahil edilmesi dusunulmustir (Antonakis, Day, 2017). Liderlik
teorisinin evriminde buyuk bir ilerlemeyi temsil eden durumsal yaklasimda liderligin
daha onceki yaklasimlari da icerdigi kabul edilmigtir (Van Seters, Field, 1990). Bu
kapsamda Fiedler (1978) liderligin bir boslukta gerceklesmedigini ve daha iyi grup
performans sonuclari elde edebilmek igin liderin &zellikleri ile durumsal faktorler
arasinda bir eslesme olmasi gerektigini savunmustur (Oc, 2018). Takipgilerin ve
c¢alisma ortaminin dzellikleri, takipgilerin gérevleri ve ¢evresel ortam baslica durum
degiskenleri olarak belirtiimistir. Durumsal yaklasim arkasindaki temel hareket noktasi
her durumda gegerli bir tek liderlik tarzinin bulunmadigi bilinciyle liderlerin mevcut

durumlarini analiz edebilmeleri ve davraniglarini uyarlayabilmeleridir (Daft, 2014).
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Lider ve Uye iligkisinde; gorevin mabhiyeti ile liderin pozisyona dayali olan gucunin,
liderlik tarinan etkinligini belirledigini ifade eden Fiedler’in (1967, 1971) ‘Durumsallik’
yaklagsimi, takipgilerin hedeflerine ulasmalari igcin gerekli sartlar aciklida
kavusturmada liderin roliine odaklanan House’in “Yol-Amag’ teorisi (1971), duruma
ve karar kabull ihtiyacina bagl olarak hangi karar verme davraniginin en uygun
olacagini lidere tavsiye eden Vroom ve Yetton'un (Vroom, Jago, 1978; Vroom, Yetton,
1973) gelistirdigi ‘Normatif’ model baslica durumsal yaklasim teorileri olarak 6ne

¢lkmaktadir.

2.5.4. Baglamsal Liderlik Okulu

Durumsal yaklasim ile yakindan iliskili olan ‘Baglamsal Liderlik Okulu’ (Contextual
Leadership School) (Antonakis, Day, 2017) durumsal veya baglamsal faktorlerin
liderlik uygulamalarinin etkisini azaltip azaltmadigini veya artirip artirmayacagini
incelemekte ve liderligin belirli baglamsal ortamlarda nasil gerceklestigini
arastirmaktadir (Oc, 2018). Ulusal kaltdr, drgttsel ézellikler ve krizler gibi baglamsal
faktorlerde hangi tur liderligin etkili olarak goruldugu ile ilgili bir konu yelpazesini
kapsamaktadir (Antonakis, Day, 2017). Ornegin Shamir ve Howell (1999), érgtlerin
kendilerini ¢alkantili zamanlarda veya dinamik piyasa kosullarinda bulduklarinda,
orgitsel yasam dongusunin erken asamalarinda olduklarinda, belirsiz performans
hedeflerine ulasmayl amacladiklarinda ve c¢ok zorlu gdrevleri yerine getirilmesi
gerektigi durumlarda karizmatik liderligin ortaya ¢ikabilecegini ve etkili olabilecegini

savunmuglardir (Oc, 2018).

2.5.5. iligkisel Liderlik Okulu

‘lliskisel Liderlik Okulu’ (Relational Leaderhip School), ‘Durumsallik’ (Contingency)
yaklagiminin popduler hale gelmesinden kisa bir sire sonra, liderler ve takipgiler
arasindaki iligkilere odaklanan baska bir arastirma dizisi olarak blylk ilgi gérmeye
baslamistir (Antonakis, Day, 2017). 1970Q'lerin sonlarina gelen bu dénemde liderlik
fikirlerinin gogu iliskisel yone, yani liderlerin ve takipgilerin birbirleriyle nasil etkilesime
girdiklerine odaklanmistir (Daft, 2014). Bu yaklasim lider-tye degisim (LMX) teorisine
dayanmakla birlikte dénistimcu liderlik ve hizmetkar liderlik iki dnemli iligkisel teori
olarak belirtimektedir (Antonakis, Day, 2017; Daft, 2014).
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2.5.6. Supheci Liderlik Okulu

1970 ve 1980’lerde cesitli arastirmacilar tarafindan ciddi bir sekilde elestirilen liderlik,
‘Supheci Liderlik Okulu’ (Skeptics of Leadership) olarak tasnif edilmistir (Antonakis,
Day, 2017). Liderligi derecelendiren anketlerin gecerliliginin 6rtik liderlik teorilerinden
etkilenerek hatali olabilecekleri distnulmustir (Antonakis, Day, 2017; Eden,
Leviatan, 1975). Bu bakis acisi liderlerin var olan ile blyuk 6l¢lide alakasiz oldugunu
ve lider derecelendirmelerinin, bireylerin “kafalarinda” tasidiklari ortik liderlik
teorilerini yansitabilecegini belirtmistir. Yine bu ddnemde baska bir arastirma dizisi de
liderligin var olup olmadigini ve bunun o6rgltsel performansta gercekten bir fark
yaratip yaratmadigini sorgulamigtir. Liderlik alani, bu doénemdeki calismalar
sayesinde daha titiz metodolojiler kullanmistir. Ayrica Ust dizey liderligi denetim
liderliginden ayirmis, takipcilere ve onlarin gercgekligi nasil algiladiklarina

odaklanmigtir (Antonakis, Day, 2017).

2.5.7. Bilgi igleme Liderlik Okulu

Bir diger yaklagim olarak ‘Bilgi isleme Liderlik Okulu’ (Information-Processing of
Leadership School), Lord ve meslektaslarinin (1984) ¢alismalarina dayanmaktadir.
Liderligi hiyerarsik bir yapida biligsel bir kategori (Tlretgen, Cesur, 2010) olarak ele
alan bu yaklasimda calismanin odak noktasi bir liderin nasil ve neden
mesrulastinldigini anlamak olmustur (Antonakis, Day, 2017). Genelden 6zele dogru
hiyerarsik olarak kademeli bir bicimde tasnif edilebilen liderlik prototipleri hakkinda
takipgiler liderler hakkinda bir fikir olugturmaktadirlar. Bu biligsel yapilar araciligiyla
takipgiler kisileri lider ya da lider olmayan seklinde siniflandirmaktadir. Bilgi isleme
yaklasimini esas alan kapsamli arastirmalar, bireylerin liderlik prototipleri ile olan
uyumuna veya ortaya koymus olduklari olumlu ¢iktilara gére lider olarak

taninabilecegini gdstermektedir (Lord, Emrich, 2000).

2.5.8. Yeni Liderlik Okulu

Liderlik arastirmalarinin cansizlasmaya ve teorik ilerlemelerin durgunlagsmaya
basladigi donemde Bass ve meslektaglarinin (Bass, 1985b, 1985a, 1990; Bass,
Avolio, 1994; Bass ve dig., 1987) yani sira diger arastirmacilar vizyoner liderlik ile
karizmatik liderligi 6n plana cikararak liderlik arastirmalarina olan ilginin tekrar
canlanmasini saglamislardir (Antonakis, Day, 2017; Hunt, 1999). 1970'lerin sonlarina
kadar, liderlik teorisi ve ampirik calismalar, islemsel liderlik ve esdegeri ¢alismalar
yurutmastir. Daha sonra islemsel liderlikten farkli olarak Downton, (1973) ilk defa

doénusumcu liderlikten bahsetmis, kisa bir slire sonrasinda House (1977) test edilebilir
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hipotezlerle karizmatik liderlik teorisini sunmustur (Bass M., Bass R., 2009). islemsel
liderlige tezat olarak James MacGregor Burns (1978) doénudsimcu liderligin
arastirilmasinda 6ncu olarak arastirma alanini genigletmistir (Bass M., Bass R.,
2009). Bass (1985) House ve Burns’un calismalari Gzerine insa ettigi liderlik
yaklasiminda onceki liderlik paradigmalarinin lider ve takipgi arasinda karsilikli
yukUmluliklerin tatminine bagli olarak insa edilen bir iliskiye odaklandigini belirterek
farkh bir liderlik yaklasiminin ele alinmasi gerektigini ifade etmistir (Antonakis, Day,
2017). Takipgilerin, ulasilmak istenen sonuglari ve bu sonuglarin dnemi hakkinda
bilgilendiriimesi sayesinde kendilerinden beklenenden daha fazlasini yapmaya
motive eden bu liderlik tarzini déntsumcu liderlik olarak belirtmistir (Bass, 1985a).
Bryman (1992) déntsumcu liderlik ile birlikte karizmatik, vizyoner, ilham verici, deger

odakl ve degisime yonelik liderlik gibi kavramlari “yeni liderlik” olarak nitelendirmistir.

2.5.9. Biyolojik ve Evrimsel Okul

Biyoloji ve evrim gibi konulari ele alarak liderlige yeni bir yaklagsim getiren ‘Biyolojik ve
Evrimsel okul’ (Biological and Evolutionary School) doga bilimlerine dayanarak
gbzlemlenebilir bireysel farkhliklari dogrudan élgmeye calismaktadir. Bu yaklagim
hormonal ve norolojik fiziksel faktdrler, beyin fonksiyonu, ve hayvanlarla
karsilastirmali calismalar iceren davranigsal genetik arastirma alanlarini icermektedir
(Day, 2014). Bireysel farkliliklarin dlgilmesi agisindan liderligin 6zellik perspektifi ile
bir sekilde iligkili olan bu yeni arastirma yonelimi liderlik alaninda yerini almigtir. Bu
okulun liderlik sosyo-biyolojisini anlamakta buylk katkilar saglayacagina
inaniimaktadir (Antonakis, Day, 2017).

Liderligin tarihsel olarak gelisimini gdsteren grafik Antonakis ve Day'in (2017)
“Liderligin Dogasi” adli eserinden derlenerek Sekil 2.1°de sunulmustur. Belirtilen
tarihler arahgindaki koyu renkli alan ilgili okulun en yogun oldugu dénemi, gri alan orta
dizeyde yogdunlugu, beyaz alanlar ise genellikle aktif olmayan zaman dilimini isaret

etmektedir.
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Sekil 2.1: Liderlik Caligmalarinin Tarihsel Geligimi

Antonakis, John, David V. Day, Leadership: Past, Present, and Future. The Nature of
Leadership. ed. John Antonakis, David V. Day. (California: Sage Publications: 2017, 3-27).

2.6. Donuigumcu Liderlik

1970'lerde ve 1980'lerde, birgok organizasyonun kargi karsiya oldugu ortamin
calkantili hale gelmesiyle aragtirmacilar, liderligin degisimi nasil etkileyebilecegiyle

odaklanmistir (Harrison, 2018).

James MacGregor Burns (1978)’'un yilindaki “Liderlik” adl eserinde dénusumcu ve
islemci liderlik olmak Uzere iki tir liderlikten bahsetmesinin ardindan, Bernard Bass
kariyerinin blyUk bir bélimuni Burns’un modelini gelistirmeye adamistir. Bass ve
Avolio'nun modelinin kalbinde, doéntsimcu liderlerin yonetimi altinda bulunan
calisanlari motive ederek hem kendilerinin hem de calisanlarin kendisi ile ilgili
beklentilerini agabilecedi fikri yatmaktadir (Goethals, Sorenson, Burns, 2004).

Doénusumcu liderligi kavrayabilmek icin islemsel liderlik ile karsilastiriimasi kavramin
daha iyi anlasilabilmesi agisindan faydali olacaktir. Literatlirde transaksiyonel,
eylemsel, oérgutsel, etkilesimci, surdlrimci gibi kavramlarla da ifade edilen (Dogan,
2016) islemsel (Transactional Leadership) liderligin temeli, liderler ve takipgiler

arasindaki bir igslem veya degisim surecidir (Daft, 2014).
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Burns’un dénlistimcu ve islemsel liderlik olmak Gizere yapmis oldugu siniflandirmada
kavramlar arasindaki fark, lider ve takipgileri arasindaki degisim Uzerine kurulmustur.
Ona gdre hem lider hem de takipgilerinin birbirlerine sunacaklari seyler
bulunmaktadir. Donusumcu liderler kendilerinin  ve izleyicilerinin  yUksek
gereksinimlerine hitap eden bir amag vermekte ve bu gérevin basariimasi sonucu da
karsilikli  bir bireysel dénidsim olusmaktadir. Burns bu sdreci su cumlelerle
aciklamaktadir; “Dénutsimcu liderligin  sonucu; takipgileri lidere ve liderleri de
danigilan, érnek alinan kimselere dénustiren karsilikli cesaretlendirici ve moral verici
bir iligkidir.” (Burns, 1978, 4; Goethals, Sorenson, Burns, 2004, 1566).

islemsel liderlik; takipgilerin istenilen standartlarda davranis gosterdiginde ve sonug
elde ettiginde odullendirildigi, basarisiz oldugu durumlarda ise cezalandirildigi bir
liderlik tarzi olarak ifade edilmektedir (Bass M., Bass R., 2009). islemsel liderlikte,
takipgilerin ihtiyag ve istekleri lider tarafindan fark edilerek bu ihtiya¢ ve isteklerin
belirtilen hedeflere ulasma veya belirli gorevleri yerine getirme karsiliginda nasil
tatmin edilecegdi aciklanir. Boylece, takipgiler gostermis olduklari is performansi icin
oduller alirken, liderler de gorevlerin tamamlanmasindan yararlanmaktadirlar (Datft,
2014). Ohio State calismalari, Fiedler'in modeli ve yol-amag teorisi, takipgilerini rol ve
gbrev gereksinimlerini acgikliga kavusturarak belirlenmis hedeflere ydnlendiren

islemsel liderlerligi tanimlamaktadir (Robbins, Judge, 2013).

Burns’un bu iki tip liderlik formunu kavramsallagtirmasi ¢cogu akademisyenin liderlik
alanindaki duaslncelerini derinden etkilemistir.1980’lerde kilresel is dinyasindaki
blylk rekabetin huzursuzluk yasattigi dénemde, onun liderlik hakkindaki bu fikirleri
yonetim teorisyenlerine, organizasyonel degisim ve gii¢lendirme kavramlari ile iligkili
oldugu icin cazip gérinmastir. Bunun sebebi, dénlsumci liderligin hem var olan
olaylar dizisine hem de takipgilerin kigisel gelisimine dogrudan hitap etmis olmasidir
(Goethals, Sorenson, Burns, 2004).

Donusumcu liderlik, takipgilerini etik konular hakkinda bilinglendirme yoluyla ahlaki
degerlerine hitap ederek onlarin enerji ve kaynaklarini kurumlarda yenilik
yapilabilmesi (zerine seferber edebilmeyi amaclamaktadir. islemsel liderlikte ise
takipgilerin ¢ikarlarina ilgi goésterilerek ve fayda alisveriginde bulunularak motivasyon
saglanmaktadir (Yukl, 2013).

islemsel liderligin degisim boyutu gok yaygindir ve her tiirlii kurulusta birgok diizeyde
goOzlemlenebilir. Verdigi gorevlerin yerine getirilmesi kargiliginda ikramiye verecegini
aciklayan yonetici ile 6gretmenin 6drencilere 6devlerin zamaninda ve eksiksiz olarak

tamamlandiginda ylksek not verecegdini belitmesi islemsel liderlige érnek olarak
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verilebilir (Northouse, 2013). islemsel liderlik birgok alanda etkili olabilmesine ragmen
“kurallara uyma” taahhudunu igerdigi icin degisimi tesvik etmek yerine organizasyon
icinde istikrari korumaktadir (Daft, 2014; Harrison, 2018; Lowe, Kroeck,
Sivasubramaniam, 1996). islemsel ve doéniisimci liderlik birbirlerinin tamamlayicisi
olmakla birlikte, dénlsumca liderlik islemsel liderligin tek basina yapabileceklerinin
Otesinde takipcilerin ¢aba ve performans seviyelerinin arttirilmasini saglamaktadir
(Robbins, Judge, 2013).

islem becerileri tim liderler icin énemlidir. Bununla birlikte, basarinin siklikla strekli
degisime bagli oldugu bir diinyada, kuruluslarin da déntsumcd liderlige ihtiyaci vardir
(Daft, 2014). Dénusumct liderlik, kurallar, talimatlar ve tesvikler kullanarak takipgilerle
belirli islemleri analiz etmek ve kontrol etmek yerine; vizyon, paylasilan ortak fikir ve
degerlere odaklanmaktadir. Ayri vyiritllen faaliyetlere daha buyldk anlamlar
yuklemekte ve takipgilerin degisimin bir pargasi olabilmesi i¢in ilham olmak gibi somut

olmayan niteliklere odaklanmaktadir (Daft, 2014).

Ddénasumcu liderler, bireysel takipgileri ile yakindan ilgilenerek ihtiyaclarina dikkat
ederler. Eski sorunlara yeni sekillerde bakmalarina yardimci olarak takipgilerin
sorunlar hakkindaki farkindaligini degistirirler. Grup hedeflerine ulasilabilmesi igin
takipgilerin ekstra caba go&stermelerini saglar, onlari amaglar dogrultusunda

heyecanlandirir ve ilham verirler (Robbins, Judge, 2013).

Doénusumcu liderlik gelecekteki egilimleri tahmin etmeyi, takipgilere yeni bir olasilik
vizyonunu anlamalari ve benimsemeleri icin ilham vermeyi, baskalarini lider veya
daha iyi liderler olarak gelistirmeyi ve organizasyonu meydan okuyan cesur bir
topluluk haline getirmeyi ifade etmektedir (Colbert ve dig., 2008; Hellriegel, Slocum,
2011).

Doénusumcu liderlik, organizasyonun her seviyesinde; takimlarda, departmanlarda,
bdélimlerde ve organizasyonun tamaminda gorulebilir. Dontgumcu liderler vizyona
sahip olma, ilham uyandirma, cesaret ve ahlak gibi kavramlar ile agiklanmaktadir.
Yeni firsatlari elde edebilmek icin risk almaktan c¢ekinmeyen, kendine glvenen
liderlerdir. Ayni zamanda teknoloji, kultdr, igletmenin paydaslari ve dis gevrede
bulunan harici etkenlerin birbiriyle olan etkilesimini anlayan, distnen fikir liderleridir
(Hellriegel, Slocum, 2011).

2.6.1. D6énusumcii Liderligin Boyutlari

Donltgtimcu liderligin birbiriyle iligkili temel bilesenleri; liderin takipgilerinin farkh

ihtiyaglari olabilecegini digiinmesi ve davranmasini ifade eden bireysellestiriimis

24



ilgi, liderin takipgilerini yaratici ve yenilik¢ilik yoninde cesaretlendirdigi zihinsel

tesvik, liderin takipgilerine ilham verecek ve motive edecek sekilde davranmasini

ifade eden ilham verici motivasyon ve liderlerin takipgileri tarafindan rol model

olarak géruldigu idealize edilmis etki/karizma olmak Uzere doért boyuttan

olusmaktadir (Harrison, 2018; Hellriegel, Slocum, 2011).

Bireysellestirilmig ilgi (Individualized Considiration): Bireysellestiriimis ilgi
boyutu, Ohio State Universitesi'ndeki erken liderlik ¢calismalarinda gelistirilen
dusunce kavramina benzemektedir. Bireysellestirilmis ilgi, takipcilere tesvik ve
destek saglama, gelisimlerine yardimci olma ve bireyler olarak onlara gliven

ve saygi gosterme eylemidir (Goethals, Sorenson, Burns, 2004).

Lider, takipcilerin ihtiyaclarini dinler ve bir mentor/ko¢ olarak hareket eder.
Yaraticihgi ve yeniligi artirmak icin bireysel farkliliklar benimsenir ve

odullendirilir (Hellriegel, Slocum, 2011).

Bireysel dustinen lider iligkileri, isimleri ve dnceki konusmalari hatirlayarak
kisisellestirir. Takipgilerini cesaretlendirir, gelismeleri icin destek sadglar,
Ozglvenlerinin gelismesine yardimci olur, gliven ve saygl ortami inga eder
(Bass M., Bass R., 2009). Bu sayede takipgiler liderin sdylediklerini
uyguladigini inandiginda liderleri icin dnemli riskler almaya istekli olurlar
(Hellriegel, Slocum, 2011).

Bireysellestirilmis ilgi boyutunda destekleyici bir galisma ortami olusturularak
yeni 6grenme firsatlari yaratilir (Bass M., Bass R., 2009). Takipgcilerin tecribe
kazanmasi ve gelisimi icin gorevler yetki devri yapilir. Ayni zamanda, ek
destege mi yoksa yonlendirmeye mi ihtiya¢ duyduklarini belirlemek ve

ilerlemeyi degerlendirmek igin takipgiler izlenir (Hellriegel, Slocum, 2011).

Bireysel ilginin temel unsuru, her takipginin farkl ihtiyaglari oldugu ve bu
ihtiyaclarin zamanla dedisebilecedi anlayisidir. Bu nedenle dénusumci
liderler her takipginin bireysel potansiyelini en uygun hale getirebilmek igin

onlarin ihtiyaglarini dogru bir sekilde degerlendirmelidir (Humphreys, 2005).

Zihinsel Tegvik (Intellectual stimulation): Zihinsel tesvik (entelektiel uyarim),
takipgileri varsayimlari sorgulamak, sorunlari yeniden ele almak ve eski
durumlara yeni sekillerde yaklasmayi ifade etmektedir (Jung, Wu, Chow,
2008). Takipgileri, varsayimlari sorgulamaya ve statiikoya meydan okumaya
tesvik ederek yenilikgi ve yaratici olma c¢abalarini tegvik eder. Déntsimcu
liderligin bu boyutuyla lider, takipgilerinin her seyi goérindigu gibi
degerlendirmemesini saglar (Harrison, 2018).
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Yeni fikirler ve yaraticilik édullendirilirken, yeni yaklagimlar nedeniyle ortaya
cikan basarisizlik elestiriimemekte (Bass, Riggio, 2006; Jung, Wu, Chow,
2008) veya cezalandiriimamaktadir (Harrison, 2018). Takipgiler yeni
yaklasimlar denemeye tesvik edilir ve liderlerin fikirlerinden farkh olduklari i¢in
fikirleri elegtiriimemektedir (Bass, Riggio, 2006). Bunun sonucunda izleyiciler,
liderleri kendi bakis agilarini ve varsayimlarini yeniden degerlendirmeye tesvik

etmekten ¢cekinmemektedirler (Hellriegel, Slocum, 2011).

Zihinsel tesvik, astlarin bagimsizligina ve 6zerkligine katkida bulunmakla
birlikte karizmatik lider-takipgi iligkilerinin kayitsiz sartsiz gliveni ve itaatiyle
tanimlanan alisiimis takipciligi 6nlemektedir (Graham, 1987; Bass M., Bass
R., 2009, 876). Bu yoénuyle zihinsel tesvik, iyi fikirlerin organizasyon icerisinde

ortaya cikarak yayllmasindan ¢ok daha fazlasidir (Bass M., Bass R., 2009).

ilIham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation): ilham verici motivasyon,
liderin takipcilere hitaben bir vizyonu ifade etme derecesidir (Hellriegel,
Slocum, 2011). Lider, vizyonunda genellikle insanlarin duygularina ve
zihinlerine hitap ederek onlardan temel isteklerini ve gergeklestiriimesi istenen
amaglar ifade eder. Yuksek beklentileri iletir, ¢abalara odaklanmak igin
semboller kullanir, dnemli amaclari basit yollarla ifade eder (Northouse, 2013;
Robbins, Judge, 2013; Zineldin, 2017).

Bir misyona veya hedefe iligkin duygusal baglilik olusturmak icin degerler,
inanglar ve sorumluluklar vurgulanarak takipciler duygusal anlamda harekete
gegirilir. Burada liderin, genis bir vizyonun soyut kavramlarini takipgilerin
gerekli eylemlerle iligkilendirip tanimlayabilecekleri anlasilabilir bir sekilde

aktarabilmesi 6nemlidir (Hellriegel, Slocum, 2011).

idealize Edilmis Etki / Karizma: Déniisimci liderligin en dnemli bileseni olan
bu boyut, karizma (Bass, 1985a) veya ideallestiriimis etki olarak adlandirilir
(Northouse, 2013). ideallestiriimis etki, liderin karizmatik davranislari
sonucunda takipgilerin kendisiyle 0Ozdeslesmesi derecesidir. Karizma,
takipgileri bir vizyona ve paylagilan degerler kimesine guglu bir duygusal
baglilik gelistirerek motive etmeyi ve yonlendirmeyi igerir (Hellriegel, Slocum,
2011).

Bu liderler genellikle ¢ok yliksek ahlaki ve etik davranis standartlarina sahiptir.
Olaganustl yeteneklere ve kararlliga sahip oldugu disindlir (Bass, Riggio,
2006). Bu nedenle takipgiler tarafindan yapmis oldugu seylerin dogru
olduguna inanilir (Diaz-Saenz, 2011; Northouse, 2013). Takipgiler lidere saygi

26



duyar, takdir eder, given duyar ve onlari kendilerine rol model olarak
benimserler (Harrison, 2018). Ayrica, idealize edilmig etkisi buyuk olan liderler

risk almaya isteklidir ve tutarli davraniglar sergilerler (Bass, Riggio, 2006).

2.7. Paternalist Liderlik

Paternalizm kavrami, ilk olarak 19. yuzyilin sonlarinda, 1785'te Immanuel Kant ve
1859'da John Stuart Mill tarafindan zarif bir sekilde 6zetlenen kisisel 6zgurlik ve
ozerklik konumlarinin dogal degerine dayanan zimni bir elestiri olarak ortaya ¢ikmistir
(Thompson, 2013, [11.02.2020]). Latince pater (baba) kelimesinden tlireyen kavram
baba gibi davranmayi ya da bir kisiye kendi cocuguymus gibi davranmayi ifade
etmektedir (Suber, 1999, [14.05.2020]). Aristo bu konuda devlet yonetimini bir
babanin cocuklari Gzerinde sefkat ve yas temelinde kurallar koyarak bir tir krallik

kural olarak ifade etmistir (Reeve, 2014).

Ahlaki ve politik teorisyenlerin biyik bir kismi- belki de gcogunlugu- asagidakilere gore
bir paternalizm tanimi yapmaktadir (Dworkin, 2020, 11, [14.05.2020]; Grill, Hanna,

2018). A kisisinin B kisisine karsi fiilinin paternalistik olarak degerlendirilebilmesi icin;

e A, B'nin 6zgurluguna sinirlar veya B’nin karar alma slrecine mudahale eder;

e Rizasi olmadan veya tercihlerinin aksine, B’nin iradesine karsi hareket eder;

e B'nin kendi iyiligi icin, refahini arttiracagina veya bir gekilde ¢ikarlarini,
degerlerini veya iyiligini tesvik edecegine inandigi igin bu sekilde bir davranis

gOsterir.

Paternalizm; kisinin icerisinde bulundugu durumun farkinda olup olmamasina gore
kati-yumusak paternalizm, davranisin kaynagina gore dar-genis paternalizm,
bireyin amacladigi davranis ile bu amaci gerceklestirmek icin belirledigi ara¢
arasindaki uyuma goére mudahale etmenin hakli ya da haksiz olduguna dair guglu-
zayif paternalizm, midahale edilen Kisi, nesne ya da olaya gére degisen saf-saf
olmayan paternalizm, kisinin davraniginin ahlaki olmasina ya da refah ve
mutlulugunu saglamasina goére ahlaki-refah yanlisi paternalizm olmak Uzere
siniflandiriimaktadir (Dworkin, 2020 [14.05.2020]; Kdkcu, 2016).

Aydin, (2017) kavrami en genis anlami ile “bir kimsenin, bir bireyin iyiligi icin
ozgurligine midahale etmesi” olarak tanimlamistir. Kavram tek basina olumsuz bir
anlam icermese de tarihi sureg igerisinde bireyin 6zgurlugu ve otoritenin taleplerinin
¢atismasi nedeniyle olumsuz bir ¢agrisima neden olmustur (Kleinig, 1983; Kokc,
2016).
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Stratejik yonetim ve liderlik literatlrleri, paternalizmin lider-takipgi iligkilerini, bireyleri
ve organizasyonlari ydnetmenin bigimlerini, Usluplarini ve tekniklerini daha iyi
anlamak igin kullanilabilecek karmagik ve ilging bir yapi oldugunu gdstermektedir
(Mussolino, Calabro, 2014). Benzer sekilde Aycan (2006) da yonetim literattrindeki
¢ok az sayida yapinin “paternalizm” kadar ilgi ¢ekici, karmasik ve tartismali oldugunu

ifade etmektedir.

Paternalizm Uzerine olan tartismalar ailenin devlet yonetiimesinde model olarak
dusunulmesiyle birlikte Aristotoles ve Konfiigyls dénemine kadar uzanmaktadir
(Aycan, 2015). Bu durum, kavram hakkinda yapilan g¢alismalarda cesitli eserlerin
metafor ve agiklamalarina da yansimistir (Aycan, 2006; Aycan, Sun, Saher, 2013;
Chen ve dig., 2014; Pellegrini, Scandura, 2008). Paternalizmi ¢cevreleyen tartismalar,
kismen cesitli kiltirel merceklerden farkli bir sekilde g6zlemlenmesinden
kaynaklanmaktadir (Aycan ve dig., 2013). Paternalist liderlik, gi¢ mesafesi ve
kolektivizm mercekleri araciliiyla goézlemlendiginde desteklenmekle, dusuk gug
mesafesi ve bireysellik mercekleri ile ele alindiginda elestiriimektedir (Aycan ve dig.,
2013; Gelfand, Erez, Aycan, 2007).

Bati kdkenli literatlr, otoriterligi ifade ettigi icin paternalist liderligi olumsuz bir bakis
acisi ile degerlendirme egilimindeyken, Hindistan, Turkiye, Cin, Japonya ve Meksika
gibi farkli kultarlerde yapilan aragtirmalar, daha ziyade, astlarin, uygunluk gdstererek
baba otoritesinin bakim ve korumasini isteyerek karsilik verdigi bir iligkiyi
yansitmaktadir (Chen ve dig., 2014).

Feodal toplumlarda sosyal haklar yasalar tarafindan korunmaktan ziyade uzun sireler
saygin aileler veya hanedanlar tarafindan korunmasi (Aycan, 2001; Redding,
Norman, Schlander, 1994) bati toplumlarindaysa sanayilesme ile birlikte is haklarinin
ve sendikalasmanin kanunlarla korunmasi paternalizmin 6nemi azalmistir. Bunun
sonucunda kurumsallagsmis sistemlerde kisi hak ve 06zglrlUklerinin yasalarla
korundugu toplumlarda paternalist liderlik islevini kaybederek tasvip edilmeyen bir
olgu olarak ortaya c¢ikmistir (Paker, 2000'den aktaran Aycan, 2001, 2). Bununla
birlikte, Bati literatirinde c¢alisanlarin 6zerkligini, yetkilendiriimesini ve geligmesini
engelledigi dislncesiyle elestiriimektedir (Goncu, Aycan, Johnson, 2014). Northouse
(2013) paternalist liderligi, nezaketle davranan ancak bunu hedefe ulagsmak igin yapan

“hayirsever diktator” olarak ifade etmistir.

Paternalist liderligin batili olmayan yonetim literatirinde artarak ilgi goren bir
arastirma alani olarak kavramsallagsmaya baglamasi Onculuguni Silin (1976)’in

Tayvan’da gergeklestirmis oldugu calismasina dayanmaktadir. Daha sonra Cheng
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(1995), Farh ve Cheng (2000), Redding (1990) ve Westwood (1997) gibi

arastirmacilarin ¢caligmalariyla kavrama olan ilgi devam etmigtir (Hsieh, Chen, 2011).

Girisimciligin Cin’in hakim oldugu komdunitelerin diginda Cinlilierin azinlikta oldugu
Filipinler, Endonezya, Malezya, Tayland ve Glneydogu Asya’da da buyuk bir artis
gOstermesi Uzerine bazi arastirmacilar, denizasiri Cinli isletmelerin uygulamalari

Uzerine bir dizi ideografik ¢galisma gergeklestirmiglerdir (Chen, Farh, 2010).

1960'larin sonunda, Robert Silin Tayvan’da isletmelerin Ust kademe ybneticileri, orta
dizey yoneticileri ve iscilerle 100 saatlik gérismeler igceren ve bir yil stiren bir calisma
gerceklestirmistir. isletmelerin sahiplerinin/ydneticilerinin liderlik felsefesi ve davranis
kaliplarini belirlemeye calismistir. Yonetici-ikincil iligkileri ve liderlik tarzlarini
incelemek icin karsilastirmali sosyoloji yaklasimini kullanan Silin (1976) paternalist
liderligin temel Ozelliklerini asagida maddeler halinde belirtilen basliklar halinde
aciklamistir (Cheng ve dig., 20044, 86; Farh, Cheng, 2000).

o Ahlaki liderlik: Cinli liderler, yonetim yetkinliklerini belgelemenin yani sira
astlari tarafindan ahlaki agidan tstlin bireyler olarak taninmaktadirlar. Burada
ahlak, liderin 6rgitsel hedefler icin benmerkezci dirtllerini reddetme ve soyut
fikirleri somut eylemlere dénustirme yetenedini ifade eder.

o Didaktik liderlik: Lider, basarili deneyimlerini astlariyla paylasmaya ve soyut
teorinin pratik basariya nasil dénustirtlecegini gostermeye isteklidir.

e Merkezi otorite: Yonetim otoritesi olduk¢ga merkezidir ve liderin glicu astlarla
kolayca paylagiimamaktadir.

e Astlarla sosyal mesafeyi korumak: Lider yetkisini ve sayginligini korumak igin
kasith olarak astlardan uzak durur ve niyetini belli etmez.

o Kati kontrol: Lider, astlar Gzerindeki kontrolini guglendirmek icin mimkin
olan tum careleri kullanma egilimindedir. Bu, basarili is ve eylemleri tegvik
etmek icin c¢esitli dddllerin  kullaniimasini, amaglara ulasabilmek igin
takipgilerin  birbirleriyle rekabet etmesinin tesvik edilmesini, takipgiler
arasindaki surtismeden faydalanarak bdél ve ydnet gibi unsurlar igerir.
Bununla birlikte lider, isin hassas alanlarini denetleyebilmek icin ayni anda

birka¢ pozisyona sadik astlar atar.

Paternalist liderin géstermis oldugu davraniglara karsin izleyicilerin de lidere karsi
itaatkar olmalari beklenilmektedir. Lidere derin bir saygi duyulmali ve onun yargisina
guvenmelidirler. Liderin yanhs olamayacagini, given eksikliginin bir isareti olarak
yorumlanabilecek alternatif fikirleri halka agik bir sekilde ifade etmemeleri gerektiginin
bilincinde hareket etmelidirler (Farh, Cheng, 2000).

29



1980’lerin sonlarinda Cinli aile igletmelerinin denizagsiri Glkelerde gostermis oldugu
basarilardan yola c¢ikarak Redding (1990) Hong Kong, Singapur, Tayvan ve
Endonezya'daki firmalarda yonetim uygulamalari Uzerinde yogun bir ¢alisma
baslatmistir. 72 firma sahibi ve ydneticisi ile yapmis oldugu arastirma sonucunda,
paternalizmin énemli bir unsur oldugu farkli bir ekonomik kultir markasi belirlemis ve
bunu Cin kapitalizmi olarak adlandirmistir. Redding (1990), paternalist liderligi Cin

ataerkilliginin temel 6zellikleri olarak 7 baslik altinda toplamistir.

e Takipgcilerin lidere zihinsel olarak givenmesi

e Takipgileri uyumlu olmaya ydnelten kisisel sadakat

o Liderin, takipgilerinin goruslerine duyarliik gostererek mutlak idaresini
degistirmeye gonulli olmasi

o Kisisel yetkinin agik¢a tanimlandiginda boélunmezligi

¢ Hiyerarsi icinde mesafeli-uzak durma (sosyal mesafe)

o Liderlerin niyetlerini acik ya da kapali (esnek) tutma serbestligi

¢ Liderin rol model ve &gretici olmasi.

Redding (1990)'in bu ¢calismasi yukarida belirtilen maddelerin Cin aile isletmelerinde
yonetici pozisyonunda bulunan liderlerde bulundugunu gdstermistir. Silin (1976)’den
yaklasik 20 yil sonra ve daha genis bir cografyada gerceklestiriien bu calisma
sonuglari paternalist liderligin farkli Ulkelerde de gecerli oldugunu gostermesi

acisindan énem arz etmektedir (Farh, Cheng, 2000).

