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ÖZET 

 

LĠDERLĠK TĠPLERĠ, YENĠLĠKÇĠ KÜLTÜR, ÖRGÜTSEL 

YARATICILIK ve FĠRMA PERFORMANSI ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLER 

Ebru GÖZÜKARA 

Doktora Tezi, ĠĢletme Anabilim Dalı 

DanıĢman: Prof. Dr. Halit KESKĠN 

Nisan, 2014 - 141 sayfa 

 Firma performansı bir iĢletmenin sürdürülebilir olması ve elde edeceği 

rekabet avantajının değerlendirilmesi konusunda önemli bir değerlendirme 

kriteridir. Firma performansının oluĢmasında etkili olan yenilikçi kültür ve 

örgütsel yaratıcılık firmaların rekabet üstünlüğü elde etmelerini sağlayacak 

mal, hizmet ve fikirler üretmesine yardımcı olmaktadır. Bunun yanısıra örgüt 

içinde örgütsel yaratıcılığın ve yenilikçi kültür ortamının oluĢturulması ise 

firmanın liderlerine bağlı olarak geliĢmektedir. Literatürde farklı yaklaĢımlara 

göre sınıflandırılan liderlik türleri tarandığında yenilikçi kültür ve örgütsel 

yaratıcılık ortamının oluĢmasında en iliĢkili olacak liderlik tiplerinin 

dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik tipleri 

olduğu belirlenerek çalıĢmanın liderlik tipleri değiĢkenleri oluĢturulmuĢtur. 

Liderlik tiplerinin yenilikçi kültür ile iliĢkisinde ise çevresel belirsizlik 

boyutlarından pazar belirsizliği ve teknolojik belirsizliğin bu iliĢkiye etkisi 

incelenmiĢtir.  

Anahtar Kelimeler: Liderlik Tipleri, Yenilikçi Kültür, Örgütsel Yaratıcılık, 

Çevresel Belirsizlik, Firma Performansı.  
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ABSTRACT 

 

THE RELATIONSHIPS AMONG LEADERSHIP STYLES, 

INNOVATION CULTURE, ORGANIZATIONAL CREATIVITY and 

FIRM PERFORMANCE 

Ebru GÖZÜKARA 

Doctorate Thesis, Business Department 

Supervisor: Prof. Dr. Halit KESKĠN 

April, 2014 - 141 pages 

 Firm performance is an important evaluation criteria for evaluating the 

company‟s sustainability and competitive advantage. Innovative culture and 

organizational creativity affect a company‟s performance, and help the 

company to produce goods, services and ideas that provide competitive 

advantage. Establishment of innovative culture and organizational creativity in 

a company depends on the leadership in the company. This Phd. dissertation, 

investigates the relationships among organizational creativity, innovation 

culture and leadership types, such as transformational leadership, transactional 

leadership and passive-avoidant leadership. In addition, I investigate the 

moderator role of environmental uncertainty including market uncertainty and 

technological uncertainty in the relationship between leadership styles and 

innovative culture. 

Keywords: Leadership types, Innovation culture, Organizational Creativity, 

Environmental uncertainty, Firm performance.  
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1 GĠRĠġ 

 

Teknolojinin büyük bir hızla geliĢtiği çevrede iĢletmelerin içinde 

bulunduğu yakın, genel ve küresel çevre dinamikleri hızla değiĢmektedir. 

DeğiĢken ve belirsiz çevre koĢullarının oluĢtuğu bir ortamda değiĢim 

iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı yaratmalarındaki kritik etken olarak 

gözlemlenmektedir. Rekabetin adeta boğazkesen noktaya geldiği varsayılan iĢ 

dünyasında iĢletmeler özgün ve eĢsiz nitelikteki mal, hizmet ve fikirler ile 

faaliyetlerini devam ettirmek ve buna bağlı uygulama kontrollerini 

gerçekleĢtirmek durumundadırlar. Ġlk olarak Barney
1
 tarafından ileri sürülen 

sürdürülebilir rekabet avantajı kavramı, Porter
2
 tarafından “uzun dönemde 

ortalamanın üzerinde performansın temeli” olarak açıklanarak firmaların 

performanslarının artması için liderler tarafından stratejilerin belirlenmesindeki 

temel hedef olarak ifade edilmektedir. 

 Stratejik iĢletme birimlerinin temel felsefesini oluĢturan veri 

analizlerine dair her detay firmaların performanslarının temelini oluĢturacakları 

rekabet üstünlüğünü nasıl yaratacaklarını sentezlemeleri ile mümkün 

olabilmektedir. Bu sentezin gerçekleĢtirilmesi ise; firmaların iĢletme çevresini 

ifade eden ve özellikle müĢteriler ile rakiplerin gözlemlenmesi ile yapılan 

pazar analizi ile gerçekleĢtirilebilir. Bu analizlere bağlı olarak iĢletmelerin 

farklılaĢmasını sağlayacak kültürde bir örgüt yapısının oluĢturularak bu örgüt 

yapısının eĢsiz ve orjinal ürünler pazara sunmasını sağlayacak stratejilerin 

geliĢtirilmesi gerekmektedir. ĠĢletme performansının geliĢtirilmesi ve daha 

verimli performans çıktıları elde edilmesinde iĢletmenin yaratıcı düĢünme 

tekniklerinin etkisi üzerine yapılan araĢtırmalar
3
, firmaların rekabet avantajı 

elde etmesini sağlayacak ve performans artırmalarında yarayacak stratejilerin 

geliĢtirilebileceği örgütsel yaratıcılığa sahip olmaları gerekliliğine iĢaret 

etmektedir. Örgütsel yaratıcılık ise yeni ve orijinal olan yaklaĢımları 

                                                           
1
 Barney, J.,(1991). “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” , Journal of 

Management, Sayı.17, Konu.1, s.99-120 
2
 Porter, M.E., (1985). Competitive Advantage, Duke University, N.C. 

3
 Suh, T. ve Shin, H. (2005). “Creativity, Job Performance and Their Correlates: A 

Comparison Between Nonprofit and Profit-Driven Organizations”, International Journal of 

Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, Sayı.10, Konu.4, s.203-211 
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içermektedir
4
. Yaratıcılığın temel felsefesini oluĢturan yenilik ise içinde 

gerçekleĢtiği yenilikçi kültür ortamı ile hem örgütsel yaratıcılığa etki etmekte; 

hem de doğrudan iĢletmenin operasyonel performansına etki etmektedir
5
. 

 Firmaların performans çıktılarını etkileyecek vizyon belirleme, hedef ve 

stratejileri oluĢturma konusunda karar alan kiĢiler firmaların üst yönetimini 

oluĢturan örgüt üyeleridir. Firmaların gelecekte nerede olacağına karar vererek 

stratejileri belirleyen yöneticilerin lider olması beklenmektedir. Bu anlamda 

araĢtırmada firma performansını etkileyecek yenilikçi kültür ortamının 

oluĢmasına liderlerin etki ettiği belirtilmektedi
6
. Literatür taraması yapıldığında 

yaygın olarak yenilikçi kültürün oluĢmasını sağlayacak liderlik tiplerinin 

dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik tipleri 

olabileceği öngörülmüĢtür. Yapılan araĢtırmalarda genel olarak dönüĢümcü 

liderlik; ilham veren motivasyon, ideal etki, bireysel yardım ve entellektüel 

uyarım öğeleri ile tanımlanması dolayısıyla yenilikçi kültür ortamının 

oluĢmasına etki etmektedir
7
. EtkileĢimci liderlik tipinde liderlerin izleyenleri 

ödüllendirme mekanizmasının olması
8

 çalıĢmada; etkileĢimci liderlerin 

belirlediği ve firmanın amaç ve hedeflerine ulaĢılması için yenilikçi kültür 

ortamının oluĢmasında etkili olabileceği öngörüsünü oluĢturmuĢtur. Bununla 

birlikte araĢtırma konusu olan serbest bırakıcı liderlik tipinin ise; çalıĢanlarına 

serbest bir karar alma ortamı yaratmaları dolayısıyla yenilikçi kültüre etkisi 

olacağı düĢünülerek, araĢtırmanın teorik altyapısına uygun olarak problem 

değiĢkeni Ģeklinde ele alınıp incelenmiĢtir. Ayrıca liderlik tiplerinin firma 

performansını etkileyecek örgütsel yaratıcılığın oluĢmasına sebep olan 

yenilikçi kültürle iliĢkisinde çevre dinamiklerinden bağımsız bir ortamın 

olmayacağı belirlenmiĢtir. Bu kapsamda rekabetin giderek arttığı çevrede 

                                                           
4 Sadi M.A. ve Dubaisi A.H., (2007). “Barriers to Organizational Creativity”. Journal of 

Management Development, Sayı.27, Konu.6, s.574-599. 
5 Cho, H.J. ve Pucik, V., (2005). “Relationship Between Innovativeness, Quality, Growth, 

Profitability and Market Value”, Strategic Management Journal, Sayı.26, Konu.6, s.555–575, 
6 Chen, M.Y. Lin, C.Y. Lin ve H. McDonough III, E.F.,(2012). “Does Transformational 

Leadership Facilitate Technological Innovation? The Moderating Roles of Innovative 

Culture and Incentive Compensation”, Asia Pac Manag. Sayı.29, s.240. 
7  Lyons J.B. ve Schneider T.R., (2009), “The Effects of Leadership Style on Stress 

Outcomes”, The Leadership Quarterly, Sayı. 20, s.738. 
8 Bryman, A. (1992). Charisma and Leadership in Organizations, Sage Publications, London, 

s. 95. 
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değiĢkenlerin belirsiz ve karıĢık bir ortam yaratması bu çevre Ģartlarının da 

çalıĢma kapsamında araĢtırılmasını sağlamıĢtır.  

 ÇalıĢmanın amacı firma performansını etkileyen yenilikçi kültür 

ortamının oluĢmasında etkili olan liderlik tiplerinin belirlenmesi, yenilikçi 

kültürün örgütsel yaratıcılığa etkisi ve bu etkinin firmanın operasyonel 

performansına etki düzeyini belirlemektir. Teknolojinin yapısı ve beraberinde 

müĢteri ve rakiplerin stratejilerinden oluĢan pazarın belirsiz yapısı ise liderlerin 

yenilikçi kültüre etki ettiği düĢünülerek araĢtırmada moderatör etkisi ile ele 

alınmıĢtır. Bu etki ise araĢtırma modelinin özgünlüğünü belirtmektedir. 

 Bu yaklaĢımla geliĢme bölümünün ilk kısmında sorun tanımlanarak 

çalıĢmanın amacı ortaya konulmuĢtur. Ġkinci bölümde liderlik tipleri, örgütlerin 

yenilikçi kültürü ve örgütsel yaratıcılık konuları tartıĢılarak, araĢtırma 

probleminin değiĢkenleri olarak kavramsal ve kuramsal çerçeve incelenmiĢtir. 

Üçüncü bölümde ise araĢtırma hipotezleri teorik altyapı ile oluĢturularak son 

bölümde araĢtırma yöntemi ve uygulama ile ilgili kısıtlar, araĢtırma modeli, 

araĢtırmanın istatistiki bulguları ve araĢtırma bulgularının test edilmesine yer 

verilmiĢtir.  
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2 LĠDERLĠK, YENĠLĠKÇĠ KÜLTÜR, ÖRGÜTSEL YARATICILIK ve 

FĠRMA PERFORMANSI KAVRAMSAL YAKLAġIMI 

2.1. Liderlik Kavramsal Tanımı ve Genel Özellikleri  

 

 Sanayi devriminin sistemlerin tek tipleĢtirilmesi ve merkezileĢtirilmesi 

gereksinimini hızlı bir dalga ile kesen bilgi çağı; 21. yy‟ın teknoloji devrimi ile 

yeni bir çağ baĢlattığı yaklaĢımının yaygın olarak kabul görmesini sağlamıĢtır. 

Alvin Toffler‟in Üçüncü Dalga olarak belirttiği bu dönem; bilginin ve 

teknolojinin artmasıyla, sanayide ve yönetim biçimlerinde nihai kararlar 

alınması gereken bir süreç olarak değerlendirilmektedir. Bu anlamda 

iĢletmelerin baĢarısı ve postmodernleĢmenin etkisiyle tek tipleĢmeden 

uzaklaĢan örgütlerin geliĢimleri, liderlerin özelliklerine bağlı olarak 

değiĢmektedir.  

 Bilgi çağının dinamikleri ile değiĢimin hızla yaygınlaĢması sosyal 

bilimlerde liderlik konusunun geniĢ anlamda ele alınmasına neden olmuĢtur. 

Bununla birlikte değiĢim dinamiklerinin sürekli olarak farklılaĢması konu ile 

ilgili yaygın ve genel kabul görmüĢ teorilerin oluĢmasını güçleĢtirmektedir. 

Liderlik birçok araĢtırmacı ve yazar tarafından tanımlanmıĢtır.  

 Liderlik kelimesi ilk defa 1300 yıllarında Ġngilizcede kullanılmıĢtır. 

Liderlik, yol gösteren anlamına gelen „leden‟ kelimesinden gelmektedir; ancak 

kullanımı yıllar sonra ortaya çıkmıĢtır.
9

 Liderlik kavramının Türkçedeki 

karĢılığı önderlik kelimesi olarak önerilmiĢse de ulusal literatürde liderlik 

kelimesi daha yaygın olarak kabul görmekte ve kullanılmaktadır.
10

 

 Liderlik konusunun yönetim bilimlerinde kullanılması ise teorik olarak 

çağdaĢ yönetim düĢüncesi ile baĢlamıĢ olsa da, kavramsal olarak geleneksel 

yönetim düĢüncesinin içinde de varolduğu görülmektedir. Yönetim düĢüncesi 

baĢlangıçta „geleneksel yönetim düĢüncesi‟ ve „çağdaĢ yönetim düĢüncesi‟ 

olarak incelenmeye baĢlanmıĢtır. Geleneksel yönetim düĢüncesi, özellikle 

M.Ö. ve orta çağlarda yaĢamıĢ düĢünürlerin, iĢ yöneticilerine ve devlet 

                                                           
9
 Zel U. (2006).  KiĢilik ve Liderlik (Evrensel Boyutlarıyla Yönetsel Açıdan AraĢtırmalar, 

Teoriler ve Yorumlar), Seçkin Yayınevi, Ankara, s:34. 
10

 Eraslan, L. (2004). Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik 

Paradigmasının Analizi. Milli Eğitim Dergisi,  Sayı:162, s.2. 
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idarecilerine tavsiyelerinden oluĢmuĢtur. Geleneksel yönetim daha ziyade; 

düĢünürlerin zihinsel ve mantıksal tahlillerini veya metafiziksel çalıĢmalarını 

barındırmaktadır. Bu yüzden geleneksel yönetim daha çok bir bilim değil 

„felsefe‟ olarak geliĢmiĢtir. ÇağdaĢ yönetim düĢüncesi ise; felsefe değildir, 

herĢeyden önce bilimsel temele dayanmaktadır.
11

 Bu sebeple liderlik 

konusunun bilimsel olarak yönetim disiplininde incelenmesi çağdaĢ yönetim 

düĢüncesi ile gerçekleĢmiĢtir. 