Westwood (Westwood, 1997; Westwood, Chan, 1992) Silin (1976) ve Redding
(1990)’in galismalarina dayanarak ¢ogu batili arastirmanin kullandigi hakim liderlik
yapisina zit olarak paternalist liderlik kavramini 6énermistir. Anglo-Amerikan
literatlrindeki liderlik yapisina iliskin temel varsayimlarin, Cin aile isletmelerinde
ortik olanlardan farkli sekilde etiketlenmeleri gerektigini belirtmistir. Ona gore
liderligin vurgusu, bati liderliginde vurgulanan bireycilik, 6zgurlik ve haklar yerine
blylk o6lgclide Cin kultirinde sosyal dizeni ve uyumu vurgulamak icin dne ¢ikan
Ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Paternalist liderlik; merkezilesme, dislk
resmilestirme ve karmasiklik ile karakterize edilen genel bir yapisal baglamda ve
uyum olusturma, iliski strdirme, ahlaki liderlik ve kisiselcilik ile karakterize edilen
genel bir iliskisel baglamda kendini géstermektedir (Cheng ve digd., 2004a, 87; Farh,
Cheng, 2000). Westwood (1997, 468) paternalist liderligin asagida belirtilen 6zellikleri
icerdigini ifade etmigtir:
e Lider, takipgilerine karsi egitici-ogretici bir yaklagim sergiler.

e Lider, takipgilerine karsi niyetlerini sakli tutar ve sosyal mesafeyi korur.
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e Lider, otorite kurabilmek ve takipcilerin tam itaatini istemek i¢cin mimkin olan
her yolu dener.

o Lider, tam kontrol saglayabilmek igin takipgilerini manipulle etme egilimindedir.

o Lider, yakin takipgilerine karsi iltimas gosterir.

o Lider, takipcileri arasinda ¢atismaya misaade etmez.

o Lider ve takipgileri birlikte fikir paylasabilir, ideal diyalog (agik ve gayri-resmi

iletisim) saglanir.

Westwood sosyal uyumun Cin toplumundaki en blylk deger ve inan¢ oldugunu
belirtmistir. Liderin birinci roll toplumda ¢atismaya izin vermemek ve orgut igindeki
catismalari énlemektir. ideal diyalog kavrami ile ifade edilmek istenen, isletmelerde
sosyal uyumu korumak igin liderin astlari ile gayri resmi iletisim sdreci i¢erisinde
olmasidir. Béylece lider takipgilerinin onurunun tamamen korundugundan emin olur

ve onlar hakkindaki kisisel ilgisini ifade edebilir (Farh, Cheng, 2000).

Yapilan galismalarla birlikte paternalist liderlik alaninda kaydedilen ilerlemelere
ragmen liderin uyguladidi 6zel taktikler ve takipgilerin tepkisi, takipgilerin grup igi-grup
disi olarak siniflandiriimasi, farkli takipcilere karsi nasil davranildidi gibi bazi sorularin
cevaplanamadigi gérulmustur (Farh, Cheng, 2000). Bu amagla liderlik dinamikleri ve
lider ile ast arasindaki kisiler arasi etkilesimin ayrintilarina odaklaniimistir. Cheng
(1995) yapmis oldugu cahigsmalarla ilgili sorulara cevap aramistir (Cheng ve dig.,
2004a).

1980Q'lerin sonlarinda Cheng (1995), bircok Tayvanl aile igletmesinin CEO ve Ust
dizey yoneticilerin liderlik tarzini aragtirmak igin yapmis oldugu derinlemesine vaka
analizi sonucunda bulgularin Silin (1976) ve Redding (1990) tarafindan gdzlemlenen
sonuglara oldukga benzedigini bulmustur. 1993-1994 yillari arasinda Tayvan'daki
elektronik, plastik, gida isleme, insaat, finans sektoérd, ydnetim danigsmanligi ve
pazarlama sektdrlerinde faaliyet gostermekte olan aile igletmelerinin Ust dizey
yoneticileri ile yUratmas oldugu arastirma sonucunda paternalist liderlik modelinin
oldukga yaygin oldugu sonucuna varmistir (Cheng ve dig., 2004a). Bu ¢alismanin
sonuglari, CEQ'larin géstermis oldugu paternalist liderlik davraniglarinin yani sira

takipgilerin buna yanitlari hakkinda ayrintili davranigsal érnekler saglamistir.

Cheng (1995)’e goére, Tayvanli aile isletmelerinde paternalist liderlik: Shi-en (iyilik
saglayan) ve li-wei (korku veren) olmak Uzere iki genis davranis kategorisinden
olusmaktadir (Farh, Cheng, 2000).

Shi-en kavrami Kigisel iyilik ve comertlik gdsteren lider davraniglari ifade etmektedir.

Son derece kisisellestirilmig butlinciil bir davranis seklidir ve is ortaminin 6tesine
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gecmektedir. Lider, takipgilerinin evlilikte yasanan anlagsmazliklar, yasanan mali
sikintilar gibi kisisel veya ailevi sorunlarla basa c¢cikmasinda yardimci olmaktadir.
Uzun donem yoénelimlidir. Lider, artik gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirmeyen
eski, sadik calisanlari istihdam etmeye devam edebilir. Merhamet ve koruma
saglayarak uygulanabilir. Takipgiler ciddi hatalar yaptidinda lider, toplum iginde
asagllanmasindan veya geri alinamaz kariyer hasarina neden olabilecek ifsadan
kaginarak onlari koruyabilir. Guglii otorite baglaminda uygulanmaktadir. Lider,
takipgilerine Ust ve astin kim oldugunu unutmasina izin vermez. Astlara esit muamele
etmek, Onerilerini kabul etmeye istekli olmak ve karar vermeden 6nce onlara
danismak gibi davraniglar shi-en olarak degerlendiriimemektedir. Li-wei ise, liderin
kisisel otoritesini ve astlar Uzerindeki hakimiyetini vurgulayan lider davraniglarindan
olusmaktadir. Takipgilerin yeteneklerini hafife almayi, onlar izerinde baski ve kontrol
kurmayi, yetki devrinden kacinmayi, yukaridan asagiya iletisimi, bilgi gizliligini ve
bununla birlikte dgretici bir tarzda yonlendirmeyi icermektedir. Takipgiler de lidere

uyum, itaat, korku ve utanma duygusu ile karsilik vermektedir (Farh, Cheng, 2000).

Paternalist lider tim calisanlarina esit bir sekilde davranmamakta ve onlari grup igi-
grup disi olarak siniflandirmaktadir. Lider ve takip¢i arasinda akrabalik, paylasilan
yerel kbken (hemsehrilik), 6gretmen-6grenci iligkisi veya eski bir sinif arkadasi iligkisi
gibi belirli baglarin olmasi, takipginin lidere sadik ve itaatkar olmasi ve son olarak
takipginin c¢alisma vyeterliligi grup i¢i olarak degerlendirmesini belirleyen cesitli
faktorlerdir. Genel olarak lider, grup ici Uyelere grup disi Uyelere goére daha daha fazla
shi-en (yardimsever) ve az li-wei (korku veren) davranigi sergilemektedir (Farh,
Cheng, 2000).

Silin (1979), Redding (1990), Westwood (1997) ve Cheng (1995) calismalarini
inceleyen Farh ve Cheng, (2000, 94) paternalist liderligi “kisisel bir atmosferde
gerceklesen guglu bir disiplin ile otoriteyi, baba yardimseverligi ve ahlaki batunlukle
birlestiren bir Uslup” olarak tanimlamiglardir. Li-wei (korku uyandiran) kavramina
benzer olarak otoriter liderligin, shi-en (yardimsever) kavramina benzer olarak
hayirsever (benovelent) liderligin, takipgiler ile butinlesmeyi saglayan ve saygi
uyandiran diger onemli bir boyut olarak da ahlaki liderligin paternalist liderligi

olusturdugunu belirtmislerdir.

Arastirmacilar, astlari diizgin bir sekilde motive etmek i¢in liderlerin yalnizca kendi
cikarlari igin davranmak yerine kamu yararina hizmet etmeleri gerektigi ve
takipcilerine 6rnek davraniglariyla rol model olmalari gerektigi konusunda ortak bir
fikre sahiptir (Cheng ve dig., 2004a).
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Yukarida agiklanmis olan galismalar birlikte ele alindiginda, denizasiri Cinli aile
igsletmelerinin sahipleri/yoneticileri arasinda yaygin olarak uygulanan liderlik tarzi
tanimlanmaktadir. Liderlerden drnek ahlaki davraniglar sergileyerek takipgilerini
korumalari, takip ve kontrol ile birlikte rehberlik etmeleri beklenirken, takipcilerin de
saygill bir evlat gibi liderine sadik ve erdemli olma yOkUmldlUkleri bulunmaktadir.
Kdkeni geleneksel Cin aile yapisina dayanan paternalizm, ailelerin sinirlarini asmis
ve isyeri ortamina genellemistir (Chen, Farh, 2010). Paternalizme karsi olumsuz
tutumlara ragmen bati toplumlari artik bunu bazi toplumsal ve &rgutsel sorunlara
uygulanabilir bir ¢6zim olarak gérmektedir. Paternalizm artik yerli sinirlarinin étesine
gecmekte ve hem Dogu'da hem de Bati'da toplumsal kalkinmaya katkida bulunmanin

bir araci olarak goérilmektedir (Aycan, 2006).

2.8. Paternalist Liderlik Modelleri

Paternalist liderlik alaninin literatirde genel olarak Farh, Cheng ve meslektaslari
(Farh, Cheng, 2000; Farh ve dig., 2006) ve Aycan (2006) tarafindan incelendigi
gorulmektedir (Pellegrini, Scandura, 2008). Cin'deki arastirmalarina dayanarak, Farh
ve Cheng (2000) otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak olmak Uzere ¢ boyuttan olusan
bir paternalist liderlik modeli 6nermislerdir. Aycan (2006) paternalist liderligi dort farkh
liderlik yaklagimi arasinda ayrim yaparak incelemis (Pellegrini, Scandura, 2008) ve
bes alt boyut altinda (Aycan, 2006, Aycan, 2015; Aycan ve dig., 2013) ele almigtir.
Asagida ilgili arastirmacilarin  sunmus oldugu modeller ve boyutlar kisaca

acgiklanmistir.

2.8.1. Farh ve Cheng’in Uglii (Triad) Modeli

Otoriterlik, bir liderin astlar Gzerinde kontrolu, gucu ve mutlak otoritesiyle kontrol
saglama ve onlardan sorgulanmayan itaat talep etme davranigini ifade etmektedir
(Cheng ve dig., 2014; Rawat, Lyndon, 2016). Otoriterlik boyutuyla liderler cesitli
konular hakkinda kural koyma, isin nasil yapilacagini belirleme ve gdsterilen uyuma
karsilik 6dil veya ceza verme egilimindedir (Zhang, Tsui, Wang, 2011). Glcunu aile
ici iliskilere dayanarak sevgi ve saygidan alan otokratik liderlik boyutu bu anlamiyla
glcunl sahip oldugu pozisyon geregi elde eden batidaki otokratik lider tarzindan

ayrismaktadir.

Yardimseverlik boyutu, takipgilerin kigisel ve ailesel refahi igin liderin batdncul bir
yaklasim icerisinde bireysel olarak takipcilerine olan ilgisini ifade etmektedir (Chen,
Farh, 2010; Cheng ve dig., 2004b, 91; Rawat, Lyndon, 2016). Liderler Konfligyus

ilkelerine gore nazik, takipgisini yetistiren ve sefkatli olmayi gerektiren bir ideali takip
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ederek takipgilerine olan sosyal iligkilerine yatirirm yapmaktadirlar (Cheng ve dig.,
2014). Liderin yardimseverligi; takipgilerin lidere kargi minnettarlik duymasini ve
kendilerini borglu hissetmesini saglamakta, takipgiler de kosullar izin verdiginde liderin
yardimsever davraniglarina karsi borglarini geri 6demek zorunda hissetmektedirler.
Yardimsever liderligin kaltdrel kokleri, bes temel iliskinin Konflgyils idealinden ve
karsilikliik normundan kaynaklanmaktadir. Bu iligki; sadik vekil ile hayirsever
hikimdar, merhametli baba ve evladi, erdemli koca ile uysal esi, anlayigl agabey ile
s6z dinleyen kucik kardes, iyiliksever vyash ile hirmetkar gencg iliskisine
benzemektedir (Cheng ve dig., 2004b, 92).

Uclincli boyut olan ahlak ise, takipgilerin lidere saygi duymasini ve onunla
Ozdeslesmesine yol acan lider davranislarini belirtmektedir (Chen, Farh, 2010;
Pellegrini, Scandura, 2008; Rawat, Lyndon, 2016). Ahlaki liderlik genel olarak;
bencilce davranmamak, 6zellikle kisisel kazang icin otoriteyi kotiye kullanmaktan
kaginmak ve lider olarak 6rnek davranislar sergilemek gibi ahlaki karakter ve
durastlagu ifade etmektedir (Chen, Lee, 2008). Bu boyutta lider, otoritesini yapmis
oldugu 6rnek eylemlerle kurmaldir. Farh ve Chen (2006) tarafindan 6nerilen model

Sekil 2.2’de sunulmustur.

Durustlik ve
v Ahlak v..
&~ A
Otoriterlik . . Yardimseverlik
v Saygi ve v
“ Ozdeslesme a
Minnettarlkve
Uyum ve
Baglilik -, are
yukimlalag

Sekil 2.2: Farh ve Chen (2000) Paternalist Liderlik Modeli

Farh, Jiing-Lih, Cheng, Bor Shiuan Cheng, A Cultural Analysis of Paternalistic Leadership
in Chinese Organizations. Management and Organizations in the Chinese Context. ed. J.
T. Li, Anne S. Tsui, Elizabeth Weldon. (London: Macmillan Press, 2000, 84-131).
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Tablo 2.5: Paternalist Lider Davranisi ve Takipgi Tepkisi

Lider Davranisi

Takipg¢i Tepkisi

Otoriterlik

Otorite ve Kontrol

< Yetkilendirmede isteksizlik
< Yukaridan-asagi iletisim
% Bilgi gizliligi

% Siki kontrol

Takipgi Yeteneklerini Hafife Alma

« Takipgi tekliflerini dikkate almama
« Az seviyede takipci katilimi

Imaj Yaratma

DurUst bir sekilde hareket etme
Yiksek seviyede 6zgiven
gOsterme

« Bilgiyi kullanma

o,
o
o,
o

Ogretici Davranig

% Yiksek performans standartlarina
direnme

< Diuslk performans nedeniyle
takipgiyi azarlama

«  Gelisim igin yonlendirme ve

talimat verme

« Liderle agik catismadan kaginma
« Anlasmazligi agiklamaktan ¢ekinme
« Verdigi destegi acikca gésterme

«» Her durumda liderin talimatlarini
kabul etme

< Lidere sadakat

« Lidere glven

Saygi ve Korku

« Lidere derin saygi gésterme
% Saygiyla karigik korku gosterme
Utan¢ Duygusu

« Hatalarini sdylemeye istekli olma
« Liderin talimatlarini dikkate alma
< Hatalari dizeltme ve gelisim

Yardimseverlik

Bireysel llgi

% Calisanlara aile bireyi gibi
davranma

% s glivenligi saglama

< Kigisel krizlerde yardim etme

< Bitunsel ilgi gosterme

« Basgkalarinin yaninda takipgisini
utandiracak duruma sokmaktan
kacinma

< Takipginin ciddi hatalarinda bile

onu koruma

Minnettarligini ifade Etme

®,

% Liderin iyiligini unutmama

Karsilik Vermek igin Caba Sarf Etme

0,
o

Kisisel ¢ikarlarini lider i¢in feda etme
Gorevini ciddiye alma

Liderin beklentilerini karsilama
Ozenle, sebatla galisma

0,
o

0,
o

®,
o

Liderin Ahlak ve Diiriistligii

Bencil Olmama

« Kisisel ¢cikari icin otoritesini
kullanmama

< Kisisel ve is ile ilgili gikarlarini
birbirine karistirmama

< Toplum c¢ikarini kisisel ¢ikarin
Ustinde tutma

Ornek Olarak Yénetme

< Calisma ve 0zel hayatinda 6rnek
olacak sekilde davranma

Ozdeslesme

+« Liderin amag ve degerlerini
tanimlama

% Liderin degerlerini 6zimseme
Modelleme

o,

< Liderin davraniglarini taklit etme

Farh, Jiing-Lih, Cheng, Bor Shiuan Cheng, A Cultural Analysis of Paternalistic Leadership
in Chinese Organizations. Management and Organizations in the Chinese Context. ed. J.
T. Li, Anne S. Tsui, Elizabeth Weldon. (London: Macmillan Press, 2000, 84-131)den

uyarlanmigtir.
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Farh ve Chen (2006)e gore otoriter liderlik, takipgilerin dikey hiyerarsiye saygi
duymak igin sosyallesmedigi ve lidere bagdimli bir zihniyete sahip olmadiginda
etkisizdir. Liderin yardimseverligi, takipcilerde borgluluk hissi ve yapilan iyilige karsilik
verme istekliligi uyandirmadiginda iglevsiz kalmaktadir. Ahlaki liderlik, ancak astlar
liderinin ahlaki Ustunligu ile 6zdeslegirse ve onu taklit etmeye istekliyse bagaril
olmaktadir. Hem liderler hem de takipgiler kendi rollerini oynadiklarinda sosyal bir
uyum olusmaktadir. Takipginin roliini oynamaya hazir olmadigi veya istekli oimadigi
durumlarda liderin paternalist liderlik tarzi (6zellikle otoriter liderlik) Gzerindeki israri
karsilikli iliskinin gerilmesine, uyumsuzluga ve hatta bu iligskinin bozulmasina yol
acabilir (Farh ve dig., 2006). Paternalist lider davranisi ve takipgi tepkisi iliskisi Tablo

2.5'de sunulmustur.

2.8.2. Aycan’in Paternalist Liderlik Modeli

Paternalizmi cesitlerinden ayirt edebilmenin énemli bir yolu olarak kigsinin niyetinin
onemine vurgu yapan Aycan (2006) calismasinda literatlirde en sik tartigilan iki tip
olan c¢ikarci ve hayirsever paternalizmi ele almistir. Modelinde hayirsever
paternalizm, ¢ikarci paternalizm, otokratik yaklasim ve otoriter yaklagim olmak Gzere

dort farklh liderlik tarzini tanimlamigtir.

Cikarci paternalizmde odak noktasi &rgutsel ciktilar Uzerineyken, hayirsever
paternalizmde odak noktasi ¢alisanlarin refahi ve onlar i¢in duyulan endiseyi ifade
etmektedir. Bu baglamda, liderin takipgisine yonelik gdstermis oldugu ilgi ve yakinhk
onlarin iyiligi ve yararina oldugunda ve bunun karsihidinda takipginin de lidere karsi
saygl ve sadakat gosterdigi durumda iyi niyetli paternalizm olusmaktadir. Liderin
orgitsel ¢iktilara odaklanarak takipgiden elde etmek istedikleri dogrultusunda ilgi ve
yakinlik gosterdigi ve takipginin de kigsisel c¢ikarlari igin lidere baglihk gosterdigi

durumda da c¢ikarci paternalizm gorulmektedir.

Otoriter (authoritarian) yonetimde, takipgiler 6diul almak veya cezadan kaginmak igin
lidere uyum ve bagimlilik gostermektedir. Bu ikili iligki liderin kontrol ve ¢ikarina
dayanmaktadir. Otokratik (authoritative) yonetimde ise lider, takipgilerin refahi ve
onlarin gikari i¢in kontrol iglemini gerceklestirmektir. Buna bagli olarak da takipgiler
liderin kararlarina saygi gostermekte ve gonllli olarak lidere itaat etmektedirler. Iki
tarz arasindaki fark liderin niyetinden kaynaklanmaktadir. Aycan (2006) tarafindan

Onerilen model Sekil 2.3'de sunulmustur.
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Davranisin Olusumu

Lider: ilgi Lider: Kontrol
y Takipci: Sadakat/Sayg! Takipci: Uyum/Baghlik
)
t | Lider: Yardimseverlik | yardimsever Otoktarik (Authoritative)
i Takipci: Sayg! Paternalizm Yaklasim
\"
a
s
Y
)
N | Lider: Cikar
Tak'm“.qd“l Gikarc Otoriter (Authoritarian)
beklentisi/Cezadan Paternalizm Yaklasim

L1 Kaginma

Sekil 2.3: Aycan (2006) Paternalist Liderlik Modeli

Aycan, Zeynep Paternalism: Towards Conceptual Refinement and Operationalization.
Indigenous and Cultural Psychology: Understanding People in Context. ed. Uichol Kim,
Kuo-Shu Yang, Kwang-Kuo Hwang, (Boston: Springer, 2006 445-466)’'den uyarlanmistir.

Aycan, 6nermis oldugu modelin test edilmesi sonucunda hayirsever paternalizmin
otokratik (authoritative) yonetim tarzi ile pozitif, ¢ikarci paternalizm ve otoriter
(authoritarian) yonetim tarzi ile negatif korelasyon gdésterdigini belirtmistir. Cikarci
paternalizmin ise otoriter (authoritarian) yonetim tarzi ile pozitif, otokratik
(authoritative) yoénetim tarziyla negatif bir korelasyon gdésterdigini ifade etmistir.
Takipgilerin liderin gdstermis oldugu davranis sekline goére uyumunda sonuglar,
yardimsever paternalist liderlik tarzinin takipgilerin saygilya dayali sadakat ve
uyumluluk géstermesiyle pozitif bir korelasyon gosterdigini belirtmistir. Benzer sekilde
¢lkarci paternalist liderlik tarzinin, takipcilerin 6dul beklentileri ve cezadan kaginma
beklentileri nedeniyle lidere baglilik ve uyum gostermeleri arasinda pozitif korelasyon
gOstermistir. Bu sonuglardan, gikarci paternalizmin otoriter (authoritarian) yonetim
tarzina, yardimsever paternalizmin de otokratik (authoritative) yonetim tarzina benzer

oldugu ifade edilebilmektedir.

Aragtirmacilar arasinda paternalist liderligin etkinligi konusundaki anlagmazliklarin
temel olarak yapi netliginin eksikliginden kaynaklandigi, Aycan (2006)’'in paternalist
liderlik tarzlarini belirgin olarak tanimlamasiyla daha belirgin hale gelmistir (Mansur,
Sobral, Goldszmidt, 2017; Pellegrini, Scandura, 2008). Bu modelle, Aycan

paternalizmin birlesik bir yapi olmadigini ve Bati literatiriinde gosterildigi gibi
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otoriterizme (authoritarianism) esit olmadigini savunmustur (Pellegrini, Scandura,
2008).

Aycan (Aycan, 2006; Aycan, 2015; Aycan ve dig., 2013) paternalist liderlik
davraniglarini; is yerinde aile ortami olusturmak, takipgilerle yakin bireysel iligkiler
kurmak, takipgilerin is disi yasamlarina katilmak, takipcilerden sadakat ve saygi
beklemek, otorite ve hiyerargik statiyl muhafaza etmek olmak Uzere bes boyut

altinda ele almistir. Bu bes boyut asagida sirasiyla agiklanmistir.

% |s yerinde aile ortami olusturmak: Lider, takipgilerin sadece is yasaminda degil
Ozel hayatina yonelik olarak da tavsiyelerde bulunmakta ve onlara baba figlira
ile yaklagsmaktadir.

«» Takipgilerle yakin bireysel iligkiler kurmak: Lider, her takipgisini tanimakta ve
yakin iliskiler kurmaktadir. Onlari kisisel olarak (aile hayati, kisisel problemleri)
tanir. Takipcilerin refah ve huzuru icin lider hem profesyonel hem de kisisel
yasamiyla yakindan ilgilenir.

s Takipgilerin is digi yasamlarina katimak: Lider, takipgilerinin is disi

yasamindaki diigiin, cenaze, mezuniyet gibi dnemli faaliyetlerine bir aile tyesi

gibi katilmaktadir. Gerektigi durumlarda maddi yardim saglayarak onlara
destek olmakta, hatta takipcilerinin aile hayatinda, esi ile olan problemlerinde

vb. arabulucu gorevi Ustlenmektedir.

X3

%

Takipgilerden sadakat ve saygi beklemek: Lider, takipgilerinden &zel
hayatlarindan fedakarlik yapmasini gerektiren durumlarda bile sirketteki acil

durumlara derhal katilmalarini beklemektedir.

X3

%

Hiyerarsik statlyl muhafaza etmek: Lider, organizasyondaki hiyerarsik
dizene (statd farkhliklarina) é6nem vermekte ve galisanlarin da buna gore
davranmalarini beklemektedir. Takipgilerin kariyerleri icin neyin iyi oldugunu

bildigine inanarak kimsenin otoritesinden suphe etmesini istememektedir.

2.9. Paternalist ve Donligsumci Liderlik

Paternalist liderlik modelinin geligimini incelerken arastirmacilar, paternalist liderlik
davraniglarinin boyutlari ile dénusimcu liderlik gibi mevcut teorilerle ne dlgide
ortusebilecegi konusunu gundeme getirmiglerdir (Chan, 2014). Bu calismada da
donusumcl ve paternalist liderlik arastirmanin  bagimsiz  degiskenlerini
olusturdugundan dolayi, ilgili liderlik yaklagimlari arasindaki benzerlik ve farkhliklarin

acikhiga kavusturulmasi gerektigi degerlendirilmektedir.
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Paternalist liderlik, gesitli nedenlerle donisimcu liderlikten farklilik gostermektedir.
Doénusimceu liderligin - temel motivasyon mekanizmasi takipgilerin, liderlerin
kendilerine donusturilmesidir (Bass M., Bass R., 2009; Siangchokyoo, Klinger,
Campion, 2020; Thomson ve dig., 2016). Bu hedefe ulagsmak igin dénistimcu liderler
takipgilerin  entelektliel olarak gelisimini sagdlamakta, onlari guglendirmekte
(empowerment), ve ortak bir vizyonu paylagmaktadirlar. Dénistimcu liderler duygusal
bir dlizeyde ve genellikle iyimserlik ve cosku gibi olumlu duygularin ifadesiyle

takipgilerine yaklagsmaktadirlar (Chen ve dig., 2014).

Konflgyuscu odakl degerlerinden 6tarl, paternalist liderlik yetki devri ve glglendirme
kavramlarini icermemektedir. Karar verme genellikle merkezilestirilir ve takipgiler
liderlerinin karar vermesini beklemektedirler. Bu kararlar verildikten sonra, liderlerinin
talimatlari itaatkadr bir sekilde sliphe duyulmadan uygulanmaktadir (Pellegrini,
Scandura, Jayaraman, 2010). Bununla birlikte vizyon, dontsumcu liderlikte ortak bir
hedefe dogru calismanin 6rgltsel bir ifadesi olarak 6nem arz etmekteyken, paternalist
yaklasimda ortak hedefler kiltlire dayali bir deder sistemiyle gerceklestirimektedir.
Bu nedenle vizyon, liderligin kritik bir yonu olarak degerlendiriimemektedir (Chen ve
dig., 2014).

Chen ve arkadaslar (2014)na gore paternalist ve dontsimci liderlik takipgilerin
duygusal tepkilerini harekete gegirme ydninden Ug¢ agidan farklilagsmaktadir. Birincisi,
doénusumcu liderlerin yol actigl duygular iyimserlik, heyecan ya da cesaretlendirme
olarak tanimlanirken, paternalist liderliginin yol actigi duygular genellikle hayranlik,
saygl, sevme, siikran ya da korku ile iligkilidir. ikincisi, déniistimcii liderlerin yol agtig
duygular hem lidere hem de bir butln olarak kuruma ydénelik olabilir. Buna karsilik,
paternalist liderlerinin yarattigi duygular blylk olasilikla kigilerarasi dizeyde, yani
tum organizasyona degil de paternalist liderlik davranigi gosteren liderlere yonelik
olabilmektedir. Uglincii olarak déniisiimci liderler, paternalist liderlik literatiiriinde pek
gelismemis bir fikir olan yogun olumlu duygularin disa aktariminin faydal olduguna

inanmaktadirlar.

Paternalist ve dontusumcu liderlik arasindaki diger kritik bir fark, liderlerin takipgilerinin
kisisel refahi konusunda duymus olduklari endige ile ilgilidir. Dontsimcu liderleri
karakterize eden bireysellestiriimis ilgi bileseni, paternalist liderligin Konflgyus
felsefesine dayall hayirseverlik bilesenini buyuk dl¢clide yansitmaktadir (Chen, Farh,
2010). Fakat donusumci liderligin bireysellestiriimis ilgisi ¢alisma ortami ile sinirli
kalmaktadir. Bati yonelimli kultirlerde takipgiler, liderlerinin kigisel yasamlarina
katihmlarini gizliligin ihlali olarak algilamaktadirlar. Paternalist liderligin yardimseverlik

boyutunda, liderlerin gdstermis oldugu bireysellestiriimis ilgi c¢alisma ortaminin
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Otesine gegmekte, takipgilerine birer ebeveyn gibi davranip onlarin mali durumu ve

evlilik konusu gibi 6zel hayatini da kapsamaktadir.

Doénusumcu liderligin temel bilesenlerinden olan karizma boyutu da takipgilerin liderle
Ozdeslesmesi acgisindan tanimlamaktadir. Benzer sekilde paternalist liderligin ahlak
boyutunda da liderin géstermis oldugu Ustln kisisel dzellikler neticesinde takipgiler
lideri rol model olarak almakta ve onunla 6zdeslesmektedir. Bu durum takipgilerin
sosyal-duygusal bagliigi ve liderle 6zdeslesmesi bakimindan Cin Konflgyls
geleneginde etkili liderligin ayirt edici 6zelligi olarak géze ¢arpmaktadir (Chen, Farh,
2010).
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3. KURUMSAL GIRIiSIMCILIK

Gunumuzde isletmeler yenilikgilik, cesaret, risk alma ve girigsimci liderlik gerektiren
yeni bir kiresel gerceklikle yuzlesmektedirler (Kuratko, 2017a, 2017b). Teknolojinin
bas dondiren hizda gelisimi, isletmelerin ylritmas oldugu faaliyetlerde basarili
olabilmesi icin inovasyonun Kilit rol oynamasini saglamistir. Yeni girisimlerin,
Urdnlerin, teknolojilerin, patentlerin neredeyse tim dinyaylr sarmasi nedeniyle
isletmeler ya yenilik¢i davranarak geleceklerini sekillendirecek ya da yeniligin kurbani
olacaklardir (Kuratko, Morris, 2018). Bu nedenle isletmeler, 21nci ylzyilda kaginiimaz
olan girisimciligin farkina varmak zorundadirlar (Kuratko, 2009). Kurumsal girisimcilik,
gunumuz ve sonrasinda yenilikgilige dayall rekabet Ustinligu saglayabilmek igin

isletmeler acisindan buylk bir gereksinimdir (Ireland, Covin, Kuratko, 2009).

Gunumuz cevre kosullarinin bircok celiski ve karmasiklik icerdigi kaciniimaz bir
gercektir. Bu paradoksla miicadele etmek, yenilik¢ilik gerektiren ortamda yonetimin
kritik bir yon olmustur ve girisimcilik faaliyetlerinin tesvik edilmesi ve desteklenmesini
gerektirir. Eger tarih gergekten gelecegin yol haritasiysa, érgitsel ilerlemeler bireyler
icindeki girisimci ruhu tanimlayan enerji ve tutku sayesinde daima gergeklesecektir.
Girisimcilik faaliyeti, her bireyin yaraticiliginin, tutkusunun ve azminin bir sonucudur.
Bireysel yenilikciligi ortaya ¢ikaran tek gergek strateji kurumsal girisimciliktir (Kuratko,
Morris, 2018).

Mevcut firma icinde yeniiglerin ortaya ¢ikarilmasi, (Sharma, Chrisman, 1999) firmanin
yetkinlik alanini genigletmesi ve sirket icinde olusturulan yeni kaynak kombinasyonlari
ile firsatlari elde etmek (Covin, Slevin, 1991) gibi tanimlara sahip olan kurumsal
girisimcilik kavrami elli yildan fazla bir sire boyunca zamanla gelismis ve kavram
Uzerindeki tanimlar 6nemli 6lgtde farklilik géstermistir (Kuratko, 2017a). Kurumsal
girisimcilie duyulan buyuk ilgiye ragmen ne oldugu Uzerinde anlagmaya variimis bir
fikir birligi de yok gibi gérinmektedir (Basim, Ocak, 2017; Burns, 2013; Covin,
Kuratko, 2010; Covin, Miles, 1999; Erkocaoglan, 2012; Guth, Ginsberg, 1990; Kantur,
2010; Rutherford, Holt, 2007; Fig, Wasti, 2009). Arastirmacilarin kurumsal girisimcilik
uzerinde henuz genel kabul goren bir tanim Uzerinde karar verememesi, girigsimcilik
fenomeni Uzerindeki kavramlarin gesitliligi nedeniyle sasirtici olmayabilir (Covin,
Wales, 2012; Lages ve dig., 2017).
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Kurumsal girisimcilik kavrami; tiizel Kisilik, sirket veya kurum anlamina gelen ingilizce
“corporate” kelimesi ile Fransizca “entreprendere”, Almanca “unternehmen’
kokunden turetlen ve Ustlenmek, girismek anlamina gelen girigsimcilik
“entrepreneurship” kelimelerinden olusmaktadir (Agca, Yumusakipek, 2015; Bulut ve
dig., 2008) Bu tanimdan hareketle kurumsal girisimcilik, birey dizeyinde girisimcilik
yaklagsimini benimseyen Rutherford ve Holt'un (2007) mikro yaklasimindan ziyade
Gartner, (1990) tarafindan olusturulan ve girisimciligi; birey, olusturma sireci, 6rgut
ile cevre bilesenlerinin birlesimi olarak géren makro yaklasimi esas almaktadir
(Basim, Ocak, 2017). Schumpeter’a gore bireysel girisimcilik ile kurumsal girisimcilik
arasindaki fark sadece islevin yerine getirildigi mekdndan olusmaktadir. Her iki
kavramda bir paranin iki ylzu ya da ikizler kadar birbirine benzerdir (Cetindamar, Fis,
2007; Ozer, 2011).

Orgltsel girisimcilik (organizational entrepreneurship) (Kuratko, 2017a; Stopford,
Baden-Fuller, 1994), kurumsal girisimcilik (corporate entrepreneurship) (Zahra, 1991,
Zahra, 1993; Zahra, 1996; Zahra, Covin, 1995), i¢c girisimcilik (intrapreneurship)
(Antoncic, Hisrich, 2001; Antoncic, Hisrich, 2004; Burgelman, 1983; Kuratko, 2017a;
Morris, Kuratko, Covin, 2011), érgut ici girisim (entrepreneuring) (Pinchot, 1985),
surekli girisimcilik (continued entrepreneurship) (Davidsson, 1991), sirket girisimciligi
(corporate venturing) (Kuratko, 2017a; Morris ve dig., 2011), firma dizeyinde
girisimcilik egilimi (firm-level entrepreneurial orientation) (Covin, Wales, 2012) ve
kurum ici girisimcilik (internal corporate entrepreneurship) (Jones, Butler, 1992)
kavramlarinin kurumsal girisimcilik kapsaminda literatlirde birbirlerinin yerine
kullanildigi gérilmektedir (Altuntag, Donmez, 2010; Basim, Ocak, 2017).

Kurumsal girisimcilik kavramina yoénelik yapilan ilk arastirmalarin 1970°li yillarda
basladigi, (Hill, Hlavacek, 1972; Peterson, Berger, 1971) girisimci takimlar ve mevcut
organizasyonlar icinde girisimciligin nasil geligtirilebilecegine yonelik oldugu

gorulmektedir.

1970'lerden 1980’lere gegis yillarinda alana ydnelik ¢alismalar yavasca
hareketlenmeye baglamistir. Arastirmacilar kurumsal girisimciligi orgutsel yenilenme
olarak gorup, deger yaratan yeniliklerin gerceklestirilebilmesi amaciyla orgutsel
yaptirm ve kaynak bagmmhligi  gerektiren girigsimci davranis  olarak

kavramsallagtirmaya baglamiglardir (Kuratko, 2017b).

Miller (1983), isletmelerin girisimcilik faaliyetleri ile ¢evresel ve 6rgutsel degiskenler

arasindaki iligkileri inceledigi “The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of
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Firms” adli galismasinda, stratejik yonetim kapsaminda girisimciligin bireysel diizey
yaninda isletme dizeyinde de ¢aligilabilecegini (Danisman, Erkocaoglan, 2007) ifade
etmis ve risk alma, proaktiflik, radikal Uran vyeniliginin kurumsal girisimciligi

olusturdugunu belirtmistir.

Burgelman (1984) buyuk firmalarin mevcut drin ve hizmetlerinde c¢esitlendirme
faaliyetlerini incelemistir. Kurumsal girisimcilik faaliyetleri igerisinde bulunan firmalarin
kendi i¢ sureclerinde ortaya koyduklari yenilik¢i davraniglar sayesinde de firsatlari
genisletebilecegini belirtmistir. Kurumsal girisimcilik icin uygun olan orgutsel yapinin
belirlenmesi amaciyla, girisimcilik faaliyetinin baslatimasinin “stratejik énemi” ve
firmanin temel yetkinlik ve becerilerinden farkh olarak “ihtiyac duyulabilecek

gereksinimlerin” degerlendirilmesini konu eden iki boyut 6nermistir.

1985 yilinda Pinchot'un popller kitabi “intrapreneurship” i¢ girisimcilik adli eseri
yayinlanmasiyla birlikte konu birka¢ yil slresince 6n plana c¢ikmistir. Jennings ve
Lumpkin (1989) kurumsal girisimciligin objektif bir tanimini yapmak icin yazmis
olduklari makalede kavrami “yeni Urinlerin ve/veya pazarlarin gelistiriimesi” olarak
ele almistir. Bu tanim, kurumsal girisimcilik icin iglevsel bir dlgek gelistirmek
maksadiyla girisimci ve geleneksel firmalar arasindaki érgitsel degiskenlerin farkini
belilemek amaciyla kullaniimistir. Bununla birlikte Morse (1986) ve Duncan (Duncan
ve dig., 1988) gibi arastirmacilar da i¢ girisimciligin sinirliliklari ve kavramin zayif
yonlerini kesfetmeye odaklanmistir. 1980’lerin sonlarinda arastirmacilar kavramin
hayal kirikligina ugramislar, fakat tim bu konuya iliskin blylime sancilarina ragmen

alana olan ilgi gl¢lenerek artmaya devam etmistir (Kuratko, 2017a).

1990’larda i¢ girisimcilik “intrapreneurship” kavraminin popdlaritesi azalmis ve
kurumsal girisimcilik alaninda yeni tanimlar ortaya ¢ikmaya baslamistir. Guth ve
Ginsberg (1990), kurumsal girisimcilik konusunun iki tir fenomeni ve bunlar
kapsayan surecglerden olustugunu belirtmistir. Bunlardan birincisi, faaliyet halinde
bulunan organizasyonlarda igsel inovasyon veya girigsimler yoluyla yeni islerin
baslatiimasi, ikincisi ise organizasyonlarda Kkilit fikirlerin sirekli yenilenmesi yoluyla
donusimi olarak belirtmistir. Zahra (1993) dis ¢evre, kurumsal girisimcilik ve finansal
performansi ele aldigi ¢alismasinda; kurumsal girisimciligin surdurulebilirliginde dis
cevrenin etkin olarak taranmasinin ve yoneticilerin kendi algilarinin dnemine vurgu
yapmisg, bu algilarin girisimsel faaliyetlerde érgutlerin tercihlerini sekillendirdiginden
bahsetmistir. Stopford ve Baden Fuller (1994) farkh kurumsal girisimcilik turlerinin
zamanla birbirine baglanabilme slrecini arastirmiglardir. Ayni firmada farkl
girisimcilik thrlerinin mevcut olabilecegini, girisimcilik tlrlerindeki ¢codu niteliginin ortak
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oldugunu ve bu o6zelliklerin zaman iginde rollerini ve gorece 6nemini degistirdigini
ifade etmislerdir. Krackhardt (1995) isletmelerde gayri resmi aglarin girigsimsel
faaliyetlerdeki ©nemini incelemis ve ag baglarinin kurumsal yapidan ayri
tutulamayacag@! sonucuna varmigtir. Zahra ve digerleri (1999) kurumsal girisimcilik
faaliyetlerinin  pazardaki degisikliklere cevap verebilecek sekilde firmanin
yeteneklerini arttirabilecek yeni bilgi yaratabilecegini belitmis ve bu kurumsal
girisimcilik stirecinde de bilgi ve érgltsel yeteneklerin nasil kazanildigina yonelik bir
model sunmustur. Dess ve digerleri (1999) isletmelerde girisimci stratejileri, yapilari
ve suregleri agiklayan bitlinsel bir yaklasim énermistir. Kurumsal girisimciligin mevcut
isletme faaliyetleri ile entegrasyonunu incelemis ve girisimci firmalarin stratejik
yaklasimlar ile yapisal yaklasimlari birlestirerek fayda saglayabilecegini belirtmistir.
Girisimcilik Teorisi ve Uygulamasinin 1999 yili 6zel sayisi Kurumsal Girisimcilige
ayrilmis ve o gline kadar yapilmis arastirmalari inceleyen, farkli tanimlari uzlastiran
ve kurumsal girisimcilik alanina buylk bir perspektiften yaklasan makaleler
sunmustur. Sharma ve Chrisman (1999) kurumsal girisimcilik alaninda hali hazirda
mevcut olan tanimlari derleyerek ortak bir zemin olusturmayi amaglamis, zamanla
birlikte kavram Uzerindeki karisikhgin ortadan kalkacagini belirtmistir. Guth ve
Ginsberg'in (1990) yaklasimini benimseyerek yapmis olduklari tanimda kurumsal
girisimciligi; bir birey ya da bir grup bireyin faaliyet halindeki bir organizasyonda yeni
bir organizasyon yaratmasi veya bu organizasyonda yenilenmeyi ya da yenilik¢iligi

tesvik etmesini saglayan bir sire¢ olarak ifade etmiglerdir.

20. yuzyilin sonlarinda arastirmacilarin gegmis ¢alismalari butiinsel bir bakis agisiyla
ortak bir uzlasi icerisinde ele almig olmalari, 21. ylzyilda kurumsal girisimcilik

kavraminin daha iyi bir tanima sahip olmasini saglamistir.

21. ylzyihn ilk on yihnda da kurumsal girisimcilik araciligiyla, yenilik¢i yetkinliklerin
gelisimi ilgi cekmeye devam etmistir. Ahuja ve Lampert, (2001) kimya enduUstrisinde
yapmis olduklari caligsmalarinda faaliyet halinde bulunan organizasyonlarin nasil yeni
buluglar gergeklestirdigine yonelik bir model sunmusglardir. Asinalik, olgunluk ve
yakinlk tuzagi olarak ifade ettikleri G¢ farkh 6rgltsel patolojinin firmalarin atilim
icatlarini nasil olumsuz etkilediginden bahsetmiglerdir. Girisimci eylemleri, “diger
firmalarin fark etmedigi ya da faydalanmadigi firsatlardan yararlanan yeni bigimli bir
davranig” olarak tanimlayan Smith ve Di Gregorio, (2002) g¢alismalarinda kesif ve
girisimcilik eylemi teorisi 6nerisinde bulunmuslar ve girisimcilik faaliyetlerinin degisen
piyasa etkilerini incelemislerdir. Kurumsal girisimcilik tesebbisinde bulunan firmanin

yeni teknolojiler, pazarlar ve yeni isletme yontemleri hakkinda bilgi edinmesini
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sagladigini ifade eden Schildt ve arkadaslari (Schildt, Maula, Thomas, 2005) ortak
girisim, satin almalar, stratejik ortakliklar vb. digsal kurumsal girisimcilik vasitasiyla

teknolojik bilgilerin elde edilmesi ve 6grenilmesine iliskin éncllleri incelemiglerdir.

2010’larda kurumsal girigsimciligin diger disiplinlerle iliskisinin incelenmeye bagladigi
gozlemlenmektedir. Goodale ve arkadaslarinin (Goodale ve dig., 2011) kurumsal
girisimciligin onculleri ve yenilik performansi arasindaki iligkide operasyon kontrol
degiskenlerinin dizenleyici etkisini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda kurumsal
girisimcilik 6ncillerinin operasyon kontrol degiskenleri ile etkilesime girdiginde yenilik

performansi tzerinde énemli bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir.

Bununla birlikte cesitli 6lcek ¢alismalarinin yapildigi da gézlemlenmektedir. Kuratko
ve digerleri (Kuratko, Hornsby, Covin, 2014) yoneticilerin girisimci davranisa elverigli
bir ortami algilamalarina yonelik kurumsal girisimcilik degerlendirme Olcegi
tasarlamiglardir. Covin ve Wales (2012) girisimcilik egilimini 6lgmeye yonelik yapilan
calismalari degerlendirdigi makalesi de 6lgek calismalarina yonelik arastirmalara bir

baska ornektir.

Kurumsal girisimcilik alaninda yillar icerisinde yapilan ¢esitli arastirmalar neticesinde
Kuratko (2017a) ag¢ farkli arastirma alaninin; kurumsal girisim ‘corporate venturing’,
girisimcilik egilimi ‘entrepreneurship orientation’ ve stratejik girisimcilik ‘strategic
entrepreneurship’ gelistigini ifade etmistir. Kuratko ve Audretsch (2013) yapmis
olduklari ¢alismada kurumsal girisimcilik kavramini neyin olusturdugunun net bir
sekilde anlasiimasini saglamaya calismiglardir. Morris ve digerlerinin  (2011)
¢alismasini ana hat olarak belirleyen arastirmacilar, kurumsal girisimcilik alanini
kurumsal girisim ve stratejik girisimcilik olarak iki ana baglik altinda toplamiglardir.
Kuratko ve Morris (2018)’de kurumsal girisimcilik alaninin; kurumsal girisim, stratejik
girisimcilik ve girisimcilik egiliminden olustugunu belirtmislerdir. Sekil 3.1’de kurumsal

girisimcilik alaninin siniflandiriimasi sunulmustur.
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Kurumsal
Girisimcilik
|
| |

KURUM GiRigimi STRATEJIK GIRISIMCILIK

Girisimcilik Egilimi
Stratejik Yenileme
Surekli Yenileme
Alani Yeniden Tanimlama
Organizasayonel Genglesme

Dahili Kurum Girisimi
Harici Kurum Girigimi

Sekil 3.1: Kurumsal Girigimciligin Siniflandiriimasi

Morris, Michael, H., Donald F. Kuratko, Jeffry G. Covin. (2011). Corporate
Entrepreneurship & Innovation (3. baski). South Western: Thompson Publishers; Donald F.
Kuratko (2017a), Corporate Entrepreneurship 2.0: Research Development and Future
Directions, (Foundations and Trends in Entrepreneurship: Vol. 13, No. 6, pp 441-490)

Girisimcilik egiliminin kurumsal girisimcilik alaninin ana bolumlerinden biri olmasinda
Covin ve Slevin (1989), Covin ve Slevin (1991) ve Lumpkin ve Dess (1996) calismalari
buyuk bir etki olugturmustur (Kuratko, 2017a). Bununla birlikte kurumsal girigimciligin
literatirde cesitli arastirmacilar tarafindan farkli boyutlar altinda inceledigi
goérulmektedir. Kurumsal girisimcilik alaninda vyapilan c¢esitli galismalarda,
arastirmacilar bu kavram ile ilgili farkh boyutlar ortaya koymuslardir. Kavram tGzerinde
ortak bir uzlasi olmamasi bu cesitliligin nedeni olarak belirtilebilir. Literatur
incelendiginde firma seviyesindeki girisimciligin; Miller ve Friesen (1983) ¢alismasina
dayanan yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik, boyutlaridan olusan “Girisimcilik Yonelimi
Yaklagimi (Entrepreneurial Orientation Aproach)” ile yenilikgilik, is girisimi ve stratejik
yenilenmeyi boyut olarak benimseyen “Kurumsal Girigsimcilik Yaklagimi (Corporate
Entrepreneurship Approach)” adi verilen iki temel yaklagimdan olustugu ve
¢ogunlukla yazinda, girisimcilik yonelimi ile kurumsal girisimciligin birbirinin yerine
kullanildigi géze ¢arpmaktadir (Erkocaoglan, 2012). Literatiirde kurumsal girisimcilik
ile iligkilendirilen boyutlarin; yeni girigsimler, yeni igler, drin/hizmet yenilikciligi, streg
yenilikciligi, kendini yenileme, risk alma, proaktif olma ve rekabet¢i micadelecilik
oldugu gérilmektedir. Tablo 3.1’de kurumsal girisimcilik kapsaminda kullanilan

boyutlar ve bu boyutlari ortaya koyan arastirmacilar sunulmustur.
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Tablo 3.1 Kurumsal Girisimcilik Boyutlari

Boyut

Tanim

Teorik Altyapi

Yeni Girisimler

Yeni 6zerk ya da yari-6zerk
birim ya da firmalarin
olusturulmasi

Schollhammer (1981)

Hisrich ve Peters (1984)
Macmillan ve digerleri (1984)
Kanter ve Richardson (1991)
Stopford ve Baden-Fuller (1994)
Sharma ve Chrisman (1999)

Yeni isler

Mevcut Urlin ve pazarlarla
iliskili yeni islerin takip edilmesi
ya da bu iglere girilmesi

Rulr ve Irvin (1988)
Zahra (1991)
Stopford ve Baden-Fuller (1994)

Uriin/Hizmet
Yenilikciligi

Yeni trtin ve hizmetlerin
ortaya konmasi

Schollhammer (1982)

Covin ve Slevin (1991)

Zahra (1993)

Damanpour (1996)

Burgelman ve Rosenblom (1997)
Knight (1997)

Tushman ve Anderson (1997)

Sireg Yenilikgiligi

Uretim yoéntemleri ve teknikleri

Schollhammer (1982)

Covin ve Slevin (1991)

Zahra (1993)

Damanpour (1996)

Burgelman ve Rosenblom (1997)
Knight (1997)

Tushman ve Anderson (1997)

Kendini yenileme

Stratejinin yeniden
dizenlenmesi, yeniden
orgutlenme ve orgltsel
degisim

Vesper (194)

Guth ve Ginsberg (1990)

Zahra (1991,1993)

Stopford ve Baden-Fuller (1994)
Muzyka ve digerleri (1995)
Sharma ve Chrisman (1999)

Yeni firsatlarin pesinde cesur
kararlar verme ve kaynaklarin

Mintzberg (1973)

Khandwalla (1977)

Miles ve Snow (1978)

Covin ve Slevin (1986,1989,1991)

Risk Alma kullaniminda hizli hareket Stopford ve Baden-Fuller (1994)
etme ile ilgili kayip ihtimali Dess ve dgerleri (1996)
Lumpkin ve Dess (1996,1997)
Lumpkin (1998)
Covin ve Slevin (1986,1991)
Venkatraman (1989)
Tepe ydnetimin insiyatif alma Stopford ve Baden-Fuller (1994)
Proaktiflik ve Oncl olma konusundaki Lumpkin ve Dess (1996,1997)
yonelimi Dess ve dig. (1997)
Kumpkin (1998)
Covin ve Slevin (1986,1991)
Miller (1987)
Rekabetgi Rakiplere kargi agresif bir Covin ve Covin (1990)

Muicadelecilik

durus sergileme

Lumpkin ve Dess (1996,1997)
Knight (1997)
Lumpkin (1998)

Antoncic, Bostjan, Robert D. Hisrich. 2003. Clarifying the intrapreneurship concept. Journal
of Small Business and Enterprise Development. 2003, c. 10 s. 1: 7-24.
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Kuratko ve Morris (2018) ve Kuratko (2017a)’nin belirtmis oldugu kurumsal girigsimcilik
alanini olugturan; kurumsal girigim, stratejik girisimcilik ve girigimcilik egilimi asagida

basliklar halinde kisaca aciklanmigtir.

3.1. Kurum Girigimi

Kurumsal girisim genel olarak dahili (internal corporate venturing) ve harici (external
corporate venturing) kurum girisimi olmak Uzere iki ana faaliyet grubundan

olugsmaktadir.

Dahili kurum girisimi; girisimcilik odaginin firma sinirlari icinde bulundugu girisimleri
ifade etmektedir. Dahili kurum girisiminde, yeni isletmeler sirket tarafindan kurulur ve
genellikle mevcut sirket yapisi icinde bulunur (Dushnitsky, Birkinshaw, 2016; Kuratko,
Morris, 2018).

Harici kurum girisimi; var olan kurulusun disinda kalan yari 6zerk veya 6zerk orgutsel
varliklarin yaratiimasiyla sonuglanan kurumsal girisimcilik faaliyetlerini ifade eder
(Sharma, Chrisman, 1999). ittifaklar, satin almalar veya spinoff gibi érgiitsel modlar
yoluyla gergeklesebilir ve gelisen pazar ve teknolojiyi takip etme firsati sunar (Schildt,
Maula, Thomas, 2005).

3.2. Stratejik Girigsimcilik

Stratejik bir bakis agisiyla zenginlik elde etmek i¢in yapilan girisimsel faaliyet (Hitt ve
dig., 2001) olarak ifade edilen stratejik girisimcilik, kurumsal girisimcilik alaninin
Uclnclu ana kategorisini olugturmaktadir. Kurum girisimi (corporate venturing), yeni
isletmelerin yaratiimasinda sirketin katiimini igerirken stratejik girisimcilik, zorunlu
olarak sirkete yeni igletmeler eklemeyi gerektirmeyen daha genis bir girisimsel

baslangi¢ dizisine kargilik gelmektedir (Kuratko, 2017a).

Stratejik girisimciligi strateji ve girisimciligin deger yaratan kesisim kiimesi olarak ifade
eden Ireland ve Webb (2007) inovasyonun etkisiyle rekabetgi Ustunluk elde etmenin
gelecekteki firsatlari arastirmak adina 6nemli oldugunu ifade etmistir. Stratejik
girisimcilik, eszamanli olarak firsat bulma ve avantaj arama davraniglari igermektedir
(Kuratko, 2017a).

Stratejik girisimcilik, stratejik yenileme/ canlandirma, surekli yenileme, alani tekrar

tanimlama, organizasyonel genclesme ve is modelini yeniden olusturma seklinde
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ifade edilebilecek bes bicimden birini alabilir (Covin, Miles, 1999; Kumkale, 2015).

Kisaca bu besg bicim sirayla maddeler halinde belirtilmistir.

e Stratejik yenileme/canlandirma (strategic renewal): Firmanin faaliyette
bulundugu endustride rakipleriyle iligkilerini, onlarla rekabet etme seklini
yeniden tanimlamasi ve rekabet Ustlinlugu elde edebilmek igin faaliyetlerini
yeniden konumlamasidir.

e Surekli yenileme (sustained regeneration): Firmanin dizenli ve surekli olarak
yeni urlin ve hizmetleri tanitma veya yeni pazarlara girme konusunda firsatlari
dikkate almasidir.

¢ Alani yeniden tanimlama (domain redefinition): Girisimci firmalarin yeni bir
pazari belirleme ve olusturma yetenegidir. Rekabetin nerede ve nasil
gerceklestiginin yeniden tanimlanmasidir. Diger firmalar aktif olarak arayisa
ge¢meden Once harekete gecerek yeni bir Griin pazarinin olusturulmasidir.
Baska bir gekilde belirtmek gerekirse yogun rekabetin oldugu kirmizi
okyanuslardan rekabetin olmadigi mavi okyanuslara gegmek olarak da
belirtilebilir (Kumkale, 2015).

¢ Organizasyonel genglesme (organizational rejuvenation): Deder zincirinin
yeniden yapilandiriimasi veya i¢ kaynak tahsisi dizeninin degistiriimesi ile
ilgilidir. Firmanin is slreglerinde degisiklik yaparak rekabet Ustunligu
saglamasi ve bunu sirdirulebilmesidir (Covin, Miles, 1999; Kumkale, 2015).

e is modelini yeniden olusturma (business model reconstruction): isletmenin
verimliligini arttirmak adina kendisini endustrideki rakiplerinden farklilastirarak

is modelini yeniden yapilandiriimasidir (Kuratko, Audretsch, 2009).

3.3. Girigsimcilik Egilimi

Girisimcilik oryantasyonu, girisimcilik yénelimi, girisimci durus, girisimcilik dizeyi gibi
kavramlarla da ifade edilen ‘Girigimcilik Egiliminin’ kurumsal girigsimcilik alaninin ana
boélumlerinden biri olmasinda Covin ve Slevin, (1989), Covin ve Slevin, (1991) ve

Lumpkin ve Dess, (1996) ¢alismalari itici bir glic saglamistir.

Firma duzeyinde girisimciligin kavramsallastirmasindan turetilmis olan ve stratejik
yonetim bilginleri tarafindan yaygin olarak kullanilmakta olan girisimcilik egilimi, bir
firmanin ne kadar girisimci oldugunu 6lgen en saglam yapidir. Surekli ve tekrar eden
bir sekilde yenilik¢i, proaktif ve rasyonel risk alma egilimi gdsteren firmalar “girisimci”
olarak ifade edilmektedir (Covin, Slevin, 1991; Dung ve dig., 2020).
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Organizasyonlara rekabet avantaji yaratmak amaciyla girisimci kararlarin verilmesi ve
eylemlerin gerceklestirilebilmesinde temel saglayan girigsimcilik egilimi bir strateji
olusturma surecidir. Bununla birlikte girisimcilik arastirmalarinda en sik uygulanan
firma duzeyinde yapilardan birini olusturmaktadir (Lomberg ve dig., 2017). Bir
firmanin girisimcilik duzeyini degerlendirebilmek igin sik¢a kullanilan girisimcilik
egilimi, Ozellikle kurumsal girisimcilik ve firma performansi arasindaki iligkiyi

degerlendirmede yaygin olarak kullaniimaktadir (Fayolle, Basso, Bouchard, 2010).

Girisimcilik egilimi genel olarak bir firmanin genel rekabet ydnelimi olarak
tanimlanmaktadir. Bir firmanin girisimci ya da geleneksel olma yénelimi, stratejik
durusunun bir gostergesidir. Bu durum, sik ve kapsaml olarak teknoloji ve urln
yeniligi, agresif bir rekabet yonelimi ve Ust yonetimin glcli risk alma egilimi ile
karakterize edilmektedir. Yenilikcilik, proaktivite ve risk alma boyutlar ile
sekillendirilen firmalarin slrecleri, yapilari ve davraniglari girisimcilik egilimini ifade
etmektedir (Covin, Slevin, 1989). Literatirde yapilan arastirmalarin buydk bir
cogunlugunun girisimcilik egilimini yenilikcilik, proaktiflik ve risk alma degiskenleri ile
birlikte ele aldigi gérilmektedir (Garcia-Piqueres, Serrano-Bedia, Pérez-Pérez, 2019;
Gupta, V., Gupta, A., 2015; Lomberg ve dig., 2017; Pittino ve dig., 2018; So ve dig.,
2017).

3.4. Girigimcilik Egiliminin Boyutlari

Bu g¢alismada, kurumsal girisimcilik alaninin ana bdlimlerinden biri olarak belirtilen
(Kuratko, 2017a; Kuratko, Morris, 2018) ve Covin ve Slevin (1989), Covin ve Slevin
(1991), Lumpkin ve Dess'in, (1996) calismalarinda gegen, ayrica literatlrde
cogunlukla yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma degiskenlerinden olusan (Gupta, V.,
Gupta, A., 2015; Lomberg ve dig., 2017; So ve dig., 2017) girigsimcilik egiliminin
boyutlari dikkate alinmistir. Girisimcilik egilimini kavramsal yoénden en iyi temsil eden

(Lomberg ve dig., 2017) bu U¢ boyut asagida maddeler hainde kisaca agiklanmigtir.

e Yenilikgilik: Girigimcilik egiliminin en énemli boyutu olarak goérulen yenilikgilik;
bir firmanin yeni Urtin, hizmet veya teknolojik sureclerle sonucglanabilecek yeni
fikirlere, deneylere ve vyaratici slreglere katilma ve bunlarn destekleme
egilimini ifade etmektedir (Ciabuschi ve dig., 2020; Lumpkin, Dess, 1996;
Dung ve dig., 2020). Yenilik¢ilik (inovasyon) genel anlamda slreg, sonug ve
bir dislince yapisi olmak lGzere U¢ baslik altinda degerlendiriimektedir (Kahn,
2018). Sonug olarak yenilikgilik; arastirma ve mihendislik ¢alismalarindan
olusan, yeni Urun ve suregler gelistirmeyi amaclayan Grun yenilikciligi, pazar
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arastirmasini, Urun tasarimini, reklam ve tanitimdaki yenilikleri iceren
pazarlama vyenilikgiligi, sektdrl degistiren bir sonu¢ olarak is modeli
yenilikciligi, tedarik zinciri agi, tedarik zinciri teknoloijisi, tedarik zinciri stirecleri
veya bunlarin kombinasyonlari dahilinde gerceklestirilen tedarik zinciri
yenilikgiligi ve organizasyon vyapisinda, yonetim sekillerinde, ¢alisma
ortamlarinda gerceklestirilen oOrgutsel vyenilikgilik olmak Uzere ciktilara
odaklanmaktadir (Bedi, 2016; Dess, Lumpkin, 2005; Kahn, 2018). Bir slre¢
olarak yenilikgilik, sonuglarin meyvelerini verebilmesi i¢in yenilikgilik strecinin
nasil organize edilmesi gerektigini ele almaktadir. Bir zihniyet olarak
yenilik¢ilik, organizasyonun bireysel Uyeleri tarafindan yenilikgiligin
icsellestiriimesine ve gelismesine izin veren, yenilikciligin tesvik edildigi ve
desteklendigi bir organizasyon kiltirinin yaratiimasina yoneliktir (Kahn,
2018). Firmalarin mevcut teknoloji ve uygulamalardan ayrilmasini ve 6tesine
gecmesini igeren yenilikgilik, sturdurilebilir rekabet avantaji elde etmede Kkilit
bir rol Ustlenmektedir (Dess, Lumpkin, 2005).

Risk Alma: Bir firmanin “belirsizlije toleransi” ve riskli yatirrm yapma
istekliligini yansitmaktadir (Gunawan, Jacob, Duysters, 2016). Diger bir
ifadeyle bir firmanin girisimin basarili olup olmayacagdini bilmese bile
karsilastigi girisim firsatini yakalama istekliligini ifade etmektedir (Dess,
Lumpkin, 2005). Risk alma; bilinmeyene yonelerek, cok fazla borg
yukumlaliga altina girerek veya belirsiz ortamlardaki girisimlere 6nemli
kaynaklar saglayarak cesur eylemlerde bulunmayi icermektedir (Lumpkin,
Dess, 2015). Firmalarin belirsizlikle basa ¢ikma egilimini yansitan risk alma
egilimi, gelecekle ilgili bilginin yetersiz oldugu durumlarda yéneticilerin stratejik
karar vermesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Anderson ve dig., 2015; Dung ve dig.,
2020). Organizasyonlarin ve yoneticilerinin kargilastigi risk turleri; ticari risk,
finansal risk ve kisisel risk olarak belirtilebilir. Ticari risk alma, denenmemis
pazarlara girme veya kanitlanmamis teknolojilere baglilik ile iligkili risktir.
Finansal risk alma, bir sirketin buyimek igin yogun bir sekilde bor¢ almasini
veya kaynaklarinin buyuk bir bolimunu taahhat etmesini gerektiren riski ifade
etmektedir. Kisisel risk alma, yoneticinin stratejik bir eylem tarzi olarak
ustlendigi ve sonugclarinin girketin gidigatini ve kendi kariyerlerini etkiledigi
risktir (Dess, Lumpkin, 2005). Tum firmalar hayatta kalmak ve sirdirulebilir
rekabet Ustunliklerini devam ettirebilmek icin dusiuk belirsizlik ve kuiguk

kaynak taahhatleri iceren “glvenli” riskten, ylksek belirsizlik ve blyik kaynak
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taahhatlerini iceren yuksek riske kadar belirli bir duzey riskin Ustesinden
gelmek durumundadirlar (Linton, 2019).

Proaktiflik: Surekli yeni firsatlarin pesinde kosmaya ydnelik bir tutumu
yansitan proaktiflik (Garcia-Piqueres ve dig., 2019; Pittino ve dig., 2018)
firmanin, rekabetin dninde yeni Urtin ve hizmetler bulma ve gelecekteki talep
beklentisiyle hareket etme egilimi olarak aciklanmaktadir (Gunasekara ve dig.,
2020; Wang, Altinay, 2012). Lumpkin ve Dess (1996) kavrami gelecekteki
sorunlarin, ihtiyaglarin veya degisikliklerin dngortlerek hareket edilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Brettel, Chomik, Flatten, 2015). Proaktifligi uygulayan
stratejik yoneticiler, gelecege odaklanarak blyime ve kalkinma igin yeni
olasiliklar arayisinda (Dess, Lumpkin, 2005) olmakla birlikte proaktif firmalar,
sektorlerindeki rekabetin dogasini da degistirmenin yollarini aramaktadirlar
(Dada, Fogg, 2016; Linton, 2019). Yeni pazarlara ilk giren, marka kimligini
kuran, idari teknikleri uygulayan veya bir endustride yeni igletim teknolojilerini
benimseyen firmalar marka bilinirligi ve fiyatlari dislUrecek rakip olmamasi
nedeniyle yiksek avantaj elde etmektedirler. Bununla birlikte yeni drtnler
tanitan veya ¢igir acan teknolojileri benimseyen sirketlerin masterileri, yeni bir
seyler yapma yolunda isteksiz olmasi ya da sirketin tam hazir olmadan dnce
ilk hamle yapmaya calismasi nedeniyle basarisiz olabilmektedir. Bu nedenle,
proaktif bir stratejinin rekabetci avantajlar saglayabilmesi igin ¢evrenin dikkatli
bir sekilde izlenmesi ve kapsamli fizibilite arastirmasi gerekmektedir (Dess,
Lumpkin, 2005).
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4. KOLTUR

Kdultar, antropologlar ve sosyologlar tarafindan uzun zamandir incelenmekte ve bu da
kalturin birgok modeli ve tanimi ile sonuglanmaktadir (Schein, 2016). Bunun
sonucunda kavramin kabul edilebilir bir tanimini yapabilmek ortaya ¢ikan en buyuk

sorunlardan biri olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Brooks, 2009).

Birkag anlami olan kiltir kavrami kdkenini Latince ‘den almakta ve topragin islenmesi
anlamina gelmektedir (Li, 2018). Bati dillerinin ¢cogunda ise kultir genellikle
“medeniyet” veya “zihnin iyilestiriimesi” Ozellikle egitim, sanat ve edebiyat gibi
iyilestirmenin sonuglari anlamina gelmektedir. Yapilan tanimlar dar anlamda kalttrt
ifade etmekteyken, sosyologlar ve 6zellikle antropologlar arasinda yaygin olan kelime
¢ok daha genis bir kullanim anlamina karsilik gelmektedir (Hofstede G., Hofstede
G.J., Minkov, 2010). Orgiitsel davranista kdkenleri sosyoloji ve antropolojiye
dayanmakta olan kdltdrin tanimi sosyologlar tarafindan asagidaki sekilde
Ozetlenmistir (Scandura, 2018).

e Sosyal bir grubun neredeyse tim Uyeleri tarafindan paylasilir.
e Grubun yasl Gyeleri tarafindan geng olanlara aktariimaktadir.
¢ Kisinin ahlak, yasalar ve gelenekler gibi diinya algisini veya davraniglarini

sekillendirir.

TDK'da [01.03.2020] kultur kavrami “Tarihsel, toplumsal gelisme sureci iginde
yaratilan butiin maddi ve manevi de@erler ile bunlari yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin dlgusunu

gOsteren araglarin bitind” olarak ifade edilmektedir.

Hofstede ise kultlrlu ‘zihinsel yazihm’ olarak metaforlagtirmistir. Kiginin yasami
boyunca edinmig oldugu duygu, dugunce ve hareket kaliplarini bir ‘zihinsel program’
ya da ‘zihnin yazilimi’ olarak ifade etmigtir. Programlama aile iginde baslamakta;
mahalle i¢inde, okulda, genglik gruplarinda, isyerinde ve yasayan toplulukta devam
etmektedir. Kiltarl, ayni yerde yasamis veya yasamakta olan insanlarla birlikte
paylasiimasi ve ayni sosyal ortamda 6grenilmesinden dolayi kolektif bir olgu olarak

nitelendiren Hofstede; “Bir grubun veya baska bir kategorideki kisilerin Gyelerini
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digerlerinden ayiran zihnin kolektif programlamasi” olarak tanimlamistir (Hofstede G.,
Hofstede G.J., Minkov, 2010).

Schein ise (2016) kaltara, “Belli bir grup bireyin gecerli kabul edilecek kadar iyi
¢alismis olan digsal uyum ve i¢sel entegrasyon sorunlarini ¢ézmesi sonucunda elde
etmis olduklar birikmis ortak 6grenimi, yeni uyelere bu problemlerle ilgili olarak
algilamanin, distinmenin, hissetmenin ve davranmanin dogru yolu olarak 6gretilmesi”

olarak tanimlamistir.

4.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kaltirin o6zelliklerinin incelenmesi, kavramin daha iyi anlasilabilmesi ve insan
davranigi Uzerindeki etkisinin degerlendirilebilmesini kolaylastiracagi
dusunulmektedir.  Arastirmacilar;  kdltirin paylasildigini, nesiller arasinda
aktarildigini, semboller Uzerine kurulu oldugunu, 6grenildigini ve dinamik oldugunu
belirtmiglerdir. Samovar ve arkadaslari (2017) tarafindan belirtilen bu 6zellikler

asagida kisaca agiklanmistir.

o Kultur paylasilir: Kisisel deneyimler ve genetik miras bireyleri benzersiz
kilarken, Kkudltir insanlar  kolektif bir referans c¢ercevesi igerisinde
birlestirmektedir. Belirli bir klltlr icindeki insanlara ortak bir bilgi havuzu, kimlik
duygusu, paylasilan gelenekler ve genellikle diger insan gruplarindan farkh
olan 6zel davraniglar veren ortak bir gergekligin paylagimidir (Samovar ve
dig., 2017).

o Kultdr nesiller arasi aktarilir: Bir kdlturin devamhliginin saglanabilmesi igin,
kultdrd olusturan dnemli mesaj ve unsurlarinin sadece paylasiimasi degil,
gelecek nesillere de aktariimasi gerekmektedir. Boylece gegmis, simdiki
zaman olmakta ve kultirin surdirtlmesini saglamaktadir. Bu durum, kultire
temel kabul edilen ¢ok sayidaki deger, norm ve davranigin bir nesilden
digerine aktarilmasi gerektigi anlamina gelir. Kulturld aktarma sureci bir tir
kalturel mirastir. Bu nedenle, bu ‘miras’ her yeni kusak gelmeden uzun bir sire
once degismis olabilecek inan¢ ve eylemlerden olugsmaktadir (Samovar ve
dig., 2017).

o Kultir sembollere dayalidir: Kultdr, insanlarin sembolik distinme ve bu
sembolleri ifade etme kapasiteleri sayesinde nesiller arasi aktarilabilmektedir.
Semboller; bayraklar, alyanslar, el isaretleri, kelimeler, elbiseler, heykeller ve

dini simgeler gibi ¢esitli bicimlerde olabilir ve her birinin birer mesaj degeri
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vardir. Semboller sayesinde ge¢mis nesillerin kolektif bilgeligi aktarilir ve
gecmis hatalarin tekrarlanmasinin dntine gegilir (Samovar ve dig., 2017).

o  Kultur 6grenilir: Kultar, nesiller arasi aktarilan ve sembolize edilen seylerin her
birinin o topluma ait Gyeler tarafindan igsellestiriimesi yoluyla 6grenilmektedir.
Ogrenim resmi (formal) ve resmi olmayan (informal) sekillerde gergeklesebilir;
okuldaki tarih dersleri, dini egitim, doktor ziyaretleri ve dans kurslari kilttrin
resmi 6gretim yoluyla &grenilmesini saglar. Resmi olmayan (informal)
o6grenme sekli genellikle fark edilmeden, bilingsiz bir sekilde etkilesim yoluyla
gerceklesmektedir. Aile, okul, dini kurumlar ve toplum kiltirin 6grenildigi en
gucli kaynaklardir (Guest, 2017; Samovar ve dig., 2017).

o Kultlr dinamiktir: Kulturler, bircok etkiden dolayi degisebilmektedir ve bu
degisim en eski avci toplayici toplumlardan beri devam etmektedir. Amerikan
kapitalizminin yayllmasi, dunya nUfusunun buyUimesi, buylk gé¢men
hareketleri, bilgi teknolojisinin yayginlasmasi, savaglar, teknoloji ve
kiresellesmenin etkisiyle kultirlerde degisim gerceklesmektedir. Teknoloji,
kelimelerin, seslerin ve goruntilerin ayni anda tim didnyaya ayni anda
gbnderilmesine izin verdidi icin dinya c¢apindaki diftizyonu blyuk o6l¢lde
etkilemigtir. Tim bu etmenler neticesinde kultirin bir¢gok yonu degdismekle
birlikte, kulturan derin yapisi buyuk degisikliklere direnmektedir. Giyim, muzik,
yemek, ulagim ve kitle edlencesinde gorilen degisiklikler yuzeysel olmakla
birlikte kdlttrli derinlemesine etkilemezler. Codu durumda, bunlar sadece
mevcut kultirle harmanlanir ya da gegici bir moda olarak kalirlar. Bununla
birlikte, etik ve ahlak, aile ve ge¢cmisin 6nemi, dini uygulamalar, cinsiyet ve
yasa yonelik tutumlar ile iligkili degerler ve davraniglar, kaltiran derin kismini

olusturmaktadirlar ve nesillerce aktarilirlar (Samovar ve dig., 2017).