 Bennis ve Naus‟un  1970ler ve 80leri içeren dönemde liderlik üzerine 

yaptıkları ve „Liderlik‟ isimli kitaplarında yayınladıkları çalıĢmada yüzlerce 

liderlik tanımı ile karĢılaĢmıĢlardır. Bunun nedeni liderlik konusunun yönetim, 

sosyoloji, siyaset bilimi, eğitim gibi çok farklı disiplinler tarafından 

incelenmesinden ve liderlikle ilgili çok farklı araĢtırmaların yapılmasından 

kaynaklanmaktadır. AraĢtırmaların çoğu liderlik kavramının, liderlik davranıĢ 

türlerinin ve liderlikle ilgili uygulamaların çok çeĢitli olmasına neden olmuĢtur. 

Bu çalıĢmalar liderlik teorilerinin geliĢmesine katkı sağlamıĢtır.
12

 

 Schriesheim vd.‟nin; “örgütsel amaçlara ulaĢma hedefinde olan ve ast 

olarak çalıĢan gönüllü katılımcıları aradığı sosyal etkileme süreci” Ģeklindeki 

liderlik tanımı, Kinicki ve Kreitner tarafından liderlik sürecinin tam olarak 

nezih bir kavram olmadığı konusunda yaklaĢım göstermelerine neden 

olmuĢtur
13

. 

 Liderlik, belirli Ģartlar altında, belirli kiĢisel amaçları veya grup 

amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere, bir kimsenin baĢkalarının faaliyetlerini 

etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak tanımlanmaktadır
14

. Robins ve 

Coulter da liderin bir gruptaki diğer bireyleri etkileyen kiĢi olması ve 

yönetimsel otoriteye sahip kiĢi olması dolayısıyla liderliği “bir grubun 

                                                           
11

 Baransel A., (1979). ÇağdaĢ Yönetim DüĢüncesinin Evrimi. Ġstanbul: Ġstanbul Üniversitesi 

Yayınları, s.8. 
12

 Bennis, W. ve Nanus, B., (1997). Leaders: The Strategies for Taking Charge, Ġkinci Baskı, 

NY: Harper  Business, s. 18. 
13

 Kinicki A. ve Kreitner R., (2006). Organizational Behavior Key Concepts, Skills and Best 

Practices, Boston: McGraw Hill Irwin, s.346.  
14

 Steers R. (1981). Introduction to Organizational Behavior, Goodyear Pb. Co., Santa Monica, 

California, s.183‟den akt. Koçel T., 2010, ĠĢletme Yöneticiliği, Ġstanbul: Beta Yayınevi, 

s.569. 
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amaçların gerçekleĢtirilmesi doğrultusunda etkilenmesi süreci
15
” olarak 

tanımlamıĢlardır. 

 Bass‟a göre liderlik, gruptaki iki veya daha fazla üye arasında üyelerin 

beklentilerini ve algılarını, faaliyetin yapısını veya yeniden yapılandırılmasını 

içeren etkileĢimdir.
16

   

 Liderlik ile ilgili yapılan çalıĢmalar birçok tanımın ortaya çıkmasını 

sağlamıĢtır. Bu tanımlar arasından en yaygın kabul görenler Tablo 1‟de 

özetlenmiĢtir.  

Tablo 1 : Liderlik Tanımları 

YAZAR TARİH LİDERLİK TANIMI 

U. Zel* 2006 ĠletiĢim sürecinin mevcut bulunduğu bir ortamda, daha önceleri ortaya 

koyulmuĢ amaçlara ulaĢmak üzere yönlendirilmiĢ bireyler arası 

etkileĢim sürecidir. 

K. Gallagher* 1997 Tüm potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulaĢma çabası harcamak 

için insanları etkileme sürecidir. 

G. R. Sullivian ve  M. V. Harper* 1996 Amaç, kültür, strateji, temel kimlikler ve kritik süreçler gibi örgütü var 

eden akılcı ve doğru planlanmıĢ eylemleri yönetmek, geleceği 

yaratmak ve ekip kurmaktır. 

R. T. Ogawa ve S. T. Bossert* 1995 Örgüt üyelerinin etkileĢimini gösteren yansımaları olaylara bağlı olarak 

anlamlı kılıp, Ģekillendirmektir. 

R.Heifetz* 1994 Farklı koĢullarda davranıĢlara farklı anlamlar yükleyebilmektir. 

T.J.Kowalski U.C.Reitzig* 1993 KarmaĢık ve problemli bir iĢe giriĢebilmektir. 

W.Pagonis* 1992 Belli bir amacı gerçekleĢtirmek için uzmanlık, empati gibi aktif, önemli 

ve birbirleriyle uyumlu davranıĢlar sergileyerek insanları 

etkileyebilmektir. 

E.Jaques ve S.D.Clemnt* 1991 Birden çok sayıda kiĢiyi tüm bağlılık ve yeterlilikleriyle, ortak amaçlar 

doğrultusunda eyleme geçirebilme ve baĢarıya ulaĢtırabilme sürecidir. 

Bass* 1990 Gruptaki iki veya daha fazla üye arasında üyelerin beklentilerini ve 

algılarını, faaliyetin yapısını veya yeniden yapılandırılmasını içeren 

etkileĢimdir. 

C.Norris* 1990 Sezgisel ve analitik yordamlarla düĢünmeyi kullanarak yaratıcı 

olmaktır. 

Yukl* 1989 Liderlik olgusu iki ya da daha fazla kiĢi arasında gerçekleĢir ve liderlik 

baĢlatılması istenen amaca ulaĢmak adına insanları etkileme sanatıdır. 

D. Katz ve R.L. Kahn* 1978 Örgüt üyelerini örgütün rutin yönelimlerine mekanik bir uyum 

sağlamanın ötesinde, performans göstermeye motive edecek etki 

fazlalığı yaratmaktır. 

* Derlemeye konu olan yaklaĢımların kaynakları, çalıĢmanın kaynakça bölümünde yer almaktadır.  

                                                           
15

 Robbins S.P. ve Coulter M, (2005), Management International Edition, New Jersey:Pearson 

Prentice Hall, s. 422. 
16

 Bass, B. M., (1990). “From Transactional to Transformational Leadership: Learning to 

Share the Vision”, Organizational Dynamics, Sayı.18, Konu. 3, s. 20.  
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 Bir örgütün yöneticisi olan kiĢinin, liderlik özelliklerine sahip olması ve 

bu özelliklerini geliĢtirmesi gerekmektedir. Genel olarak bir liderde olması 

gereken özellikler; vizyon sahibi olma, katılımcı yönetme, öğrenme yeteneği, 

yaratıcılık, dürüstlük, kimlik sahibi olma ve bu öğelerle örgüt kültürünü 

etkileyebilmedir
17

. 

 Ancak bu görüĢ ve teorinin yanı sıra, liderliğin bir atama vasıtasıyla 

gerçekleĢen bir statü olmadığı görüĢü de yaygın olarak desteklenmektedir. Bu 

noktada Erdoğan‟ın yaklaĢımı ise; liderliğin belli durumlara bağlı olmadan; 

yeni durumlara göre oluĢması; yani varolan lideri durumun yarattığı üzerinedir. 

Liderlik herhangi bir atama türü olarak ortaya çıkmaz. Lideri genellikle grup 

yaratır. Bir kiĢinin lider olarak nitelendirilmesi için astlarının onu lider olarak 

görmesi gerekmektedir
18

. 

 House‟a göre ise liderler, motive edebilme ve diğer örgüt çalıĢanlarının 

verimlilik ve organizasyon baĢarısına katkıda bulunmalarını sağlayabilme 

yeteneğine sahiptirler.
19

 Bu bağlamda liderliğin örgütü yönlendirme ve motive 

edebilme yeteneği; liderliğin örgüt tarafından yaratılan bir statü olduğu 

görüĢünü desteklemektedir. 

 Rost‟a göre ise, liderliğin gerekliliği lidere olan gereksinimden değil, 

lider ile diğer çalıĢanlar arasındaki iliĢkiye olan gereksinimden 

kaynaklanmaktadır. Liderlik, liderlerin ne yaptığı değil, bunun ötesinde 

liderlerin ve takipçilerinin birlikte ne yaptıklarıdır
20

.  

 Liderlik fenomenine iliĢkin ilk çalıĢmalar liderlerin özelliklerini tespit 

etmeye yönelik olmuĢtur. Bu yaklaĢımın esası; bazı kiĢilerin bu özelliklerle 

                                                           
17

 Serinkan C. ve Ġpekçi Ġ., (2005). Yönetici HemĢirelerde  Liderlik ve Liderlik Özellikleri 

Üzerine Bir AraĢtırma, Süleyman Demirel Üniversitesi, Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Dergisi, 10/1, 

s.285. 
18

 Erdoğan Ġ., (2004). Okul Yönetimi Öğretim Liderliği, Sitem Yayıncılık; Ġstanbul, s. 36. 
19

 House, R.J., Hanges P.J., Javidan, M., Dorfman, P.W. ve Gupta, V. (2004). Culture, 

Leadership and Organizations: The Globe Study of 62 Societies, Sage Publication, s: 494. 
20

 Rost, J. C., (1993). “Leadership Development in the New Millennium”. The Journal of 

Leadership Studies, Sayı.1, Konu.1, s. 93.  
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doğmuĢ olmasına dayanmaktadır. Zeka, dürüstlük, özgüven ve görünüĢ 

karakter özellikleri doğal liderlerin oluĢmasını mümkün kılmaktadır
21

.   

Yönetim teorisyenlerinden Taylor‟ın „Bilimsel Yönetimin Temel 

Ġlkeleri‟ adlı eseri ile bilimsel olarak incelenmeye baĢlamasının ardından 

yönetim literatüründe liderlik kavramı yer almaya baĢlamıĢtır. Ancak liderlik 

teorilerine iliĢkin yaklaĢımlar farklı bilim adamları ve araĢtırmacılar tarafından 

farklı sınıflandırmalar ile incelenmiĢtir. Bu sınıflandırma biçimlerine iliĢkin 

genel bilgiler Tablo 2‟de yer almaktadır. 

Tablo 2 : Liderlik Sınıflandırmaları 

YAZAR YIL SINIFLAR 

Jerry Gray ve Frederick Starke* 1984 Evrensel (Universalistic) Teorileri  

 Özellikler Teorisi 

 Liderlik DavranıĢı YaklaĢımı 

 X ve Y Teorileri YaklaĢımı 

 Sistem 4 YaklaĢımı 

Durumsallık/KoĢul Bağımlılık(Contingency) Teorileri 

 F. Fiedler‟in Durumsallık YaklaĢımı 

 Yol-amaç (Path-Goal Approach) Teorisi 

 Reddin‟in 3 Boyutlu Liderlik Modeli 

 Hersey ve Blanchard‟ın YaĢam Eğrisi YaklaĢımı 

 Vroom ve Yetton‟un Normatif Liderlik Teorileri 

Daniel Goleman, Richard Boyatzis ve 

Annie McKee* 

2002 Sonuç Alıcı Liderlik 

Jennings ve Wert* 2003 Hizmetkar Liderlik 

John Adair* 2005 Özellikler YaklaĢımı 

ġartlar YaklaĢımı 

Görevler YaklaĢımı 

Stratejik Liderlik YaklaĢımı 

Fisher ve Muller* 2005 Dört Boyutlu Liderlik 

Jim Collins* 2007 5. Düzey Liderlik 

* Derlemeye konu olan yaklaĢımların kaynakları, çalıĢmanın kaynakça bölümünde yer almaktadır.  

 Liderlik sınıflandırmalarına iliĢkin yapılan çalıĢmalarda 1995-2005 

yılları arasında “Leadership Quarterly” dergisinde yayınlanan ampirik ve 

kavramsal makaleler taranarak yapılan çalıĢmada Yammario v.d. liderlik 

                                                           
21

 Ekeland, T. P., (2005). “The Relationships Among Affective Organizational Commitment, 

Transformational Leadership Style and Unit Organizational Effectiveness with in the Corps 

of Cadets at Texas A&M University”, YayınlanmamıĢ Doktora Tezi, Texas A&M University, 

s. 17. 
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konularını 17 farklı baĢlıkta inceleyerek sınıflandırmıĢlardır
22

. Bununla beraber 

bu çalıĢmanın daha geniĢletilmiĢ versiyonu Dionne vd. tarafından 2013 yılında 

gerçekleĢtirilerek liderlik konuları 29 farklı tip ile sınıflandırılmıĢtır
23

.  

 Bu sınıflandırmaya göre liderlik konuları
24

;  

 Otantik Liderlik 

 DavranıĢlar Teorisi 

 Karizmatik Liderlik 

 Karizmatik-Ġdeolojik-Pragmatik Liderler 

 BiliĢsel Teoriler 

 Kolektivistçi Teoriler 

 Durumsallık Teorisi 

 Yaratıcı ve Yenilikçi Liderler 

 Kültür ve ÇeĢitlilik Odaklı Liderler 

 Duygusal Liderler 

 Etik Liderlik 

 Yönetici Liderler 

 Ġzleyici-Odaklı Liderler 

 Lider-Takipçi ĠliĢkili Liderler 

 Lider-Üye DeğiĢimi Teorisi 

 Liderlik GeliĢimi Teorisi 

 Liderliğin Ortaya Çıkma Teorisi 

 Takımlar ve Gruplarda Liderlik 

 Motivasyon Teorileri 

 Politik ve Halk Liderliği 

 Güç ve Etki Taktikleri 

 Spiritüel (Manevi) Liderlik 

 Liderlik Temsilciliği 

                                                           
22

 Yammarino, F. J., Dionne, S. D., Chun, J. U., ve Dansereau, F. (2005). “Leadership and 

Levels of Analysis: A State-of-the-Science Review”, Leadership Quarterly, Sayı. 16, s.879–

919. 
23

 Dionne S.D. Gupta A., Sotak K.L., Shirreffs K.A., Serban A., Hao C., Kim D.H. ve 

Yammarino F.J., (2013). “A 25 Year Perspective on Levels of Analysis in Leadership 

Research”, The Leadership Quarterly, Sayı.25, Konu.1, s. 6-35. 
24

 Dionne v.d., 2013. 
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 Özellikler Teorisi 

 DönüĢümcü Liderlik 

 Dikey-Çapraz Bağlı ve BireyselleĢtirilmiĢ Liderlik 

 Yeni Methodlar ve Analitik Tekniklere Dayalı Liderlik 

 Çoklu Teoriler 

 Genel Liderlik (diğer 27 konu baĢlığında incelenemeyen konular 

için) olarak sınıflandırılmıĢtır. 

2.2. Liderlik Teorileri 

 20. yy baĢlarında örgütlerin, toplulukların daha iyi yönetilmesi 

konusunu bilimsel bir çerçevede belirlemek ve kavramsallaĢtırmak amacıyla 

ortaya çıkan liderlik teorileri, ilk olarak liderlerin fiziksel ve kiĢilik özellikleri 

çalıĢmaları üzerine temellendirilmiĢtir. 20.yy baĢlarında liderlerin fiziksel ve 

kiĢilik özelliklerini odağa alarak ele alınan araĢtırmalar; sonraki yıllarda 

liderlerin davranıĢları ve kiĢilik özelliklerine dayalı karar verme stilleri üzerine 

odaklanarak çalıĢmaların genel kabul görme düzeyini artırmıĢtır. ÇağdaĢ 

liderlik kuramlarının en önemli temellerinin atıldığı ve liderliğin 

kavramsallaĢmasını sağlayan teori, özellikler teorisidir.  