Kaltardn o6zelliklerinden kisaca bahsettikten sonra, icinde blyudugumuiz ve
calistigimiz toplumda degerlerimizin nasil gelistigini etkileyebilecek faktorlere de

kisaca deginmekte fayda vardir. Sekil 4.1’de kultiru etkileyen faktorler sunulmustur.
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Dil Iw. r Egitim

Hukuk

. . Ulusal Kiltar » Politik Sistem
Sistemi

Degerler 4 inang/Din

Sekil 4.1: Kulturu Etkileyen Faktorler

Brooks lan, Organisational behaviour: individuals, groups and organisation.
(Pearson Education, 2009)

Kultirh etkileyen unsurlar arasinda en énemli sayilabilecek faktoér belki de dildir.
Bununla birlikte, inan¢ ve degerler de toplumlar arasindaki farklilari ortaya koymada
g6ze carpan diger faktorlerdir. Dogu toplumlari Konfiigyls 6gretisinin etkisi nedeniyle
yuksek glic mesafesine sahip ve daha toplulukguyken, protestan is ahlaki nedeniyle
bati toplumlari daha bireyci toplumlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Brooks, 2009;.
Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010).

4.2. Kiiltiiriin Ogeleri

Kaltardn tanimlari degismekle birlikte bircogu kalttrin paylasildigini, gegmiste bir
noktada uyarlanabilir oldugunu veya uyarlanmis oldugunu, zaman ve kusaklar

arasinda aktarildigini vurgulamaktadir (Samovar ve dig., 2017).

Kavram (zerinde yapiimis ¢ok sayida tanimlamaya goére, tim bu tanimlarin ortak
noktasi; kilttrliin en temel unsurunun, bir grup insanin sahip oldugu degerler kiimesi
ve temel kabul edilmis varsayimlar oldugudur (Brooks, 2009; Hofstede G., Hofstede
G.J., Minkov, 2010).

Kaltardn yapilmis olan tanimlarindan ve 6zelliklerinden de anlasilacagdi uzere kaltur
gorebildigimiz (6rnegin, bir kisinin giydigi kiyafetler veya evlerinde sergiledigi
nesneler) ve géremedigimiz seylerden (6rnegin, ahlaki nasil tanimladiklarini ve neye

deger verdiklerini) olusmaktadir (Scandura, 2018). Sekil 4.2’de kulturin gorulebilen
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ve gorilemeyen bilegsenleri Hofstede (2010)'nin diyagraminda belirtiimis ve

acgiklanmistir.

Semboller

Kahramanlar

Ritteller

Degerler

Sekil 4.2: Kiltirian Bilesenleri

Hofstede, Geert, Gert Jan Hofstede, Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the

Mind. 3. bs. (New York: McGraw-Hill, 2010)

Semboller; yalnizca ayni kultart paylasanlar tarafindan anlagilan ve belirli bir
anlami olan kelimeler, jestler, resimler veya nesneleri ifade etmektedir. Bir
dilde veya jargondaki kelimeler, giyim tarzi, sa¢ sekli ve bayraklar bu
kategoriye aittir. Yeni semboller kolayca gelistirilebilmekte ve eskileri de
kaybolabilmektedir. Bununla birlikte bir kiltire ait semboller dizenli olarak
baska bir kultur tarafindan kopyalanabilmektedir (Hofstede G., Hofstede G.J.,
Minkov, 2010). Belirli bir kultire ait semboller baska bir kultir ile
harmanlandiginda birbirine benzemekte, yeniden bigcimlenmekte veya asimile
olmaktadir (Eginli, Nazlh, 2018). Semboller belirtilen g¢abuk degisebilir
yapisindan dolay! gemberin en dig tabakasinda yer almaktadir.

Kahramanlar; kilturde ylksek degerli 6zelliklere sahip olmasi nedeniyle takdir
edilen ve davranis modelleri olarak kabul goren yasayan ya da 0lU, gergek ya
da hayali olan kisilerdir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010).

RitGeller; istenen amaglara ulasma slrecinde teknik olarak gereksiz gérilen
fakat sosyal agidan zorunlu kabul edilen kolektif faaliyetleri ifade etmektedir.
Sosyal ve dini térenlerin yani sira bagkalarini selamlama ve onlara saygi

go6sterme sekilleri ritlellere érnek olarak verilebilmektedir. Gértintiste rasyonel
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nedenlerle duzenlenen is ve siyasi toplantilar, genellikle grup uyumunu
guclendirmek veya liderlerin otoritelerini gosterebilmesini saglamak gibi
amaclara hizmet etmektedir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010).

o Degerler; insanlarin kendileri ve toplumlari icin arzu edilen hedefler veya
yasam bicimleri hakkindaki inanclarini ifade etmektedir. Bu inanglar sayesinde
degerler belirli bir kultir icindeki insanlarin nasil davranmasi gerektigini

belirlemeye yardimci olur (Bailey, Peoples, 2013; Samovar ve diJ., 2017).

Semboller, kahramanlar ve ritleller Sekil 4.2’de kiltirin gézlemlenebilir 6geleri
olarak uygulamalar bashgi altinda toplanmistir. Bu 6geler sadece ait olduklari kultirt
olusturan bireyler tarafindan yorumlanabilmektedir. Degerler ise kiltirin 6zin(
olusturmaktadir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010). Kiltirin en koklu
unsuru, bir grup insanin sahip oldugu degerler kiimesi ve temel kabul edilmis
varsayimlardir. Neyin dogru veya yanlis oldugu ya da neyin iyi ya da kotu oldudu ile
ilgili durumlarda dahil olmak Uzere her tirli fenomenle ilgili bu tir degerler ve
varsayimlar, insanlarin tutum ve davraniglarinda kendini gostermektedir (Brooks,
2009).

Benzer sekilde Schein (2016) de kalttrln bilesenlerini G¢ dizey altinda toplamistir.
Bu seviyeler, goérilip hissedilebilen somut ve acgik belirtilerden, kultlriin 6zl veya
DNA'sI olarak belirtilen temel varsayimlara kadar uzanmaktadir. Birinci duzeyde
gorip hissedilebilen somut yapi ve slregler ile gdzlemlenebilir davraniglar; fiziksel
cevredeki yaplilar, dil, mitler ve hikayeler, ritliel ve seremoniler belirtiimektedir. ikinci
dizey, kabul edilen inanglar ve degerler; ideolojiler, degerler, amag ve ideallerden
olusmaktadir. Uglincti dlizeyde temel varsayimlar; bireye temel kimlik duygusunu ve

kendisine 6zguven saglayan degerler ele alinmigtir.

4.3. Kultiirel Yaklagimlar

Antropologlar ve sosyologlar tarafindan uzun zamandir incelenmekte olan kulttrin
bircok modeli ve tanimi bulunmaktadir (Schein, 2016). Farkl arastirmacilarin
gerceklestirmis oldugu calismalara deginilerek kavramin daha genis bir acidan
degerlendirilebilmesi amaciyla bu bashk altinda c¢esitli arastirmacilarin

gerceklestirmis oldugu calismalara deginilecektir.
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4.3.1. Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Yonelimi Yaklagimi

Kaltara analiz etmeye ydnelik ilk ¢galismalardan bazilari, kilttire antropolojik agidan
yaklasan Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmanin
temelini ABD’nin glineydogu eyaletlerinde kirsal alanda yasayan topluluklar
olusturmus, devaminda daha genis bir kiltlrel baglamda genisletilmistir (Brooks,
2009). Arastirmacilar, her kultirin hayatta kalabilmek icin ihtiyag duydugu
gereksinimlerin ayni oldugunu ve ayni evrensel sorularin cevaplamasi gerektigini
belirtmistir. Belli bir toplum tarafindan tercih edilen bu sorunlara yonelik ¢éztimler,
toplumun degerlerini yansitmaktadir. Sonug olarak, tercih edilen ¢ézimlerin élgim,
0 toplumun benimsedigi degerleri gosterecektir. Her toplum tarafindan ¢ozilmesi
gereken bu bes temel soru; 1) insan dogasi, 2) insan ve dogal diinya arasindaki iligki,
3) zaman, 4) insan etkinligi ve 5) sosyal iliskilerden olusmaktadir (Weil, 2017). Bu bes
temel soruya iligkin agiklamalar asagida kisaca sunulmustur (Hills, 2002; Okmeydan,
Saran, 2019; Samovar ve dig., 2017; Weil, 2017).

e Insan dogasi yénelimi: insan dogasinin nasil olduguna dair soruya toplumlar
genellikle Gg farkl yanit vermektedirler. Bazi toplumlar insanlarin dogdal olarak
kétl olduguna ve toplumun insanlarin kotl darttlerini kontrol altinda tutmak
icin gucla 6nlemler almasi gerektigine inanmaya meyillidir. Bazi toplumlarda
da insanlarin temelde iyi dogduklarini ve iyilige karsi dogal bir egilime sahip
olduklarini gérme olasiliklari daha yuksektir. Diger tglincu bir grup da bu iki
kutup arasinda insanlari gevreleyen etkilere bagl olarak insanlarin ya iyi ya
da kot olma potansiyeline sahip olarak gérmektedir. Toplumlar ayrica insan
dogdasinin degismez veya degisebilir olup olmadigina goére farkhlik
gOstermektedir.

e insan ve doga yonelimi: Bazi toplumlar doga karsisinda insanlarin caresiz
kaldigini ve doganin mutlak Ustunliguni kabul ederken bazi toplumlar da
insanlarin zeka ve bilgi ile doga Uzerinde kontrol saglayabilecegini disinme
egilimi bulunmaktadir. Bu iki u¢ arasinda insanlarin ‘doga ile uyum’ icinde
yasamaya ¢alismanin akillica olduguna inanan toplumlar vardir.

e Zaman ydnelimi: insanlarin zamanin hangi yéniine odaklanmasi gerektigine
yonelik olan distincesinde, bazi toplumlar gegmise odaklanarak tarihten
faydalanmanin ve gelenekleri sirdirmenin gerekliligine inanmaktadirlar. Diger
toplumlar, insanlarin tam olarak simdiki zamanda yasamasi gerektigine

inanarak su ana daha fazla deger vermektedirler. Uglincii bir grup ise daha iyi
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bir gelecek insa edebilmek igin, siki ¢alismanin gerekliligine ve gelecek igin
ileriye donuk planlamaya odaklanmaktadir.

e Insan etkinligi yonelimi: Etkinlik yénelimi, bir kltirdeki insanlarin etkinligi nasil
gorduklerini ifade etmektedir. “Var olma”, “gelisme” ve “yapma” seklinde
siniflandirilabilir. Bazi toplumlarda “olmak” en degerli yénelimdir. Harika
seyler ortaya koyabilmek icin cabalamak gerekli ya da énemli degildir. Diger
toplumlarda en degerli olan sey gelismedir. Yasam, surekli gelismenin bir
sureci olarak kabul edilmektedir. Olusma, gelisme ve bluyume fikrini vurgular.
Benligin bltlin yonlerinin ayrilmaz bir butin olarak gelismesine katkida
bulunan aktivite tlrind vurgulamaktadir. Manevi hayati maddi hayata goére
daha fazla deger veren toplumlari ifade etmektedir. Son olarak, “yapma”
yoneliminde olan toplumlar vardir. Bu tlr toplumlarda, insanlarin hareketsiz
hayati bosa harcanmis bir yasam olarak diisiinmesi muhtemeldir. insanlarin
¢ok calismak igin var oldugunu ve insan degerinin basarilarin toplami ile
Olguldugunu ifade etme egilimindedirler.

e Sosyal lligkiler yénelimi: Toplumun en iyi nasil organize olabilecegi ile ilgili
olarak bazi toplumlar hiyerarsik bir diizeni tercih etmektedirler. Bazi insanlarin
lider olarak dogdugunu ve oOnemli kararlarin liderler tarafindan verilmesi
gerektigi yoninde duasinmektedirler. Diger topluluklarda ise herkesin
toplumda oynayacagi 6énemli bir rol oldugu distincesi bulunmaktadir. Bu
nedenle, 6nemli kararlar fikir birligi ile alinmalidir. Son olarak da bazi
toplumlarda bireycilik 6n plandadir. Bu toplumlarda bireyler kendi kaderlerini
kontrol etmesi gerektigi dusuncesi bulunmaktadir. Kararlar alinacaginda “bir
kisi bir oy” tarzi ile hareket edilmektedir. Kluckhohn ve Strodtbeck’in deger

egilimleri Tablo 4.1°’de gosterilmistir.

Tablo 4.1: Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Egilimleri

Algilanan Boyutlar Olasi Boyutlar

insan Dogasi yénelimi iyi iyi ve Kot Koti
insan-Doga Yonelimi Baskin Uyum Boyun Egdirme
Zaman Yonelimi Gelecege Yonelim Su ana Yonelim Gegmise Yonelim
insan Etkinligi Yonelimi Var olma Olma/Gelisme Yapma
Sosyal iligkiler Yonelimi Hiyerarsik Genis Grup Bireyselci

Kluckhohn, Florence Rockwood, Fred L. Strodtbeck. 1961. Variations in value
orientations. Evanston, lllionis: Row, Peterson; Brooks lan, Organisational behaviour:
individuals, groups and organisation. 4. bs. (Pearson Education, 2009)’'dan uyarlanmistir.
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4.3.2. Hall’in Yuiksek ve Dusuk Baglam Yaklagimi

Kalturlerarasi iletisim ¢alismalarinin ilk éncllerinden biri olan antropolog Edward T.
Hall insanlarin farkli kiltirler arasinda nasil iletisim kurduguna yonelik olarak kulturleri
yiuksek ve diuslk baglam olmak Uzere dogrusal bir dizlemde siniflandirmaktadir
(Baldwin ve dig., 2014; Brooks, 2009; Erdem, Gunli, 2006; Samovar ve dig., 2017).

Baglam; diger kisinin degerleri hakkindaki varsayimlari, tecriibe, bilgi, davranis,
vurgu, mimikler, duraksama ve sessizlik kullanimi gibi mesajin kendisini ¢evreleyen
ortam ve kosullari ifade etmektedir (Dozier, Husted, Mcmahon, 1998; Erdem, Gunlu,
2006; Goktas, 2016). Yuksek baglam iletisimi veya mesajinda, bilginin cogu kiside
kalmakta ve bu bilginin ¢ok azi mesaja yluklenmekteyken, dusik baglam iletisiminde
bilginin tamami mesajin kendisinde yukliudir (Erdem, Glnli, 2006; Samovar ve dig.,
2017).

Bireylerin imali ve dolayh bir iletigsimi tercih ettigi yuksek baglam kulturlerde, mesaiji
alan taraf sdylenenlerle yetinmeyip ne sdylenmek istendigine dair karsi tarafin gegmis
tecrubeler, yuz ifadesi, ses tonu, mimikler, imalar gibi farkli baglamlara bakarak
¢ikarim yapmak durumundadirlar (Goktas, 2016). Ornegin yiksek baglam kultirleri
olarak gérilen Asya ve Arap kulttrlerinde sézsiz iletisim olarak sessizlik, dogrudan

iletilen mesaijlar kadar dnemli olabilmektedir (Brooks, 2009).

Bireylerin agik ve net bir iletisimi tercih ettigi dlistik baglam kuiltlrlerde, mesaja
iletiimek istenen duygu ve disuinceler ile birlikte bilginin cogu aktariimakta bdylece
alici da mesaj disinda kalan diger faktorlere ihtiya¢c duymamaktadir (Goktas, 2016;
Samovar ve dig., 2017). Bati (dusuk baglam) kaltiriinde, konugabilmenin ve akildan
gecen dusuncelerin direkt olarak belirtiimesinin 6nemli oldugu dusunulmekte,
kendilerini net ve akillica ifade edebilen bireyler takdir gdrmektedir. Bununla birlikte
yuksek baglam kaltirlerde anlagsma ve sozlesmeler daha c¢ok s6zllu iletisime
dayanarak glven Uzerine inga edilirken, dusik baglam kulturlerde anlagsma ve
s6zlesmelerde yazili kurallar tercih edilmektedir. Bu durum, yiksek baglamli ve dusuk
baglamli Ulkeler arasindaki birlesme ve ortak girigsimlerde karigikliga neden olabilme
ihtimalini dogurmaktadir. Karsilikli etkilesimde farkli baglamlarda bulunan kdltirlerde
fiziksel hareketlerde de farkliik goérinmektedir. Ornegin, Birlesik Kralllk ve
Almanya'da insanlar birbirleri arasindaki belirli bir fiziksel mesafeyi sevmektedir. Bu
nedenle el sikisma, iste ve sosyal hayatta sikga kullaniimaktadir. Misir gibi ylksek
baglamda kulttrlerde ise insanlar fiziksel olarak birbirlerine daha yakin davranmaya
aliskin olup ¢ok yakindan konusma veya sarilma sikga goértlmektedir (Brooks, 2009).

Son olarak yiksek ve duslk baglamsal kultirlerde zaman da farkli
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degerlendiriimektedir. Zamani harcanabilen, tasarruf edilebilen maddi bir varlik olarak
goéren yiksek baglamh kuiltirlerde gérilme edilimi monokron (monocrone), insanlar
arasindaki iletisimin zamani dizenleyen plan ve programlardan dstin tutan dusuk
baglamli kultirlerde gorulme egilimi ise polikron (polycrone) olarak tanimlanmistir
(Brooks, 2009; Onlii, Saran, 2019). Zaman ydnetimi farkli baglamlardaki ortak
girisimler ve ittifaklarin basarisi igin dnem arz eden baska bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Tablo 4.2'de Edward T.Hall'in yiksek ve disik baglamh kiltirlerin

Ozellikleri sunulmustur.

Tablo 4.2: Genig ve Dar Baglamda Kiiltiirel Ozellikler

Genis Baglaml Kiiltiirler Dar Baglamh Kiiltiirler

; AU e o insani iligkiler daha kisa émiirlii ve
Insani iligkiler uzun dmurlt ve derindir.

ylzeyseldir.
Guindelik hayat icinde iletisim hizli ve iletisim son derece acik bir sekilde
kisadir gerceklestirilir
Anlagma ve sozlesmeler tercihen s6zlu Anlagma ve sozlesmeler tercihen yazili
yapilir yapilir
Grup ici ve grup disi kisiler arasinda kesin Grup igi ve grup disi kisiler arasinda bir
bir ayrim s6z konusudur ayrim yoktur.
Kultirden etkilenen davranislar derinlerde Kultirden etkilenen davranislar kolay ve
yatar, zor ve yavas degisir. hizla degisir
Ustler astlarina karsi kendilerini kigisel Sorumluluk daha ¢ok burokratik sistemden
olarak sorumlu hissederler kaynaklanmaktadir.

Eberhardt, G. N. (2009). Interkulturelle Kompetenz aus kommunikationswissenschaftlicher
Perspektive. Uniwien; Onlii, Mikerrem, Mine Saran, Akademik Bir Disiplin Olarak
Kiiltiirlerarasi Iletisim ve Kuramsal Temelleri. Kiiltiirlerarasi iletigim iletisim Odakh Giincel
Yaklagimlar. ed. Selin Bitirim Okmeydan, Mine Saran (Konya: Egitim Yayinevi: 2019,15-
54)den uyarlanmistir.

Hofstede (Hofstede G.J., Pedersen, Hofstede G., 2002) ylksek baglam veya
kolektivist Ulkelerde s6zsuz iletisimin daha agir bastigini belirterek her iki yaklagimi
birbirine paralel olarak gdérmektedir (Erdem, Guinli, 2006). Yapilan calismalar,
toplumsal kdaltirel 6zellikler bakimindan Tirk toplumunun kolektivist ve gig¢
mesafesinin ylksek (Aycan ve dig., 2000) ayrica ylksek baglamli iletisimi tercih
ettigini belirtmektedir (Erdem, Gunll, 2006; Goktas, 2016).
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4.3.3. Andre Laurent’in Yonetici Rolleri Calismasi

Ulusal kultar anlayisini Kluckhohn ve Strodtbeck'in galismalarini temel alarak normatif
yonetim rolunU anlamaya caligan Laurent (1983) yoneticilerin otorite ve iligkilere
yonelik tutumunu inceleyerek farkli kiltlrlerden yoneticilerin is degerlerini tespit
etmeyi amaclamistir (Silkenat, Aresty, Klosek, 2009; Steers, Sanchez-Runde,
Nardon, 2010). ik arastirmalar; Isvigre, Almanya, Danimarka, isveg, Birlesik Krallik,
Hollanda, Belgika, italya ve Fransa’da gerceklestirimis, daha sonra Cin, Endonezya

ve Japonya da arastirmaya dahil edilmistir (Silkenat, Aresty, Klosek, 2009).

Kulttrdn rolind anlamanin en iyi yolunun yoneticilere sorular sormak ve sorunu nasil
¢ozduklerini gormek oldugunu savunan Laurent, yoneticilerin hiyerarsi ve gucun rolu
hakkinda nasil dusunduklerinden yola ¢ikmistir (Harris, Brewster, Sparrow, 2003).
Arastirma asagida maddeler halinde belirtilen basliklara odaklanmistir (Adler,
Gundersen, 2007; Brooks, 2009; Hall Mead, Andrews, 2009).

e Hiyerarsik bir yapinin ana nedeni, yetki karmasasinin ortadan kaldiriimasini
saglamasidir (Durum-1).

e Etkin bir galisma ortami igin, hiyerargik dizen genellikle atlanabilir (Durum-2).

e Yoneticiler, astlarinin ¢caligmalari hakkinda gundeme getirebileceg@i sorularin
¢oguna kesin cevaplar vermeleri dnemlidir (Durum-3).

e Mesleki faaliyetleri sayesinde yodneticiler toplumda énemli bir rol oynamaktadir
(Durum-4).

Arastirma sonucunda kultirler arasinda 6nemli farkliliklar oldugu, ydnetim
davraniglarinin gogunun kulturel olarak belirlendigi veya etkilendigi ortaya ¢ikmistir.
Uyrugun yonetimsel varsayimlarin sekillenmesinde, katilimcinin yas, egitim, sirket
turd vb. diger 6zelliklerinden Gg kat daha fazla etkiye sahip oldugu belirtilmistir (Harris
ve dig., 2003). Konflgyils ogretisinin geredi olarak yaslilara ve Ustlerine saygi-itaat
ilkesini benimseyen Ulkelerde yoneticiler agikga tanimlanmis olan hiyerarsik bir yapiyi
tercih etmekte ve bu yapiyl yok saymakta isteksiz davranmaktadirlar. Bununla birlikte
Amerikan kuiltirinde ise hiyerarsiye daha az saygi duyulmaktadir. Hiyerarsinin
atlanmasi anlamina gelse bile bireylerin kendi eylemlerini yerine getirmeye istekli
oldugu inanci ile daha bireysel davrandigi goérilmektedir (Brooks, 2009). Arastirma
sonuglarinda ilging olan bir detay ise Avrupa Ulkelerinde yoneticilerin birbirlerinden
farkli 6zellikler ortaya koymus olmalaridir. isvegli ydneticilerin cogu milkemmel bir
hiyerarsinin imkansiz olduguna inanmaktayken, ¢cogu italyan yonetici ise hiyerarsik
dizenin sik sik atlanmasinin kotu tasarlanmig bir organizasyona isaret ettigine

inanarak Asya Ulkeleri ile benzerlik gostermektedir (Adler, Gundersen, 2007).
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Arastirmaya katilan Ulkelerdeki yoneticilerin belirtilen dért duruma iligkin verileri

yuzdesel olarak Tablo 4.3'de sunulmustur.

Bir ulkedeki yoneticiler tarafindan yaygin olarak inanilan inan¢ ve degerlerin ulusal

kultdrel faktorlerin bir sonucu oldugunu kanitlamaya calisan Laurent, yénetim ve

orgutsel teorilerin evrenselligi varsayilirken dikkat edilmesi gerektigini ifade etmistir.

Bu teoriler, 6zellikle yerlesik olanlar bir Ulkede tam olarak uygulanabilirken baska bir

Ulkede gecerli olmayabilir (Brooks, 2009).

Tablo 4.3: Laurent’in Yonetici Rolleri Analizi

Ulke Durum 1 % Durum 2 % Durum 3 % Durum 4%
Kabul (1989) Karsi (1989) Kabul (1989) Kabul (1983)
Ispanya - 74 77 .
Danimarka - 37 23 32
(BLiJr||<e)$ik Krallik 34 35 07 10
Hollanda 31 44 17 45
Almanya 26 45 46 46
isvec 30 26 10 54
isvigre - 41 38 65
italya 42 56 66 24
Fransa 43 43 53 76
Belcika - 42 44 -
ABD 17 18 52 )
Japonya 50 - 78 -
Endonezya 83 51 73 )
Cin 70 59 74 -

Laurent, André. 1983. The cultural diversity of western conceptions of management.
International Studies of Management & Organization. c. 13 s. 1-2: 75-96.; Adler, Nancy
J., Nigel Campbell, André Laurent. 1989. In Search of Appropriate Methodology: From Outside
the People's Republic of China Looking In. Journal of International Business Studies.
Spring. c. 20. s.1: 61-74.; Brooks lan Organisational behaviour: individuals, groups and
organisation. 4. bs. (Pearson Education,2009).’dan uyarlanmistir.
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4.3.4. Fons Trompenaars’in Kiultiirel Boyutlari

Diger kultirlerin Uyeleriyle yonetim, danismanlik ve is yapma faaliyetleri gegmisi
bulunan Trompenaars (Trompenaars, 1993; Trompenaars, Hampden, 1997)
calismalarini Kluckhohn ve Strodtbeck ile Hofstede'nin arastirmalari UGzerine
kurmustur. 50 Ulkeden, yaklasik yizde 75’i yonetici ve ylzde 25’i idari personel olan
30000 katihmci ile cesitli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda calismasini
yuritmis ve kultirin 7 boyutunu tanimlamasini saglayan veriler elde etmistir
(Buckley, Enderwick, Cross, 2018; Hall Mead, Andrews, 2009). Bu boyutlar;
Evrensellik/Durumsallik, Toplumculuk/Bireycilik, Nétr/Duygusal, Ozel/Yaygin, Basari/
Ovgli, Zamana ve Cevreye Yonelik tutumlar olarak belirlenmistir. Belirtilen boyutlar
maddeler halinde kisaca asagida agiklanmistir (Brooks, 2009; Buckley ve dig., 2018;
Hall Mead, Andrews, 2009; Trompenaars, Hampden, 1997; Zorel, 2014).

e Evrensellik/Durumsallik: Iyi ve dogru olanin her kosulda gegerli oldugunu, tek
bir dogrunun oldugunu ifade etmekteyken, durumsallik ise daha ¢ok insan
iliskilerine dayanarak kurallarin esneyebilecegi gériisiine dayanmaktadir. lyi
ve dogru olanin iginde bulunan mevcut duruma gore degisebilecedi anlamina
gelmektedir (Brooks, 2009; Buckley ve dig., 2018; Trompenaars, Hampden,
1997).

e Toplumculuk/Bireycilik: insanlarin kendilerini birey veya bir grubun parcasi
olarak gordukleri kapsami ifade etmektedir. Amerika Birlesik Devletleri'nde
basari bireye atfedilirken, Japonya veya Hindistan'da, tam tersi bir durum s6z
konusudur (Buckley ve dig., 2018).

e Notr/Duygusal: Notr olan kulttrlerin  Gyeleri duygularini  kontrol altinda
tutmakta ve genellikle is yaparken duygularin muhakeme sureglerini
bozmasina izin vermemeye calismaktadirlar. Duygusal kaltlrlerde ise
duygulari ifade etmek normal gortlmekte ve iletisimin bir pargasi olduguna
inaniimaktadir (Hall Mead, Andrews, 2009; Zorel, 2014).

e Ozel/Yaygin: Ozel kiltirlerde yonetici, bir astla olan gorev iligkisini bu kisiyle
olan diger iligkilerinden ayirmaktadir. Yaygin bir kdltirde ise, ise yonelik
iliskiler ayni zamanda insan iligkileri ve bireyler arasi iliskiler dahil olmak tzere
karsilikh iliskiyi her yonu ile etkilemektedir (Hall Mead, Andrews, 2009; Zorel,
2014).

e Basari/Ovgi: Basari kiltirlerinde insanlarin statiisii gdstermis olduklari gaba,
yetenek ve performansa baghyken o6vgu kultirlerinde stati daha cok
insanlarin dogum, akrabalik, cinsiyet, yas gibi unsurlari etkendir (Buckley ve
dig., 2018; Zorel, 2014).
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e Zamana Yo6nelik Tutum: Zaman kavramina nasil bakildigi da toplumlara gore
farkhlk géstermektedir. Bazi kultirlerde gegmis basarilar gelecek icin yapilan
planlardan daha az énemliyken, bazilarinda ise ge¢cmiste yapilanlar daha ¢ok
onemlidir. Ayrica, olaylarin belirli bir sirayla takip edildigi ve dakikligin dnem
arz ettigi sirah kdltarler ile ayni anda birgok seyi yapmayi gerektiren ve dakik
olmanin énemsenmedidi senkronize kiltlrlerde bulunmaktadir (Buckley ve
dig., 2018; Zorel, 2014).

e Cevreye Yonelik Tutum: insanlarin cevreye yénelik tutumlari i¢sel ve dissal
yonelim olarak belirtilmistir. icsel yonelimli kiltirlerde bireyleri kendi kararlari
sekillendirirken, digsal yonelimli kilttrlerde bireylerin kim olduklari duygusu,
diger insanlarin kendileri hakkinda ne disunduklerine baghdir (Buckley ve
dig., 2018).

4.3.5. Hofstede’nin Kulturel Boyutlari

Kaltarel degerleri incelemek amaciyla istatistiksel verileri kullanan ilk girigsimlerden biri
Hollandali Sosyal Psikolog Geert Hofstede tarafindan gergeklestirilmistir. 50 Glkeden
ve U¢ cografi bélgeden 100.000'den fazla IBM ¢alisaniyla gergeklestirilen (Samovar
ve dig., 2017) daha sonra 62 llkeye genigletilien (Scandura, 2018) calisma
neticesinde gelistirmis oldugu model, kultirlerarasi analizin ana yazari olarak
literatirde yer almasini saglamistir. Yirmi Gg Ulkeden katilimcilari igeren muteakip bir
calismada besinci bir boyut (uzun vadeli’kisa vadeli yonelim) ortaya cikariimig
(Samovar ve dig., 2017), 2010 yihinda da serbestlige karsi sinirlama boyutu
eklenmistir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010). Hofstede’nin arastirmalari
hem akademik arastirmalarda hem de yonetim uygulamalari Gzerinde blyuk bir etki
goOstermistir. Bu kalturel de@erler gercevesi; butce kontrold, girisimci davranig, egitim
tasarimi, uyusmazlik ¢ézimda, ¢alisma grubu dinamikleri, yenilik¢ilik ve liderlik gibi
bir¢cok is sisteminde kullaniimak Uzere dinya genelinde etkili olmustur (Scandura,

2018). Bu boyutlar asagida kisaca agiklanmistir.

o Bireycilik/Toplulukguluk: Bireycilik, insanlarin bir grubun Gyeleri olarak degil de
birey olarak hareket etmeyi tercih ettigi ve birey ihtiyaclarinin oncelikli
olduguna inanmasidir (Robbins, Judge, 2018). Bireyin karar verme, sorun
¢dzme, Uretken faaliyetlerde bulunma ve bireysel inisiyatif alma konusunda bir
gruba ne dlglide bagl oldugunu ifade etmektedir (Brooks, 2009). Ylksek
dizeyde bireyci toplumlarda insanlar kisisel o6zgurlige, kendi kendine
yeterlilige, kendi yasamlari Uzerinde kontrole ve kendilerini digerlerinden

ayiran farkh niteliklerin takdir edilmesine 6nem vermektedir (McShane,
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Glinow, 2017). Kolektivizmde yani toplulukgulukta ise grubun ve toplumun
oncelikli oldugu inanci hakimdir. Bireycilige deger veren bir toplumun uyeleri,
grubun iyiliginden gok kendi kariyerleriyle ilgilenirken kolektivizme deger veren
bir toplumun Uyeleri genellikle toplulugun menfaatlerine daha fazla deger
vermektedir (DuBrin, 2019). Kultlrler arasi arastirmalarin biydk bir cogunlugu
kaltdrleri farkhlastirmanin en temel yolu olarak bireycilik-toplulukguluk
boyutuna odaklanmaktadir (Colquitt, Lepine, Wesson, 2019).

Guc¢ Mesafesi: Farkl ritbe, derece veya pozisyondaki insanlar arasindaki
sosyal mesafeyi temsil etmektedir (Brooks, 2009). Bir lUlkede kurum ve
kuruluglarda guciln esit veya esit olmayan bir sekilde dagitildigini kabul etme
derecesini ifade eder (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010). Bu anlamda
kurum aileye, okula ve topluma atifta bulunurken kuruluslar istihdam alanlarini
temsil etmektedir. Tim kultdrlerin hem yliksek hem de dislk glic mesafesi
iliskilerine egilimi olmasina ragmen, bu iligkilerden biri daha baskindir

(Samovar ve dig., 2017).

Yuksek gl¢ mesafesine sahip kiltlrlerde Ust pozisyonda bulunan bireyler
otoriteye itaat edilmesini beklemektedir. Alt pozisyonlarda bulunanlar da
danigsma veya bir konu Gzerinde fikir tartismasi olmaksizin Ustlerinden rahatcga
emir almakta ve otoriteye yonelik olumlu bir yénelimleri oldugu igin gig¢
hiyerargisine kolaylikla uyum saglamaktadirlar. Bununla birlikte yuksek guc
mesafesine sahip kultlrlerde bireyler dogrudan gayri resmi tartismalar yerine
resmi prosedurler yoluyla farkhliklari gdzmeyi de tercih etmektedirler (DuBrin,
2019). Bu kdilttrler hem bilingli hem de bilingsiz olarak insanlarin bu dinyada
esit olmadigini ve herkesin aile, egitim, yas, meslek, orgutsel pozisyon gibi
faktorlere dayanan sayisiz toplumsal hiyerarsiyle agikga belirtiimis hakli bir
yere sahip oldugunu égretir. Dlisuk gi¢c mesafesi olarak kabul edilen kulturler,
insanlar arasindaki gug¢ farkliliklarini en aza indirgeyen ¢ok sayida yasa,
yonetmelik ve kural ile karakterize edilmektedir (Samovar ve dig., 2017). Astlar
ve ustler birbirlerini esit olarak gormekte ve bir gug hiyerargisini kolayca kabul
etmemektedirler. Direktifleri sadece Ustin hakli oldugunu dusunduklerinde
veya kendilerini tehdit altinda hissettiklerinde kabul ederler (DuBrin, 2019;
McShane, Glinow, 2017). Hofstede'nin g¢alismasindaki bu boyutunun

Laurent’in galismasiyla ortustugu gorulmektedir.

Belirsizlikten Kaginma: Bir toplumda veya Ulkede yasayan insanlarin belirsiz
veya bilinmeyen durumlar konusunda kendilerini ne kadar tehdit altinda

hissettikleri ve bu belirsizlige karsi tutumlarini yansitmaktadir (Brooks, 2009;
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Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010). Ylksek belirsizlige sahip
kultdrlerde alisiimigin disinda fikir ve davranislar hos karsilanmamakla birlikte
fikir birliginin 6nemine wvurgu yapilmaktadir. Degisime kargl bir direng
goérilmekte ve geleneksel sosyal protokollere badli kalarak belirsizlik
azaltilmaya calisilmaktadir. Bu kilturlerde yuksek duzeyde kaygi ve stres ayirt
edici dzellikler olarak goérilmektedir. insanlar, yasamin sirekli bir tehlike
icerdigine inanmakta ve bu tehlikelerden kacginabilmek icin yasalara, yazili
kurallara, dizenlemelere, planlamaya, ritliellere, toérenlere, yerlesik toplumsal
ve davranissal sézlesmelerin zorunlu bir ihtiya¢g olduguna inanmaktadir.
Dusuk belirsizlige sahip kdltirlerde ise insanlar, hayatin dogasindaki
belirsizli§i daha kolay kabul etmekte, olagandisi durumlara kargi hosgorulu
olma egilimindedirler. Kurallara daha az yonelim gosteriimekte, degisim daha
fazla kabul gérmektedir ve daha fazla risk alinmaktadir. Bir bitlin olarak dusuk
belirsizlikten kagcinma kiiltirlerinin Gyeleri, sosyal protokol tarafindan ¢cok daha
az kisitlanmaktadir (Samovar ve dig., 2017).

Erillik/Disilik: Toplumda cinsiyete dayali baskin degerlerle ilgili olan bu boyut;
erkeklere 6zgl olan iddiali, sert, rekabetci, basariya odakh, saldirgan,
rasyonel olma gibi Ozelliklere karsilik, kadinlara atfedilen duygusallik,
merhamet, anlayis gibi 6zelliklerden hangilerinin bir toplumda baskin olarak
goruldugunu erillik ve disillik olarak siniflandirmaktadir (Saran, Okmeydan,
2012). Eril toplumlarda para kazanmak, giriskenlik ve materyalizm c¢ogu
zaman Kigilerarasi iligkilerden dnce gelmekteyken (Robbins, Judge, 2018) disil
toplumlarda baskalarina deder vermek ve yagsam kalitesini Gnemsemek gibi
Ozelliklere deger verilmektedir (Colquitt ve dig., 2019).