2.2.1. Özellikler Teorisi 

 

 Liderlik konusunu bilimsel anlamda ilk olarak sistematik olarak 

inceleyen teori, özellikler teorisidir. Bu teori, liderlik tiplerinin belirlenmesiyle; 

liderlik rollerini dolduracak doğru insanların seçimi için oluĢturulmuĢtur
25

. 

Liderlikteki özellikler yaklaĢımı iki kısımda ele alınabilmektedir: Bunlar 

„teorideki liderlik kiĢiye bağımlıdır‟ ve „liderlik davranıĢa bağlıdır‟ 

görüĢleridir. Liderlik konusunda son yıllarda yapılan çalıĢmalarda liderliğin 

„büyük adam teorisi‟ ortaya çıkmıĢtır. Liderlik konusunda yapılan bilimsel 

analizler, liderlerin kendi üzerlerine odaklanmasıyla baĢlamıĢtır. “Bir kiĢiyi 

lider yapan hangi kiĢilik veya özelliklerdir?”  sorusuna odaklanarak araĢtırılan 

ve yapılan çalıĢmaları desteklemiĢtir. Özellikler teorisi; liderin cinsiyeti, 

                                                           
25

 Robbins S. P. ve Langron, N. (2006). Fundamentals of Organizational Behavior, Third 

Canadian Edition, Pearson Education Canada, s: 259.  
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kiĢiliği, zekası gibi temel karakteristik özelliklerinin yanı sıra narsist liderlik 

özellikleri, makyavelci liderlik özellikleri gibi özellikleri de incelemiĢtir
26

. 

 Bu teoride liderin kiĢisel ve fiziksel özelliklerinin ne olduğu araĢtırılıp 

iliĢkiler irdelenmiĢtir.  

Fiziksel özellikler olarak;  

 boy 

 ağırlık,  

 güçlülük,  

 yaĢ, 

 fiziksel olgunluk belirtileri,  

 sağlık durumu, 

 yakıĢıklılık gibi faktörlerin önemi tartıĢılmıĢtır.  

 

KiĢisel özellikler olarak;  

 zeka,  

 hitabet yeteneği, 

 bireylerarası iliĢkiler ve haberleĢme yeteneği,  

 güven verme veya güvenilir olma, 

 giriĢimcilik ve riski göze alma,  

 cesaret ve kendine güven  

gibi faktörlerin önemi tartıĢılmıĢtır. Lideri fiziksel ve kiĢisel özellikleri ve 

iliĢkileri üzerinde; liderin içinde bulunduğu grup üyeleri arasında yaĢanan 

etkileĢimin bu özelliklere etkisi araĢtırılmadığı için konu hakkında görüĢ 

birliğine varılamamıĢtır
27

. 

                                                           
26

 Antonakis, J., Day, D. V., ve Schyns, B. (2012). “Leadership and Individual Differences: 

At The Cusp of A Renaissance”, Leadership Quarterly, Sayı. 23, s.643–650., 

Arvey, R. D., Rotundo, M., Johnson, W., Zhang, Z., ve McGue, M. (2006). “The 

Determinants of Leadership Role Occupancy: Genetic and Personality Factors”, Leadership 

Quarterly, Sayı. 17, s.1–20. 

Rosenthal, S. A. ve Pittinsky, T. L. (2006). “Narcissistic Leadership”. Leadership Quarterly, 

Sayı.17, s.617–633. 

Zaccaro, S. J., Gilbert, J. A., Thor, K. K., ve Mumford, M. D. (1991). “Leadership And Social 

Intelligence: Linking Social Perspectiveness and Behavioral Flexibility To 

Leader Effectiveness”. Leadership Quarterly, Sayı.2, s.317–342. 
27

 Eren E., (2010). Örgütsel DavranıĢ ve Yönetim Psikolojisi, Ġstanbul: Beta Yayınevi, 12. 

Baskı, s: 441. 
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 Tablo 3 „Özellikler Teorisi‟nde çalıĢma yapan araĢtırmacılara göre 

liderlerin sahip olması gereken özellikleri belirtmektedir. Bu tablo aynı 

zamanda liderlerin özelliklerinin belirlenmesinin ve genel kabul görmüĢ 

özelliklerin kuramsallaĢmasının ne denli zor olduğunu da ifade etmektedir. 

Tablo 3 : Özellikler Teorisinde Yapılan ÇalıĢmalarda Lider Özellikleri 

Stogdill 

1948 

 

Mann 

1959 

Stogdill 

1974 

Lord,  

DcVader ve 

Allliger 

1986 

Kirkpatrick ve 

Locke 

1991 

 

Zaccaro, Kemp 

ve Bader 

2004 

Zeka 

Açıkgözlülük 

Sorumluluk  

GiriĢimcilik 

Ġstikrar 

Özgüven 

Sosyallik 

Zeka  

Maskülen 

Olma 

Düzenleyici 

Olma 

Hakim Olma 

DıĢadönüklük 

Muhafazakar 

Olma 

BaĢarı 

Süreklilik 

Sezgi 

GiriĢimcilik 

Özgüven 

Sorumluluk 

Yardımseverlik 

HoĢgörü 

Etkileme 

Yeteneği 

Sosyallik 

Zeka 

Maskülen 

Olma 

Hakim Olma 

Motivasyon 

Odaklılık 

Dürüstlük 

Güven 

BiliĢsel Yetenek 

Görev Bilgisi 

BiliĢsel Bilgi 

DıĢa Dönüklülük 

Vicdanlı Olma 

Duygusal Ġstikrar 

Açıklık 

Uygunluk 

Motivasyon 

Sosyal Zeka 

Kendini Ġzleme 

Duygusal Zeka 

Problem Çözme 

 

Kaynak: Northouse,P. G. (2007). Leadership: Theory and Practice. 4th ed. (p.18).Thousand Oaks, CA: 

Sage Publications, s,18. 

 

 Özellikler teorisinde liderlerin temel özellikleri çeĢitli araĢtırmalarda 

belirlenmiĢ dahi olsa, yaklaĢımın eleĢtirisi; liderlerin her durumda aynı 

özelliklere göre karar almayacağı ya da harekete geçmeyeceği üzerinedir. Bu 

bağlamda farklı koĢullar ya da dinamiklerin liderlerin davranıĢlarını 

değiĢtirebildiği söylenebilmektedir. Bu eleĢtiriye yönelik olarak Özellikler 

Teorisinin ardından araĢtırmacıların DavranıĢlar Teorisi üzerine araĢtırma 

yaptıkları görülmektedir.  

2.2.2. DavranıĢlar Teorisi 

 

 1940‟ların sonuna doğru bazı araĢtırmacılar gözlemlenebilen süreçler 

veya faaliyetler olarak liderliğe bakmıĢlar ve özellikler yaklaĢımından 

uzaklaĢmaya baĢlamıĢlardır. Liderlikteki davranıĢsal yaklaĢımlar, özellikler 
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yaklaĢımının etkin olmadığının anlaĢılması üzerine ortaya çıkmıĢ yaklaĢım 

biçimleridir. DavranıĢsal yaklaĢıma göre, liderlerin baĢarılı olmasının temel 

sebebi, liderlerin sahip oldukları özellikleri değil, gösterdikleri 

davranıĢlarıdır
28
. 1940‟ların sonundan 1960‟ların ortasına kadar liderler ile 

lider olmayanların arasındaki fark, lider kiĢilerin davranıĢları üzerine 

odaklanarak davranıĢlar teorisi ile açıklanmıĢtır
29

. 

 Özellikler kuramı liderin ne olduğunu açıklamak suretiyle liderliği 

açıklamaya liderin fiziksel ve kiĢisel özelliklerini irdelemeye, davranıĢsal 

kuram ise liderin ne yaptığı ve nasıl yaptığı temeline dayanarak izah etmeye 

çalıĢmaktadır. DavranıĢ ön planda tutularak liderlik açıklanmaya çalıĢılırken 

genellikle Ģu tür sorulara yanıt aranır
30

: 

 Lider karar verirken ne yapar? 

 Lider iĢleri nasıl yapar? 

 Lider grup üyelerini nasıl yetiĢtirir? 

 Lider hangi tür davranıĢlarda (otoriter mi demokratik mi yoksa tamamen 

serbest davranıĢlarda mı) bulunur? 

 DavranıĢlar teorisi kapsamında incelenen liderlik tipleri çalıĢmaları 

“Ohio State Üniversitesi Liderlik YaklaĢımı”, “Michigan Üniversitesi Liderlik 

YaklaĢımı”, “Blake ve Mouton‟un Yönetim Tarzı Matriksi”, “Liderin 

DavranıĢları YaklaĢımı” ve “Likert‟in Sistem 4 Modeli” olarak beĢ farklı 

araĢtırma baĢlığında incelenmiĢtir.  

 Ohio Eyalet Üniversitesi önderliğinde 1945 yılında baĢlayan liderlik 

tipi araĢtırmalarında araĢtırmacılar liderlerin sergilediği davranıĢlar hakkında 

bilgiler toplayarak günümüzde dahi sıkça kullanılan Lider Davranışları Tanım 

Anketi (LDTA) adlı bir anket geliĢtirmiĢlerdir
31

. Bu anket ve araĢtırma 

sonuçları liderin takipçilerine karĢı tutumlarını değerlendirmelerini sağlamıĢ
32

 

                                                           
28

 George J. M. ve Jones, G. (2008). Understanding and Managing Organizational Behavior, 

Fifth Edition. Prentice Hall, s. 393. 
29

 Robbins, 2006, s:261. 
30

 Güney S. (2012). Liderlik, Ankara: Nobel Yayınevi, s. 371. 
31

 Hodgets R. M., (2000). Yönetim, Teori, Süreç ve Uygulama, Çev. Canan Çetin, Esin Can 

Mutlu, Ġstanbul: Beta Yayınevi, s. 542. 
32

 Hodgets, 2000, s.543. 
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ve bu tutum sonucunda lider davranıĢları iĢe ağırlık verme ve kiĢiyi dikkate 

alma olmak üzere iki boyut altında toplanmıĢtır
33

.  

 Ohio State Üniversitesi araĢtırmalarında ortaya çıkan liderlerin 

davranıĢlarının özetlendiği ġekil 1 aĢağıdaki gibidir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1 : Ohio State Üniversitesi AraĢtırmaları Sonucu OluĢan Liderlik Boyutları 
Kaynak: Hodgets R. M., (2000) Yönetim, Teori, Süreç ve Uygulama, Çev. Canan Çetin, Esin   Can 

Mutlu, Ġstanbul: Beta Yayınevi, s. 543. 

 

 

 Bu çalıĢmada iĢe önem veren lider ile kiĢiye önem veren liderlerin 

önem düzeylerine göre liderlik davranıĢ biçimlerinin incelendiği 

görülmektedir. ġekil 1‟deki matrisin okunması ile iĢe önem verme düzeyi 

yüksek ancak kiĢiye önem verme düzeyi düĢük olan liderler; iĢ planlaması, iĢ 

yetiĢtirmesi, astlara iĢlerin gerekliliği konusunda yeterli veriyi sunması gibi 

davranıĢlarla iĢin verimliliğinin artırılması gibi çalıĢmalar yürütmektedir. Bu 

yönelimli lider davranıĢı Taylor‟ın yönetim düĢüncesindeki verimlilik odaklı 

çalıĢmalarını hatırlatmaktadır. 

 Bireye iĢten daha çok önem veren liderin takım çalıĢması, iĢe bağlılık 

konularını öne aldığı görülmektedir. Hem iĢe hem bireylere önem düzeyi 

yüksek olan liderler ise iĢ planı ve iĢ verimliliğine dikkat ederken çalıĢan 

                                                           
33

 Micheal A. H., C.C. Miller ve A. Collella, (2009). Organizational Behavior a Strategic 

Approach, USA: John Wiley&Sons, s. 262. 

Schriesheim, C. A., Cogliser, C. C. ve Neider, L. L. (1995). “Is It „Trustworthy‟? A multiple-

Levels-of-Analysis Reexamination of An Ohio State Leadership Study, With Implications for 

Future Research”. Leadership Quarterly, Sayı. 6, s.111–145. 

Bireyi Dikkate Alma YÜKSEK 

 

ĠĢi Dikkate Alma DÜġÜK 

ĠĢi Dikkate Alma YÜKSEK 

 

Bireyi Dikkate alma YÜKSEK 

ĠĢi Dikkate Alma DÜġÜK 

 

Bireyi Dikkate Alma DÜġÜK 

ĠĢi Dikkate Alma YÜKSEK 

 

Bireyi Dikkate Alma DÜġÜK 

Bireyi Dikkate Alma 

DÜġÜK 

YÜKSEK 

YÜKSEK DÜġÜK 

ĠĢi Dikkate Alma 
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tatminini de göz önünde bulundurmaktadır. Son olarak ne iĢe ne bireye önem 

veren liderler ekibin serbest çalıĢması yönelimli bir liderlik yaklaĢımına sahip 

olmaları dolayısıyla, çalıĢanlar tarafından en çok tercih edilen nitelikteki 

liderler olmuĢlardır
34

. 

 Michigan Üniversitesi çalıĢmaları da Ohio Üniversitesi çalıĢmaları ile 

aynı dönemde gerçekleĢmesi dolayısıyla literatürde birbirini tamamlayıcı 

nitelikte değerlendirilmektedir.  Ġki araĢtırma bulguları DavranıĢsal YaklaĢım 

Kuramlarının geliĢtirilmesinde önemli katkıda bulunmuĢlardır.  

 Michigan Üniversitesi araĢtırmalarındaki amaç, çalıĢanların 

performanslarını artırmak suretiyle verimliliği sağlamak, iĢ tatminini 

yükseltici, maliyetleri düĢürücü, devamsızlığı azaltıcı, iĢ gören devir hızını 

düĢürücü faktörlere odaklanmaktadır. ÇalıĢma sonucunda çalıĢana(iĢgörene) 

yönelik davranıĢlar ve göreve yönelik davranıĢlar incelenmiĢtir
35

. ĠĢgörene 

yönelik davranıĢlar, çalıĢanlara daha insani iliĢkilerle yaklaĢan lider 

davranıĢlarını ifade etmektedir. Bu davranıĢları sergileyen liderler, çalıĢanların 

ihtiyaçlarını ve değerlerini dikkate alırlar. Göreve yönelik davranıĢlar ise iĢin 

üretim ve teknik yönleri üzerine odaklanan lider davranıĢlarını 

kapsamaktadır
36

. 

 Teksas Üniversitesinin araĢtırmalarını yapan Blake ve Mouton isimli 

iki bilim adamı Ohio hocalarının ortaya attığı görüĢlere yakın bir görüĢ ortaya 

koymuĢlardır. Bu sebeple çalıĢma Ohio State çalıĢmalarının ileri versiyonu 

olarak tanımlanmaktadır
37

. Bu görüĢ yönetim biçimleri olarak tercüme 

edilmektedir
38

. AraĢtırmacıların geliĢtirmiĢ oldukları bu model, büyük ölçüde 

örgüt geliĢtirme (Organizational Development) programlarında kullanılmıĢtır 

ve liderlerin davranıĢlarında ağırlık verdikleri faktörleri “üretime yönelik 

                                                           
34

 Koçel, 2010, s. 550 ve Hodgets, 2000, s. 543. 
35

 Collins D. ve Holton E.F., (2004). “The Effectiveness of Managerial Leadership 

Development Programs: A Meta-analysis of Studies From 1982 to 2001”, Human Resource 

Development Quarterly, Sayı. 15, Konu.2, s. 217-248. 