Zaman Yo6nelimi: Hofstede’nin calismalarinin bati perspektifine yonelik olmasi
nedeniyle elestiriimesi sonucunda “Konfligytisgl galisma dinamizmi” olarak da
adlandirilan uzun—kisa zaman yoénelimi boyutu geligtiriimistir (Samovar ve
dig., 2017). Bati ve Asya Ulkelerinin karsilastiriimasi ile ilgili olan bu boyut
daha o6nceki dort boyuttan bagdimsizdir ve 6ncesinde Cinli arastirmacilar
tarafindan gerceklestirilen (Connection, 1987) devaminda Hofstede ve Bond
(1988) tarafindan genigletilerek tekrarlanan ortak ¢alismasinin bir sonucudur
(Jacobs, 2014). Toplumun geleneksel degerlere olan baghhgini dlgen bu
boyutta uzun vadeli bir yonelime sahip olan kultirlerde insanlar gelecek
odakhdir. Sebat, azim ve tasarrufa yoénelik erdemler 6n planda olmasi
nedeniyle yatirrmlarindan hizl bir geri dénis beklentisi icerisinde bulunmazlar

(DuBrin, 2019). Kisa vadeli yonelime sahip toplumlarda ise ge¢gmis ve simdiki
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an odaklidir. Geleneklere saygi 6n plana gikmaktadir (Hofstede G., Hofstede
G.J., Minkov, 2010) ve degisimlere daha aciktirlar (Robbins, Judge, 2018).
Kisitsizlik/Kisithlik: Kaltirel boyutlara son olarak eklenen bu boyut literatirde
serbestlik ve sinirlama, heveslilik ve kisitlama, kisitsizlik ve kisitlilik olarak yer
aldigi gorilmektedir (Onli, Saran, 2019). Mutluluk ile iligkilendirilen bu boyut,
yasamdan zevk alma ve eglenme ile ilgili temel ve dogal insan arzularinin
nispeten o6zglr tatmini saglama derecesini ifade etmektedir. Kisitsizlik
egiliminin yidksek oldugu toplumlarda insanlarin hayattan zevk almasina,
eglence odakli insani arzularini gerceklestirmesine ve diledigi sekilde para
harcamalarina izin verilmektedir. Bu Kkdiltire ait toplumlarda insanlarin
yasamdan keyif alacak sekilde bos zamanlarini yalniz veya arkadaslariyla
spor, resim, muzik vb. hobilerle degerlendirmesini ve kisisel mutlulugunu
arttirmasi beklenmektedir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010; Onl,
Saran, 2019). Burada belirtilen insan arzularinin tatmini, genel olarak insan
arzularinin tatmin edilmesini degil, yasamdan zevk almayi ve eglenmeyi ifade
etmektedir. Kisitlama egiliminin yuksek oldugu toplumlardaysa, bdyle bir
tatminine yonelik kisilerin eylemlerinin  yanhs olabilecegi dusincesi
bulunmaktadir. insani zevk ve heveslerin sosyal normlar tarafindan
dizenlenmesi gerektigi inanci hakimdir (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov,
2010)
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5. FIRMA PERFORMANSI

Orguitler, surdirilebilirliklerini devam ettirebilmek igin belirlemis olduklari amag ve
hedeflere ne derece ulastiklarini kontrol etmek durumundadirlar. Etkili kontrolin
onlndeki en énemli engellerden biri, faaliyet ve ¢iktilarin uygun bir sekilde kontrol
edilmesinde yasanan gugcliklerdir. Yoénetimin ve tasarladiklari sistemlerin roll
kaynaklari etkin kullanmak, kit kaynaklari organizasyonun ¢esitli paydaslarina deger

yaratmak icin kullanmaktir (Neely, 2007).

Yoénetim, performansi dogrudan veya sistemleri araciligiyla tesvik etmek ve Uretken
olmayan davraniglari en aza indirmekse, performansin ne oldugu ve ne anlama
geldiginin bilinmesi gerekmektedir. Bu nedenle, en basit ifade ile bir faaliyetin sonucu
(Wheelen ve dig., 2018) anlamina gelen performans kavrami, organizasyonel
stratejinin 6gelerinin basarisini objektif olarak degerlendirmesine olanak saglamasi

nedeniyle yodneticileri yakindan ilgilendirmektedir (Nazarian, Atkinson, Foroudi, 2017).

Orgltsel performans, hemen hemen her yonetim alani ile ilgilenen aragtirmacilar igin
nihai bagimh degiskeni olmakla birlikte, kavram Uzerine igcerige goére farkl tanimlar
yapilmaktadir (Hussein ve dig., 2014; Ozer, 2012; Taouab, Issor, 2019). Genellikle
etkililik ve verimlilikle birlikte anilmakta olan performans kavraminin; yalin Uretim,
rekabet glicl, maliyet azaltma, deger ve is yaratma, blylime ve isletmelerin uzun
vadede hayatta kalmalari ile iligskilendirildigi gorulmektedir (Neely, 2007).
Arastirmacilar tarafindan c¢ogunlugun onayladi§i herhangi bir islemsel firma
performansi taniminin bulunmamasi, cesitli kisilerin bireysel algilarina gére dnerilen
yorumlara yol agabilmektedir (Jenatabadi, 2015). Bu durum, kavram Uzerine yapilan
tanimlarin soyut veya genel, daha az veya acgikga tanimlanmasina neden
olabilmektedir (Taouab, Issor, 2019). Kisacasi performans, ilgili icerige gore herkesin

kendine uygun olarak belirledigi kavramlardan biridir (Neely, 2007; Torkul, 2019).

Lebans ve Euske (2007) drgutsel performans kavraminin daha iyi anlasilabilmesi igin

asagida belirtilen tanimlari sunmusglardir.

e Performans, hedeflerin ve sonuglarin gergeklestirime dizeyi hakkinda bilgi
sunan bir dizi finansal ve finansal olmayan gostergedir.

e Performans, muhakeme ve yorumlama gerektiren bir dinamiktir.
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e Performans, firma performansinin degerlendiriimesinde yer alan kigiye bagli
olarak farkh anlasilabilir.
e Performans, gelecekteki sonuglarin  mevcut eylemlerden nasil

etkilenebilecegini agiklayan nedensel bir model kullanilarak gosterilebilir.

Neely (2007)’e gore performans; yoneticileri gelecekte etkili ve verimli bir sekilde
faaliyet goOsteren organizasyon yaratmakta buglinden uygun &nlemleri almaya
yonlendirecek butlin sireglerin toplamidir. Baska bir ifadeyle performans, yarinin

Olcllen deger sonucunu veren, bugin yapilan istir.

5.1. Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Modelleri

Literatirde farkli arastirmacilar firma performansini degerlendirebilmek icin nicel ve
nitel anlamda cesitli modeller sunmuslardir. Bu baslik altinda performans olcimtnde
gosterge olarak kullanilan gesitli aragtirmacilara ait modelleri ve alt boyutlarina kisaca

yer verilmektedir.

5.1.1. Dengeli Kurum Karti (The Balanced Scorecard)

Robert Kaplan ve David Norton (1996) bir firmanin vizyonunu ve stratejisini sabit
hedeflere ve net finansal ve finansal olmayan performans gdstergelerine tanimlayip
uygulamak Uzere 6rgit performansini; finansal, muasteri, i¢ siregler, 6grenme ve

gelisme boyutlari altinda ele almislardir.

e Finansal Boyut: Diger boyutlarin odak noktasi olan bu boyut “hissedarlara
nasil gérinmekteyiz?” sorusunun cevabini aramaktadir. Firma stratejilerinin
finansal yapidaki sonuclarina olan katkisini ortaya koyan bu boyut; gelir artisi
ve Dbilesimi, maliyetlerin dasurtlmesi ve verimlilik artisi, varliklarin
degerlendiriimesi ve yatinm stratejisi olmak Uzere ¢ temel amaca hizmet
etmektedir (Erbasi, 2012).

o Musteri Boyutu: Zaman, kalite, servis, maliyet gibi unsurlari igceren bu boyut
“musteriler bize hangi gézle bakmaktadir?” sorusunun cevabini aramaktadir.
isletmeler bu unsurlar dogrultusunda hedef belirlemelidir. isletmenin misyon,
vizyon ve stratejileri hedef kitle dogrultusunda 6zel amagclara dénusturilerek
firmanin tim taraflari arasinda paylasiimasini saglamaktadir (Ozkan, Savsar,
2017).

e g Suregler Boyutu: igletmenin gelistirmesi gerektigi stireglerin neler oldugu ve

nerede Ustun olmasi gerektigini sorgulayan bu boyut, hissedarlarini ve
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masgterilerini memnun etmek igin sirketin 6zellikle yetenekli olmasi gereken is
sureglerini aciklamaktadir (Narreklit, Kure, Trenca, 2018).

e Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Orgiitsel 6grenme ve gelisme boyutu deger
yaratma ve surekli ddrenmenin nasil gerceklestirilebilecedini, sirketin
vizyonunu gergeklestirmesi icin yapmasi gereken degisiklikleri ve
iyilestirmeleri icermektedir. Bir baska deyisle bu boyut, musteri ihtiyaclarini
karsilayabilmek, i¢ surecleri iyilestirebilmek ve finansal hedeflere ulasabilmek

icin gerekli olan alt yapiyi saglamaktadir (Narayanamma, Lalitha, 2016).

5.1.2. Performans Prizmasi (Performance Prizm)

Performans prizmasi, dengeli kurum karti yénteminin bazi eksiklerini tamamlamak
Uzere ikinci nesil bir 6lcim araci olarak adlandiriimis ve gelistirilmistir (Neely, Adams,
Crowe, 2001). iyi bir performans dederleme modelinin gerektirdigi tim faktorleri
kapsamasi bu yontemin en onemli 6zelligi olarak belirtiimektedir (Tulum, 2019).
Performans prizmasi U¢ boyutlu yapi dahilinde; paydas tatmini (stakeholder
satisfaction), stratejiler (strategies), surecler (processes), yetenekler (capabilities) ve
paydaslarin katkisi (stakeholder contribution) olmak Uzere bes alt boyuttan

olusmaktadir.

o Paydaslarin Tatmini: Paydaslarin kimlerden olustugunu, ne istediklerini ve
neye ihtiyac duyduklarini sorgulamaktadir. Dengeli 6lcim kartindan daha
genis ve kapsamli olarak paydaslar sadece ortaklar ve musteriler degil ayni
zamanda tedarikgiler, ¢calisanlar, duzenleyici kuruluglar ve yatirimcilar olarak
belirlemigtir. Bu gruplarin hepsinin isletmenin performansi Uzerine etkisi
bulundugundan dolayr memnun edilmedikleri takdirde 6rgitin finansal
performansi olumsuz etkilenecektir (Tulum, 2019).

e Stratejiler: Paydaslarin isteklerinin ve ihtiyaglarinin tatmin edilebilmesi igin
gerekli stratejilerin belirlenmesini iceren bu boyut “paydaslarimizin istek ve
ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in ihtiyag duydugumuz stratejiler nelerdir?”
sorusuna odaklanmaktadir (Taouab, Issor, 2019).

e Siiregler: isletmenin etkili ve verimli olarak faaliyette bulunmasi ve paydaslarin
isteklerinin yerine getirilebilmesi i¢cin sorunlar belirlenmeli ve ¢dzimler
uretilmelidir. Bu nedenle bu boyut stratejilerin hayata gecirilebilmesi icin
uygulamaya koyulmasi gereken sureglere odaklanmaktadir.
Organizasyonlarin faaliyetlerinin temelini olugturan temel is sureclerini ifade
eden bu slrecler; yeni Urin ve hizmetler gelistirmek, talep yaratmak, talebi

karsilamak, isletmeyi planlamak ve ydnetmek olarak belirtilmigtir.
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o Yetenekler: Onemli bir ydnetim kavrami olan yetenekler, érgitiin rekabet etme
yeteneginin temel yapi taslandir. isletmenin is sireclerinin birlikte
yuratilmesini saglayan insanlar, uygulamalar, teknoloji ve altyapinin
birlesimden olugsmaktadir. ihtiya¢ duyulan yeteneklerin neler oldugu sorusuna
odaklanan bu boyut isletmenin yeteneklerini, uygulama planlarini ve bunlarin
yeterli dlizeyde takip edilip edilmedigini sorgulamaktadir.

o Paydaslarin Katkisi: Performans prizmasinin kritik ve benzersiz bir 6zelligi
olarak belirtilen bu boyut hem igletmelerin hem de isletmelere katki saglayan
paydaslarin karsilikli olarak bir deger iliskisi icerisinde oldugunu ifade
etmektedir. Isletme ile paydas arasindaki bu simbiyotik iliski, tedarikgiler,
mdusteriler, ¢alisanlar, is birlikleri, yatirmcilar veya yerel topluluklar da dahil
olmak Uzere tim paydas siniflari kapsamaktadir (Neely, Adams, Crowe,
2001).

5.1.3. Performans Piramidi (Performance Pyramid)

Cross ve Lynch tarafindan gelistirilen performans piramidinin temel amaci, muasteri
onceliklerine dayali olarak hedefleri yukaridan asagiya, dlgumleriyse asagidan
yukariya cgevirerek isletmenin stratejisini operasyonlariyla iligskilendirmektir.
Performans piramidinin sol kismi drgutiin dis etkinligi; Uretim kalitesi, musteri
memnuniyeti ve isletmenin icinde bulundugu pazar kosullari ile ilgili dl¢ltlere ve sag
kismi isletmenin i¢ etkinligine; Uretim maliyetleri, sureg kalitesi, verimlilik ve finansal

Olgutlere yonelik dort hedef seviyesi icermektedir (Lynch, Cross, 1991).

Performans piramidinin ilk dizeyi genel bir kurumsal vizyonun tanimlanmasiyla
baslayip daha sonra bireysel is birimi hedeflerine donustirtilmektedir. Piramidin ikinci
seviyesinde, nakit akiginin kisa vadeli hedefleri ve karlihgin yani sira uzun vadeli
biylime ve pazar konumu hedefleri belirlenmektedir. Uciincli seviye; misteri
memnuniyeti, esneklik ve verimlilik gibi ginliik operasyonel sistemleri icermekteyken,
son seviyede de departmanlarin temel performans dlcimui bulunmaktadir (Taouab,
Issor, 2019).

Model, igerisinde barindirdigi farkli gostergeler arasi iliskiyi tanimlamasi ve ydnetim
sureglerini kolaylastirdigi (Kucukaltan, 2018) belirtiimekle birlikte, performans dlgitleri
ve bu Olcltlere yonelik detaylara yeterince yer veriimemesi nedeniyle elestiriimektedir
(Cinaroglu, 2012).
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5.2. Performans Olgiimii ile ilgili Yaklagimlar

Performans 6lcumu hem uygulamadaki yoneticiler hem de arastirmacilarin tzerinde
durduklari zor ve karmagsik bir sire¢ olarak algiladiklari kritik bir husustur. Yapilan
calismalara ragmen arastirmacilar ortak fikir birligine vardiklari bir dlgim aracina

ulasamamislardir (Alparslan, Carikgi, 2014).

Literatirde firma performansinin; yatirnm geri dénus orani, bliylime oranlari, satis
rakamlari, calisan devir oranlari gibi rakamsal degerlere dayanan objektif nicel
yontemler ile galisanlar tarafindan firmanin genel basarisina yoénelik goéruslerini
belirten subjektif performans dlgekleri ile degerlendirildigi goriimektedir (Baykal,
Zehir, Kole, 2018).

Uzun yillar boyunca kullanilan ve gegmis verilere dayanan finansal olgiimlerin kisa
doénemli ve dar bir perspektif sunmasi, orgutsel performansi dederlemede yetersiz
kalmakta ve arastirmacilar tarafindan elestiri almaktadir. Bu durum, finansal
gOstergelerin yaninda; verimlilik, kalite, musteri tatmini gibi finansal olmayan diger
goOstergelerin de dikkate alinmasini gerektirmigtir (Ali, Elanain, Ajmal, 2016;
Kucukaltan, 2018; Torkul, 2019; Yesil, Dogan, I., Dogan, O., 2016). Bununla birlikte
bazi arastirmacilar yoneticilerin finansal verilerini paylasmakta isteksiz oldugunu
deneyimlemisler ve érgut kiltdrd, yonetsel davranis gibi konularla ilgili calismalarda
subjektif performans Olgeginin  kullanilmasinin  daha faydal olabilecegini
belirtmislerdir (Garg, Walters, Priem, 2003; Jabeen, Mahmood, 2014). Girisimcilik
egilimi Gzerine yapilan cesitli arastirmalarda da (Soares, Perin, 2019; Hussain,
Abbas, Asad Khan, 2018; Mason ve dig., 2015) genellikle subjektif performans

degerleme yontemleri kullanildigi gorilmektedir.

Literatlrdeki ¢caligmalar g6z 6nune alinarak ydnetsel davranis sekli olarak liderlik,
girisimcilik egilimi, ulusal kiltir ve firma performansinin incelendigi bu galismada
katihmcilardan rakip ve sektdr ortalamasina goére firmalarini degerlendirmeleri igin

subjektif bir dlgiim yontemi uygulanmistir.
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6. TEORIK ALTYAPI VE HIPOTEZ GELISTIRME

Calismanin bu boluminde arastirmanin dayandigi teorik alt yapi ve hipotez 6rgusune
yer verilmektedir. Liderlik, girisimcilik egilimi ve firma performansi degiskenleri iligkisi
Kaynak Temelli Teori cergevesinde ele alinmis ve bu iliskide ulusal kltirin etkisi goz
oninde bulundurulmustur. Bu baglamda bir arastirma modeli gelistirilmis olup liderlik,
girisimcilik egilimi, ulusal kuiltir ve firma performansi degiskenlerine ait birtakim

hipotezler 6ne surulmustur.

6.1. Kaynak Tabanh Yaklagsim

Stratejik yonetim literatiiriinde uzun zamandan beridir tartisilan temel konulardan
birisi de firmalar arasindaki yuksek performans farkliliklarinin nereden kaynaklandigi
sorusu olmustur. Bu soruya cevap vermek igin literatirde iki yaklagsim bize yol
gosterici olmaktadir. Bunlardan ilki endUstri temelli yaklagim olarak ifade edilmektedir.
Endastri Temelli Yaklasima goére firmanin sdrdurdlebilir rekabet avantaji elde
edebilmesi rekabet icinde oldugu sektdrde elde etmis oldugu konuma bagh olarak
degismektedir. Bu yaklasima goére firma, rekabet iginde oldugu sektérdeki pazari
tarayarak kendisi i¢in rekabet avantaji ve ortalama Ustl getiri saglayacak bir pozisyon
bulmaya calismaktadir. Kendisi i¢in uygun oldugunu degerlendirdigi bu bdlgede
maliyet liderligi, farkhlasma veya odaklanma stratejilerinden birini kullanarak rakipleri
karsisinda surdurllebilir rekabet avantaji elde etmektedir (Canturk, Cicek, 2016;
Ozbag, 2016; Porter, 1985). ikinci yaklasim ise, Kaynak Tabanli Yaklagimdir. Bu
yaklagima gore sUrdurilebilir rekabet avantaji firmalarin sahip oldugu belirli 6zellikteki
kaynak ve yeteneklerden kaynaklanmaktadir (Barney, 1991). isletmelerin dig
cevresine odaklanan endustri temelli yaklasim modelinin aksine, rekabet ustunlugu
saglamak icin isletmeye 6zgu kaynak ve yeteneklerin belirlenerek rekabet etmesi
gerektigi fikrine dayanmaktadir. Bagka bir ifadeyle stratejilerin, isletmelerin ic
cevrelerinin analizinden yola ¢ikilarak belirlenmesi gerektigini belirtmektedir (Barney,
Wright, Ketchen, 2001; Cantiirk, Cigek, 2016; Ozbag, 2016; Wernerfelt, 1984).

Firmanin rekabet ortamini ve bu ortamdaki yerini anlayabilmesi igin dig ortamin
firsatlar ve tehditler icin taranmasi ve analizi gereklidir. Bununla birlikte Ust dizey

liderlik ekibinin i¢ stratejik faktorlere; bir firmanin tehditlerden kaginirken firsatlardan
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yararlanip yararlanamayacagini belirleyebilecek kritik glgli ve zayif yonleri
tanimlamasi icin girketin igine bakmasi gerekmektedir. Genellikle 6rgutsel analiz
olarak adlandirilan bu dahili tarama, bir orgutin kaynaklarini ve yetkinliklerini

tanimlamak, gelistirmek ve bunlardan yararlanmakla ilgilidir (Wheelen ve dig., 2018).

Barney (1991) surdirulebilir rekabet avantajinin bir firmanin sahip olmus oldugu
kaynak ve yeteneklerin degerli, nadir, kopyalanamaz ve ikame edilemez olmasina
baglamistir. Bu kaynak ve yetenekler; firmanin etkinligini ve verimliligini artiracak
stratejiler gelistirmesini ve uygulamasini saglayan, firma tarafindan kontrol edilen tim
varliklar, kabiliyetler, organizasyonel stregler, firma nitelikleri de dahil olmak Uzere,
maddi ve maddi olmayan varliklarin tamamini kapsamaktadir (Barney, 1991; Barney
ve dig., 2001; Galbreath, 2005).

Barney (1991)’e gore bir firmanin kaynaklari; fiziksel, beseri ve orgltsel sermaye
olmak Uzere Ug¢ basliktan olusmaktadir. Fiziksel sermaye; fiziksel teknoloji, tesis ve
ekipman, cografi konum ve hammaddelere erisimi icerdigi gibi patent, itibar ve marka
adi gibi soyut varliklari da kapsamaktadir. Beseri sermaye; egitim, deneyim, zeka,
iligkiler, yoneticilerin ve calisanlarin yeteneklerini ve 6zelliklerini iceren entelektiel
kapasitesinden olugsmaktadir. Orgiit sermayesi; raporlama yapilarini, resmi ve gayri
resmi planlama da dahil olmak Uzere firmadaki tim organizasyon surecleri ve

isletmenin dis gevresindeki kurumlarla iliskisini kapsamaktadir (Ozbag, 2016).

Kaynak tabanli yaklagimda isletmeler, birbirinden farkh fiziksel ve fiziksel olmayan
varliklarin ve yeteneklerin kombinasyonu olarak goérilmektedir. iki sirketin farkli
deneyimlere sahip olmasi, ayni varlik ve becerileri kazanamamis olmasi ya da ayni
organizasyon kultirini olusturamamasi nedeniyle birbirlerinden farkliliklar
gOstermektedir. Bahsedilen bu beceri ve varliklar, herhangi bir firmanin fonksiyonel
gorevlerini ne kadar etkin ve verimli bir bicimde gerceklestirdigi konusunda belirleyici
olmaktadir (Collis, Montgomery, 1995). Somut kaynaklar; finansal, 6rgutsel, fiziksel
ve teknoloji olmak Uzere dort ana kategoride toplanirken, soyut kaynaklar; insan,

yenilik ve itibar olarak Ug genel baglik altinda ele alinmaktadir.

Yetenekler ise bir sirketin kaynaklarini kullanma yetenegini ifade etmektedir. Girdileri
ciktiya donustirmek icin soyut ve somut kaynaklar arasindaki etkilesimi yoneten is
surecleri ve rutinlerden olugmaktadir (Wheelen ve dig., 2018). Herhangi bir yetenegi
baska kaynak tlrlerinden farkh kilan iki kritik 6zellik vardir. ilki, onu blnyesinde
bulunduran isletmeye has olmasidir. Zira yetenek, firma icinde yer alan
organizasyonel prosesler icinde saklidir. Fakat alelade bir kaynadin bu sekilde bir

Ozelligi bulunmamaktadir. Bu yapisi nedeniyle bir yetenek, rahatlikla diger bir firmaya
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taginamaz. kincisi ise, herhangi bir yetenegin temel hedefinin igletmenin biinyesinde

yer alan baska kaynaklarin verimliligini yukseltmesidir (Makadok, 2001).

Bu surecte yoneticiler firma kaynaklarinin verimli ¢iktilara dénlismesini saglarken
sahip olduklari yetenekler ile katalizor gorevi gormektedir (Sahin, Kaplan, 2017).

Kaynaklarin siniflandirilmasi Tablo 6.1'de sunulmustur.

Tablo 6.1: igletme Kaynaklarinin Siniflandiriimasi

Somut Kaynaklar
Finansal Kaynaklar * Firmanin borglanma kapasitesi
 Firmanin dahili operasyonlar yoluyla fon yaratma yetenegi
Organizasyonel Kaynaklar * Resmi raporlama yaplilari

Fiziksel Kaynaklar * Bir firmanin tesis ve ekipmaninin karmasikli§i ve
konumunun gekiciligi

* Dagitim tesisleri
« Uriin envanteri

Teknolojik Kaynaklar « Telif haklari, patentler, ticari markalar ve ticari sirlar gibi
teknolojiyle ilgili kaynaklarin bulunurlugu

Soyut Kaynaklar

insan Kaynaklari * Bilgi

» Guven

* Yetenek

» Bagkalaryla is birligi yapma becerileri
Yenilik (inovasyon) =« Fikirler
Kaynaklari * Bilimsel yetenekler
* Yenilik kapasitesi
itibar Kaynaklari * Marka adi

« Uriin kalitesi, dayanikhlik ve giivenilirlik algilari

* Tedarikgiler ve musteriler gibi paydaslarda olumlu itibar

Hitt, Michael A., R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson Strategic management:
Competitiveness and Globalization Concepts and Cases (Boston: Cengage Learning
2016)’dan uyarlanmistir.

Somut kaynaklara goére soyut kaynaklar isletmeler igin Ustin bir yetenek kaynagidir.
GunUimuzun kuresel ekonomisinde bir firmanin entelektiel sermayesi genellikle
orgutsel basarida fiziksel varliklardan daha kritik bir rol oynamaktadir. Bu nedenle,
entelektlel sermayeyi etkin bir sekilde ydnetebilmek, gunimuz liderlerinin ihtiyac

duydugu 6nemli bir beceridir (Hitt ve dig., 2016). Liderler degerli, nadir, ikame
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edilemez ve kopyalanamaz kaynaklari bulmak igin firmalarina bakarak bu kaynaklari

ve yetenekleri kesfetmeli ve yararlanmalidir (Wheelen ve dig., 2018).

6.2. Kaynak Tabanl Yaklagsim Cercevesinde Liderlik ve Girisimcilik
Egilimi

Kaynak temelli yaklasimin en temel varsayimlarindan biri érgitlerin sahip oldugu
soyut kaynaklarin rekabetgi basarilarinda kritik bir 6nem icerdigi yonindedir (Hitt ve
dig., 2016). Firmalarin rakipleri karsisinda surdurilebilir rekabet avantaj
kazanabilmeleri sahip olduklari kaynaklara ve bu kaynaklara dayali olarak
gelistirdikleri yeteneklere baghdir. Bu zamana kadar rekabet avantaji kaynagi olarak
tanimlanan birgok kaynak ve yetenek olmustur. Bu yeteneklerden birisini de firmanin
girisimcilik egilimi  olusturmaktadir. Girisimcilik bir yetenek olarak firmanin
transformasyonel tabanli yeteneklerinden birisi olarak tanimlanmistir (Lado, Boyd,
Wright, 1992). Girigsimcilik ayni zamanda rakipler karsisinda Ustin performans elde
edilmesi bakimindan da ele alinan bir yetenek olmustur (Dess, Lumpkin, 2005;
Lumpkin, Dess, 1996; Rauch ve dig., 2009; Zahra, Covin, 1995).

Bu ¢alismada, firmanin sahip olmus oldugu proaktif, risk alan ve yenilikgi yapisi
surdurdlebilir rekabet Ustinligu saglayan temel belirleyici bir unsur olarak (Alvarez,
Busenitz, 2001; Kraus ve dig., 2012; Lages ve dig., 2017) goérulmektedir. Ancak
kaynak tabanl teoriye gore firma kaynaklarina dayali birtakim yeteneklerin
geligtirilebilmesi, onlarin birbirleri arasindaki koordinasyonun saglanmasi, belirli
organizasyonel yapi ve sureclerin harekete gecirilmesi ve bir takim igletme i¢i rutin ve
aliskanliklara dayanmaktadir. Tamda bu nokta da liderlik on plana c¢ikmaktadir.
Liderler Gstlenmis oldugu roller itibariyle belirtilen bu yapilarin harekete gecirilmesinde
kritik rol oynamaktadir. Ayrica girisimcilik, disiplinler arasi bir galisma alani olarak
liderlik calismalariyla beraber ele alinan bir kavram olmustur (Harrison, 2018;
Harrison, Leitch, 1994). Bu bakimdan dénlisimcu ve paternalist liderlik tarzlari, sahip
oldugu ozellikler itibariyle firma girisimcilik egiliminin bir yetenek olarak
kullaniimasinda ve bunun sonucunda firma performansinin yukseltimesinde énemli

olan iki liderlik tarzidir.

Arastirmaya konu olan paternalist ve donusumcu liderlik tarzlari “ydnetici veya bir
yonetim ekibinin strdurllebilir rekabet avantajlari Gretme potansiyeline sahip saglam
bir kaynak” (Barney, 1991) olarak dustnilmustir. Cesitli arastirmacilar da (Covin,
Lumpkin, 2011; Covin, Miller, 2014; Wales, 2016) belirli kaynak ve yeteneklerin

firmalarin girisimcilik egilimi Gzerinde etkili olabilecegini dnermislerdir. Sonug olarak
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bu calismada liderlik davranisi ve teknopark firmalarinin girigsimcilik egilimi soyut
kaynak veya yetenekler olarak kaynak tabanli yaklasim c¢ergevesinde

degerlendirilmigtir.
6.3. Liderlik ve Girigimcilik Egilimi iligkisi

Kuratko ve arkadaslarina (2005) gére kurumsal girisimcilik davranisinin G¢ temel
bileseni; yonetim destegi, organizasyon yapisi ve ddullerdir. Yonetim destegi, Ust
dizey yoneticilerin yenilikgi fikirleri tesvik etmeyi ve insanlarin girisimci eylemlerde
bulunmak icin ihtiyag duyduklari kaynaklari saglamayi iceren girisimci davraniglari
kolaylastirma ve destekleme istekliligidir. Calisma 6zerkligi, tst dlzey ydneticilerin
basarisizlig1 da kabul etme ve galisana karar verme 6zgurlGgundn taninmasidir.
Kurumsal girisimcilik ayni zamanda performansa ve dnemli basarilara dayali éduillerin
gelistiriimesine izin vermekte ve zorlu iglerin yapilmasini tesvik etmektedir. Kantur ve
Say (2011)’a goére de firma duzeyinde girisimciligi etkileyen en onemli faktor st
yonetim liderligidir. Bununla birlikte, sirketlerin kurucularinin ve Kilit liderlerin
degderlerinin 6rgut kalturd Uzerinde de etkisi bulunmaktadir (Scandura, 2018). Kaynak
temelli gorus teorisi, benzersiz, nadir ve ikame edilemez olarak nitelendirilen 6rgit
kultdrinG rekabet avantajinin yaratilmasini ve sirdurulebilirligini agiklamada kritik bir
faktor olarak gérmektedir. (Campbell, Park, 2017; Jeong ve dig., 2019). Bu bakis
agisiyla firmanin girisimci durusu liderlerin etkiledigi bir kilttrin sonucu olarak ifade
edilebilir.

Calisanlarda yuksek motivasyon ve performans yaratan kisi olarak tanimlanan
donusumcu liderligin bazi 6zelliklerinin girisimcilik nitelikleri ile baglantili oldugu
gorulmektedir. Bu 6zellikler surekli 6grenme egdiliminde olmak, mikemmel iletigsim
becerilerine sahip olmak, degisiklikleri bir firsat olarak gérmek, gui¢li bir sezgi glictine
sahip olmak olarak tanimlanabilir (Hellriegel, Slocum, 2011). Dénusimctu liderleri olan
organizasyonlar genellikle sorumluluklarin dagitildigi bir yapiya sahip olmakla birlikte,
risk alma egilimi daha yuksek yoneticilere ve uzun vadeli sonuglara yonelik planlara
sahiptir ve belirtilen bu 6zellikler kurumsal girisimciligi kolaylastirmaktadir (Robbins,
Judge, 2018). Burns'e gore, dedisim ustalari olarak tanimlanan dénidsimcu liderler,
modern orgutlerde yeni alanlar yaratabilen tek liderlik tarzidir (Goethals, Sorenson,
Burns, 2004). DonlGsumcu liderlik, takipgilerinin ¢alismalarina anlam katan ortak bir
vizyon edinmeleri i¢in ilham verirken, takipgilerin kendi potansiyellerini gelistirmelerine
ve sorunlari yeni perspektiflerden gérmelerine de yardimci olmaktadir (Colquitt ve
dig., 2019). Yaratmis olduklari boéyle bir c¢alisma ortami sayesinde girisimci
faaliyetlerin ortaya ¢ikariimasini desteklemektedirler (Engelen ve dig., 2015). Yapilan
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arastirmalara gére dénusimcu liderlik, Uretken ortamin yaratiimasinda énemli bir
faktor olabilecek stresin azaltiimasi (Baysak, Yener, 2015; Salem, 2015) takim ile
organizasyon duzeyinde performans (Wang ve dig., 2001) gibi bireysel ve 6rgitsel
ciktilar Gzerinde olumlu etkiye sahiptir. Bununla birlikte ¢esitli arastirma sonugclarina
goére de (Engelen ve dig., 2015; Gumusluoglu, llsev, 2009; Hashim ve dig., 2018;
Moriano ve dig., 2014) donusumcu liderlik girigsimcilik egilimi Gzerinde olumlu etkiye

sahiptir.

Paternalizmin goéruldigu Ulkelerin lider takipgi iliskisinde, liderin roli ¢alisanlarina
rehberlik etmek, koruyup kollamak, duygusal ve fiziksel anlamda destek olmaktayken
izleyicinin roll de liderin gostermis oldugu bu davranisa karsilik saygi, sadakat ve
uyum gostermektir (Aycan ve dig., 2000). Bu iliskide lider, calisanin sadece is
yasaminda degil 6zel hayatinda da refahini saglamak Uzere etkin bir rol
Ustlenmektedir. Bati kokenli literatur, otoriterligi ifade ettigi icin paternalist liderligi
olumsuz bir bakis acisi ile degerlendirme egilimindeyken, Hindistan, Turkiye, Cin,
Japonya ve Meksika gibi farkl kiltirlerde yapilan arastirmalar, daha ziyade astlarin,
uygunluk gostererek baba otoritesinin bakim ve korumasini isteyerek karsilik verdigi
bir iligkiyi yansitmaktadir (Chen ve dig., 2014). Bununla birlikte yuksek gug¢
mesafesinin  goruldidu toplumlarda c¢alisanlarin otoriteye yoénelik olumlu bir
yonelimleri oldugu igin gu¢ hiyerarsisine kolaylikla uyum saglamaktadirlar (DuBrin,
2019). Ayrica paternalist toplumlarda takipgiler liderlerinin karar vermesini
beklemektedirler (Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010). Dedahanov ve
arkadaslarinin (2019) yapmis olduklari ¢galismada bulgular giglendirmenin ahlaki ve
otoriter liderlik tarzlari ile ¢galigsanlarin yenilik¢i davraniglari arasindaki iligkilere aracilik
ettigini gostermektedir. Diger bir calismada ise (Dedahanov ve dig., 2016) ahlaki
liderligin calisan sesi araciligiyla yaraticihdi kolaylastirdigi ortaya konmustur.
Paternalizmin goéruldiugu tlkelerden biri olarak (Aycan, 2000) ve gesitli 6rgltsel ¢iktilar
Uzerinde olan etkilerinden dolayr (Géncl, Aycan, Johnson, 2014; Kai, 2013;
Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010; Ugurluoglu ve dig., 2018) paternalist liderligin
firmanin girisimcilik egilimi Gzerinde etkisi olabilecegi degerlendirilebilir. Bu nedenle

liderlik tarzlari ve girisimcilik egilimine iliskin asagida belirtilen hipotez sunulmustur.

H1: Liderlik tarzlarinin (a) donusumcu (b) paternalist girisimcilik egilimi

tizerinde etkisi vardir.
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6.4. Liderlik ve Firma Performansi iligkisi

GuUnUmuz organizasyonlarinda Ustin performans saglamak igin kapsamli bir liderlik
anlayisi her zamankinden daha kritik hale gelmistir. Son 25 yilda érgutsel performans
Uzerine 6nemli miktarda teorik ve ampirik calisma yapilmistir. Yapilan cesitli
arastirmalar etkili 6rgltsel sonuclarin elde edilmesini saglayan slire¢ ve onclilleri
anlamaya calismistir. Yapilan ¢alismalarda orgutsel performansin gelistiriimesi ve bu
surecin kolaylastiriimasinda liderlige atfedilen rol dikkat gekmektedir. Uygun liderlik
paradigmalari ve davraniglarinin ne olduguna yoénelik hem arastirmacilar hem de

yoneticiler konuya buyuk bir ilgi géstermektedir (Jing, Avery, 2016).

Cesitli arastirmacilar liderligin; organizasyon stratejisini, yapisini ve kulttrand
sekillendirerek (Wasserman, Nohria, Anand, 2001) i¢ goruleri, bilgileri ve
sorumluluklari paylasarak (Ireland, Hitt, 1999) performans Uzerinde énemli bir etkisi
olabilecegini ifade etmektedirler (Knies, Jacobsen, Tummers, 2016). Bununla birlikte
liderlik literatirt etkili liderlik uygulamalarinin caliganlarin  motivasyonunun
gelismesini saglayarak (Bushra, Usman, Naveed, 2011) dérgutsel baglilik Gzerinde
olumlu etkisi oldugunu (Oztekin, is¢i, Karadag, 2015) ve bdylece organizasyonun
genel performansini arttirdigini ortaya koymaktadir (Shin ve dig., 2015). Benzer
sekilde Lumpkin ve Dess (1996) sunmus olduklari etkilesim modelinde liderligin firma

performansi Uzerinde etkili olabilecegini belirtmiglerdir.

Son yillarda liderlik arastirmalarinda déntsimctu liderlik artan bir ilgi gormastir (Jing,
Avery, 2016; Ng, 2017) ve yillar boyunca yapilan arastirmalar, dénidsimcu liderligin
cesitli érgutsel sonuglarla anlamli ve pozitif iliskilere sahip oldugu sonucuna isaret
etmektedir (Muchiri, 2013). Dénlgumcu liderleri olan sirketlerde genellikle Ust dizey
yoneticiler érgitin hedefleri konusunda daha kolay fikir birligine varmaktadir ve bu
durum da ustun érgutsel performans elde edilmesini saglamaktadir (Robbins, Judge,
2018). Bu kapsamda yapilan gesitli arastirmalarda; érnegin Lorena ve digerleri (2018)
donusumcdu liderligin Uretim maliyetlerini dusurerek etkinlik ve verimlilik bakimindan
organizasyonlari olumlu etkiledigini belirtmiglerdir. Ng (2017)'nin  bulgulari,
doénusimcd liderligin gorev performansi, yenilikgilik davranigi ve drgutsel vatandaslhk
davranigi ile pozitif yonli bir iligki igerisinde oldugunu gostermistir. Diger
arastirmacilar da (Hashim ve dig., 2018; Zumitzavan, Udchachone, 2014) déntsimcu

liderligin firma performansi Uzerinde pozitif bir etkisi oldugunu ortaya koymuslardir.

Blylk bir gogunlugu Kuzey Amerika kokenli olan liderlik yaklagimlarinin farkli
kdltirlerde uygulanmasinin  beklenen sonuglari gostermeyebilecegini bazi
arastirmacilar (Cheng, 1995; Farh, Cheng, 2000; Redding, 1990; Silin, 1976;
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Westwood, 1997) belirtmiglerdir. Bunun sonucunda dogu kalturine ait bazi
arastirmacilar tarafindan geligtirilen paternalist liderligin birey, grup ve orgutsel
sonuglar Uzerindeki etkisi, aragtirmacilar tarafindan orgutsel davranig ve ydnetim
alaninda artarak ilgi gérmeye (Aycan, 2006; Aycan, 2015; Aycan ve dig., 2013; Cheng
ve di§., 2014; Farh, Cheng, 2000; Ozer, Tinaztepe, 2014; Pellegrini, Scandura, 2008;
Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010) devam etmistir. “Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel
Davranis Etkinligi” “The Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness” (GLOBE) isimli yapmis olduklari ¢alismada House ve arkadaslari
(House ve dig., 2004) paternalizm olgusunun, Hofstede’'nin (Hofstede G., 1991;
Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010; Hofstede G.J., Pedersen, Hofstede G.,
2002) belirtmis oldugu kultirel boyutlardan yiksek gu¢ mesafesine ve toplumcu
kiltire sahip Ulkelerde gli¢li oldugunu belirtmislerdir. Aycan ve arkadaslarinin (2000)
10 Ulke Uzerinde yapmis olduklari calismada paternalizmin goéruldugu dlkeler
arasinda Turkiye ikinci sirada yer almaktadir. Bununla birlikte Goncil, Aycan ve
Johnson (2014) yapmis olduklari ¢alismada paternalist liderligin orgltsel kimlik
araciligiyla 6rgltsel vatandaslk davranigi ile iligkili oldugunu ve hem dénlsumci
liderligin hem de paternalist liderligin ¢alisan sonuglari Gzerindeki etkilerinin benzer
oldugunu ifade etmiglerdir. Pellegrini ve digerlerinin (2010) kdalturlerarasi
calismasinda ise hem Birlesik Devletlerde hem de Hindistan’da paternalizmin
orgutsel bagllik Uzerinde énemli derecede olumlu bir etkisi oldugunu tespit
etmislerdir. Ayrica gesitli arastirma sonugclari (Kai, 2013; Ugurluoglu ve dig., 2018)
paternalist liderligin calisanlarin performansi, isten ayrilma niyetleri érgitsel adalet
gibi bireysel ve drgutsel ¢iktilar Gzerinde etkisi oldugunu gdstermektedir. Bu bilgiler

dogrultusunda asagida belirtilen hipotez olusturulmustur.

H2: Liderlik tarzlarinin (a) doniisumcii (b) paternalist firma performansi

uzerinde etkisi vardir.

6.5. Girisimcilik Egilimi ve Firma Performansi iliskisi

Dinamik bir surecte firmanin yeni pazar firsatlarini yakalama niyetini iceren, yeni
tesebbuslere yol acan sureglere, uygulamalara ve karar alma faaliyetlerine yonelik bir
durus anlamina gelen girisimcilik egilimi (Lumpkin, Dess, 1996) firmalarin Ustin
performansiyla ilgili strateji olusturma sirecinin bir boyutudur (Lee, Chu, 2017,
Wiklund, Shepherd, 2005). Bununla birlikte arastirmacilar girisimcilik egiliminin firma
performansinin arttirilmasi ya da surdurdlebilirliginin devam ettiriimesinde énemli bir

rol oynadigini ifade etmekte (Jeong ve dig., 2019; Lee, Chu, 2017) ve firmalar
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arasinda performans farklilasmasinin kaynagi olarak tanimlamaktadirlar (Singh,
Gaur, 2013). Girisimcilik egiliminin performans Uzerindeki olumlu etkisi, girisimcilik
egiliminin vurguladigi firsatlardan yararlanma ve ilk hamle avantajlarindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle yenilikgilik, firmalari rakiplerinin éniinde tutarak rekabet
avantajl elde etmesini saglarken proaktiflik, firmalara rakiplerinden 6énce pazara yeni
urtnler/hizmetler sunma yetenegi vermektedir. Alinan riskli kararlar ve uygulanan
riskli stratejilerden dolayi bazi projeler basarisiz olsa da bazilari kisa vadede basarili
olmaktadir ve uzun vadede ylksek ortalama performans saglamaktadir (Wiklund,
Shephard, 2005). Belirtilen tim bu etkenler firmalarin finansal sonuglarin iyilesmesine
yol agmaktadir (Lee, Chu, 2017).

Girisimcilik egilimi ve firma performansina yonelik literatlirde yapilan inceleme
neticesinde arastirmacilarin bu konuya yogun ilgi gosterdikleri gérilmekle birlikte
sonuglar da degiskenler arasinda olumlu bir iliski oldugunu desteklemektedir. Engelen
ve arkadaslari (2015) alti Ulkede 790 kliglik ve orta 6lgekli firmanin verilerini kullanmig
ve girisimcilik egilimi ile firma performansi arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Wales
ve arkadaslari (2013) ABD'de ylksek teknolojili Gretim firmalarinda yapmis olduklari
¢alisma sonucunda yiksek girigsimcilik egilimine sahip firmalarin digerlerine goére firma
performansinda daha fazla etkiye sahip olacagini belirtmislerdir. Bununla birlikte diger
cesitli arastirmalar da (Alegre, Chiva, 2013; Gupta, Batra, 2016; Jeong ve dig., 2019;
Lee, Chu, 2017; Shirokova ve dig., 2016) girisimcilik egilimi ile firma performansini
olumlu sekilde iliskilendirmektedir. TUm bu ¢alismalar girisimcilik egiliminin geleneksel

g6ristni dogrular niteliktedir. Bu nedenle asagida belirtilen hipotez sunulmustur.

H3: Girigsimcilik egiliminin firma performansi lizerinde etkisi vardir.

6.6. Liderlik, Firma Performansi ve Girigimcilik Egilimi iligkisi

Kuratko ve arkadaslarina (2005) gore yonetim destegi, Ust dlizey yoneticilerin yenilikgi
fikirleri tesvik etmeyi ve insanlarin girisimci eylemlerde bulunmak igin ihtiyag
duyduklarn destegi saglamalari kurumsal girigsimcilik davranigindan birini
olusturmaktadir. Kantur ve Say (2011)’a gére de firma duzeyinde girisimciligi etkileyen

en 6nemli faktor Ust yonetim liderligidir.

Bazi niteliklerinin girisimcilik ile iligkili oldugu gorulen donusumcu liderlik degisim
ustalari olarak tanimlanmakta (Hellriegel, Slocum, 2011) ve modern orgutlerde yeni
alanlar yaratabilen tek liderlik tarzi olarak gérilmektedir (Goethals, Sorenson, Burns,
2004). Donlsumci liderler yaratmis olduklari ¢alisma ortami sayesinde girisimci

faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasini desteklemektedirler (Engelen ve dig., 2015). Bununla
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birlikte gesitli aragtirma sonuglarina gore de (Engelen ve dig., 2015; Gumusluoglu,
llIsev, 2009; Hashim ve dig., 2018; Moriano ve dig., 2014) donusumcu liderlik

girisimcilik egilimi Gzerinde olumlu etkiye sahiptir.

Bati kokenli literatur, otoriterligi ifade ettigi icin paternalist liderligi olumsuz bir bakis
acisi ile degerlendirme egilimindeyken, Hindistan, Turkiye, Cin, Japonya ve Meksika
gibi farkll kultirlerde yapilan arastirmalar, daha ziyade astlarin, uygunluk gdstererek
baba otoritesinin bakim ve korumasini isteyerek karsilik verdigi bir iligkiyi
yansitmaktadir (Chen ve dig., 2014). Bununla birlikte ylksek gl¢ mesafesinin
g6rildigu toplumlarda calisanlarin otoriteye yonelik olumlu bir yonelimleri oldugu igin
gug hiyerarsisine kolaylikla uyum saglamaktadirlar (DuBrin, 2019). Ayrica yenilikgilik,
yaraticilik (Dedahanov, Bozorov, Sung, 2019; Dedahanov ve dig., 2016) ve cesitli
orgutsel ciktilar tGzerinde yapilan gesitli calismalar sonugclarina goére (Goéncu, Aycan,
Johnson, 2014; Kai, 2013; Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010; Ugurluoglu ve dig.,
2018) de paternalist liderligin girisimcilik egilimi UGzerinde etkili olabilecegi
degerlendirilebilir. Girisimcilik egilimi ve firma performansi iliskisine yonelik cesitli
arastirmalar da (Alegre, Chiva, 2013; Engelen ve dig., 2015; Gupta, Batra, 2016;
Jeong ve dig., 2019; Lee, Chu, 2017; Shirokova ve dig., 2016; Wales ve dig., 2013)
bu iki degisken arasindaki iliskiyi destekler nitelikte olup girisimcilik egiliminin

geleneksel gortistnd dogrular niteliktedir.

Orgltsel performansin slreg¢ ve 6nciilleri arastirmacilarin uzun bir sireden beri ilgi
odagi olmakla birlikte o&rgutsel performansin gelistiriimesi ve bu sirecin
kolaylastirimasinda liderlige atfedilen rol dikkat c¢ekmektedir. Uygun liderlik
paradigmalari ve davraniglarinin ne olduguna yonelik hem arastirmacilar hem de
yoneticiler konuya buyuk bir ilgi gostermektedir (Jing, Avery, 2016). Bu kapsamda
donusumcdu liderlik ile performans arasindaki olumlu iliskiyi ortaya koyan calismalar
gercgeklestirilmistir (Hashim ve dig., 2018; Lorena, Jiménez-Jiménez, Martinez-
Lorente, 2018; Ng, 2017; Zumitzavan, Udchachone, 2014). Yapilan arastirmalar
doénusimcl liderligin gesitli 6rgutsel sonuglarla anlamli ve pozitif iliskilere sahip

oldugu sonucuna isaret etmektedir (Muchiri, 2013).

Bununla birlikte dogu kultirine ait baz arastirmacilar tarafindan gelistirilen
paternalist liderligin birey, grup ve Orgutsel sonuglar Uzerindeki etkisi, arastirmacilar
tarafindan orgltsel davranis ve yonetim alaninda artarak ilgi gérmeye (Aycan, 2006;
Aycan, 2015; Aycan ve dig., 2013; Cheng ve dig., 2014; Farh, Cheng, 2000; Ozer,
Tinaztepe, 2014; Pellegrini, Scandura, 2008; Pellegrini, Scandura, Jayaraman, 2010)
devam etmigtir. Paternalist liderlik UGzerine yapilan cesitli arastirmalar; 6rgitsel
vatandaglik davranigi (Goncu, Aycan, Johnson, 2014) orgutsel baglilik (Pellegrini,
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Scandura, Jayaraman, 2010) ¢aligsan performansi ve isten ayrilma niyeti (Kai, 2013;
Ugurluoglu ve dig., 2018) gibi bireysel ve drgutsel c¢iktilar Gzerinde etkisi oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle liderlik tarzlari, girigsimcilik egiliminin rold ve firma
performansi iligkisine ydnelik literatiirden elde edilen veriler 1s1§inda asagida belirtilen

hipotez olusturulmustur.

H4: Liderlik tarzlarinin (a) doniisiimcii (b) paternalist firma performansina

etkisinde girisimcilik egiliminin aracilik etkisi bulunmaktadir.

6.7. Liderlik, Girisimcilik Egilimi ve Ulusal Kiiltiir iliskisi

Yasamimizi sekillendirmemizde onemli bir rol oynayan ve en ¢ok ihtiya¢ duyulan
beceri olmasi nedeniyle liderligin roll ve iglevini anlayabilmek ginimuzin en dnemli
entelektiiel gorevlerinden biridir. Liderlerin davranislari hayatin her alaninda
toplumlarin karakterini belirlemekte; ekiplerimizi, gruplarimizi ve topluluklarimizi
tanimlamaktadirlar. Gegmiste oldugu gibi yeni binyildaki basari; liderlerin rollerini,
liderlik surecini, kendi sureclerini, gruplarinin degerlerini ve vizyonlarini ne kadar iyi
anladigina bagli olacaktir (Fairholm M. R., Fairholm G. R., 2009).

Girisimcilik ve liderlik konusunda giderek genisleyen bir literatir mevcut olmakla
birlikte, girisimcilik davranigi ile firma performansi ¢iktisinin yénetim ve c¢alisanlar
tarafindan dikkatle uygulanan stratejilerin bir sonucu oldugu gérilmektedir. Ozellikle,
surekli buylyen girisimcilik egilimi ve liderlik literaturd, liderligin bir firmanin yenilik
kabiliyetini, risk almayi, calisanlarin proaktif davraniglarini nasil etkiledigini ve
calisanlarin girisimci tutum ve davraniglari nasil benimsedigini ortaya g¢ikarmayi
amagclamaktadir (Muchiri, 2013). Bu agidan degerlendirildiginde yo6netim dogrudan
insan sermayesine etki etmesi nedeniyle proaktiflige yol agan, risk almayr motive
eden ve inovasyon kapasitesini etkileyebilecek ¢ok oOnemli bir kaynak olarak
gOrulmektedir (Muchiri, McMurray, 2015).

Yaplilan gesitli arastirmalar (Engelen ve dig., 2015; Gumusluoglu, llsev, 2009; Hashim
ve dig., 2018; Moriano ve dig., 2014) donusumcu liderligin girisimcilik egilimi Gzerinde
olumlu etkisi oldugunu goéstermektedir. Bununla birlikte Cin’de teknoloji tabanh
isletmelerde paternalist liderlik Gzerine yapilan bir calismada Tian ve Sanchez (2017)
yardimsever ve otoriter liderlik ile g¢ahsanlarin duygusal guvenleri, yenilikgi
davraniglari ve bilgi paylasimlari arasindaki iligkiyi destekleyen bir sonug¢ elde
etmislerdir. Ayrica duygusal glven, yardimseverlik ve otoriterizmin ¢alisanlarin
yenilik¢i davraniglari ve bilgi paylasimi Gzerindeki etkilesimine aracilik ettigi sonucuna

varmistir. Bojun ve arkadaslarinin (2019) paternalist liderlik ve yenilikgilik Gzerine
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yaptiklari g¢alismada ise hayirsever ve otoriter liderligin, kesifsel (Exploratory)
yenilikcilik ile olumlu bir sekilde iligkiliyken, ahlaki liderligin kesifsel inovasyon
Uzerinde 6nemli bir etkisi olmadigi sonucuna ulasmiglardir. Ayrica sonugclar
paternalist liderligin her G¢ unsurunun da genel olarak firsat¢i (Exploitative) yenilikgilik

ile pozitif bir sekilde iligkili oldugunu gdstermistir.

Toplumlar, girisimci faaliyet yaratma ve slrdirme yeteneklerinde farklilik
go6stermektedir (Hechavarria, 2016; Kreiser ve dig., 2010). Bu kapsamda literatirde,
kultarel farkliliklarin girisimcilik faaliyetleri Gzerinde gugli bir belirleyici olabilecegine
dair yaygin bir inancla (Hechavarria, 2016; Klyver, Foley, 2012; Lifan, Fernandez-
Serrano, 2014; Turré, Urbano, Peris-Ortiz, 2014) arastirmacilar sosyo-kultirel
faktorlerin 6nemine dikkat ¢ekmektedirler. Bu nedenle son yillarda ulusal kultdr,
girisimcilik sonuglarindaki farkhliklari acgiklamaya yardimci olmak igin girisimcilik
literatlirinde 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cacciotti, Hayton,
2017).

Girisimcilik alanindaki kulttrel degiskenleri dikkate alan arastirmalarin ¢ogu
Hofstede'nin (Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010; Hofstede G. J., Pedersen,
Hofstede G., 2002) kulturin cesitli sekillerde nasil ortaya c¢iktigini, bireysel veya
toplumsal duzeydeki kulttrel degerlerin ulusal kultirden nasil etkilendigini gosteren

¢alismasini izlemistir (Gupta V., Gupta A., 2015; Linan, Fernandez-Serrano, 2014).

Arastirmacilar genel olarak girisimciligin; bireyci, eril, glic mesafesi ve belirsizlikten
kaginma yoéneliminin disuk oldugu gérilen kiltirlerde daha kolay gergeklestigini
varsaymiglardir (Hayton, George, Zahra, 2002; Klyver, Foley, 2012; Thornton,
Ribeiro-Soriano, Urbano, 2011).

Kreiser ve arkadaslari (2010) tarafindan alti tGlkede 1048 firma Uzerinde yapilan ilgili
bir calisma, ulusal kultirin girisimci sirketler tarafindan goésterilen risk alma ve proaktif
firma davraniglarinin seviyesini belirlemeye katkida bulunup bulunmadigina dair bir
degerlendirme yapmistir. Sonuglar, risk alma duzeylerinin gi¢ mesafesi ve
belirsizlikten kaginma ile anlamli negatif iligki icerdigini, proaktif firma davraniglarinin
guc mesafesi, bireysellik ve belirsizlikten kaginmadan olumsuz etkilendigini
gOstermistir. Bununla birlikte Mueller ve Thomas (2000) kulturel boyutlarin i¢ kontrol
odag! (internal locus of control) Gizerine etkisinde yapmis olduklari calismalarinda bazi
kultdrlerin girisimcilik icin digerlerinden daha elverigli oldugu 6nerisini destekler sonug

bulmuslardir.

insanlarin alternatif deger yénelimleri ve diinyaya farkli bakis agilari bulunmaktadir.

Bu degerler sadece gbzlemi i¢sellestirmeyi ve inang setlerini digsallastirmayi degil,
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ayni zamanda basariy1 nasil Olctiklerini de belirlemektedir. Stdphe yok ki, Uye
davraniglarindaki kdlttrel farkhliklar siradan gézlemci igin bile agiktir. Farkli ulusal,
etnik, dini, kurumsal veya diger kdkenlere ait toplumlar farkli davranislar géstermekte,
basariyi farkli lgmekte, maddi ve entelektiel unsurlara farkh degerler vermektedir.
Lider davraniglarina dair bireysel algimiz gerek takip¢i gerekse lider olarak kulttrel
deneyimlerimiz baglaminda anlam kazanmaktadir (Fairholm M. R., Fairholm G. R.,
2009). Kiilturel agidan lider-takipgi iligkisi birbirlerinin tamamlayicisidir ve érgutlerdeki
dikey iligkiler, Ustlerin ve astlarin ortak degerlerine dayanmaktadir (Hofstede G.,
Hofstede G.J., Minkov, 2010). Resmi, kisisel veya samimi davranislarimiz i¢inde
bulundugumuz duruma gore degisebilmektedir. Bu sekilde, icinde bulundugumuz
kiltaria tanimak ve yénetmek dnemli bir liderlik becerisi haline gelmektedir (Schein,
2016). Ulusal kultire 6zgu gorigsler ve varsayimlar, kilit 6rgat Gyelerinin tutum ve
inanglarina yansimasi nedeniyle girisimci kuruluslarda meydana gelen stratejik karar
verme sureciyle kultiri biribiriyle baglantih kilmaktadir (Kreiser ve dig., 2010).
Bununla birlikte liderlik hakkindaki inanclar bir Glkenin baskin kaltirand
yansitmaktadir. insanlardan iyi bir liderin niteliklerini agiklamalarini istemek, onlardan
kultdrlerini agiklamalarini istemenin bir diger yoludur (Hofstede G., Hofstede G.J.,
Minkov, 2010). Edgar Schein (2016) kultar ve liderligin bir madalyonun iki yGzine

benzedigini belirterek bu iki kavramin birbiriyle olan ayrilmaz iligskisini vurgulamigtir.

Buglne kadar liderlik arastirmalarinin ¢gogu Kuzey Amerika ve Bati Avrupa'da
gerceklestiriimesi (Dickson ve dig., 2012) sonucunda liderlik teorileri Kuzey Amerika
degerlerinden guclu bir sekilde etkilenmigtir (Den Hartog, Dickson, 2018). Bunun
sonucunda liderlik calismalarinin odak noktasi kuiltirler arasi 6rtik liderlik galismalara
yonelmistir (Den Dekker, 2016). Bu kapsamda kilturler arasi etkilesimler ve kilttrin
liderlik etkinligi Uzerindeki etkisini daha iyi anlamak Gzere GLOBE (Kuresel Liderlik ve
Organizasyonel Davranis Etkinligi) projesi gerceklestiriimistir (House ve dig., 2004,
House ve dig., 2014). ilk GLOBE galismasinda 62 farkli tilkeden arastirmaci ekibi,
800 kurulustan 17.000'den fazla orta dizey yoOneticinin katihmiyla gerceklesmistir.
Ustiin liderligi belirleyebilmek icin algilanan lider &zellikleri ve davranislari
tanimlanmaya calisiimistir. 24 Ulkenin katilimiyla gerceklesen en son GLOBE
calismasi, toplumsal kidltirin beklenen liderlik davraniglarini nasil etkiledigine ve
basarinin, CEO liderliginin toplumsal beklentilerle eslesmesine bagl olup olmadigina
odaklanmigtir (Den Hartog, Dickson, 2018; House ve dig., 2014). GLOBE sonuglarina
gore etkili liderlik beklentileri kultdrel farkliliklarin sonucu olarak toplumlar arasinda
degdiskenlik gostermektedir. Takim odakli olma, vizyon paylasimi, degerler ve

takipcilere duyulan guven tum kulttrlerde liderlik etkinlidi ile iligkilidir. Bu, dénusumcu
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liderligin ve takim odakl liderligin bazi yonlerinin kulturel olarak desteklendigi
anlamina gelebilmektedir (Den Dekker, 2016). Program, alti liderlik boyutunu;
Karizmatik-deger odakli, takim odakl, katihmci, insan odakli, ézerk ve kendini
koruyan liderlik tarzlari kuilturel olarak onaylanmis liderlik teorisinin boyutlarini
olusturmustur (House ve digd., 2004; Northouse, 2013). Bununla birlikte kilttrel olarak
onaylanmig lider nitelikleri; durGstlik (darust, guvenilir, adil), vizyoner (6ngorild,
gelecek planli), ilham verici (olumlu, dinamik, tesvik eder, motive eder, guven insa
eder), kararl, diplomatik (etkili pazarlik, kazan-kazan ¢ézumleri arar) performans

odakli, ekip kurucu ve idari becerilere sahip olarak belirlenmistir (Den Dekker, 2016).

Benzer sekilde bazi arastirmacilarin Kuzey Amerika kokenli liderlik yaklagimlarinin
genellenebilir oldugunu ifade etmesi lzerine (Adler, Gundersen, 2007; Dorfman ve
dig., 1997) Hofstede (Hofstede G., 1980; Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov, 2010;
Hofstede G. J., Pedersen, Hofstede G., 2002) yapmis oldugu calismalarda Amerikali
teorisyenler ve vyoneticiler tarafindan siddetle tesvik edilen katihmci liderlik
yaklagsimlarinin tim kdltirler icin uygun olmadigi sonucuna varmistir (Adler,
Gundersen, 2007). Hofstede (Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov, 2010; Hofstede
G. J., Pedersen, Hofstede G.,)’ye gore, eril ve disil kultarler farkh lider (kahraman)
turleri ortaya ¢ikartmaktadir. Eril kilttrlerde yoneticiler iddiali, saldirgan ve kararl bir
profil ortaya koyarken, digil kilttrlerdeki liderler; fikir birligine énem veren, sert ve
kararli olmaktan ziyade sezgisel davranmaktadir. Bununla birlikte ylksek belirsizlikten
kaginmanin baskin oldugu toplumlarda resmi kurallara ve uzmanliga 6nem
verilmekteyken, dusik belirsizlikten kaginma kultirlerinde insanlar toplumsal rol ve
islerde daha esnek davranmaktadir. Yiksek giu¢ mesafesinin géruldigu kalttrlerde
otoriter liderlik ve merkezi karar verme makul goérulmektedir. Caliganlar, yoneticilerin
gucll liderler olarak hareket etmesini beklemekte; karar verilmesi gereken hususlari
keyfi olarak astlarina yonlendiren liderlerden rahatsiz olmaktadirlar. Liderlerden, karar
veren ve yonlendiren uzmanlar olarak hareket etmesi tercih edilmektedir (Adler,
Gundersen, 2007). Dusuk gu¢ mesafesine sahip kulturlerde, ¢alisanlar liderlerin
katihmci bir yonetim tarziyla sorunlari gozmelerini ve kendilerini etkileyen kararlarda
s6z sahibi olmayi beklemektedirler (Adler, Gundersen, 2007). Hofstede (Hofstede G.
J., Pedersen, Hofstede G., 2002) yuksek gu¢ mesafeli Ulkelerdeki astlarin
yOneticilerini dncelikle iyi niyetli otokratlar olarak gérduklerini, disik gu¢ mesafeli
ulkelerdeki astlarin ise onlari esasen becerikli demokratlar olarak gorduklerini
bildirmistir. Bagka bir deyisle liderlik her yerde var olmakla birlikte, etkili lider davranigi
olarak gorilen sey, farkh toplumlarda farkli lider davraniglari ve uygulamalari ile

sonuglanabilmektedir (Den Hartog, Dickson, 2018). Literatirden elde edilen bilgiler
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ve yapilmis olan cesitli arastirma sonugclarinin i1sidinda asagida belirtilen hipotezler

sunulmustur.

H5: Donlisumcii liderlik ve firmanin girisimcilik egilimi arasindaki iligskide ulusal
kiiltiriin (a) glic mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin diizenleyici

etkisi vardir.

H6: Paternalist liderlik ve firmanin girisimcilik egilimi arasindaki iligskide ulusal
kalturun (a) guc mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin duzenleyici

etkisi vardir.

6.8. Girisimcilik Egilimi, Ulusal Kiiltiir ve Firma Performansi iligkisi

GuUnumuzun artarak devam eden acimasiz rekabet ve ylksek cevresel belirsizlik
ortaminda sirketler her zamankinden daha girisimci olma baskisi ile kargi karsiya
kalmaktadir (Kantur, 2016). Bu durumda isletme icinde girisimci disilince, inang ve
uygulamalarin  sdrdurdlmesi firmalarin  performansinda biylk degisiklikler
yaratmaktadir. Risk alan, proaktif ve yenilik¢i bir yaklagim izlendikge olasi performans
sonuglari artabilmektedir (Wales, 2016).

Girisimcilik egiliminin firma performansi Gzerindeki etkisi son yillarda arastirmacilarin
dikkatini ¢ektigi gorulmektedir (Zehir ve dig., 2019). Yapilan gesitli arastirmalar
(Arham, 2014; Avlonitis, Salavou, 2007; Jiang ve dig, 2016; Tang, Hull, 2012) bu iki
degisken arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugunu gostermistir. Ornegin Avlonitis
ve Salavou (2007) yenilikgiligin, organizasyonel performansa énemli 6l¢clide katkida
bulunan bir faktdr oldugunu ifade etmistir. Arham (2014) yenilikgilik ve proaktifligin
orgutsel performansla pozitif ve anlamli bir iligkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.
Jiang ve digerleri, (2016) ile Tang ve Hull, (2012) da girisimcilik egilimi ve firma

performansi arasinda gUglu bir iligki oldugunu ifade etmislerdir.

Bununla birlikte arastirmacilar, bir firmanin girisimcilie kargi stratejik durusunun
performans artisini saglamada énemli bir rolt oldugunu belirtmesine ragmen (Wolff,
Pett, Ring, 2015) girisimcilik egilimi ile firma performansi arasindaki iligkiyi arastiran
daha fazla calisma yapilmasi gerektigini ifade etmektedir (Jeong ve dig., 2019; Zacca,
Dayan, 2018).

Girisimcilik egilimi kavrami, 6zellikler, yetenekler, kultir ve biligsel agidan gesitli
sekillerde tanimlanmistir. Kultar bilimcileri girisimcilik egilimini, belirsizlik ve riskle dolu
karmasik pazarlarda yeni firsatlar arayisinda olan, insiyatif almaya yonelik,

organizasyon ¢apinda deger odakl bir egilim olarak gérmektedirler (Gupta V., Gupta
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A., 2015). Bununla birlikte gecmiste yapilan arastirmalar, belirli kiltlrel boyutlarin
girisimciligi cok daha fazla tesvik ettigini ve bu kuilturel 6zelliklere sahip Ulkelerde
girisimciligin ¢ok daha yaygin oldugunu vurgulamaktadir. Hofstede (Hofstede G.,
1980; Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov., 2010) farkh Glkelerin gu¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireycilik ve eril ya da disil olma gibi belirli kulttrel boyutlarda
farklilik gosterdigini belirtmektedir. Ayrica bu boyutlarin, girigsimcilik, milli servet ve

ekonomik blyime arasinda iligkili oldugunu ifade etmistir (Gupta, 2018).

Girisimciligin bircok farkl tetikleyicisi olmasina ragmen, ulusal kilttrin rolini ve
girisimci faaliyetler Gzerindeki etkisini anlamak, girisimci faaliyetlerin teknolojik
yeniliklerin ve ekonomik buUylmenin 6nemli bir kaynagi olarak kabul edilmesi
bakimindan o6nemlidir (Hayton, George, Zahra, 2002). Yapilmis olan cesitli
arastirmalar yeni firmalarin kuruluslarindan itibaren ilk yillarinin 6tesinde bagimsiz
birimler olarak hayatta kalamadiklarini ve sadece ¢ok azinin 6nemli dlgude buyime
sagladigini gostermektedir. Gupta (2018) bu durumu girisimcilik olgusunun bazi
kultdrlerde digerlerinden daha uyumlu gibi gézuktigline baglamaktadir. Bu baglamda
kalturan girisimcilik egilimi ve buyume iliskisindeki rolinu kabul ederek, kultirel arka
planin girisimci yonelimleri engelledigine veya tesvik ettigi kanisina varilabilecegini
ifade etmektedir. Literatlirden elde edilen bilgiler ve yapilmis olan ¢esitli arastirma

sonuglarinin 1siginda asagida belirtilen ana ve alt hipotezler gelistirilmistir.

H7: Girisimcilik egiliminin firma performansina etkisinde ulusal kiltiiriin (a) gli¢

mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin diizenleyici etkisi vardir.
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7. METODOLOJi VE UYGULAMA

Bu bolimin amaci, arastirma sireci ile arastirmada verilerin toplanma ve analiz
yontemini agiklamaktir. Bolim; arastirmanin amaci, énemi ve katkisi, ydntemi,
arastirma sorulari ve hipotezleri, arastirma modeli, &érneklemi ve verilerin

toplanmasini iceren yedi alt basliktan olusmaktadir.

7.1. Arastirma Sorulari

Calismaya yon veren arastirma sorulari asagida sunulmustur;

1. Kuzey Amerika kokenli donusumcu liderlik tarzi ile dogu toplumlarina 6zgu
olarak ifade edilen paternalist liderlik tarzinin Turkiye teknoparklarinda faaliyet
go6stermekte olan firmalarin girisimcilik egilimi ve firma performansi Uzerine
olan etkisinde bir farklilik var midir?

2. Donusumcu liderlik tarzi ile paternalist liderlik tarzinin, firmanin girisimcilik
egdilimi Uzerine olan etkisinde ulusal kultirin dizenleyici bir etkisi bulunmakta
midir?

3. Ulusal kiltartn teknopark firmalarinin girisimcilik egilimi ile firma performansi

iliskisinde duzenleyici bir etkisi bulunmakta midir?

7.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci liderlik tarzlarinin (paternalist liderlik ve déntsumcu liderlik)
teknopark firmalarinin girisimcilik egilimi Uzerindeki etkisini tespit etmek ve ulusal
kultarin bu iligkiyi nasil etkiledigini ortaya koymaktir. Bununla birlikte girisimcilik
egiliminin firma performansi Uzerindeki etkisini tespit etmek ve ulusal kiltlrin bu
iliskiye olan etkisini arastirmak calismanin diger bir amacidir. Ayrica, déntisumcu ve
paternalist liderlik tarzlarinin firma performansi Gzerindeki etkisinin ortaya konarak
girisimcilik egiliminin aracilik etkisini arastirmak ¢alismanin diger temel amaglarindan
biridir.
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7.3. Arastirmanin Onemi ve Katkisi

Bir ulkenin ekonomisi igin girigimcilik ve yenilik faaliyetlerini bir mizrak olarak
degerlendirecek olursak, teknopark firmalari saglanan kosullar ve konumlari itibariyle

bu mizragin ucu olarak belirtilebilir.

Teknopark firmalari is firsatlari yaratarak yerel alanlarin gelisimine katkida
bulunmakta ve verimlilik artis1 saglamaktadir (Fukugawa, 2006; Tether, Storey, 1998).
Ayrica bilgi ve teknoloji Ureterek bulunduklari Glkenin kiresel pazardaki rekabet
glicuinii ve verimliligini arttirmaktadir. Ulkeyi disa olan bagimliliktan kurtaran kurumlar
olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Kincal, 2014). Teknoparklarin saglamis oldugu bu
katkilar dolayisiyla teknopark sirketlerine cazip vergi firsatlarinin taninmasinin yani
sira kamu kurum ve Universitelerinde arastirma altyapilari olusturmak igin yaklasik 2,4
milyar TL (10. Kalkinma Plani (2014-2018), 2013) harcanmistir.