Koçel, 2010, s. 579. 
36

 Bolat, T. (2008). DönüĢümcü Liderlik, Personeli Güçlendirme ve Örgütsel VatandaĢlık 

DavranıĢı ĠliĢkisi. 1. Baskı, Ankara: Detay Anatolia Akademik Yayıncılık, s.13. 
37

 Bass B.M. ve Stodgill R. M. (1990). Handbook of Leadership Theory, Research and 

Managerial Applications, 3. Basım: NewYork.  
38

 Eren, 2010, s. 443. 
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olma” ve “kiĢiler arası iliĢkilere yönelik olma” boyutları ile ele almıĢlardır
39

. 

Ancak bu çalıĢmada Ohio Üniversitesi çalıĢmalarından farklı olarak her bir 

boyutu 9 bölümde incelemiĢlerdir. 

 

1,9        9,9 

         

         

         

    5,5     

         

         

         

1,1        9,1 

 

 

ġekil 2:Blake ve Mouton'ın Yönetim Tarzı Matriksi 

 Kaynak: Koçel, 2010, s.580. 
 

 ġekil 2‟de 1,9 bölgesinde görülen yönetici kiĢilere önem veren, üretime 

önem vermeyen, 1,1 bölgesindeki yönetici üretime ve kiĢilere önem vermeyen 

9,1 bölgesindeki yönetici üretime önem veren fakat kiĢilere önem vermeyen 

9,9 bölgesindeki yönetici ise hem üretime hem kiĢilere çok önem veren, 5,5 

bölgesindeki yönetici ise iĢe ve kiĢilere orta derecede önem veren yöneticiyi 

ifade etmektedir. Bu modelin en büyük katkısı liderlere sergiledikleri davranıĢı 

kavramsallaĢtırma olanağı tanımasıdır
40

. 

 Lider davranıĢlarının anlaĢılması ve gruplandırılması ile ilgili 

geliĢtirilen bir diğer model ise Rensis Likert‟in Sistem 1- Sistem 4 Modeli‟dir. 

Likert‟in Michigan Üniversitesi çalıĢmalarının devamı olarak nitelendirilen 

Sistem 4 Modeli‟nde liderlerin davranıĢları 4 grup altında toplanmıĢtır. Her 

                                                           
39

 Koçel, (2010), s.580. 
40

 Eren, (2010), s. 447. 
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grup belirli varsayımları ve belirli davranıĢları kapsar. Bu dört grubun liderlik 

değiĢkenlerine göre yansıttıkları durum Ģu Ģekilde özetlenebilir
41

: 

1. Liderlik DeğiĢkeni: Astlara olan güven 

Sistem 1 ( sıkı-otoriter): Astlara güvenmez. 

Sistem 2 (esnek-otoriter): Baba evlat iliĢkisi gibi bir güven anlayıĢı vardır. 

Sistem 3 (danıĢmalı): Kısmen güvenir fakat kararlarda kontrole sahip olmak 

ister. 

Sistem 4 (katılımcı): Bütün konularda tam olarak güvenir. 

 

2. Liderlik DeğiĢkeni: Astların algıladığı serbesti 

Sistem 1: Astlar iĢle ilgili konularda kendilerini hiç serbest hissetmezler. 

Sistem 2: Astlar kendilerini fazla serbest hisssetmezler. 

Sistem 3: Astlar kendilerini oldukça serbest hissederler. 

Sistem 4: Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler. 

 

3. Liderlik DeğiĢkeni: Üstün astlarla olan iliĢkisi 

Sistem 1: ĠĢle ilgili sorunların çözülmesinde astın görüĢünü nadiren alır. 

Sistem 2: Bazen astlara düĢüncelerini sorar.  

Sistem 3: Genel olarak astların fikirlerini alır ve onlardan yararlanmaya çalıĢır. 

Sistem 4: Daima astların fikirlerini alır ve onları kullanır. 

 Likert‟in araĢtırmaları sonucunda elde ettiği bulgular neticesinde Sistem 

3 ve Sistem 4 tipindeki liderlerin yönetimindeki örgütler Sistem 1 ve Sistem 2 

tipindeki liderlerin yönetimindeki örgütlerden üretim konusunda daha yüksek 

çıktılara ulaĢmaktadırlar. 

2.2.3. Durumsallık Teorisi 

 Durumsallık yaklaĢımı terimi ilk defa 1967 yılında çevre koĢullarındaki 

belirsizlik ve değiĢkenlerin organizasyona etkilerini tartıĢan Paul Lawrance ve 

Jay Lorsche tarafından kullanılmıĢtır
42

. Liderlik kavramına 1960‟lı yıllardan 

bugünlere gelinceye dek “Durumsallık Teorisi” egemen olmuĢtur. Durumsallık 

bakıĢ açısı, liderlik kavramını yüzeysel bir modelden ileri taĢıyarak, soyut 

                                                           
41

 Zel U., (2006).  s.109. 
42

 Genç N., (2007). Yönetim ve Organizasyon-ÇağdaĢ Sistemler ve YaklaĢımlar, Ankara: 

Seçkin Yayınevi, s. 132. 
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düĢünülebilen bir kavram haline getirmektedir. Bu yaklaĢımın ana fikrini 

oluĢturan bakıĢ açısı her durum için geçerli sayılabilecek tek bir liderlik 

tarzının var olamayacağı düĢüncesidir
43

.  

 Durumsallık yaklaĢımı „bir tek ve iyi liderlik tipi‟ni savunan davranıĢsal 

teorinin aksine farklı durumlar ve koĢullara göre liderlik tipinin 

değiĢebileceğini savunmaktadır. Bu durum ve koĢullar çevre etkisiyle 

oluĢmaktadır ve ġekil 3‟deki gibi özetlenebilmektedir
44

. Durumsal teorinin 

liderlik tiplerinin çevre koĢullarından etkilenerek geliĢtiği fikrini savunması, 

beraberinde diğer teorilerden farklı olarak liderliğin doğuĢtan gelen bir yetenek 

değil geliĢtirilebilir bir davranıĢ biçimi olduğu fikrinin de araĢtırmacılar 

tarafından kabul görmesini sağlamaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3 : Durumsal Liderlik Tipinde Liderin DavranıĢını Etkileyen Unsurlar 
 Kaynak: Koçel, 2010, s. 598. 

 

                                                           
43

 Naktiyok A., (2009). “Bilgi Temelli Örgüt Oluşturmada Yöneticilerin Kalite Liderliğine 

Uygun Davranışlarının Rolü”, Atatürk Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 13, Sayı:1, 

s:23. 
44

 Koçel, 2010, s.584. 
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 Durumsal teori bağlamında çalıĢmıĢ araĢtırmacıların liderlik tiplerine 

iliĢkin yaptıkları araĢtırmalarda literatürde en çok kabul görenler; “Fiedler‟in 

KoĢula Bağlı Liderlik Modeli”, “Reddin‟in 3 Boyutlu Liderlik Modeli”, 

“House‟ın Amaçlara Yönelik Liderlik Modeli” ve “Harsey ve Blanchard 

Durumsal Liderlik Modeli” olarak sınıflandırılabilmektedir. 

 Durumsal teori için yapılan çalıĢmaların en kapsamlısı, 22 yıl süren bir 

araĢtırmaya dayalı ve askeri birliklerden spor takımlarına kadar yüzlerce örgüt 

ve grup üzerinde yapılmıĢ olan, Fiedler’in KoĢula Bağlı Liderlik 

Modeli‟dir
45

.  

 Fiedler‟e göre liderin etkinliğini üç ana değiĢken belirlemektedir
46

: 

 Lider- çalıĢan iliĢkileri, lider astları tarafından ne derecede kabul görmektedir? 

 Görevin niteliği, astların iĢlerinin rutinlik derecesi ve iĢ tanımlarının ne kadar 

tanımlanmıĢ ve açık olduğu ile ilgilidir. 

 Pozisyon gücü, liderin bulunduğu yerde biçimsel otoriteyi ifade etmektedir. 

 Fiedler‟in modeli, uygun liderlik tipini standartlaĢtırmaması ve 

iĢletmenin ya da grubun içinde bulunduğu duruma yönelik olarak 

değiĢebileceği görüĢünü savunması ve buna bağlı ölçek geliĢtirmesi vasıtasıyla 

kabul görmüĢtür. Bununla beraber liderlik tipini belirleyen değiĢkenlerin 

özellikler veya davranıĢçı teori bazlı çalıĢan araĢtırmacılar kadar net olarak 

tanımlanmamasından ötürü de eleĢtirilere mağruz kalmıĢtır. 

 Durumsal teori kuramları arasındaki diğer model ise „Reddin’in 3 

Boyutlu Liderlik Modeli‟dir. Reddin çalıĢmasında temel olarak Ohio State 

Üniversitesi çalıĢmalarını dikkate almıĢtır ve lider-ast iliĢkilerinin iyi veya kötü 

olması; liderin yetkisinin çok veya az olması ve görevin yapısının belirlenmiĢ 

olup olmadığı değiĢkenlerini kullanarak dört temel yaklaĢım belirlemiĢtir. Bu 

yaklaĢımların herhangi birisinin her durumda etkili olmayacağı sonucuna 

ulaĢarak, etkililiği farklı bir boyut olarak düĢünmüĢ ve sonuçta dördü etkili, 

dördü etkisiz sekiz liderlik tarzı ortaya çıkarmıĢtır. Reddin‟e göre duruma 
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uygunluk gösteren lider etkili, göstermeyen lider ise etkisizdir
47

. ġekil 4, 

Reddin‟in 3 Boyutlu Liderlik Modeli‟ni açıklamaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 4 : Reddin‟in 3 Boyutlu Liderlik Modeli 
Kaynak: Eren, s.450. 

  

 House‟ın Amaçlara Yönelik Liderlik Modeli, ilk olarak Michigan 

Üniversitesi araĢtırmacıları tarafından liderlik ile firma performansı arasındaki 

iliĢkinin incelenmesine yönelik olarak geliĢtirilmiĢtir. Ardından House bu 

yaklaĢımı beklenti teorisi üzerinden geliĢtirerek, liderin temel özelliğinin 

bireylerin zihinlerinde oluĢturdukları ihtiyaçların giderilmesine yönelik olarak 

grup üyelerini motive edecek organizasyon yapısını oluĢturmak olduğu üzerine 

çalıĢmıĢtır. Bu bağlamda liderlerin davranıĢ türlerini yönlendirici, destekleyici, 

katılımcı ve baĢarıya yönelik olmak üzere dörde ayırarak incelemiĢtir
48

. 

 Harsey ve Blanchard Durumsal Liderlik Modeli, Blake ve Mounton‟ın 

iki boyutlu liderlik modelinin geliĢtirilmiĢ bir boyutu olarak ortaya çıkmıĢtır. 

Bu model çalıĢanların olgunluk düzeyleri dikkate alarak durumsallık 

değiĢkenleri incelenmektedir. Ġzleyenlerin olgunluk düzeyi yükseldikçe, liderin 
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görev yönelimli davranıĢ tarzı yerini iliĢki yönelimli davranıĢ tarzına 

bırakmaktadır
49

.   

2.3. Liderlik Tipleri 

 Liderlik tipleri, liderlerin izleyenleri ve aynı zamanda firma 

performansını etkilemesi dolayısıyla yönetim bilimciler, araĢtırmacılar ve 

farklı sektör temsilcileri için önemli bir araĢtırma konusudur
50

. Liderlerin 

izleyicileri belirlenen amaçlar doğrultusunda sürükleyebilmesi için izleyicilerin 

çeĢitli yetenek ve özelliklere sahip olmaları gerekmektedir. Ancak liderlik 

kuramlarının ıĢığında da görüldüğü gibi farklı liderlik tipi tanımlamalarının 

kavramsallaĢmasını sağlayan araĢtırmalar yapılmıĢtır
51
. Bu araĢtırmalar sonucu 

elde edilen ve bu çalıĢmada da kullanılan liderlik tiplerinden dönüĢümcü 

liderlik, etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik tipi ele alınmıĢtır. 

2.3.1. DönüĢümcü Liderlik 

 DönüĢümcü liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “ syan Liderli i  

(Rebel Leadership) adlı çalıĢmasında belirtilmiĢtir. Sosyolojik bir tez olan 

“dönüĢümcü liderlik” kavramı daha sonra 1978 yılında James McGregor Burns 

tarafından sistematize edilmiĢtir
52

. Burns o döneme kadarki liderlik kavramını 

eleĢtirmiĢ ve liderlik krizinin altında yatanın; liderliğin, elitist yani seçkinlere 

ait bir sıfat olduğunu savunan geleneksel ve tarihsel liderlik anlayıĢı olduğunu 

belirtmiĢtir. Burns çalıĢmasında liderlik anlayıĢına ahlaki bir boyut getirerek 

alternatif bir yaklaĢım geliĢtirmiĢtir. Lider-izleyen arası ahlaki değerler 

liderliğin etkililiği açısından önemlidir. Bu bağlamda liderler insanların değer 

yargılarını, heyecanlarını ve isteklerini kullanarak, yüksek ve genel içerikli 

değerlerini etkileyerek insanları, izleyenleri harekete geçirmektedirler. Bu 

noktada liderin devamlı suretle izleyenlerinin değer yargılarına dikkat etmesi 

gerekmektedir
53

. DönüĢümcü liderlik literatürde yerini izleyenlerle uzun vadeli 
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zaman yöneliminde çoklu paylaĢım ve ağ tipi iletiĢim yapısı ile yer almıĢ; 

ortaya çıktığı döneme kadarki liderlik tipi kuramlarını dikey iletiĢim 

davranıĢları sebebiyle eleĢtirmiĢtir. 

 DönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tiplerinin kavramsallaĢmasında ve 

teorik çerçevenin oluĢturulmasında geliĢtirmiĢ olduğu “Çoklu Liderlik Anketi 

(MLQ)”nin yer aldığı çalıĢmasını geliĢtirdiği yıllarda Bass, dönüĢümcü lideri; 

“örgüt çalıĢanlarına telkinle güdüleme veren, entellektüel uyarım sağlayan ve 

onlarda enerji uyandıran kiĢi” olarak tanımlamaktadır. DönüĢümcü lider, 

örgütü oluĢturan grupta bir misyon ve vizyon bilinci oluĢturarak gruptaki 

bireylerin amaçlara yönelik ilgilerinin artmasını sağlamaktadır. Bireyler ise 

kendi ilgi ve çıkarlarını aĢarak grubun çıkarlarına öncelik veren yapıdadırlar
54

.  

Burns‟un dönüĢümcü ve etkileĢimci liderik üzerine yapmıĢ olduğu çalıĢmada 

bu liderlik tiplerinin birbirlerini tamamlayan ve benzer liderlik tipleri olduğu 

iddiasının aksine Bass, dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tiplerinin farklı stiller 

olduğunu ve en baĢarılı liderlerin bu iki liderlik tipinin davranıĢlarını gösteren 

liderler olduğunu ileri sürmektedir
55

. DönüĢümcü liderler; ilham veren 

motivasyon (izleyenlerini ödüle bağlı olmadan doğal yollarla motive edebilme 

yeteneği), ideal etki (baĢkalarının kendisine içten saygı duymalarını sağlama 

yeteneği), bireysel yardım (izleyenlerinin birbirinden ayrı ayrı kiĢisel geliĢim 

ihtiyaçlarını destekleme yeteneği) ve entellektüel uyarım (izleyenlerinin 

öğrenme ve geliĢim isteğini teĢvik etme yeteneği) olmak üzere dört öğe ile 

tanımlanmaktadırlar
56

. 

 Harland‟a göre dönüĢümcü liderlerin davranıĢları ekibinin geliĢimi, 

problem çözümü, ekip üyelerinin ilgi alanlarının takibi, yaratıcı tanıtım ve 

faaliyetlere uyumlu çözümler, saygınlık, güven, baĢarıya odaklanma, genel 

faydaya odaklanma ve aynı zamanda iyimser yaklaĢım gibi özelliklerden 

oluĢmaktadır
57

. 
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  Podsakoff, McKenzie, Moorman ve Fetter‟ın dönüĢümcü liderlik 

davranıĢı üzerine yapmıĢ oldukları çalıĢma aynı zamanda döneme kadarki 

baĢarılı bir literatür tarama çalıĢmasıdır. Bu çalıĢmada dönüĢümcü liderlik 

davranıĢları 6 davranıĢta sınıflandırılmıĢtır. Buna göre; vizyon belirleme ve 

ifade etme, uygun modelin sağlanması, grup amaçlarının kabulünün teĢvik 

edilmesi, yüksek performans beklentisi, personele ayrım yapmadan destek 

sağlama ve entellektüel dürtü davranıĢları dönüĢümcü liderlik davranıĢlarıdır
58

. 

 DönüĢümcü liderlerin davranıĢları Podsakoff vd. tarafından yapılan 

çalıĢmada 7 ana grupta toplanmıĢtır
59

:  

 Vizyona sahip olma ve ekibiyle paylaĢma, 

 Ekibinin geliĢimi, 

 Ekibindeki bireylerin geliĢimi için destekleyici liderlik, 

 Karar almada ekip üyelerini yetkilendirme, 

 Ġnovatif ve yatay düĢünme yeteneği, 

 Örnekler ile liderlik etme, 

 Karizmatik lider olma.  

 DönüĢümcü liderlik tipinin özelliklerinin belirlenmesine yönelik Bass 

ve Avolio‟nun geliĢtirdiği ölçeğin yanı sıra literatürde en çok kabul gören 

ölçekler; “Cogner ve Kanungo Ölçeği (Cogner ve Kanungo, 1994)” ve 

“Liderlik Pratikleri Envanteri (LPI; Kouzes ve Posner, 1990)”dir
60

. 

 DönüĢümcü liderlerin farklı araĢtırmacılar tarafından ele alınan ve 

benzer bulgularla tanımladıkları bu davranıĢ özellikleri, dönüĢümcü liderlerin 

klasik liderlik davranıĢlarının ötesinde ekibi yetkilendirme, inovatif ve yatay 

düĢünme teknikleri ile farklı düĢünmeye yönlendirdiği ve Ģirket içi giriĢimcilik 

özelliklerini ön planda tutarak izleyenleri yönettiği yaklaĢımını ortaya 

çıkarmaktadır. 
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 Bass ve Avolio‟ya göre dönüĢümcü liderler, yalnızca çevreye karĢı 

zorunlu olarak tepkide bulunmazlar, aynı zamanda yeni bir çevre oluĢturma 

yeteneğine sahiptirler
61

. DönüĢümcü liderlik literatürü tarandığında, 

dönüĢümcü liderlerin izleyenlere ilham vermesi, faaliyetlerinde yeni ve farklı 

düĢünme özelliklerinin geliĢmesine doğal bir katkı sağlaması niteliği ile 

“karizmatik liderlik” ile oldukça benzer bulunmuĢ; hatta bazı çalıĢmalar iki 

liderlik tipinin aynı özellikleri içerdiği bulguları ile tamamlanmıĢtır. 

 DönüĢümcü liderlerin firma vizyonunu izleyenleri ile paylaĢarak 

motivasyon yaratmaları ve izleyenlerinin bu doğal süreçte verimliliğinin 

artması dolayısıyla firma performansına olumlu etkide bulundukları birçok 

araĢtırmada elde edilen bir bulgudur. Ancak bunun yanısıra Shahhosseini vd. 

tarafından yapılan çalıĢmada; dönüĢümcü liderlerin iĢ performansında 

verimliliği baĢarmasında duygusal zekanın da etkisi olacağı ileri sürülmüĢtür
62

. 

Bu çalıĢma aynı zamanda Padsakoff vd. tarafından 1994‟te gerçekleĢtirilen 

çalıĢma sonucunda dönüĢümcü liderlerin davranıĢları arasında yer alan 

“inovatif ve yatay düĢünme yeteneği”nin de istatistiki ispatı niteliğindedir. 

 Bass, dönüĢümcü liderlik tipine sahip liderlerin yüksek performans 

göstereceğini ileri sürmüĢtür. Bunun nedeni olarak da geliĢim odaklı liderlerin 

hızlı değiĢimlerde muhteĢem rol almalarını, kendi vizyonunda ekibini 

heyecanlandırarak faaliyete baĢlatmasını ve ekibine liderlik ederken 

motivasyon tekniklerini kullanabilmelerini belirtmiĢtir
63

. Ġzleyenlerin 

dönüĢümcü liderleri kendi taraflarında tanımlaması; liderlerin karizması, 

inançları, etik sandartlara ve duygusal ilgiye sahip olmaları nedeniyledir
64

. 
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 EtkileĢimci liderler izleyenlerini beklenen düzeyde performans 

göstermesi konusunda motive ederken, dönüĢümcü liderler izleyenlerini 

beklenin ötesinde performans göstermesi hususunda teĢvik etmektedirler
65

. 

 DönüĢümcü liderler, çalıĢanların örgütsel vizyon ve misyon 

çerçevesinde örgütle bütünleĢmesini sağlayarak onların bu süreç kapsamında 

katılımını, potansiyelini ve baĢarısını artıran davranıĢlar sergilemektedirler
66

. 

DönüĢümcü liderlikte lider davranıĢının en önemli sonucu; liderin çalıĢanların 

kendi beklentilerinin de üzerinde örgüt amaçlarına ulaĢmak üzere daha iyi 

performans ve çaba sergilemeleri konusunda onları desteklemesi, koçluk 

ederek motive etmesi ve onlara saygı duyarak bir güven ortamı 

oluĢturmasıdır
67

. DönüĢümcü liderler izleyenlerinin ilgilerini sürekli 

geliĢtirmekte, izleyenlerde farkındalık oluĢturmakta, grubun ya da örgütün 

amaç ve misyonlarının izleyenlerce kabul edilmesini sağlamakta ve grubun 

daha iyiye ulaĢması için izleyenlerin bireysel çıkarlarını ön plana almadan 

çalıĢmalarını sağlamaktadırlar
68
. DönüĢümcü liderler değiĢime ihtiyaç 

duymaları, yeni vizyon geliĢtirebilme ve uygulatabilme yetenekleri dolayısıyla 

bulundukları organizasyonları son derece net Ģekilde dönüĢtürebilmektedirler
69

. 

Bu bağlamda Tablo 4, dönüĢümcü liderlikle ilgili literatürde yapılmıĢ olan 

meta analizleri özetlemektedir. 
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Tablo 4 : Liderlik Tiplerine ĠliĢkin HazırlanmıĢ Meta-Analiz AraĢtırmaları 

YAZARLAR ÇALIġMANIN 

KAYNAĞI 

ORGANĠZASYON 

TĠPĠ 

ÖRNEKLEM YAPISI 

Bass 1985-a  Fortune 500 Firm Orta Seviye Yönetim 

Bass 1985-b Liderlik ve 

Performans 

Yeni Zelanda Özel 

Sektörü 

Orta ve üst seviye müdür  

301 Katılımcı 

Bass 1985 -c Beyond Expectations 

(Kitap). 

Yeni Zelanda Hükümet 

Ajansları 

Merkezi Yöneticiler  

23 Katılımcı 

Waldman, Bass & Einstein  

1987 

Journal of 

Occupational 

Psychology 

Fortune 500 Üretici 

Firma 

ÇeĢitli Supervisor ve Müdürler 

Avolio, Waldman&Einstein 

1988 

Group and 

Organizational 

Studies 

Üniversite Sınıfı MBA Öğrencileri 163 Katılımcı 

Bass & Avolio 1989 Educational and 

Psychological 

Measurement 

ÇeĢitli ÇalıĢanlar 

MBA Öğrencileri 

Ġzleyici MBA Öğencileri 

87 Katılımcı 

Seltzer, Numeroff & Bass  

1989 

Journal of Health & 

Human Research 

Üniversite Sınıfı Öğrenciler 

277 Katılımcı 

Waldman, Bass & 

Yammarino 

1990 

Group and 

Organization Studies 

Amerikan Deniz 

Kuvvetleri Akademisi 

Birincil Ġzleyiciler 793 Katılımcı 

Spangler & Braiotta Group and 

Organization Studies 

ABD firmaları Denetim Kurulu Üyeleri, CFO‟lar 

67 Katılımcı 

Bass & Yammarino 1991 Applied Psychology: 

An International 

Review 

ABD Donanması Subay ve Asteğmenler 

620 Katılımcı 

 

Keller 

1992 

Journal of 

Management 

Endüstriyel Ar&Ge 

örgütleri 

Profesyonel Katılımcılar 902 

Katılımcı 

McDaniel & Wolf 

1992 

Journal of Nursing 

Administration 

Hastane Orta Düzey Yönetici ve 

HemĢireler  

46 Katılımcı 

Avolio & Howell  

1992 

Conference Paper-

Center for Creative 

Leadership 

Kanada Finans 

Enstitüsü 

Ġzleyenler 

237 Katılımmcı 

Kaynak: Lowe K.B., Kroecks K.G. ve Sivasubramaniam N., (1996). “Effectiveness Corellates of 

Transformational and Transactional Leadership: A Meta-Analytic Review of The MLQ Literature” isimli 

makaleden uyarlanmıĢtır. 

2.3.2. EtkileĢimci Liderlik 

 EtkileĢimci liderlik tipi, liderlik kuramlarına ilk olarak 1978 yılında 

Burns tarafından eklenmiĢ ancak Bass tarafından geliĢtirilerek literatüre 

kazandırılmıĢtır. Burns bir siyaset bilimci olarak liderlik tiplerini belirlerken 
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etkileĢimci liderleri en belirgin özellikleri olan; „izleyicilerinin öncelikli kiĢisel 

ilgilerini tatmin etmeye odaklanması‟ özelliği ile tanımlamıĢtır
70

. 

 EtkileĢimci liderlik, lider ve izleyenleri arasında değiĢime dayalıdır. 

EtkileĢimci liderlik, bir takım ödüller aracılığı ile izleyenlerin lideri takip 

etmesini sağlamayı amaçlayan, vurgunun izleyenlerin ya da astların kuralları 

doğru bir biçimde uygulaması üzerinde olduğu, bu amaçla sadece küçük çaplı 

ve rutin değiĢimleri gerektiren bir liderlik türüdür
71

. EtkileĢimci liderler 

varolan bir sistem veya kültür içinde izleyenlerini, davranıĢları sonucunda 

ödüllendirmektedirler. Dolayısıyla olası sapmalara, yanlıĢ hamlelere karĢı 

sistemi kapamaya ya da doğru sonucu elde etmeye dayalı bir sistemi 

yönetmektedirler. Bu davranıĢ özelliklerinden dolayı bazı araĢtırmacılar 

tarafından etkileĢimci liderler, pasif liderler olarak da 

değerlendirilmektedirler
72

. 

 Bass tarafından geliĢtirilen dönüĢümcü ve etkileĢimci liderlik tipleri 

farklı boyutlarla ele alınması ve gerçekte liderlik davranıĢları ve özelliklerinde 

birbirini tamamlayan nitelikte olması dolayısıyla tamamlayıcı bir yapıdaki iki 

farklı liderlik tipini anlatmaktadır. Bu bağlamda bir lider hem dönüĢümcü hem 

de etkileĢimci liderlik özelliklerini taĢıyabilmektedir
73

. EtkileĢimci liderlik ile 

ilgili yapılmıĢ çalıĢmalar, etkileĢimci liderliğin izleyenleri ile olan iliĢkilerinde 

bürokratik bir iliĢkinin dıĢında gerçek anlamda etkileĢim sürecinin varolduğu 

ve bu sürecin en kritik özelliğinin ise izleyenlerin yetenek ve geliĢimlerini en 

yüksek seviyeye çıkarmak, iĢ akıĢlarında sorumlu oldukları görevlerde ise 

yetki ve sorumluluk vermek olduğunu göstermektedir. 

 EtkileĢimci liderlik çalıĢmaları farklı değerlendirme ve uygulama 

alanlarında lider-izleyen iliĢkilerinin yapısını içeren modellerde de 

değerlendirilmiĢtir. Bu bağlamda ilgili çalıĢmalar “lider-izleyen etkileĢimi” 
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baĢlığında incelenmiĢtir. Lider izleyen etkileĢimi niteliklere bağlıdır ve 

özellikle yüksek nitelikli etkileĢimde yönetici ile çalıĢanlar arasında çalıĢma 

iliĢkileri arkadaĢçadır, karĢılıklı güven ve destek söz konusudur, kiĢisel 

etkileĢim ve bağlılık vardır. Bu iĢ iliĢkisi içinde liderler izleyenlere performans, 

ödüllendirme ve terfi konularında öncelik göstermektedirler
74

. Örneğin liderler, 

örgütlerine ve iĢlerine bağlı, istekli ve sıkı çalıĢan ve ekstra çaba göstermeye 

hazır izleyenler kazanırken; izleyenler de bu iliĢkiden daha fazla destek görme, 

örgüt olanaklarından ve kaynaklarından, kariyer geliĢtirme ve ilerleme 

olanaklarından daha fazla yararlanma gibi fırsatlar kazanmaktadırlar
75

. 

 Lider-izleyen etkileĢim yaklaĢımlarında öngörüldüğü üzere etkileĢimci 

liderlik tepkiseldir ve temelde mevcut konu ve sorunlara yöneliktir. Etkili bir 

etkileĢimci lider karĢılıklı alıĢveriĢe önem vermesi sebebiyle daima koĢulsal 

faktörleri ve bu koĢullarda izleyicilerin beklentilerini doğru olarak belirlemeye 

çalıĢır ve bu süreçte karĢılıklı iliĢki içindedir
76

.  