Fakat Ulkeler sadece endustriyel alt yapi ve arastirma faaliyetlerine ayirmis oldugu
maddi kaynaklarin miktarini arttirarak isletmelerin yenilik ve girisimcilik oranlarini
arttiramayabilir. GSYiH'deki Ar-Ge harcamalarindaki payinin yilkselmesine, bilimsel
belge ve bilim insani sayisindaki artisa ragmen Turkiye'nin Ar-Ge yogunlugu
bakimindan daha dusik dizeyde oldugu goérilmektedir (Kayalidere, 2014). AB, ABD,
Japonya ve Glney Kore gibi teknolojik gelisimde 6nde gelen Ulkelerde Ar-Ge
yogunlugu 1,96- 4,55 arasinda degismekteyken Turkiye’de bu oran 0.96'dir (Statistics
| Eurostat, 2019 [25.11.2019]). Bu nedenle teknolojik ivmeyi destekleyen insiyatiflere
ve olusumlara ihtiyac oldugu ifade edilebilmektedir (Kayalidere, 2014). Bu baglamda
isletmelerdeki calisanlarin  girisimci ve yenilikgi faaliyetlerde bulunmasini
cesaretlendirebilecek davranigsal boyutlarin gelistiriimesi de yardimci olabilir. Bu
durumda igletmelerin butunligunden, guvenirliinden ve basarisindan birinci
derecede sorumlu olan liderlerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Butin bu hususlar g6z
onune alinirken yapilan c¢alismalar ile liderlik ve girisimcilik Uzerinde etkisi oldugu

belirtilen ulusal kultir de bu sirecin en 6nemli kavrami olarak degerlendirilebilir.

Ulusal baglamda yapilan gesitli arastirmalar organizasyonlarin girigimcilik egiliminin
orgltsel performans ile pozitif bir iligkisi oldugunu gdstermektedir (Covin, Green,
Slevin, 2006; Engelen ve dig., 2014; Stam, Elfring, 2008; Tang ve digd., 2008).

Bir sonraki adim olarak arastirmacilar, isletmelerin performanslarina olumlu katkisi
olmasi adina, girisimcilik egilimini etkileyen onculleri arastirmiglardir. Fakat bu
arastirmalarda ulusal kultirin etkisi goéz ardi edilmigtir (Engelen ve dig., 2014;
Fayolle, Basso, Bouchard, 2010; Hayton, George, Zahra, 2002; Lounsbury ve dig.,
2019). Bununla birlikte kurumsal girisimcilik alani yeni ve dnemli arastirma sorulari
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belilemesi ve arastirma gerektiren teorik yolllar belirlemesine ragmen alan,
dizenleyici (moderator) ve araci (mediator) degiskenlerin anlagiimasi ve kurumsal
girisimciligin  sonuglarini nelerin olusturdugu hususunda c¢ok titiz bir kiresel

arastirmaya ihtiya¢g duymaktadir (Kuratko, 2017a).

Ayrica Hoskisson ve digerleri (2011, 1148) firma seviyesindeki arastirmalarin belirli
bir olgunluga ulasmasina ragmen teorik ve ampirik diizeyde ilerleme saglanabilmesi,
gelistiriimis yapisal gecerliligin tesis edilebilmesi icin daha fazla ¢alismanin yapiimasi
gerektigini dile getirmislerdir. Pellegrini ve Scandura (2008) literatirde son yillarda ilgi
odagi olan paternalist liderlikle ilgili daha ¢ok metodolojik ve kavramsal calisma

yapilmasi gerekliligini vurgulamiglardir.

Literatirde yapilan arastirma sonucunda; Turkiye'de faaliyet gbéstermekte olan
isletmelerde kurumsal girisimcilik baglaminda ele alinan girisimcilik egilimi Gzerinde
olumlu etkisi olabilecegi dustnulen iki farkh liderlik tarzi; donistimci ve paternalist
(babacan) liderlik, Hofstede’nin (Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov, 2010; Hofstede
G. J., Pedersen, Hofstede G., 2002) kultlrel boyutlari da g6z 6nlne alinarak
belirlenmigtir. Liderlik tarzlari ve girisimcilik edilimi firmanin soyut kaynaklari olarak
degerlendirilmis ve kaynak tabanli yaklasim c¢ercevesinde ele alinmistir. Belirtilen
liderlik tarzlarinin firmalarin girisimcilik duzeyi ve performansi Uzerindeki etkisi,
kalturel boyutlarin dizenleyici etkisiyle ortaya cikariimasi amaclanmigtir. Bdylece;
isletmelerin girisimcilik dlizeyi ve firma performansi Uzerinde etkili olan liderlik dncula
her iki liderlik tarzinin incelenmesiyle birlikte girisimcilik egiliminin aracilik (mediating)
etkisi belirlenmis olacaktir. Olugturulan model sayesinde kurumsal girigsimcilik
kapsaminda ihtiya¢ duyulan diizenleyici etki arastiriimis olacak ve literatirde g6z ardi
edilen ulusal kaltriin etkisi de duzenleyici (moderator) olarak degerlendiriimis
olacaktir. Bununla birlikte daha once bdyle bir galisma modelinin yapiimamis
olmasinin literatirdeki bu boslugu doldurmada onemli bir katkisi olabilecegi
degerlendiriimektedir. Ayrica arastirma sonuglarinin, yerli ve milli Grdnler Greterek
Ulkenin kalkinmasina blylk destek saglayan teknopark sirketlerinin hangi liderlik
tarzini benimsemesi gerektigi konusunda sirketlere Isik  tutacagi

degerlendiriimektedir.

7.4. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada arastirma ydntemi olarak nicel bir yaklasim benimsenmistir ve veri
toplama yontemi olarak da anket calismasi uygulanmistir. Anketler tek bir sire

araliginda toplanmis olmasi nedeniyle kesitsel bir arastirma uygulanmistir. Arastirma
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drneklemi, basit tesadifi drneklem metodu kullanilarak gerceklestiriimistir. iliskisel
tarama desenine sahip olan bu c¢alisma; amaci bakimindan agiklayici, felsefesi
bakimindan temel arastirmadir ve ¢alismanin analiz birimi 6rgit dizeyindedir. Bu
kapsamda liderlik tarzlari, girisimcilik egilimi, firma performansi ve ulusal kualtir
degiskenlerinden olusan bir arastirma modeli gelistiriimis ve Turkiye'de faaliyette
bulunan teknoparklarin kuguk, orta ve buyuk o6lgekli 380 firma yoneticisinden veri
toplanmistir. Elde edilen verilerin analizinde; 6rneklem grubunun kigUkligu ve
verilerin normal dagilmamasi gibi durumlarda iyi sonuglar saglamasi (Sarstedt,

Ringle, Hair, 2017) nedeniyle PLS-SEM y6ntemi tercih edilmistir.

7.5. Aragstirmanin Modeli

Arastirmayi olusturan; donusumcu liderlik, paternalist liderlik, girisimcilik egilimi,
ulusal kiltar ve firma performansi degiskenlerine iliskin yapilan literatlr taramasina

istinaden, Sekil 7.1’de dnerilen arastirma modeli sunulmustur.

Belirsizlikten
Kacinma

Doniisiimei
Liderlik )

Firma
Performansi
Hz2b

Hidb; PL2>GE2>FP

Paternalistik ™\
Liderlik
Giic Mesafesi

Sekil 7.1: Arastirma Modeli
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7.6. Arastirmanin Hipotezleri

Degiskenler arasi iligkileri ortaya koyabilmek igin asagida belirtilen hipotezler

geligtirilmistir.

H1: Liderlik tarzlarinin (a) déntsumcu (b) paternalist girisimcilik egilimi Uzerinde etkisi

vardir.

H2: Liderlik tarzlarinin (a) donistimcu (b) paternalist firma performansi tUzerinde etkisi

vardir.
H3: Girisimcilik egiliminin firma performansi lUzerinde etkisi vardir.

H4: Liderlik tarzlarinin (a) donistumci (b) paternalist firma performansina etkisinde

girisimcilik egiliminin aracilik etkisi bulunmaktadir.

H5: Donusumcu liderlik ve firmanin girisimcilik egilimi arasindaki iliskide ulusal
kiltarin (a) guc mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin dizenleyici etkisi

vardir.

HG6: Paternalist liderlik ve firmanin girisimcilik egilimi arasindaki iliskide ulusal kulttrin

(a) guc mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin duzenleyici etkisi vardir.

H7: Girisimcilik egiliminin firma performansina etkisinde ulusal kultriin (a) glg¢

mesafesi (b) belirsizlikten kaginma (c) bireyciligin dizenleyici etkisi vardir.

7.7. Aragtirmanin Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Ulkemizde 2001 yilinda 4961 sayili kanun ile tniversite, sanayi ve devlet ig birligini
saglayarak teknoloji odakli igletmelerin olugsmasini 6zendirmek, mevcut firmalarin
gelismesine de destek saglamak amaciyla kurulan Teknoloji Gelistirme
Merkezi/Teknopark sayisi Mayis 2020 sonu itibariyle 84’e ulasmistir. 14 teknoloji
gelistirme bolgesinin alt yapi ¢alismalarinin devam etmesi nedeniyle 84 Teknoloji
Gelistirme Bolgesi'nden 70’i faaliyetine devam etmekte ve Turkiye genelinde 5778
firma teknoparklarda faaliyet gdstermektedir (Teknoloji Gelistirme Bolgeleri
istatistikleri, [17.05.2020]). Bu galigmada, arastirmanin evrenini Tirkiye'de
teknoparklarda faaliyet gosteren tum firmalar olustururken érneklem grubunu ise %95
guven araldr (Cohen, Manion, Morrison, 2013) ile 380 teknopark firmasi

olusturmaktadir.
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Arastirma kapsaminda hazirlanan 6lgekler veri toplama o6ncesi pilot calisma
kapsaminda 6zel sektérde farkh firmalarda; firma sahibi, genel muddr, Ar-Ge, Finans,
insan Kaynaklari midiiri ile cesitli fonksiyonel bdliim yéneticilerinden olusan 76
katilimciya dagitiimistir. Bu yoneticilerden anketleri ne kadar surede cevapladiklari,
anlasiimayan ifadelerin bulunup bulunmadigi ve varsa goéruslerini bildirmeleri rica
edilmistir. Bununla birlikte elde edilen veriler 1s1ginda Olceklerin guvenirlik analizi
gerceklestiriimis ve sonuglarin olgeklerin kullanilabilirligini dogrular nitelikte oldugu
go6rulmustir. Pilot ¢calismadan alinan geri dénuslerden de faydalanilarak iletisim
bilgileri ¢esitli web sayfalarindan elde edilen 4045 firmaya online ortamda hazirlanan
arastirma anketleri e- posta ile génderilmistir. Arastirmanin odagi olan firmalarin
yoneticileri tarafindan anketlerin cevaplanmasi rica edilmis, arastirma hakkinda
telefon ve e-posta ile bilgi veriimeye calisilmistir. Bununla birlikte bazi firmalar yeni
kurulduklari bazilari ise teknoparklardan ayrildiklari gerekgesiyle Uzulerek
arastirmaya katilamadiklarini belirtmiglerdir. Bu husus arastirmanin kisitliliklarinda
dile getirilmistir. Arastirmaya yonelik 382 anket cevaplanmis ve bu veriler 4 Nisan-13
Temmuz 2019 tarihleri arasinda toplanmigtir. 2 firmaya ait anketi uygun olmadigi
gerekgesiyle arastirmadan c¢ikartiimig, toplamda 380 anket ¢alismanin érneklemini

olusturmustur.

7.8. Aragtirmada Kullanilan Olgekler

Bu arastirmada bes tur Olcek ve arastirmaci tarafindan gelistirilien demografik
sorulardan faydalaniimistir. Liderlik tarzlarinin dlgtlebilmesi igin Carless, Wearing ve
Mann (2000)’e ait Kiiresel Liderlik Olgegi ile Aycan ve digerlerine (2013) ait paternalist
liderlik 6lgeklerinden, girisimcilik egilimini 6lgmek igin Covin ve Slevin (1989), ulusal
kaltird o6lgmek icin Yoo, Donthu ve Lenartowicz (2011) tarafindan gelistirilen
Olgeklerden faydalaniimistir. Firma performansini 6lgmek icin Khandawalla (1977)

tarafindan gelistirilen stbjektif performans dlgegi tercih edilmigstir.

7.8.1. Déniisiimcii Liderlik Olgegi

Arastirmaya katilan yoneticilerin liderlik tarzini 6lgmek icin Carless, Wearing ve Mann
(2000) tarafindan gelistirilen Kiresel Liderlik Olgegi kullanilmigtir. Olgek tek boyuta
sahiptir ve yedi maddeden olugmaktadir. Olgek “asla = 1” ile “her zaman = 5” arasinda
degisen bes puanlik yapiya sahip bir likert 6lgegidir. Olgcegin az sayida madde
icermesinden dolayl uygulanmasi ve degerlendirmesi agisindan kolaylik saglamasi
blylk bir avantaj olarak gériimus ve arastirmamizda tercih edilme nedenlerinden biri

olmustur. Ayrica, dlgegi gelistiren arastirmacilarin guvenirlik katsayisini (cronbach
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alpha) 0,93 olarak bulmasi, literatlirde yaygin olarak kullanilan Cok Faktorlt Liderlik
Olgegi (MLQ) ve Liderlik Uygulama envanterinin (LPI) boyutlar ile yiksek
sayllabilecek dizeyde korelasyon icermesi arastirmamizda tercih edilmesinin bir
diger nedeni olmustur. Olgek, hem takipgiler hem de liderler tarafindan
kullanilabileceginin belirtimesi (Carless, Wearing, Man, 2000) nedeniyle arastirmaci
tarafindan yoneticilerin  kendilerini degerlendirebilecekleri gekilde Turkge'ye

cevrilmistir.
7.8.2. Paternalist Liderlik Olgegi

Daha o6nce Aycan (2006) tarafindan gelistiriien 21 maddelik paternalist liderlik
Olcedinin kisa versiyonu (Aycan ve dig., 2013) bu arastirmada kullaniimistir.
Paternalist liderlik 6lcedi 10 madde ve 3 boyuttan olugsmaktadir. Olgegi olusturan
sorularin ilk 4 maddesi is yerinde aile ortami boyutunu, 5, 6 ve 7 numarall maddeleri;
¢alisanlarin is digi1 yasamlariyla ilgilenme boyutunu, 8, 9 ve 10 numaral maddeleri ise
sadakat ve memnuniyet beklentisi boyutunu olugturmaktadir. Olgegin kultirlerarasi
c¢alismalarda da ylUksek glvenirlik ve gecerlilige sahip olmasi (cronbach alpha: 0.83)

arastirmamizda kullaniimak Uzere secilmesinin nedenidir.
7.8.3. Girigimcilik Egilimi Olgegi

Covin ve Slevin (1989) calismasindan Tirkge'ye Ustiin (2015) tarafindan cevirisi
yapilmig olan élgegdin ilk G¢ maddesi yenilikgilik boyutunu, ikinci ¢ maddesi proaktiflik
boyutunu ve son li¢ maddesi risk alma boyutunu olusturmaktadir. Olgegdi olusturan
ifadelerden 4, 5, 6 ve 9. ifadeler Covin ve Slevin (1989), orijinal eklemeleri, 1, 2, 3, 7
ve 8. ifadeler Miller ve Friesen (1982) ve Khandwalla (1976)’ya ait olmakta olup Covin

ve Slevin (1989) tarafindan uyarlanmistir.

Olgegin arastirmalarda yaygin olarak kullaniimasi (Boso, Story, Cadogan, 2013;
Zahra, Nielsen, Bogner, 1999) kilturlerarasi ¢alismalarda guvenirlik ve gegerliliginin
yuksek olmasi (Anderson, Eshima, 2013; Javalgi, Todd, 2011) ve Covin ve Wales
(2012) tarafindan yapilan degerlendirmede de tavsiye edilen dort farkli dlgekten biri
olarak ifade edilmesi arastirmamizda kullanilmak Gzere secgilmesinin nedeni olarak
belirtilebilir. Olgegin daha énce Ustliin (2015) tarafindan yapilan givenirlik analizi
sonucunda, hesaplanan alpha katsayisi (glvenirlik) a=0,89 olarak tespit edilmistir.
Yapisal esitlik modeli ile gecerliligi test edilen 6lgegin dogrulayici faktér analizi ile

dogrulandigi, buna gore faktor yapisinin gecerli bir model oldugu ifade edilmistir.

97



7.8.4. Ulusal Kiiltiir Olgegi

Calismada Hofstede’nin kllttirel boyutlarindan gic¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma
ve bireycilik degiskenlerini 6lcmeye yonelik ifadeler Yoo, Donthu ve Lenartowicz
(2011) tarafindan gelistirilen dlgekten faydalanilarak élgtilmistir. ilk bes madde giic
mesafesini, ikinci bes madde belirsizlikten kaginmayi ve son 6 madde de bireycilik
degiskenlerini 6lcmek Uzere toplam 16 maddedir. Olgegin yeterli bir giivenirlik ve
gecerlilige sahip olmasiyla birlikte ulusal capta genellenebilirligi (Yoo, Donthu,
Lenartowicz, 2011) arastirmamizda kullaniimak Uzere secilmesinin nedeni olarak

ifade edilebilir.

7.8.5. Performans Olgegi

Firma performansini 6élgmek i¢cin Khandawalla (1977) tarafindan gelistirilen ve
literatiirde siklikla kullanilan siibjektif performans dlgegi tercih edilmistir. Olgegin daha
dnce yapilan galismalarda yiksek glivenirlige sahip olmasi (Gurel, 2017; Ozsahin,
Zehir, Acar, 2011; Zehir, Ozsahin, 2008) arastirmamizda kullaniimasinin nedeni
olarak ifade edilebilir. 5’li likert formatinda hazirlanan bu oélgekte, katilimcilardan
sektor ortalamasini géz 6nunde bulundurarak firmalarini, (1) Uzun dénemli karlihk
dizeyi, (2) Satis/gelir artisi, (3) Calisanin moral dizeyi ve is tatmini, (4) Firmanin halk
arasindaki imaji ve (5) Finansal gucu (finansal kaynaklarini arttirma yetenegi, likidite

glcu) bakimindan degerlendiriimesi istenmistir.

7.9. Arastirmanin Kapsam ve Sinirliliklan

Bu arastrmanin kapsamini Turkiye'de faal olan 70 Teknoloji Gelistirme
Bolgesi/Teknoparkta faaliyet gosteren 5778 firmadan basit tesadufi 6rneklem metodu
kullanilarak secilen 380 firma olusturmaktadir. Arastirma sonuclari c¢alismaya
katilanlarin verdigi cevaplarin i¢tenligi ve kullanilan élgeklerin gtivenirligi ile sinirli olup

verilerin toplandigi 4 Nisan-13 Temmuz 2019 tarihleri arasini kapsamaktadir.

Orneklem sayisi arastirma evrenini temsil etmektedir. Bununla birlikte 6rneklem
yontemi ve drneklem sayisi arastirma sonucuna yoénelik elde edilen bulgularda
degisiklik gdsterebileceginden dolayl bu husus arastirmanin sinirliliklarindan biri
olarak belirtilebilir. Bu nedenle caligmaya katilan firmalarin Turkiye teknoparklarinda
faaliyette bulunan firmalari dengeli bir sekilde temsil ettigi varsayiimistir. Arastirmaya
katilmalari igin iletisim kurulan firmalardan bazilari ¢galismaya katilmak istemelerini
belirtmelerine ragmen yeni kurulmus olmalari ya da teknoparktan ayrilmis olmalari

gibi nedenlerle galismaya katilamamislardir. Ayrica, her ne kadar telefon araciligiyla
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iletisim saglanmaya calisilsa da firma sayisinin fazla olmasi, kisith zaman,
yoneticilerin yodunlugu ve iletisim saglamada yasanan zorluklar nedeniyle web
sayfalari araciligiyla elde edilen e-posta ile de iletisim sadlanmaya caligiimigtir.
iletisim bilgilerine ulagiimada yasanan kisitlliklar nedeniyle firmalara arastirmaya
katihm igin gonderilen elektronik postalarin bir kismi, e-posta adreslerinin guincelligi,
ya da e-postalarin firmalar tarafindan istenmeyen e-posta (spam) olarak gorilmesi
nedeniyle ulastirilamamistir. Firmalara ulagsmaktaki zorluklar bu arastirmanin bir diger
sinirlihgidir. Calismada kullanilan oélgekler firmalarin ydneticilerinin kendilerini ve
firmalarini degerlendirmesine yonelik olarak sunulmasi nedeniyle yoneticilerin
algisina dayanmaktadir. Bu durumun sosyal begenirlik etkisine neden olabilecegi

dikkate alinarak c¢alismanin diger bir sinirliligi olarak belirtilebilir.
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8. ANALIZ VE BULGULAR

Calismanin bu béliminde Turkiye'de bulunan teknoparklarda faaliyet gostermekte
olan firmalara iligkin tanitici bilgilere yer verilmektedir. Bununla birlikte, donusumcu
ve paternalist liderlik tarzlari, ulusal kultdr, girisimcilik egilimi ve firma performansi
iliskisine yonelik elde edilen verilerin analizi, olusturulan hipotezler dogrultusunda

gercgeklestirilerek sonugclara iligkin bulgular sunulmustur.

Calismaya iligkin elde edilen bulgular ¢ baslik altinda sunulmustur. ilk baslk altinda
ornekleme iligkin tanimlayici istatistikler, ikinci baglik altinda arastirmada kullanilan
Olceklerin guvenirlik ve gecerlilik analizleri ve Gglncu baslik altinda hipotez testlerine

iliskin analiz sonuglari yer almaktadir.

8.1. Tanimlayici istatistik Bilgileri

Arastirmaya katilan sirketlere ydnelik tanitici bilgiler Tablo 8.1’de sunulmustur.
Firmalarin sektérel dagilimi incelendiginde %54,7 ile bilisim ve yazilim firmalarinin
orneklemin yarisindan fazlasini olusturdugu dikkat cekmektedir. Otomotiv, medikal,
insaat vb. cesitli sektorlerde faaliyet gésteren bazi firmalar da ‘diger’ bashgi altinda
belirtilmistir. Firma buyudkldkleri bakimindan kiguk isletmeler %90,8 ile 6rneklemin
cogunlugunu olugturmaktadir. Firmalarin bulundugu teknoparklarin cografi boélge
olarak dagihmi incelendiginde blylk bir ¢cogunlugunu %41,1 ile Marmara bdlgesi
olusturmaktadir. Yoneticilerin pozisyonlari incelendiginde sadece %8,2’sinin orta
duzey yonetici oldugu goérulmektedir. Arastirmaya katilan firmalarin %5’i faaliyette
bulundugu bélgeye yonelik bilgisini, %6,1’i kurulus yillarini, yéneticilerin %12,6’sinin

calisma suresini belirtmemesi nedeniyle ‘diger’ baghgi altinda gdsterilmistir.
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Tablo 8.1: Teknopark Firmalarinin Tanimlayici istatistikleri

Firma Sayi Yiizde
Yazilim-Bilisim 208 54,7
Savunma-Guvenlik 33 8,7
Enerji 24 6,3
Egitim ve Danismanhk 11 2,9
Sektori Gida-Tarim ve Hayvancihk 13 3,4
Uretim-imalat 28 7,4
Kimya 11 2,9
Diger 52 13,7
Toplam 380 100
1-49 345 90,8
Calisan Sayisi >0-249 . 22 >8
249 ve UstlU 13 3,4
Toplam 380 100
2008 ve Oncesi 86 22,16
2009-2013 80 21,1
Kurulus Vil 2014-2016 84 22,1
2017 Sonrasi 107 28,2
Diger 23 6,1
Toplam 380 100
Karadeniz 23 6,1
Marmara 156 41,1
Ege 37 9,7
Bulundugu Akdeniz 12 3,2
Corafi Bolge Ic Anadolu 108 28,4
Dogu Anadolu 12 3,2
Giney Dogu Anadolu 13 3,4
Diger 19 5
Toplam 380 100
Kurucu/Ortak 138 36,3
Yonetici Ust Diizey Yénetici 211 55,5
Unvan/Pozisyon Orta Diizey Ydnetici 31 8,2
Toplam 380 100
112> 50 13,2
Yénetici 4-10Yil 129 33,9
Caligma Siiresi 4 153 40,3
Diger 48 12,6
Toplam 380 100

8.2. Guvenirlik ve Gegerlilik Analizleri

Arastirmada kullanilan dlgeklerin guvenirlik ve gecerlilikleri SmartPLS 3.0 programi
ile test edilmigtir. Tablo 8.2’de dogrulayici faktér, guvenirlik ve gecerlilik analiz

sonuglari sunulmustur.
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Tablo 8.2: Gegerlilik ve Glivenirlik Analiz Sonuglari

Gizli Degisk FYakIt(or Cronbach’ Composite
(Latent variale) | Indikatérier | CHE | SrOnoachs Re(lié;lg;ity AVE
Loadings)

DL1 0,669

DL2 0,846

DONUSUMCU [ 0.70
LIDERLIK DL4 0,842 0,862 0,895 0,553

DL5 0,782

DL6 0,678

DL7 0,588

PL4 0,648

PATERNALIST PLY 0.710
L IDERLIK PL8 0,569 0,782 0,843 0,523

PL9 0,755

PL10 0,893

GE1 0,597

GE2 0,677

GE3 0,651

o GE4 0,761
GIIE%%Tiﬂ;-IK GE5 0,748 0,879 0,903 0,511

GE6 0,792

GE7 0,785

GE8 0,785

GE9 0,603

GM1 0,691
GUG MESAFESI GM2 0,839 0,636 0,800 0.573

GM3 0,734

BK6 0,897

o BK7 0,884
BEL&'Z%'@"I\'"KATEN BKS 0,785 0,886 0,888 0.617

BK9 0,620

BK10 0,708

BRY11 0,681

BRY12 0,695
BIREYCILIK BRY13 0,733 0,870 0,896 0,593

BRY14 0,782

BRY15 0,899

BRY16 0,808

FP1 0,797

FRMA FP2 0,823
PERFORMANSI FP3 0,717 0,813 0,869 0,571

FP4 0,704

FP5 0,728
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Olgeklerin psikometrik ozelliklerini degerlendirmek icin herhangi bir yapisal iligki
olmadan kukla (Null) bir model hesaplanmistir. Ulusal kiltire ait gu¢ mesafesi
degiskenin 4 ve 5 numarall indikatorleri, paternalist liderlige ait is yerinde aile ortami
degiskeninin 1, 2, 3 ve is dis1 yasam boyutunun 5, 6, 7 numarali indikatérlerinin faktor
yukleri distk oldudu icin ¢ikartilmistir. Hair ve arkadaslari (2017) arastirmacilarin
sosyal bilim caligmalarinda genellikle zayif faktor yuklerinin elde edilebildigini
belirtmislerdir. Degerleri 0,70'in altinda olan gostergelerin otomatik olarak ¢ikartiimasi
yerine, 6genin kaldiriimasinin birlesik guvenirlik katsayisi (CR) ve yapinin igerik
gecerliligi (content validity) Gzerindeki etkilerinin dikkatlice incelemesi gerektigini ifade
etmislerdir. Genel olarak, 0,40 ile 0,70 arasinda dis ylkleri olan gostergeler, birlesik
guvenirlilik (CR) veya aciklanan ortalama varyansta (AVE) Onerilen esik degerinin
Uzerinde bir artisa yol actigi taktirde dlgekten ¢ikartiimasi hususunun dikkate alinmasi

gerektigini tavsiye etmislerdir.

Bu kapsamda degiskenlerin i¢ tutarlihk guvenirligi kontrol edildiginde PLS-SEM
analizlerinde guivenirligi gosteren en dnemli kriter olarak degerlendirilen (Cakir, 2020)
Birlesik Gulvenirlik Katsayisi (CR) degerlerinin 0,80 Uzerinde oldugu ve uyusum
gecerliliginin gostergesi olan AVE (Average Variance Extracted) degerlerinin 0,50
Uzerinde oldugu goérulmustir. CR degerinin 0,70 Gzerinde olmasi yeterli gortlmekle
birlikte Fornell ve Larcker (1981) iyi bir uyusum gegerliligi icin CR degerinin 0,80 Uzeri
olmasi gerektigini belirtmiglerdir. Ayrica CR degerleri AVE degerleri ile
karsilastiriidiginda CR degerlerinin AVE degerlerinden blylUk olmasi gerekmektedir
(Cakir, 2020). Tablo 8.2 incelendiginde CR degerlerinin, Fornell ve Larcker (1981)’in
Onerisini kargiladigd1 ve AVE degerlerinden buyuk oldugu gorulmektedir. Bu nedenle
degiskenlerde guvenirlik ve gecerlilik sartlari saglandiktan sonra degeri 0,7 altinda

olan indikatorler ¢cikartiimamistir.

Ayrisma gegerliliginin test edilmesinde iki yontem belirtimektedir. Bunlardan ilki klasik
bir ydontem olarak Fornell ve Larcker (1981) kriteri ve modern bir yaklasim olarak da
Henseler ve digerleri (2015) tarafindan 6nerilen Heterotrait-Monotrait (HTMT) oranidir
(Wong, 2019). Bu galismada her iki yaklagim da test edilmigtir. Fornell-Larcker
kriterine gore ayrisma gecerliliginin analiz sonuglari Tablo 8.3'de sunulmustur. Gizli
degigkenin ayrigma gegcerliligini saglamasi icin AVE degerinin karekokinden elde
edilen ayrisma degerinin ayni satir ve sutunlardaki diger degerlerden buyuk olmasi
kosulu aranmaktadir (Fornell, Larcker, 1981). Tablo 8.3 incelendiginde ayrisma
degerlerin kendi satir ve sltunlarinda bulunan diger degerlerden blytk oldugundan

dolayi degiskenlerin ayrisma gegerliligine sahip oldugu gorilmektedir.
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Tablo 8.3: Fornell-Larcker Kriterine Gore Ayrisma Gegerliligi Sonuglari

Belirsizlikten | poo itk | DL FP Gic | &g PL
Kaginma Mesafesi
Belirsizlikten 0.786
Kaginma
Bireycilik 0,329 0,770
DL 0,107 0,132 0,743
Firma 0,014 0,044 | 0,268 | 0,755
Performansi
Gl 0,157 0199 | -0,239 | -0,057 | 0,757
Mesafesi
GE -0,097 -0,079 0,223 0,375 -0,147 0,715
PL 0,142 0,304 0,348 0,069 -0,006 | -0,071 | 0,723

Ayrisma gegerliliginde kullanilan diger bir yaklasim olan HTMT analizinde degerlerin
en kuglk referans degeri 0,85’den blylk olmasi durumunda ayrisma gecerliligi
saglanmamaktadir. Tablo 8.4 incelendiginde tum degerlerin 0,85 altinda oldugu
gorilmektedir. Bu nedenle HTMT kriterine gore de ayrisma gecerliliginin saglandigi

soylenebilir.

Tablo 8.4: HTMT Kriterine Gore Ayrisma Gegerliligi Sonuglari

Bi"s'z"kte” Bireycilik | DL FP Gie | &g PL
aginma Mesafesi
Belirsizlikten
Kaginma
Bireycilik 0,423
DL 0,186 0,175
Firma 0,105 0091 | 0,312
Performansi
Gig 0,094 0,088 | 0,246 | 0,422
Mesafesi ! ! ! !
GE 0,159 0,279 0,328 0,090 0,190
PL 0,207 0,389 0,431 0,138 0,102 0,112

HTMT degerleri incelenirken Confidence Interval Bias Corrected degerleri de
incelenmesi gerekmektedir (Cakir, 2020; Wong, 2019). Tablo 8.5 incelendiginde %2,5
ve %97,5 glven aralidi alt ve Ust sinirlari arasinda “1” sayisinin bulunmadigi
gorilmektedir. Tim HTMT degderlerinin 1°den 6énemli élglide farkli olmasi nedeniyle

yapilar arasinda ayrisma gegcerliliginin oldugu kanitlanmaktadir.
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Tablo 8.5: HTMT Giiven Araliklari

g:r?]::lil ©) fﬂaergrﬁ’ '(eM) Bias 2.5% 97.5%
Bireycilik-> BK 0,423 0,420 -0,003 0,319 0,510
DL-> BK 0,186 0,200 0,014 0,098 0,280
DL-> Bireycilik 0,175 0,197 0,021 0,099 0,250
FP-> BK 0,105 0,136 0,032 0,055 0,137
FP -> Bireycilik 0,091 0,127 0,036 0,061 0,107
FP -> DL 0,312 0,316 0,004 0,190 0,430
GE -> BK 0,094 0,126 0,032 0,058 0,112
GE -> Bireycilik 0,088 0,123 0,035 0,052 0,102
GE -> DL 0,246 0,250 0,004 0,145 0,357
GE -> FP 0,422 0,425 0,003 0,311 0,528
GM -> BK 0,159 0,182 0,022 0,080 0,257
GM -> Bireycilik 0,279 0,286 0,006 0,142 0,413
GM -> DL 0,328 0,336 0,007 0,205 0,468
GM -> FP 0,090 0,138 0,048 0,050 0,100
GM -> GE 0,190 0,208 0,018 0,103 0,292
PL -> BK 0,207 0,218 0,012 0,099 0,315
PL -> Bireycilik 0,389 0,394 0,005 0,275 0,488
PL -> DL 0,431 0,434 0,003 0,327 0,523
PL -> FP 0,138 0,168 0,031 0,100 0,166
PL ->GE 0,102 0,135 0,033 0,072 0,129
PL -> GM 0,112 0,154 0,042 0,057 0,143

8.3. Hipotez Testleri

Arastirma 6nerisinde verilen hipotezler SmartPLS 3.0 programinda test edilerek ana
hipotezlere iliskin sonuclari Tablo 8.6’da verilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gére
doénusumcd liderligin girisimcilik egilimi Gzerine olan etkisi (B= 0,272; ***p<,001) pozitif
ve anlamli bulunmustur. Paternalist liderligin girisimcilik egilimine etkisi ise (= -0,155;
**p<,05) negatif ve anlaml bulunmustur. Bu sonuglar dogrultusunda H1 hipotezi kabul
edilmistir. Dontsuimcu liderligin firma performansina olan etkisi (B= 0,197; ***p<,001)
pozitif ve anlaml bulunmustur. Paternalist liderligin ise firma performansina bir etkisi
(B= 0,065; *p>,10) bulunamamistir. Bu nedenle H2 hipotezi kismi olarak kabul
edilmigtir. Girigsimcilik egiliminin firma performansina olan etkisi (3= 0,338; ***p<,001)

pozitif ve anlamli bulunmustur. Bu sonug dogrultusunda H3 hipotezi kabul edilmigstir.
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Tablo 8.6: Ana Hipotez Testleri

— Alt Alt .
lligkiler B P Hipotezler | Sonuclar Hipotezler | Sonuglar
DL — GE 0,272 0,000*** Hla Kabul
H1 Kabul
PL — GE -0,155 0,041** Hlb Kabul
DL — FP 0,197 0,001 *** H2a Kabul .
H2 Kismi
PL — FP 0,065 | 0,352 H2b Ret kabul
GE — FP 0,338 0,000*** - Kabul H3 Kabul

Notlar: DL= DonlGstimcu Liderlik, PL= Paternalist Liderlik, GE= Girigsimcilik Egilimi, FP=

Firma Performansi, "p<,10, "p<,05, ™ p<,001.

Arastirmada aracilik iligkisinin test edilmesinde Baron ve Kenny (1986)’nin yaklasimi
kullanilmigtir. Tablo 8.7 incelendiginde paternalist liderligin firma performansi
Uzerinde anlaml bir etkisi (3= 0,065, *p>,10) gérilememistir. Dolayisiyla paternalist
liderligin firma performansina etkisinde girisimcilik egiliminin aracilik etkisi
aranmamaktadir. Bu nedenle H4a hipotezi kabul edilmemistir. Dénlsumci liderligin
ise firma performansi Gzerinde anlaml bir etkisi (3= 0,197, ***p<,001) gértlmugtir.
Bir bagimsiz degiskenin bir bagiml degisken Uzerindeki toplam etkisi dogrudan
etkisinden blylk oldugu durumda aracilik iliskisinden séz edilebilmektedir (Cakir,
2020). Bu dogrultuda déntsumci liderligin firma performansi Uzerindeki toplam
etkisinin (= 0,289, ***p<,001) dogrudan etkisinden (B= 0,197, ***p<,001) buylk
oldugu gérilmektedir. Bu nedenle doénisimci liderligin dolayli etkisi (B= 0,092,
***p<,001) dikkate alinmaktadir. VAF degeri aracilik etkisine sahip olan girisimcilik
egilimi degiskeninin aracilik etki boyutunu ifade etmektedir ve dolayli etkinin toplam
etkiye oranini vermektedir. VAF degerine gore (0,31) déntusumcu liderligin firma
performansina etkisinde girisimcilik egiliminin kismi aracilik etkisi bulunmaktadir
(0,20<VAF<0,80) (Hair ve dig., 2017; Cakir, 2020). Sonug olarak H4a alt hipotezi
kabul edilirken H4b alt hipotezi ret edilmis, bu nedenle H4 ana hipotezi kismi olarak
kabul edilmistir. Liderlik tarzlari, girisimcilik egilimi ve firma performansi iliskisinde
egzojen degiskenlerin endojen degiskenleri aciklama orani; firma performansi igin
yaklasik %19 (R?= 0,193, ***p<,001) girisimcilik egilimi iginse %7 (R?= 0,07, **p<,05)

olarak bulunmustur.
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Tablo 8.7: Araci Hipotez Testleri

- Alt Alt .
lligkiler B P VAF Hipotez | Sonug Hipotez | Sonug
Dogrudan PL— FP | 0,065 0,352 - H4b Ret
Bki | L FP | 0,197 | 0,001+ .
I H4a Ha Kismi
Topam | bL—FP | 0,289 | 0,000 | 0,31 Kabul kabul
Dolayh DL - GE -
Etki S FP 0,092 | 0,000

Notlar: DL= Dénltstimcu Liderlik, PL= Paternalist Liderlik, GE= Girisimcilik Egilimi, FP=
Firma Performansi, "p<,10, “p<,05, ™p<,001.