 Ġlk olarak Bass ve ardından Bass ve Avolio tarafından geliĢtirilen “Çok 

Faktörlü Liderlik Ölçeği(MLQ) ile gerçekleĢtrilen uygulama bulgularında, 

etkileĢimci liderliğin davranıĢsal 3 alt boyutu belirlenmiĢtir
77

. Koşulsal 

Ödüllendirme boyutu içerisinde lider ve izleyicileri arasındaki iliĢkiler, baĢarı 

ve yüksek performans karĢılığı ödüllendirme vaadine dayanan karĢılıklı bir 

değiĢim iliĢkisi Ģeklinde ortaya çıkmaktadır. İstisnalar ile Aktif Yönetim 

boyutunda lider proaktif bir yaklaĢım sergilemektedir ve izleyicilerin 

performanslarını sürekli olarak izleyerek hataların oluĢması risklerinde 

faaliyetlere müdahale etmektedir. İstisnalar ile Pasif Yönetim boyutunda ise; 

problemler ciddi hale gelene kadar liderin müdahalesi söz konusu 

olmamaktadır. Daha önceden belirlenmiĢ standartlar oluĢmadığı taktirde ya da 

hatalar meydana çıktığında lider müdahale etmektedir.  
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 Literatürdeki çalıĢmalar etkileĢimci liderlik tipindeki liderlerin 

davranıĢlarının izleyenleri ile etkileĢimde olması ve izleyenlerini sürekli 

dinleyip onların ihtiyaçlarını karĢılamak yönündeki davranıĢları içermesi 

içermektedir. Bu süreç öylesine öğrenilmiĢ gerçeklerden oluĢmaktadır ki; 

etkileĢimci liderler, iĢ iliĢkilerinde mutluluk ya da iyimserlik gibi iyi duyguları 

yansıttıklarında, izleyenler bu paylaĢılan duyguların iĢlerin iyi gittiğine dair bir 

gösterge olduğuna inanmaktadırlar ve performanslarının ödül beklentisiyle 

buluĢacağını düĢünmektedirler
78

. 

 EtkileĢimci liderlik ölçümlemesi ile ilgili geliĢtirilen MLQ ölçeğinin 

ardından etkileĢimci liderlik teorileri oldukça geniĢ platformlarda test 

edilmiĢtir. Bu çalıĢmalardan bazıları yaygın olarak kabul edilmiĢtir ancak 

“Dikey Çift Teori” gibi çalıĢmalar henüz amprik araĢtırma düzeyindedir
79

. 

 Juge ve Piccolo‟nun yapmıĢ oldukları araĢtırma sonucunda dönüĢümcü 

liderlik etkileĢimci liderlik etkileri arkasındaki varyansları açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır
80

. Bass‟ın 1985‟te geliĢtirmiĢ olduğu ölçek üzerinden yaptığı 

uygulama sonuçlarında, etkileĢimci ve dönüĢümcü liderlikte; dönüĢümcü 

liderlerin etkileĢimci liderik tipine bürünebileceği ancak tam tersinin mümkün 

olmayacağı görüĢü ortaya konulmuĢtur
81

. Tablo 5, dönüĢümcü liderlik ve 

etkileĢimci liderlik tiplerinin temel davranıĢ dinamiklerini özetlemektedir. 

  

                                                           
78

 Connelly S.  ve Ruark G., (2011). “Leadership Style and Activating Potential Moderators 

of the Relationships Among Leader Emotional Displays and Outcomes”, The Leadership 

Quarterly, Sayı.21, s.746. 
79

 Hartog vd.,s.20. 
80

 Judge T.A. ve Picallo R.F. (2004), “Transformational and Transactional Leadership: a 

Meta-analytic Test of Their Relative Validity”, Journal of Appl Psychology, Sayı. 89, No. 5, s.  

757. 
81

 Bass, 1985, s.21. 



 

30 
 

 

Tablo 5 : EtkileĢimci ve DönüĢümcü Liderlik Tiplerinin Temel DavranıĢ Dinamikleri 

 EtkileĢimci DönüĢümcü 

Zaman Yönelimi Kısa, bugün Uzun, gelecek 

Eşgüdüm Mekanizması Kurallar ve Yönergeler Hedef ve Değer Birliği 

İletişim Dikey, Yukarıdan AĢağıya Çok Yönelimli 

Odaklanma Finansal Hedefler MüĢteri (iç ve dıĢ) 

Ödül Sistemi Örgütsel, DıĢsal KiĢisel, Ġçsel 

Güç Kaynağı Makam Ġzleyenler 

Karar Verme MerkezileĢtirilmiĢ 

Yukarıdan AĢağıya 

Katılım SağlanmıĢ 

AĢağıdan Yukarıya 

İşgören Mal Yerine Koyma GeliĢtirilebilir Kaynak 

İtaat Emir Rasyonel Açıklama 

Değişmeye İlişkin Tutum Kaçınma, Direnme ve 

Statükoyu Koruma 

Kaçınmama,  

Benimseme 

Yönlendirme 

Mekanizması 

Kazanç Vizyon ve Değerler 

Denetim AĢırı Uyum Özdenetim 

Bakış Açısı Ġçsel DıĢsal 

Görev Tasarımı BölümlendirilmiĢ, bireysel ZenginleĢtirilmiĢ, grupsal 

Kaynak: Tichy ve Devanna, 1986, akt. Vehbi Ç., (2000). Eğitimsel Liderlik. Pegem Yayıncılık. Ankara, 

s.156 

 AraĢtırmacılar etkileĢimci liderlik tipinin sosyal etkisini “içselleĢtirme”, 

dönüĢümcü liderlik tipinin sosyal etkisini ise “özdeĢleĢtirme” olarak 

tanımlamıĢlardır
82

. Kavramların birbirlerine çok yakın anlamlandırılması 

karĢın dönüĢümcü liderlikte hem lider hem de çalıĢanlar, kendilerini 

özdeĢleĢtirebilecekleri bir takım istekleri ifade eden amaçları arama yolunda 

değiĢmektedirler
83
. Bu da liderin izleyenlerinin sürekli olarak örgütün amaç ve 

hedefleriyle özdeĢleĢmelerini sağlayacak bir ortam yaratmasını sağlamaktadır. 

EtkileĢimci liderlik tipinde ise, ödüllendirme mekanizmasından ötürü 

izleyenlerin bireysel ihtiyaçlarının sürekli karĢılanması söz konusu olduğundan 

izleyenlerin örgüt amaç ve hedeflerini içselleĢtirdiği bir süreç görülmektedir. 
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2.3.3.  Serbest Bırakıcı Liderlik 

 Bass ve Avolio liderlik tiplerini belirlemeye iliĢkin yapmıĢ oldukları 

çalıĢmada etkileĢimci ve dönüĢümcü liderlik tipleri dıĢında iĢleri oluruna 

bırakan ve tam bir serbestlik tanıyan bir liderlik tipinin olduğunu ileri 

sürmüĢlerdir
84

.  

 Serbest bırakıcı liderlik tipini uygulayan liderler, izleyenlerinin 

faaliyetlerine müdahale etmeden yürütülen yönetim Ģeklini uygulamaktadırlar. 

Burada izleyenlerin iĢ yapma biçimlerini seçmede, örgütsel hedef belirleme 

gibi konularda tam bir serbestlik içinde hareket özgürlüğü sağlayan bir lider 

vardır. Serbest bırakıcı liderlerlik yönetim yetkisine en az ihtiyaç duyan, 

astlarını kendi hallerine bırakan ve her çalıĢanın kendisine verilen kaynaklar 

dahilinde amaç, plan ve program yapmalarına imkan tanıyan liderlik türüdür
 85

. 

 Serbest bırakıcı liderlik tarzı çalıĢanlara yaklaĢımında özgür bir karar 

verme alanı yaratmasının yanı sıra birtakım problemlere de neden olmaktadır. 

Serbest bırakıcı liderlik tipi sorunlardan kaçınmanın yüksek düzeylerde olduğu, 

kararsızlık ve aldırmazlığı yansıtan pasif bir liderlik tarzı olduğundan çalıĢanlar 

arasında çatıĢmaların oluĢmasına ve moral bozukluğuna yol açarak 

performanslarında ve motivasyonlarında azalmaya neden olabilmektedir
86

. 

Rowolt ve Schlotz, serbest bırakıcı liderlik ile izleyici performansı, 

memnuniyeti ve motivasyonu arasında negatif yönlü iliĢkinin bulunduğunu 

belirtmiĢlerdir
87

. 
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2.4. Yenilik, Kültür, Örgütsel Kültür ve Yenilikçi Kültür 

Kavramları 

 ÇalıĢmada incelenen liderlik tiplerinin yenilikçi kültür ile iliĢkisini 

konu alan çalıĢmalar incelenmeden önce; yenilik, kültür, örgütsel kültür ve 

yenilikçi kültür kavramları teorik olarak incelenecektir. 

2.4.1. Yenilik Kavramının Ġncelenmesi 

Yenilik kelimesi Latince “novus” kelimesinden türemiĢtir
88
. Yeniliğin 

farklı tanımlamaları ile karĢılaĢmak mümkündür. Bu bağlamda yenilik  “yeni 

fikir, method ya da araç” ya da “yeni olan herhangi birĢeyin tanıtılma süreci”
89

 

olarak tanımlanmaktadır. Bu tanımlamalar yeniliğin “çıktı” ya da “süreç” 

olarak incelendiğini göstermektedir. Yenilik kavramsal açıdan yaygın olarak 

„yeni fikirleri kazanımlar elde edecek Ģekilde uygulamaya aktarmak‟ tanımı ile 

de kullanılmaktadır
90
. Farklı araĢtırmacılar tarafından yaratıcı düĢüncelerin 

örgütte baĢarılı bir biçimde uygulanması,
91

 yaratıcılıktan farklı olarak ise yeni 

bir düĢüncenin istekli ve uygulamalı bir biçimde benimsenmesi olarak 

tanımlanmıĢtır
92

. 

Yenilik, örgüt için yeni bir fikrin veya davranıĢın adaptasyonu ve 

geleceğin rekabetçi dünyasında, örgütün kendisine güvenli bir yer sağlayacağı 

kritik bir mekanizmadır.
93

  “Darvish ve Nazari‟nin, Huse ve arkadaĢlarından  

aktardığına göre yenilik,
94

 organizasyonda, değiĢimi fırsatlara dönüĢtüren ve 

böylece baĢarılı olan tek eleman olarak tanımlanmıĢtır. Yenilik, dikkatli 
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seçilmiĢ farklı fonksiyonlara sahip iletiĢim tabanlı takımlar kullanan,  etkin 

takım çalıĢmasına ve yüksek bir katılıma sahip ortaklaĢa bir çaba olmalıdır.
95

 

Literatürde yenilik, çeĢitli baĢlıklar altında ele alınmıĢtır. Ürün yeniliğine karĢı 

süreç yeniliği, radikal(köklü) yeniliklere karĢı artımsal yenilikler ve teknik 

yeniliğe karĢı idari yenilik olarak ayrıĢtırılmıĢlardır
96

. Ürün yenili i pazar 

içinde ortaya çıkmıĢ talepleri karĢılayarak, yeni ürün ve hizmetlerin geliĢtirilmesini 

böylece firmanın rekabet gücünü artırmayı hedeflemektedir
97

. Süreç yenili i ise 

mal ve hizmet geliĢtirmek adına çalıĢılan firmanın üretim tekniklerine 

eklenecek yeni bir yöntem ve/veya uygulamayı ifade etmektedir
98

. Artımsal 

yenilik firmanın halihazırda kullandığı uygulamalarının sürekli iyileĢtirilmesi 

ile değiĢtirilmesini ifade etmektedir. Radikal yenilik ise kullanımda bulunan 

uygulamaların köklü Ģekilde değiĢtirilmesini sağlayan yeniliktir
99

. Teknik 

yenilik, tamamen yeni, ilk defa kullanıma çıkan teknolojilerle oluĢturulmuĢ 

mal ve hizmetlerle ilgilidir.  dari yenilik ise yeni politikalar, prosedürler, örgüt 

yapıları ve örgüt içi süreçlerle ilgilidir
100

. Hem teknik hem de idari yenilik 

türünün de firma performansını pozitif yönde etkilediği ayrıca birlikte 

etkileĢime girdiklerinde bu etkiyi artırdıkları ortaya konulmaktadır
101

. 

Gerçek bir yenilikçi firma, yenilikçi davranıĢı destekleyen ve teĢvik 

eden güçlü bir kültür içinde saklıdır. Bundan dolayı yenilikçilik, yenilikler ve 

yenilikçi kültür olmak üzere iki öğeden oluĢmaktadır
102
. Yenilikçi kültür ise 

                                                           
95

 Darvish, H., Nazari, E. A., (2013).“Organizational Learning Culture - The Missing Link 

between Innovative Culture and Innovations (Case Study: Saderat Bank of Iran)”, 

Economic Insights-Trends and Challenges. Sayı.2, Konu.1, s.1-16 
96

 Darvish ve Nazari, (2013), s.4 
97

 Damanpour, F. ve Gopalakrishnan, S., (2001). “The  Dynamics  of  the Adoption of Product 

and Process Innovation in Organizations”. Journal of Management Studies Sayı.38, Konu.1 

s. 45-65. 
98

 Van de Ven, (1986). s. 590-607 ve Zmud, R. W., (1984). “An Examination of „Push-Pull‟ 

Theory Applied to Process Innovation in Knowledge Work”. Management Science Sayı.30 

Konu.6, s.727-738. 
99

 Mezias,  S.  J.  and  Glynn,  M.  A.,  (1993).  “The  Three  Faces  of  Corporate Renewal: 

Institution, Revolution and Evolution”. Strategic Management Journal Sayı.14, Konu.2, s.77-
101. 
100

 Van de Ven, Andrew H., Polley, D. E., Garud, R. ve Venkataraman, S. (2008). “The 

Innovation Journey”, Oxford University Press: New York, USA. 
101

 Han, J.K., Kim, N. ve Srivastava, R. K., (1998). “Market Orientation and Organizational 

Performance:Is Innovation a Missing Link?” Journal of Marketing Sayı.62, Konu.4, s. 30-45. 
102

 Skerlavaj, M. Song, J.H. ve Lee, Y.,(2010). “Organizational Learning Culture, Innovative 

Culture and Innovations in South Korean Firms”, Expert Systems with Applications. 

Sayı.37, s.6391.  



 

34 
 

örgütsel davranıĢın önemli simgelerinden biri olarak araĢtırma konusu haline 

gelmiĢtir. 

Örgütsel öğrenme ve yenilik arasındaki iliĢkiyi çalıĢan literatür 

büyümektedir ve bu literatür içeriği, örgütsel öğrenmenin yenilikçi kapasiteyi 

artırmasının yanısıra firmaların sadece kaynaklarını, yetkinliklerini ve 

yeteneklerini etkin bir öğrenme sistemi geliĢtirerek öğrenmeleri durumunda 

firmaların daha çok yenilik yapabileceklerini öngörmektedir
103

. 

 Bazı araĢtırmacılar tarafından inovasyon (yenilik), geleceğin 

yaratılmasını ifade etmektedir. ĠĢletmelerin teknik ve yönetimsel geliĢimlerini 

sağlayacak yeni ürünler için yeni fikir arayıĢları ve bu dönem içinde yönetim 

biçimlerini içeren bir süreç olarak tanımlanmaktadır
104

. 

 Yenilik süreci, farklı ve orijinal olan fikirlerin, nesnelerin ve 

uygulamaların yaratıldığı, geliĢtirildiği ya da açığa çıkarıldığı bir süreci 

belirtmektedir
105

. Örgütteki yenilik ise yeni bir mal, hizmet, fikir üretim 

süreci, örgüt yapısı ya da yönetim sistemi olabilmektedir
106

.  