Arastirmada déndsimci ve paternalist liderlik tarzlarinin girisimcilik egilimine olan
etkisinde ulusal kdlttran alt boyutlari olan; glic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve
bireycilik degiskenleri modelde tek tek analiz edilerek dlzenleyici etki test edilmigtir.
Sonuglar Tablo 8.8'de sunulmustur. Donlsumcu liderligin girisimcilik egilimine
etkisinde glic mesafesi degiskeninin dizenleyici etkisi (3= -0,038; *p>,10),
belirsizlikten kaginma degiskeninin dizenleyici etkisi (3= -0,033; *p>,10) ve bireycilik
degiskeninin dizenleyici etkisi (B= -0,033; *p>,10) olmamasi nedeniyle H5a, H5b ve

H5c alt hipotezleri kabul edilmemis ve bu nedenle H5 ana hipotezi reddedilmistir.

Paternalist liderligin girisimcilik egilimine olan etkisinde gi¢ mesafesinin (= -0,013;
*p>,10) ve bireycilik degiskenlerinin (3= -0,027; *p>,10) duzenleyici etkisi olmamasi
nedeniyle H6a ve H6c alt hipotezleri kabul edilmemistir. Bununla birlikte belirsizlikten
kagcinma degigkeninin paternalist liderlik ve girisimcilik egilimi arasindaki iliskide
anlamli bir etkisi olmasina ragmen (= -0,116; *p<,10) duzenleyici degisken bu etkinin
siddetinde (B= -0,155; **p<,05) dUslk dizeyde de olsa bir azalmaya neden oldugu
gbzlemlenmistir. Bu nedenle H6b alt hipotezi kabul edilmis ve H6 ana hipotezi kismi

olarak kabul edilmistir.

Girisimcilik egilimi ve firma performansi iligkisinde ulusal kilttirin alt boyutlari; gic
mesafesi, belirsizlikten kacinma ve bireycilik degiskenlerinin duzenleyici etkisi
modelde tek tek test edilmistir. Girigsimcilik egiliminin firma performansina etkisinde
gli¢c mesafesi degiskeninin (B= -0,021; *p>,10) ve bireycilik degiskeninin (= -0,065;
*p>,10) dizenleyici etkisi olmamasi nedeniyle H7a ve H7c alt hipotezleri kabul
edilmemistir. Fakat belirsizlikten kaginma degiskeninin (= -0,118; *p<,10) girisimcilik
egilimi ve firma performansi iliskisinde negatif ve anlamh bir etkisi géruldigunden
dolayi H7b alt hipotezi kabul edilmistir. Girigsimcilik egiliminin firma performansina olan
etkisinde (B= 0,338; ***p<,001) belirsizlikten kaginmanin (dizenleyici degisken) bir
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azalmaya neden oldugu (B= -0,118; *p<,10) gbézlemlenmistir. Belirsizlikten kaginma
arttikga, girisimcilik egiliminin firma performansi Uzerindeki etkisinin siddeti

azalmaktadir. Bu nedenle H7 ana hipotezi kismi olarak kabul edilmigtir.

Ulusal kaltaran alt boyutlari olan gli¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma ve bireycilik
degiskenleri modelin liderlik ve girisimcilik egilimi iligskisini iceren kisminda ve
girisimcilik egilimi firma performansi iligkisini iceren kisminda tek tek test edilmistir.
Belirsizlikten kacinma dediskeni dizenleyici olarak modele eklendiginde egzojen
degiskenlerin endojen degiskenleri; firma performansinin %14 (R?= 0,14, ***p<,001),
girisimcilik egiliminin yaklasik %11 (R?= 0,107, ***p<,001) oraninda acikladigi
gorulmustir. Girisimcilik egilimi, firma performansi iliskisinde ulusal kulttrin alt
degiskenlerinin moderator etkisi test edilirken, belirsizlikten kaginma degiskeni
moderatér olarak modele dahil edildiginde egzojen degiskenlerin endojen
degiskenleri agiklama orani; firma performansi igin yaklasik %17 (R*= 0,173,
***p<0,001) girisimcilik egilimi icinse yaklasik %8 (R?= 0,076, **p<,05) olarak

bulunmustur.

Tablo 8.8: Duizenleyici Hipotez Testleri

iligkiler B P Hipc?tlézler Sorﬁltglar Hipotezler Sonuglar

DLXxGM—»GE -0,038 0491 H5a Ret

DLxBK—GE  -0,033 0,593 H5h Ret H5 Ret
DLXBRY - GE  -0033 0,602 HSc Ret

PLXxGM —GE  -0013 0,811 Héa Ret

PLxBK—GE  -0,116 0,073 Héb Kabul H6 e
PLxBRY - GE  -0,027 0,663 Héc Ret

GEXGM—FP  -0021 0,762 H7a Ret

GExBK—FP  -0,118 0,075 H7b Kabul H7 e
GEXBRY »FP  -0065 0,283 H7c Ret

Notlar: DL= Dénlsumci Liderlik, PL= Paternalist Liderlik, GE= Girisimcilik Egilimi, GM= Glg¢ Mesafesi, BK=
Belirsizlikten Kaginma, BRY= Bireycilik, p<,10, "p<,05, "p<,001.
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Arastirma modeline iliskin hipotez sonuglari Sekil 8.1’de sunulmustur. Grafikte her bir
diz ok desteklenen hipotezleri ifade ederken, kesikli ok desteklenmeyen hipotezleri

gOstermektedir.
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Sekil 8.1: Arastirma Modeli Sonuglarinin Grafiksel Gosterimi
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9. SONUC VE TARTISMA

Bu tez galismasinda dénlstimcl ve paternalist liderlik tarzlar ile girisimcilik egilimi,
firma performansi ve ulusal kaltar iligkileri incelenmistir. Kaynak temelli yaklagimin en
temel varsayimlarindan biri, érgutlerin sahip oldugu soyut kaynaklarin rekabetci
basarilarinda kritik bir 6nem icerdigi yontndedir (Hitt ve dig., 2016). Bu kapsamda
isletmelerin rekabetci performansini anlamada énem arz eden liderlik tarzlar ve
girisimcilik egilimi, kaynak tabanlh yaklasim cercevesinde ele alinmistir. iligkisel
tarama desenine sahip olan bu calisma; amaci bakimindan aciklayici, felsefesi
bakimindan temel arastirmadir ve c¢alismanin analiz birimi 6rgut duzeyindedir.
Turkiye’de faaliyette bulunan teknoparklarin kigclk, orta ve blylk 6lgekli 382 firma
yoneticisinden anket yoluyla veri toplanmis, 2 adet anket eksik ya da hatali oldugu
icin cikartilmistir. Elde edilen 380 adet anket ile elde edilen verilerin analizinde PLS-

SEM yéntemi tercih edilmistir.

Teknopark firmalari bilgi ve teknoloji treterek bulunduklari Glkenin kiresel pazardaki
rekabet gucini ve verimliligini arttiran, Ulkeyi disa olan badimliliktan kurtaran
kurumlar olarak 6n plana c¢ikmaktadir (Kincal, 2014). Bir ulkenin ekonomisi igin
girisimcilik ve yenilik faaliyetlerini bir mizrak olarak degerlendirecek olursak teknopark
firmalari saglanan kosullar ve konumlari itibariyle bu mizradin ucu olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle arastirmamizin evren ve drneklemini teknopark
firmalari olusturmustur. Tdm dlkelerde oldudu gibi Ulkemizde de teknopark
firmalarinin  saglamis oldugu bu katkilar g6z 6nunde bulundurularak
desteklenmektedir (10. Kalkinma Plani (2014-2018), 2013). Fakat Ulkeler sadece
endustriyel alt yapi ve arastirma faaliyetlerine ayirmis oldugu maddi kaynaklarin
miktarini arttirarak igletmelerin yenilik ve girigimcilik oranlarini arttiramayabilir.
GSYiH'deki Ar-Ge harcamalarindaki payinin yiikselmesine, bilimsel belge ve bilim
insani sayisindaki artisa ragmen Turkiye'nin Ar-Ge yogunlugu bakimindan daha
disuk duzeyde oldugu goérilmektedir (Kayalidere, 2014). AB, ABD, Japonya ve
Glney Kore gibi teknolojik gelisimde 6nde gelen ulkelerde Ar-Ge yogunlugu 1,96-
4,55 arasinda degismekteyken Turkiye’de bu oran 0,96'dir (Statistics | Eurostat, 2019
[25.11.2019]). Bu nedenle teknolojik ivmeyi destekleyen insiyatiflere ve olusumlara
ihtiya¢c oldugu ifade edilebilmektedir (Kayalidere, 2014). Bu baglamda isletmelerin

girisimci ve yenilikgi faaliyetlerde bulunmasini cesaretlendirebilecek davranigsal
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boyutlarin geligtiriimesinin de yardimci olabilecegi degerlendirilmigtir. Bu nedenle
calismada igletmelerin butinliguinden, guvenirliginden ve basgarisindan birinci

derecede sorumlu olan liderler ¢calismanin odak noktasini olusturmustur.

Ulusal baglamda yapilan gesitli arastirmalar organizasyonlarin girigimcilik egiliminin
orgutsel performans ile pozitif bir iliski igerisinde oldugunu ortaya koymusglar (Covin,
Green, Slevin, 2006; Engelen ve dig., 2014; Stam, Elfring, 2008; Tang ve dig., 2008)
ve girisimcilik egilimini etkileyen éncllleri arastirmiglardir. Fakat bu arastirmalarda
ulusal kdltarin etkisi géz ardi edilmistir (Engelen ve dig., 2014; Fayolle, Basso,
Bouchard, 2010; Hayton, George, Zahra, 2002; Lounsbury ve diJ., 2019). Ayrica,
girisimcilik alani yeni ve dnemli arastirma sorulari belirlemesi ve arastirma gerektiren
teorik yollar belirlemesine ragmen alan, dizenleyici (moderator) ve araci (mediator)
degiskenlerin anlasiimasi ve kurumsal girisimciligin sonuglarini nelerin olusturdugu
hususunda da ¢ok titiz bir kiiresel arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu belirtilmistir (Kuratko,
2017a). Dahasi, Hoskisson ve digerleri (2011, s. 1148) firma seviyesindeki
arastirmalarin belirli bir olgunluga ulasmasina ragmen teorik ve ampirik dizeyde
ilerleme saglanabilmesi, gelistiriimis yapisal gecerliligin tesis edilebilmesi igin daha
fazla calismanin yapilmasi gerektigini dile getirmiglerdir. Literatirde belirtilen
hususlara katkida bulunabilmek ve yerli ve milli Grinler Ureterek Ulkenin kalkinmasina
blylk destek saglayan teknopark sirketlerinin hangi liderlik tarzini benimsemesi
gerektigi konusunda sirketlere 1sik tutabilmek icin bu ¢alismanin katkisi olabilecegi

degerlendirilmistir.

Arastirma sonuclari déntsumcu liderligin hem girisimcilik egilimi Gzerinde hem de
firma performansi Uzerinde pozitif etkisi oldugunu gdstermistir. Donlstmcu liderler
¢alisanlarda yiiksek motivasyon ve performans yaratan kisi olarak tanimlanmaktadir.
Doénusumcu liderler; surekli 6grenme egiliminde olmak, muikemmel iletisim
becerilerine sahip olmak, degisiklikleri bir firsat olarak gérmek, gui¢li bir sezgi gliciine
sahip olmak gibi Ozellikleri tagimaktadir. Dénudsumcu liderlerin teknoloji, kaltar,
isletmenin paydaslari ve dis c¢evrede bulunan harici etkenlerin birbiriyle olan
etkilesimini anlayan, digunen fikir liderleri olmasi (Hellriegel, Slocum, 2011) arastirma
sonuclarini destekler niteliktedir. Donusumcu liderlerin yeni fikir ve yaraticihgi
odullendirirken, yeni yaklagimlar nedeniyle ortaya ¢ikan basarisizligi makul goérmesi,
yeni yaklagimlarin tesvik edilmesi, yeni fikirlerin elestiriimemesi ve bunun sonucunda
izleyicilerin, liderleri kendi bakis agilarini ve varsayimlarini yeniden degerlendirmeye
tesvik etmekten cekinmemesi (Hellriegel, Slocum, 2011; Bass, Riggio, 2006; Jung,
Wu, Chow, 2008) dénusumcu liderligin girisimcilik egilimi Uzerinde olan olumlu

etkisinin nedenleri olarak belirtilebilir. Cesitli arastirma sonuglarina gére déntsimci
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liderlik girigsimcilik egilimi Gzerinde (Engelen ve dig., 2015; Gumusluoglu, llsev, 2009;
Hashim ve di§., 2018; Moriano ve dig., 2014) ve firma performansinda (Lorena,
Jiménez-Jiménez, Martinez-Lorente, 2018; Ng, 2017; Zumitzavan, Udchachone,
2014) olumlu etkiye sahiptir. Bu ydnden calismanin sonucu diger arastirmacilarin
bulgulariyla benzerlik gdstermektedir. Ayrica arastirma sonuglari girisimcilik egiliminin
doénusumcu liderlik ve firma performansi iligkisinde kismi aracilik etkisi oldugunu
ortaya koymustur. Bu sonug, donlisumcu liderlik ve firma performansi iligkisinde
girisimcilik egiliminin aracilik rolu olabilecedini kavramsal model olarak sunan ve bu
iliskinin arastiriimasini 6neren Muchiri ve McMurray (2015)'in ve Hashim ve

digerlerinin (2018) calismalariyla ortismektedir.

Arastirmada paternalist liderligin girisimcilik egilimi Gzerinde negatif ve anlamli bir
etkisi oldugu, bununla birlikte paternalist liderligin firma performansi lizerinde de bir
etkisi olmadigi ortaya cikmistir. “Kiiresel Liderlik ve Orglitsel Davranis Etkinligi” “The
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness” (GLOBE) isimli
calismada House ve arkadaslari (House ve di§., 2004) paternalizm olgusunun,
Hofstede’'nin (Hofstede G., 1991; Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov, 2010;
Hofstede G. J., Pedersen, Hofstede G., 2002) belirtmis oldugu kultirel boyutlardan
yuksek gu¢ mesafesine ve toplumcu kultire sahip Ulkelerde gulgli oldugunu
belirtmislerdir. Aycan ve arkadaslarinin (2000) 10 dlke Gzerinde yapmis olduklari
calismada paternalizmin goérildigu Ulkeler arasinda Turkiye ikinci sirada yer
almaktadir. Paternalist bir Ulke olarak degerlendirilen TUrk toplumunda, paternalist
liderligin girisimcilik egilimi Uzerinde negatif bir etkisi olmasi aragtirmanin en farkl
sonucu olarak gorulebilir. Bu sonucun, arastirma érnekleminin gelismeyi destekleyici
ortamin  olusturulmaya c¢alsildigi  teknopark firmalarindan olusmasindan
kaynaklanabilecegi degerlendiriimektedir. Chen ve digerlerine (2014) gbre paternalist
ve donusuimcu liderlik takipgilerin duygusal tepkilerini harekete gecirme yoninden
farklilasmaktadirlar. Déntsumcu liderlerin yol agtigi duygular; iyimserlik, heyecan ya
da cesaretlendirme olarak tanimlanirken, paternalist liderliginin yol actigi duygular
genellikle; hayranlik, saygi, sevme, sukran ya da korku ile iligkilidir. Donusimcu
liderlerin yol agtigi duygular hem lidere hem de bir butin olarak kuruma yonelik
olabilmektedir. Buna kargilik, paternalist liderlerin yarattigi duygular buyuk olasilikla
kisilerarasi duzeyde, yani tum organizasyona degil de paternalist liderlik davranisi
gOsteren liderlere yonelik olabilmektedir. Belirtilen bu farkliliklar déndsumci ve
paternalist liderligin girisimcilik egilimi ve firma performansi iligkisine yénelik sonuglari

aciklar nitelikte oldugu belirtilebilir.
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Girisimcilik egiliminin firma performansi Uzerindeki etkisi pozitif ve anlamli
bulunmustur. Bu sonu¢ c¢ogu arastirma bulgulariyla 6rtismektedir. Engelen ve
arkadaglari (2015) alti Ulkede 790 kiguk ve orta dlgekli firmanin verilerini kullanmig
ve girigsimcilik egilimi ile firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulmusgtur. Wales
ve arkadaslar (2013) ABD'de yuksek teknolojili Gretim firmalarinda yapmis olduklari
¢alisma sonucunda yiksek girigsimcilik egilimine sahip firmalarin digerlerine gore firma
performansinda daha fazla etkiye sahip olacagini belirtmislerdir. Bununla birlikte diger
cesitli arastirmalar da (Alegre, Chiva, 2013; Gupta, Batra, 2016; Jeong ve dig., 2019;
Lee, Chu, 2017; Shirokova ve dig., 2016) girisimcilik egilimi ile firma performansini
olumlu sekilde iligkilendirmektedir. Diger arastirmacilarin sonugclari ile birlikte
girisimcilik egiliminin firma performansi Uzerinde olumlu etkisi g6z ©Onlinde
bulundurularak girisimcilik egilimi ve donusumcu liderlik kaynak tabanl yaklagsim

cercevesinde soyut bir kaynak olarak belirtilebilir.

Calismada kdlturel boyutlardan belirsizlikten kaginma degiskeninin, hem paternalist
liderlik ile girisimcilik egilimi, hem de girisimcilik egilimi ile firma performansi iligkisi
Uzerinde dlzenleyici etkisi oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar kiltur Gzerine
¢alisma vyapan cesitli arastirmacilarin  (Shane, 1993; Muller, Thomas,2000)
bulgulariyla da benzerlik gostermektedir. Calisma sonucuna gére paternalist liderligin
girisimcilik egilimi Gzerinde negatif bir etkisi vardir. Belirsizlikten kaginma degiskeninin
dizenleyici etkisi ortaya ciktiginda, paternalist liderlik belirsizlikten kaginmanin
yuksek oldugu durumlarda girisimcilik egilimi Uzerinde daha dusik dizeyde negatif
bir etki ortaya koymaktadir. Buradan yola ¢ikarak paternalist liderlerin belirsizlige karsi
toleranslarinin disutk oldugu disuntlebilir. Girisimcilik egilimi ve firma performansi
iliskisinde de belirsizlikten kaginmanin artmasi firmalarin girisimcilik egilimini olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle firmalarin risk alan, proaktif ve yenilik¢i davraniglar
gOstermesi beklenmelidir. Belirsizlikten kaginmanin yuksek oldugu toplumlarda
yasayan insanlar belirsiz veya bilinmeyen durumlar konusunda kendilerini tehdit
altinda hissetmekte ve bu belirsizlige kargi tutumlarini yansitmaktadir (Brooks, 2009;
Hofstede G., Hofstede G. J., Minkov, 2010). Yuksek belirsizlige sahip kulttrlerde
alisilmisin diginda fikir ve davraniglar hos karsilanmamakla birlikte fikir birliginin
onemine vurgu yapilmaktadir. Degisime kargi bir direng gorulmekte ve geleneksel
sosyal protokollere bagl kalarak belirsizlik azaltiimaya c¢alisiimaktadir. Bu kulturlerde
yiksek dlzeyde kaygi ve stres ayirt edici 6zellikler olarak gorilmektedir. insanlar,
yasamin surekli bir tehlike igerdigine inanmakta ve bu tehlikelerden kaginabilmek igin
yasalara, yazili kurallara, dizenlemelere, planlamaya, ritiellere, térenlere, yerlesik

toplumsal ve davranigsal sézlegsmelerin zorunlu bir ihtiya¢ olduguna inanmaktadir.
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Dusuk belirsizlige sahip kdlturlerde ise insanlar, hayatin dogasindaki belirsizligi daha
kolay kabul etmekte, olagandisi durumlara kargi hosgorili olma egilimindedirler.
Kurallara daha az yonelim gosteriimekte, degisim daha fazla kabul gérmektedir ve

daha fazla risk alinmaktadir (Samovar ve dig., 2017).

Bu arastirmada Hofstede’nin kulturel boyutlarindan gu¢ mesafesi ve bireycilik
degiskenlerinin hem dénldsimci ve paternalist liderlik tarzlarinin girisimcilik egilimi
Uzerine etkisinde hem de girisimcilik egilimi ve firma performansi iligskisinde anlamli
bir sonu¢ edilememistir. Fakat gelecekte yapilacak calismalar igin arastirma
ornekleminin ve arastirmada kullanilan o6lgeklerinin degistiriimesi farkh sonuglarin

elde edilebilmesini saglayabilecedi degerlendiriimektedir.

Liderlik hayatimizin vazgecilmez bir gercegidir ve dinyamizi her agidan
etkilemektedir. Degisen ve gelisen dinya, bugun liderlerin karsilastigi en kapsamli
zorluk olarak yeni bir liderlik paradigmasi gerektirmektedir. Yeni gerceklik;
durgunluktan degisime, kontrolden destek olmaya, rekabetten is birligine ve
tekdlzelikten cesitlilige gecisi gerektirmektedir. Bu c¢arpici degisiklikler, kontrol ve
kisisel isteklere dayanan bir yonetim felsefesinin yeni donemde basarisiz
olabilecegine isaret etmektedir. Liderlik anlayisi, insan becerileri, diristlik ve ekip
¢alismasina dayanan dusince yapisi ile etkili olacaktir. Yapilan arastirmalar,
insanlarin durdst, yetkin, ileri gorislu ve ilham verme o6zelliklerini tasiyan liderlere
hayran kaldiklarini géstermektedir. Diinyadaki tim dramatik degisikliklere ragmen,
insanlarin liderlerde en ¢ok aradiklar nitelikler degismemektedir (Kouzes, Posner,
2017). Etkili liderlik tarzlari ile kurumlarin gizli firsatlari yakalamak i¢in daha cesur ve
daha verimli olacagi agiktir. Dénlisumcui liderler, bireysel takipgileri ile yakindan
ilgilenerek ihtiyaclarina dikkat etmektedirler. Takipgilerinin karsilastiklari sorunlara
yeni sekillerde bakmalarina yardimci olarak takipcilerin sorunlar hakkindaki
farkindahgini degistiriimektedirler. Ortak hedeflere ulasilabilmek igin takipgilerin
ekstra c¢caba gOstermelerini  saglayarak, onlart amaglar dogrultusunda
heyecanlandirmakta ve ilham vermektedirler (Robbins, Judge, 2013). Donlsumcl
liderlik gelecekteki egilimleri tahmin etmeyi, takipgilere yeni bir olasilik vizyonunu
anlamalari ve benimsemeleri i¢in ilham vermeyi, bagkalarini lider veya daha iyi liderler
olarak geligtirmeyi ve organizasyonu meydan okuyan cesur bir topluluk haline
getirmeyi ifade etmektedir (Colbert ve dig., 2008; Hellriegel, Slocum, 2011). Bu
kapsamda donusumcu liderlik tarzini benimseyen yoneticilerin, degisen dunya

kosullarina uyum saglama konusunda daha sansl olacagi ifade edilebilir.

Teknoloji Gretimi sabir, zaman ve yogun Ar-Ge calismasi gerektiren yorucu ve uzun
bir yoldur. Teknoparklardan istenen sonuglari elde etmek, yatirimlarin gergek
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sonuglarini ortaya ¢ikarmak bazen on yillarca zaman almaktadir (Kincal, 2014, 2). Bu
uzun yolculukta dénidsimct liderlik tarzini benimsemek istenen sonuglarin elde
edilmesinde yardimci olabilir. Kurumlar ve yoneticiler, donasumcu liderligin firmalarin
girisimcilik egilimi ve firma performansi tzerinde olumlu bir etkiye sahip olmasindan
dolay1 doénidsimci liderlik tarzini desteklemeli ve yayginlastirmak icin c¢aba
g6stermelidir.  Bununla birlikte yoneticilerin  ve ¢alisanlarin  belirsizlige karsi
toleranslarinin arttirilmasi kapsaminda 6zellikle kiltlir ve girisimcilik konularina iliskin
egitsel faaliyetlerin dizenlenmesi yararli olabilir. isletmeler, hayatin dodasinda
bulunan belirsizligi kabul ederek proaktif, yenilikgi ve risk alan bir yapi sayesinde
surdurilebilir rekabet Ustunliklerini saglayarak istenilen firma performansini elde

edebilecekleri degerlendiriimektedir.

Gelecek arastirmalarin arastirma sonuclarinin pekistirilebilmesi acisindan farkh
Olceklerle arastirmayi tekrar etmeleri tavsiye edilmektedir. Ayrica calismada
kullanilan  Olgekler  firmalarin  yoéneticilerinin  kendilerini  ve  firmalarini
degerlendirmesine yonelik olarak sunulmasi nedeniyle yodneticilerin algisina
dayanmaktadir. Bundan sonraki ¢alismalarin ydneticiler yerine g¢alisanlar Gzerinde
gerceklestiriimesi olusabilecek sosyal begenilirlik etkisi gibi kisithliklari ortadan
kaldirmasi ve sonuglarin gegerliliginin arttirnimasini saglayabilir. Teknopark firmalari
Uzerinde yapilan bu ¢calismanin teknopark firmalari disindaki alanlarda tekrarlanmasi
sonuglarin karsilastirilmasi agisindan literatlre katki saglayabilir. Ayrica farkli cografi
bdlgelerdeki teknopark firmalarinin karsilastirmali analizi de gergeklestirilebilir,
bdylece liderlik ve kultariin bélgesel farkhliklara gére degisiklik gosterip géstermedigi
ortaya konulabilir. Donlsumcdu liderligin literatiirde oldukga populer olmasindan dolayi
farkh liderlik tarzlariyla da c¢alismanin devam ettirilmesi, liderlik tarzlarinin
karsilastiriimasi icin literature katki saglayabilir. Yoneticilerin yaslarn da kategorik
degisken olarak ele alinip kultur ve liderlik baglaminda arastirilabilir. Boylece kusak

farklarinin degiskenlik yaratip yaratmadidi sorgulanabilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu
ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu galisma, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Doktora
Programi'nda Dog. Dr. Serdar BOZKURT danismanliginda devam etmekte olan doktora
calismasina kaynak teskil etmesi amaciyla hazirlanmistir. Calisma, (lkemizdeki
Teknoparklara yonelik olarak dizenlenmigtir ve Universite-sanayi igbirliginin gostergesi
olabilmesi agisindan énemlidir. Ankete vereceginiz cevaplar, bilimsel amaglarla sadece bu
¢aligmada kullanilacak olup, kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu ylzden ankete isim, imza gibi
benzeri bilgileri yazmaniza gerek yoktur. Aragtirma bulgularinin gergekgi ve yararli olabilmesi,
temelde sizin verecegi cevaplarin dogru ve eksiksiz olmasina baglidir. Iiginiz ve yardimlariniz
icin tesekkur ederiz.

Saygilarimizla,

Birol BAYSAK

Yildiz Teknik Universitesi Isletme Anabilim Dali
Doktora Ogrencisi

Gsm: 0507 141 91 01 / e-posta:birolbaysak@gmail.com

DEMOGRAFIK BILGILER
- Kurumunuz Hakkinda Genel Bilgiler

KUTUMUNUZUN @01 e e e e e e e e e e e

Calisan sayisi: () 1-49 arasi () 50-249 arasi () 250 ve Uzeri

- Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
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DEGERLENDIRME OLCEGI

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Biraz Katilmiyorum
4: Biraz Katiliyorum 5: Katiliyorum 6: Kesinlikle Katiliyorum

Litfen asadida liderlik ile ilgili belirtilen ifadelere ne dlglide katildiginizi yukaridaki skalay!
dikkate alarak (x) olarak belirtiniz.

No 11213 ([4]5

1 | Calisanlarima karsi bir aile blyiigl (baba/anne veya agabey/abla) gibi
davranirim.

2 | Calisanlarima bir aile bliyidl gibi 6glit veririm.

3 | Kurumda aile ortami yaratmaya 6nem veririm.

4 | Bir ebeveynin gocugundan sorumlu olmasi gibi, her ¢alisanimdan kendimi
sorumlu hissederim.

5 | Ihtiyaglar oldugu zaman, ¢alisanlarima is disi konularda (6rn., ev kurma,
cocuk okutma, saglik vs.) yardim etmeye hazirimdir.

6 | Calisanlarimin 6zel glinlerine (6rn., nikah,cenaze, mezuniyet vs.) katilirim.

7 | Calisanlarimdan birinin ézel hayatinda yasadigi problemlerde (6rn; esler
arasi problemlerde) arabuluculuk yapmaya hazirimdir.

8 | Calisanlarimda sadakate, performansa verdijimden daha fazla énem
veririm.

9 | Caliganlarima gésterdigim ilgi ve alakaya karsilik, onlardan baglilik ve
sadakat beklerim.

10 | Calisanlarim icin neyin en iyi oldugunu bildigime inanirim.

DEGERLENDIRME OLCEGI

1: Higbir zaman 2: Nadiren 3: AraSira  4: Oldukga Sik 5: Her zaman

No [ Lutfen asagida liderlik ile ilgili belirtilen ifadeleri ne_siklikta gosterdiginizi 1123 |4
diisiinerek ve yukaridaki skalay: dikkate alarak (x) olarak belirtiniz.

1 | Gelecege iliskin agik ve olumlu bir vizyonu ¢alisanlarimla paylagirim.

Calisanlarima birey (bagimsiz fertler) olarak davranir ve onlarin gelisimini
destekler/ tesvik ederim.

w

Calisanlarimi cesaretlendirir ve takdir ederim.

I

Calisanlarim arasinda giiveni, baghligi ve is birligini tesvik ederim.

5 | Calisanlarimi, sorunlari yeni yaklasimlarla ele almalari ve varsayimlari
sorgulamalari icin cesaretlendiririm.

6 | Degerlerim agiktir ve soyledigimi yaparim.

7 | Calisanlarimda yeteneklerimle hayranlik ve saygi uyandiririm ve onlara esin
kaynad! olurum.
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DEGERLENDIRME OLCEGI

1: Hig Katilmiyorum 2: Gok Az katiliyorum 3: Orta Diizeyde katilyorum
4: Bllyiik olgiide katiyorum 5: Tamamen katiliyorum

No | Litfen asagida kurumunuzun kiltirel degerleri ile ilgili belirtilen ifadelere ne {1 {2 |3 | 4
olciide katildiginizi yukaridaki skalayr dikkate alarak (x) olarak belirtiniz.

Yoneticiler codu karar calisanlarina danismadan almalidirlar.

Yoneticiler calisanlarinin fikirlerine cok sik bagvurmamalidiriar

Yoneticiler calisanlariyla sosyal etkilesim kurmaktan kaginmalidirlar.

Calisanlar, yoneticilerinin kararlarina kargl gelmemelidirler.

Yoneticiler onemli gorevierde calisanlarina yetki devretmemelidirler.

h|on|~|wrRo ]| —

Benden tam olarak istenileni bilebilmem igin agik bir sekilde yazilmig
talimatlarin olmasi onemlidir.

~

Talimatlari ve prosedirleri siki sikiya takip etmek onemlidir.

8 | Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini anlamami sagladigi igin
onemlidir.

9 | Standart is prosedirleri isimi yapmamda yarar saglar.

10 | Faaliyetlerin ylriitilmesinde talimatlar 6nemlidir.

11 | Calisanlar kurumu icin kendi ¢lkarlarindan fedakarlik yapabilmelidir.

12 | Zorluklara ragmen calisanlar ait oldudu kuruma bagl kalmayi sirdirmelidirler.

13 | Kurumun menfaati calisanlarin ¢ikarlarindan (6dl vb.) daha 6nemlidir.

14 | Kurumun basarisi ¢alisanin basarisindan daha onemlidir.

15 | Calisanlar, ancak kurumun menfaati saglandiktan sonra kisisel hedeflerinin
pesinden gitmelidirler.

16 | Kisisel hedeflerin gerceklesmemesi pahasina, galigan kurumuna sadik

kalmalidir.
DEGERLENDIRME OLCEGI
1: Cok diiglik 2: Diigiik  3:Orta 4: Yiiksek 5: Cok Yiiksek

Sektor ortalamasini goz onlnde bulundurarak, kurumunuzu agagidaki faktorler agisindan
degerlendiriniz.

No | Genel olarak... 11234

o

Kurumunuzun uzun donemli karlilik diizeyi

Kurumuzun satis /gelir artis

Calisanin morali, is tatmini ve kurum amaclarina bagllg

Toplumdaki itibari

||| —

Finansal glicti (finansal kaynaklan artirma yetenegi, likidite gticli)
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Asagidaki ifadelerde kurumunuz igerisindeki girisimcilik faaliyetlerine yonelik dikkate alarak,
durumu en iyi yansitan segenegi isaretleyiniz.

DEGERLENDIRME OLGEGI

1= Sol 2=Sol 3=Sol 4=Tam 5=8ag 6= Sag 7= Sag
sutundaki siitundaki slitundaki arada bir  sltundaki sltundaki sttundaki
ifadeyi ifadeyi ifadeyi durumu ifadeyi ifadeyi ifadeyi EN
EN iYi OLDUKCA AZ ifade AZ OLDUKCA ivi
yansitir. yansitir. yansitir.  eder. yansitir.  yansitir. yansitir.
No

Kurumumuzda Griin/hizmet Kurumumuzda driin/hizmet

bazindaki degisiklikler daha bazindaki degisiklikler

1 | cok kiiclik capli iyilestirmeler 1123456 |7 |genellikledramatik, biyiik
seklinde olmustur. capli degisimler seklinde

olmustur.

2 Kurumumuzda hic veni 11213lals5l6l7 Kurumumuzda cok fazla yeni
drin/hizmet pazarlanmamistir. urtin/hizmet saglanmistir
Kurumumuzda tst yonetim Kurumumuzda ust yonetim,
denenmis ve bagarili olmusg ARGE faaliyetlerine,

3 | urtn ve hizmetleri pazara 1123456 |7 [teknolojik liderlige ve
sunmay tercih etmistir. yenilikgilige dnem vermeyi

tercih etmisgtir.
Kurumumuz cok nadir olarak, Kurumumuz cok sik olarak
yeni Uriin/hizmetlerin, retim yeni drin/hizmetlerin, Gretim

4 teknolojilerinin ve idarifteknik 11213l4al5]6l7 teknolojilerinin ve idari/teknik
yeniliklerin pazara yeniliklerin pazara
sunulmasinda 6ncii sirket sunulmasinda 6ncii girket
rolinu Ustlenir. rolunu ustlenir
Kurumumuz genel olarak Kurumumuz genel olarak

5 rakipleri takip eder ve onlarin 11213alsl6!7 rakiplerin daha sonra takip
hamlelerine cevap verir. edecedi, yeni ve oncu

uygulamalari baglatir.
Kurumumuz yeni Uriin ve Kurumumuz yeni Uriin ve
fikirlerin pazara sunumunda fikirlerin pazara sunumunda

6 | biliylik oranda rakiplerive lideri | 1|2 | 3|4 | 5|6 | 7 | blylk oranda rakiplerin
takip etme egilimindedir. onunde, 6ncl olma

egilimindedir.
Kurumumuzda Ust yonetimin Kurumumuzda Ust yonetimin,
dusuk riskli (normal ve kesin yuksek riskli (yliksek geri

7 | geri ddnis oranina sahip) 1123|456 |7 |donis oranlarini yakalama
projelere gugli bir yatkinhg sansi bulunan) projelere
vardir. giicli bir yatkinhigi vardir.
Kurumumuzda (st yonetim, en Kurumumuzda st yonetim,
iyi davranig bigiminin faaliyet sirket hedeflerine ulasmak
gosterdigimiz gevreyle de icin, faaliyet gdsterdigimiz

8 | iligkili olarak, kiiclik ve yavas 11213456 |7 |cevreyle de iligki olarak, gézi
adimlarla ilerlemek olduguna pek ve uzun vadeli
inanir. davraniglarin gerektigine

inanir.
Kurumumuzda belirsizlik Kurumumuzda belirsizlik
iceren durumlarda karar iceren durumlarda karar

9 verilirken, olasi zarari en aza 112131als5l6l7 verilirken, olasi yiiksek getiriyi
indirmek amaciyla, temkinli en Ust dlizeye gikarmak
“bekle ve gor” yaklasimi amaciyla, cesur ve saldirgan
uygulanir. bir tutum takinilir.

ANKET BURADA SONA ERMISTIR. KATILIMINIZ iGiN TESEKKUR EDERIZ.
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