 Eski yenilik modeli, sürecin en baĢında bilimsel bilginin yaratıldığı ve 

yeni malların, hizmetlerin ve pazarların kazanımı ile sonlanan doğrusal bir yol 

süreci(linear path process) olarak tanımlanmıĢtır. Yakın dönem ekonomi 

geçmiĢi, araĢtırmalarda liderliğin tek baĢına ekonomik baĢarıyı açıklamakta 

yeterli olmadığını göstermiĢtir. BaĢarı liderliğin, bilgi ve veritabanlarını içeren 

fiziksel sermaye, zenginleĢtirilmiĢ insan sermayesi ve elbette ihtiyaç olunan 

teknolojik sermaye ile mümkün olmaktadır. Bu nedenle yenilik, bir doğrusal 

yol süreci olarak değil ġekil 5‟de görüldüğü gibi merkezi noktaya yerleĢmiĢ bir 

yeniliğe etki eden bileĢenlerden oluĢmaktadır. Bu bileĢenler yalnızca bilim, 

mühendislik ve teknoloji değil aynı zamanda sosyal, politik ve ekonomik 
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etkileĢimlerden oluĢarak zengin bir yaratıcılık sürecini de sağlayan öğelerden 

oluĢmaktadır
107

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 5 : Yenilik Süreci 

Kaynak: Khalil T.,(2000). Management of Technology The Key Competitiveness and Wealth Creation, 

USA: Thomas Casson , s.100  

 

 Kanter
108
, yeniliği ürün, süreç veya hizmet ki; bunlardan son ikisi temel 

olmak üzere, yaratım süreci, kabul etme ve fikirlerin uygulanması olarak kabul 

etmektedir. Bununla birlikte Hauser, Tellis ve Griffin
109
‟e göre yenilik, pazarda 

yeni mallar, süreçler veya hizmetler uygulamak anlamına gelmektedir. Yine 

Amabile
110

, yeniliği örgütlerde orijinal ürünler, süreçler veya hizmetler üstünde 

yaratıcı fikirlerin baĢarılı uygulamaları olarak tanımlamaktadır.  Benzer olarak 

Van de Ven v.d.‟e göre
111

 ise yenilik, fikirlerin oluĢturulması ve bu fikirlerin 

uygulanması sürecidir. Firmalarda yeni fikirler oluĢturulması, geliĢtirilmesi ve 

uygulanması, uygulama yapılan yeniliğin temel karakteri haline gelmektedir
112

. 

Bütün bu tanımlar yeniliğin; halihazırda oluĢturulmuĢ ve katkı yapılmıĢ 

fikirlerin ve çözümlerin baĢarılı uygulaması olarak özetlenebilmesini 

sağlamaktadır. 
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 Yenilik, yönetim kurulları ve siyasetçiler arasında Ģevkle tartıĢılan 

moda bir kelime olmaktadır. Ancak sözbilimine göre ise yenilik süreci modern 

ekonomiler için çok önemlidir. Maden gibi temel kaynaklara yapılan 

yatırımların değeri bu temel kaynak zamanla yok olunca azalmaktadır. Oysa 

yenilikten gelen yeni fikirlerdeki yatırımların değeri, bu yeni fikirler ürünlere 

dönüĢtükçe ve tüketiciler bu ürünlere bağlandıkça artmaktadır. Ürün geliĢtirme 

maliyetleri zaten yapılmıĢ olması sebebiyle artan getiri sonuçları ve bundan 

dolayı ürünün birim maliyeti satıĢlar arttıkça düĢmektedir. Yenilik; endüstriyel 

ekonomiden yaratıcı ekonomiye geçiĢte tanımlayıcı faktör olarak, mevcut 

haldeki üretim süreçlerinden daha büyük bir verimlilik ve ölçek ekonomisi 

sağlamaktansa, tamamen yeni mal ve hizmetler üretme yeteneğidir. Bununla 

birlikte, yeni ürünler ve yeni verimlilikler arasındaki fark aldatıcıdır. Yenilik, 

üretimden tüketime kadar olan tedarik zinciri boyunca meydana çıkmaktadır. 

Yeni fikirler ağ boyunca her kiĢi bilgiyi aldığında -ki bilgi kolayca baĢka bir 

bilgi üstüne inĢa edilebilir- ve sentezlediğinde geliĢebilmektedir. Böylece yeni 

fikirler ağlar boyunca hem paylaĢılmakta hem de yaratılmaktadır. Kısaca 

yenilik sosyal süreçler olarak görüntülenmektedir ve sosyal ağlar teorisi bu 

süreci gözlemleyebilmek için değerli bir lens vazifesi görmektedir
113

. 

2.4.2. Kültür Kavramı ve Kapsamı 

Latince “ekip biçmek” anlamına gelen colere fiilinden türetilmiĢ olan 

kültür sözcüğü 17. yy‟a kadar Fransa‟da bu anlamı ile kullanılmıĢtır. Voltaire 

bu sözcüğü insan zekasının oluĢumu (esprit), geliĢtirilmesi ve yüceltilmesi 

anlamında kullanmıĢ ve böylece sözcük Almancaya geçmiĢtir. Aynı tarihlerde 

etnolog G. Klemm “cultur” kelimesini uygarlık ve kültürel evrimin karĢılığı 

olarak tanımlamıĢtır. Kelimenin bu kaynaklardan Ġngiliz, Ġspanyol ve Slav 

dillerine aktarıldığı anlaĢılmaktadır
114

. 

Kültür kavramı yönetim disiplininde ilk olarak 1871 yılında Edward 

Taylor tarafından tanımlanmıĢtır. Kavram, konsept olarak antropolojiden örgüt 

ve yönetim disiplinlerinde kullanılmak üzere alınarak “örgütsel kültür” ya da 
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“kurumsal kültür” tanımlamaları ile kurum kültürü ile eĢ anlamlı olacak Ģekilde 

kullanılmıĢtır
115

. Kültür kavramı literatürde yaygın olarak iç içe girmiĢ farklı 

tanımlamalar ile de kabul görmüĢtür. Bu farklı tanımlamalar; kültürü, maddi-

manevi, maddi-moral, açık-kapalı, görünen-görünmeyen, öznel-nesnel, soyut-

somut Ģeklinde ikiye ayıran yaklaĢımlardan kaynaklanmaktadır
116

. 

Hofstede, kültürü “bir toplumu diğer toplumlardan ayıran insan 

düĢünce sisteminin toplu bir programlaması” olarak tanımlamıĢtır
117

. Morris 

ise kültürün maddi ve değer, inanç, norm gibi manevi unsurların karĢılıklı 

etkileĢiminden oluĢtuğunu belirtmektedir
118

. 

Schwartz, kültürü “anlamların, inançların, sembollerin, normların ve 

toplum arasında yaygın kültürel değerlerin zengin bir karıĢımı” olarak 

tanımlamıĢtır
119

. Engel, Blackwell ve Miniard‟a göre kültür, bireyin toplumun 

bir üyesi olarak iletiĢim kurmasına, davranıĢları ve olayları değerlendirmesine 

ve yorumlamasına yardımcı olan değerler, fikirler ve semboller toplamıdır
120

. 

Kültür baĢka bireyler ile etkileĢiminden yaratılan ve sürekli olarak tekrarlanan 

ve bunun sonucunda bireylerin davranıĢlarını belirleyen bir olgudur
121

. 

Kültür, iĢletme içinde çalıĢanların nasıl hareket etmeleri gerektiğini 

gösteren ve yine örgüte yeni katılanlara öğretilecek olan inanç ve davranıĢlar 

ile personelin sahip olduğu bilgi bütünüdür. Kültür, çalıĢanların paydaĢlarla 

nasıl birlikte hareket edeceklerini, örgütün performansını doğrudan etkileyen 

kalite, müĢteriler, takım çalıĢması, inovasyon ve karar alma gibi bütün konular 
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hakkında nasıl düĢünmeleri ve davranmaları gerektiği konusunda rehberlik 

eder
122

. 

Hofstede kültürü etkileyen motivasyon bileĢenlerini McClelland, 

Maslow, Herzberg ve Vroom‟un teorilerini ele alarak inceleme yaptığı 

araĢtırmasında Amerikan kültürünü yüksek bireysellik, düĢük belirsizlikten 

kaçınma, düĢük güç mesafesi ve erkek kültür bileĢimi olarak açıklamıĢtır
123

. 

Antropolojinin öncülerinden Herskowitz kültürü, “insanların yaĢam 

biçimini oluĢturan inanç, davranıĢ, bilgi, yaptırımlar, değerler ve hedefler 

bütününü tanımlayan bir yapı”, Clifford Geerts “sembollerle ortaya konulan 

geçmiĢten günümüze iletilen anlamlar kalıbı, insanların iletiĢim kurabildikleri, 

hayat hakkındaki bilgilerini ve hayata iliĢkin yaklaĢımlarını iletip, 

sürdürmelerini ve geliĢtirmelerini sağlayan sembolik Ģekillerle ifade edilen 

geçmiĢ nesillerden iletilmiĢ bir kavramlar sistemi” olarak tanımlamıĢtır
124

. 

Liderler tarafından kullanılan farklı iletiĢim özelliklerinin, liderlerin 

davranıĢlarının önemli göstergeleri olmasının nedeni, örgütü oluĢturan kiĢilerin 

farklı kültürlerden geliyor olmalarından kaynaklanmaktadır
125
. Kültür, bireyleri 

geldikleri farklı ulusal kültürlere göre gruplayarak anlamak ve farklılaĢtırmak 

için öğrenilmiĢ önemli bir yoldur. Ulusal kültür, belirli bölgedeki bir nüfusu 

tanımlamak için inançların, ritüellerin, kuralların, geleneklerin, sanat 

eserlerinin ve enstitülerin özetlenmiĢ toplamıdır
126
. Bir ulusun kültürü ya da alt 

kültürleri, bir örgütün ticari iĢlemlerinin yürütülmesini etkilemektedir. Bu 

nedenle örgütün kültürü, örgütteki çalıĢanların ulusal kültürü olarak tanımlanan 

sınır kadar büyük bir sınıra sahiptir
127

. 
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Kültür temel bileĢen ve özellikleri ile 1980li yıllardan itibaren 

iĢletmeler için önemli bir araĢtırma konusu olmuĢ ve özellikle firma 

performansının belirlenmesinde örgüt iç çevresinin önemli bileĢenlerinden olan 

örgüt kültürü üzerine olan araĢtırmalar artmıĢtır. Bu anlamda yenilikçi kültürün 

firma performansına etkisini incelemek üzere yapılan bu çalıĢmada yenilikçi 

kültür kavramsal ve teorik açıklama yapmadan önce örgüt kültürü ve örgüt 

kültürü kuramlarına değinilecektir.  

2.4.3. Örgüt Kültürü Kavramı ve Kapsamı 

Örgüt kültürü; kültür kavramına görece olarak daha yeni bir 

kavramdır
128

. Örgüt kültürü, ilk olarak Elliott Jaques tarafından yazılan 

“Fabrika Kültürünün DeğiĢimi (The Chanching Culture of a Factory)” isimli 

kitabında anlatılmıĢtır. Jacques kültürü; “Glacier Metal ĠĢletmesi‟ndeki 

müdürler ve çalıĢanlar arasındaki verimsiz dinamiklerin çözülmesi için resmi 

politika ve yöntemlerin baĢarısızlığını açıklamak için bir yol” olarak 

tanımlamaktadır
129

.  

Örgüt kültürü, yönetim alanındaki literatürde 1979‟da “Administrative 

Science Quarterly” dergisinde Pettigrew‟ın yayınladığı “On Studying 

Organizational Cultures” adlı çalıĢmasında da incelenmiĢtir
130

. Ancak örgüt 

kültürü çalıĢmalarına genel olarak uygulamalı örneklere 1980li yıllarda 

rastlanmaktadır. Örgüt kültürüne dair ana çalıĢmalar Schein, Peters, Killmann, 

Quinn, Denison, Smircich, Deal ve Hofstede araĢtırmacıları tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢ ve örgüt kültürünün kavramsal çerçevesi belirlenmiĢtir
131

. 
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GeliĢmiĢ ülkelerde örgüt ve yönetim teorilerindeki uygulamalar, 

örgütsel kültürün etkin Ģekilde geliĢtirildiğinde ve rekabet biçimine uygun 

olarak içeriğinin sürekli olarak güçlendirilmesi durumunda, örgütsel kültürün  

uzun ve güçlü sürdürülebilir rekabet avantajı ve sağduyu kaynağı olduğunu 

göstermektedir
132

. Tablo 6 literatürde yaygın olarak kabul görmüĢ örgüt 

kültürü tanımlarını özetlemektedir. 

Tablo 6 : Örgüt Kültürü Tanımları 

YAZAR / YIL TANIM 

Andrew Pettigrew / 1979133 Örgütteki “hissetme yeteneği”nin toplanmasına katkıda bulunan 

sosyal dokudur. 

Deshpandé ve Webster / 1989134 Örgüt kültürü, bireylerin örgütün faaliyetlerini anlamaya yardımcı 

olmak ve örgütteki davranıĢ normalarının öğrenilmesini sağlayan 

paylaĢılmıĢ değerler ve inançlardır. 

Koontz ve Weihrich / 1990135 Örgütsel kültür; örgüt üyelerinin çoğu tarafından dikkate alınan 

genel davranıĢ, inanç, toplanmıĢ ve paylaĢılmıĢ algılanan 

değerlerdir. 

Deal ve Peterson / 1991136 Örgütün tarihsel geliĢimi içerisinde biçimlenmiĢ gelenekler, inançlar 

ve değerler örüntüsüdür. 

Schein / 1992 Öz içeriğini değerler, inançlar ve varsayımların oluĢturduğu, örgüt 

üyelerinin hemfikir oldukları, kendilerine yol gösteren davranıĢ ve 

paylaĢılan anlamı kolaylaĢtırmadır.  

Martin / 1992 Ek bir örgüt içinde çoklu kültür (ya da üst kültür) potansiyelinin 

genel anlamda kabul edilmiĢ varsayımlarıdır.  
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Tablo 6 Devam: 

YAZAR / YIL TANIM 

Alvesson / 1993137 Örgüt kültürü, sosyal gerçeklik hakkındaki değerler ve sayıltılardır. 

Kaliprasad / 2006138 Örgüt kültürü, bir firmada uygulanacak faaliyetlerin yapılıĢ 

Ģekilleridir veya örgütte iĢ süreçlerinin nasıl yürüdüğünün 

göstergesidir. 

Robbins / 2010139 Örgüt kültürü, örgütte süregelen iĢleri çalıĢanlara tanımlama 

biçimidir ve bu süreç, tüm çalıĢanlar tarafından gözlenen, örgütü 

diğelerinden ayıran genel ve kalıcı özellikleri yansıtan paylaĢılan 

algıdır. Diğer bir deyiĢle, örgütsel kültür, örgütün sosyal kimliğini 

belirlemektedir. 

 

Örgüt kültürü, bir örgütü diğerlerinden ayıran örgüt üyeleri tarafından 

paylaĢılan bir anlam(değer) sistemini ifade etmektedir. Cameron ve Quinn 

örgütsel kültür değiĢimini teĢhis etmek, geçerli araçlar ve sistematik stratejiyi 

anlamak için teorik arka planı geliĢtirmiĢlerdir ve böylece rekabet sürecinde 

firmayı farklılaĢtıracak örgütsel kültür oluĢumu için faydalı araçlar ortaya 

çıkarmıĢlardır
140

. Cameron ve Freeman ise örgütsel kültürü baskın kültür 

bağlamında dıĢsal eğilim ve resmi yönetim sistemlerini yansıtan pazar kültürü, 

merkezileĢmeden uzak; katılımcılık ve takım çalıĢmasına önem veren klan 

kültürü, esneklik ve dıĢsal çevredeki rekabet pozisyonuna önem veren adokrasi 

kültürü ve düzene, istikrara, etkinliğe ve keskinliğe, durağanlığa ve kontrole, 

içsel ve biçimlendirilmiĢ değerleri yansıtmaya önem veren hiyerarşi kültürü 

olarak sınıflandırmıĢtır
141

. Yöneticiler için ilk olarak Cameron ve Quin 

tarafından geliĢtirilmiĢ olan „Rekabet Eden Değerler‟ modelini baz alarak 

Büschgens vd. tarafından yapılmıĢ olan meta-analizde, firma yönetici ve 

liderlerinin firmalarda kültürel değiĢkenler arasındaki iliĢkiler ile yenilik 

arasında yapılan iliĢkiye dayalı kantitatif analizler ile farklı kontrol stratejileri 

uygulayabilecekleri ortaya konmuĢtur. Böylece liderler iĢletmelerde 
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oluĢturmak istedikleri yenilikçi kültürün ya da örgüt kültürünün boyutlarını da 

incelemiĢ olmaktadırlar
142

. 

 Modern çağda örgüt kültürü, iĢletmelerin yönetimsel performansında ve 

geliĢiminde önemli rol oynamaktadır. Kamu ve özel sektörde faaliyet 

göstermekte olan tüm iĢletme ve kurumlar tüm dünyayı hızlandıran 

geliĢmelerle yüzyüzedir ve dünya “küresel bir köy” haline geldiğinden beri en 

ileri seviyedeki iletiĢim teknikleri ile birbirine bağlanmaktadır. Bu da 

iĢletmeleri bu değiĢimlere karĢı izole olmayı imkansızlaĢtıran bir sürece 

götürmektedir
143

.  

Örgütsel davranıĢ literatüründeki çalıĢmalar, “güçlü” örgüt kültürünün, 

firma performansını geliĢtirdiğini belirtmektedir. Örgüt kültürü, bir firma 

çalıĢanlarının arasındaki düĢünce, iliĢki sistemi ve biçimine anlam kazandıran 

ve genel olarak direkt olarak soyut (intangible) öğeleri; örgüt iklimi ise örgütün 

fiziksel yapısı, teknik ve altyapı donanımlarıyla örgütsel operasyonlara iliĢkin 

somut (tangible) unsurları, kural ve ilkeleri içermektedir
144

.Dolayısıyla örgüt 

ikliminin belirlenmesinde, liderlik tiplerinde, strateji formülasyonunda, 

örgütsel davranıĢ ve firmanın süreçlerinde örgüt kültürü önemli etki 

göstermektedir. Kültür, çalıĢanların, müĢterilerin, rakiplerin ve tedarikçilerin 

kimler olacağını ve bununla birlikte firmanın her öğe ile nasıl çalıĢacağını ve 

etkileĢeceğini belirlemektedir
145

. 

 Örgütsel kültürün önemli araĢtırmacılarından Barney
146

, diğer 

araĢtırmacıların da tasvirine benzer olarak örgütsel kültürü; “iĢletmenin 

yönettiği iĢ alanındaki iĢ biçimlerinin belirlenmesindeki değerlerin, inançların, 

varsayımların ve sembollerin oluĢturduğu karmaĢık bir grup” olarak 

tanımlanmıĢtır. Örgütsel kültür temelde örgütü oluĢturan bütün üyelerin 
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anlattığı ve paylaĢtığı hikayelerden, benimsenen sloganlardan, uzun ve kısa 

dönemde kazandıkları davranıĢlardan, üyelerin pazarlama çabaları, örgüt içi ve 

dıĢı iliĢkilere yönetimin yaklaĢımı, geliĢtirdikleri değerler ve yarattıkları 

anlaĢmalardan   etkilenmektedir. Örneğin firmada yalnızca güçlü performanslar 

ödüllendiriliyorsa; çalıĢanlar tarafından riskten kaçınma kültürünün geliĢimi 

sağlanmıĢ olmaktadır
147

.  

Bu tanımlamaların ıĢığında, özellikle son 20 yılda örgüt kültürü üzerine 

çalıĢan akademisyenler ve araĢtırmacıların örgüt kültürünün genel noktalarına 

iliĢkin vurguladıkları konular
148

;  

 Baskın davranıĢ Ģekli, 

 Sistemli ve metadolojik doğası, 

 Değerler, inançlar ve bakıĢ açısı dizisi, 

 Normların ve değerlerin örgüt çalıĢanlarına bağlantı noktaları ve 

çalıĢanlar tarafından savunuculuğu, 

 Örgütsel kültürün örgütü farkedilir kılması olarak belirtilmektedir. 

 Örgütleri bir grup olarak tanımlayan Schein, bu yaklaĢım ile örgüt 

kültürünü “içsel bütünleĢme ve dıĢ çevreye uyum sürecinde karĢılaĢılan 

problemleri çözmek için belirli bir grubun (örgütün) üyeleri tarafından 

öğrenilen, geçerliliği kanıtlanmıĢ ve dolayısıyla yeni üyelere, sorunlara dair 

doğru bir algılama, düĢünme ve hissetme yolu olarak aktarılacak kadar etkin, 

paylaĢılmıĢ temel varsayımlar toplamı” olarak tanımlamıĢtır. Schein kültürel 

değerlerin yöneticilerin çevresel algılamalarında önemli bir rolü olduğunu 

ortaya koymaktadır
 149

. Schein örgüt kültürünün göstergeler (örgüt kültürünün 

gözle görülebilen düzeyini oluĢturan öğeler), paylaĢılan değerler (örgüt 

kültürünün yarı görünür düzeyini oluĢturan değerler) ve temel varsayımlar 

(bilinçaltı dünyası, temel kabuller, inanç ve duygular) olmak üzere  üç düzeyde  
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incelenebileceğini belirtmiĢtir
150

.  

Barney‟in deyiĢiyle, taklit edilmesi mümkün olmayan kaynaklara sahip 

olan firmalar, rakip firmaların gerekli kaynaklara sahip olamadıkları için 

giremeyecekleri stratejik angajmanlara girebilen yenilikçi firmalar olacaklardır. 

Tarihi olarak özgün, oluĢma süreci olarak karmaĢık, sosyal olarak karmaĢık 

yapılar olan örgüt kültürleri, taklit edilmesi mümkün olmayan kaynak setlerine 

çok güzel bir örnek oluĢturmaktadırlar
151

. 

Örgüt kültürü firmalarda, örgütün en üst seviyede bulunan lideri ya da 

diğer üst düzey yöneticiler olan karar vericiler tarafından yaratılmakta ve 

uygulanmaktadır. Schein‟a göre örgütsel kültür üç seviyede açıkça ortaya 

konmaktadır: Ġlk seviyede; görülebilir durumlar ve süreçler, kıyafetler, 

gözlemlenebilir ritüeller ve seramonilerden oluĢan kültürel dokular yer 

almaktadır. Ġkinci seviye ise stratejiler, hedefler ve politikalar, örtülü kurallar 

gibi resmi olmayan uygulamalar gibi resmi örgüt uygulamaları ile geliĢtirilmiĢ 

desteklenmiĢ inanç ve değerlerden oluĢmaktadır. Son seviyede ise; bilinçsiz 

düĢünce, inanç, beklenti ve teorilerin oluĢturduğu temel varsayımlar yer 

almaktadır
152

. Her seviyede yer alan öğeler örgüt kültürünün temelini oluĢturan 

birtakım niteliklerin ortaya çıkmasını sağlamaktadır.  

Bir örgüt kültürünün özünü oluĢturan 7 temel nitelik söz konusudur
153

: 

 Yenilik ve Risk Alma; çalıĢanların yenilik yapmaya ve risk almaya teĢvik 

edilmelerinin derecesini, 

 Ayrıntıya Dikkat Etme; çalıĢanların ayrıntılara hassasiyet ve dikkat 

göstermelerini ve onları analiz etmelerini bekleme derecesini, 

 Sonuca Odaklılık; yönetimin amaçların gerçekleĢtirilmesinde kullanılan teknik 

ve süreçlerden ziyade sonuç ya da amaçlara odaklılığının derecesini, 

 Ġnsana Odaklılık; yönetimin kararların, yaratacağı sonuçların örgütte çalıĢanlar 

üzerinde etkilerini göz önüne alarak vermesinin derecesini,  
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 Takım Odaklılık; iĢteki faaliyetlerin bireylerden ziyade takımlara göre organize 

edilmesinin derecesini,  

 Saldırganlık; çalıĢanların yumuĢak baĢlılıklarından ziyade saldırganlık ve 

rekabetçiliklerinin derecesini,  

 Ġstikrar; örgütsel faaliyetlerin geliĢmeden ziyade mevcut durum içinde 

sürdürülmesinin derecesini ifade etmektedir. 

Örgüt kültürü temel seviye ve niteliklerin belirlenmesine yardımcı 

olmasının yanı sıra, çalıĢanlara “iĢ güvenliği” sağlaması ve uzun süreli 

istihdam ve örgütsel bağlılık yaratması hususunda kritik öneme sahiptir
154

. Bu 

anlamda da rekabetçi yüzyılda firmaların içsel bağlılık yaratmaları hususunda 

dikkatle izlenen bir yönetim yaklaĢımı olarak değerlendirilmelidir. 

Alana iliĢkin yapılan çalıĢmalar örgüt kültürünün firmanın hedeflerinin, 

stratejilerinin, bireysel davranıĢın, örgütsel performansın, motivasyon ve iĢ 

tatmininin, yeniliğin (inovasyonun), karar verme ve çalıĢanların örgütsel 

bağlılığının geliĢmesinde etkisi olduğunu göstermektedir
155

. 

Bazı araĢtırmacılar, kültür üzerine yaptıkları çalıĢmalarda dıĢ çevre 

etkisini göz önünde bulundurmadan örgüt kültürünü değerlendirmiĢlerdir. 

Örneğin; Denison, kültürü katılımcı ve daha az katılımcı olarak 

sınıflandırmıĢtır. DıĢ çevre değiĢkenlerini göz önünde bulundurmadan, daha 

katılımcı olan firmaların daha az katılımcı olan firmalara oranla daha etkin 

olduğu bulgusunu ortaya çıkarmıĢtır
156

.  

Örgüt kültürü bu yaklaĢımların yanı sıra; etik ve etik olmayan örgüt 

kültürü olarak da sınıflandırılmaktadır. Bu yaklaĢımda bir iĢletmenin etik ya da 

etik olmayan örgüt kültürüne sahip olduğunu belirlemek için Schein‟ın örgüt 

kültürünün yayılmasında kullandığı üç seviyenin kullanılabileceği önerilmiĢtir. 
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Buna göre;  bir örgüt kültürü dokusu “iĢimizi dürüstçe yönetiriz” gibi resmi 

etik kodları ile belirlenebilmektedir
157

. 

Kreitner ve Kinicki‟ye göre; ġekil 6‟de görüldüğü üzere örgüt kültürü 

aynı zamanda kurum (örgüt) kimliği, kolektif bağlılık gibi örgütsel davranıĢta 

incelenen öğelerin de toplamı olarak ele alınmasından dolayı oldukça 

önemlidir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 6 : Bir Fonksiyon Olarak Örgüt Kimliği 
Kaynak: Kreitner ve Kinicki, (2007). Organizational Behavior in Nevizond Chatb, Organizational 

Behavior. 

2.4.4. Yenilikçi Kültür ve Yenilikçi Kültür Ortamı 

OluĢturmanın Gereği ve Önemi 

 AraĢtırmalar firmaların, bugünün çevre ortamında sürekli değiĢen talep 

ile sürdürülebilir bir iĢletme ve değerli marka koĢullarında buluĢabilmesi için 

iĢletmelerin daha esnek, daha uyumlu, giriĢim yeteneklerinin daha geliĢmiĢ ve 

daha yenilikçi olması gerekliliğine iĢaret etmektedir. Bu anlamda iĢletmelerin 

pazarda sürekli değiĢen talebe yanıt verebilmesi, firmanın yenilik ile ilgili 

süreçlere olan açıklığı ile doğru orantılıdır. 
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 Örgüt kültürü, sürdürülebilir yenilikçiliğin ve finansal performansın 

önemli bir belirleyici faktörüdür. Kültürün bu önemli rolü kabul edilse dahi 

firma performansının artması için örgüt kültürünün değiĢtirilmesi oldukça 

güçtür. Bu zorluk kültürün değiĢime hızlı yanıt verememesi doğasından 

kaynaklanmaktadır. Kültürü değiĢtirmenin yollarından biri; kültür 

bileĢenlerinden birinin yenilikçi kültür olduğunu kabul etmek ve sonrasında 

yenilikçi kültürün sözkonusu firma ile bağını özümsemektir. Dombrowski vd., 

örgütsel yenilikçi kültürü; 8 bileĢene ayırmıĢlardır
158

: 

 Yenilikçi Misyon ve Vizyon Ġfadeleri 

 Demokratik ĠletiĢim 

 Güvenli Alanlar 

 Esneklik 

 ĠĢbirliği 

 Süre Kısıtı 

 Dürtü 

 Liderlik 

Yenilik nadiren Ģansla gerçekleĢmektedir, genel olarak sistematik ve 

disiplinli bir çalıĢma gerektirmektedir. Yenilikçi kültüre sahip örgütlerin 

örgütsel özellikleri; yenilikçi kültüre sahip olmayan örgütlere göre ayırt 

edilebilir derecede farklı olmaktadır. Böylece yenilikçi kültüre sahip örgütler, 

yeni ürün ve yeni değer yaratma yaklaĢımına sahip olmaları dolayısıyla hiçbir 

koĢulda rekabete girmemektedirler
159

.  

Yeniliği destekleyen örgüt kültürünün boyutları üzerine Hogan ve 

Coote‟nin yaptıkları literature araĢtırmasına iliĢkin bulgular Tablo 7‟de yer 

almaktadır. 
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Tablo 7: Yeniliği Destekleyen Örgüt Kültürünün Boyutları Üzerine AraĢtırma ve 

Literatür ÇalıĢmaları 

Boyut Değeri 

 

Tanım Mantıksal Temel Atıflar 

BaĢarı 

 

Organizasyonun baĢarı 

ve yüksek performans 

standardı çabaları ve 

baĢarılar için koĢullar ve 

çalıĢanları yükselmeye 

cesaretlendirmesi 

konusunda 

değerlendirme 

derecesidir 

*ÇalıĢanların performans beklentilerini 

artırır; 

*Örgütsel baĢarıları psikolojik olarak 

sahiplenme yaratır; 

* Ġçsel motivasyon ve öz-yeterlik duygularını 

artırır; 

* Örgütsel sorunlara yeni çözümler bulmak 

için çalıĢanların motivasyonlarını artırır; 

* Yenilikçi performansı geliĢtirir. 

Abbey & 

Dickson (1983); 

Amabile, Conti, 

Coon, Lazenby, 

& Herron 

(1996); 

Gumusluoglu 

& Ilsev (2009); 

Mumford vd.. 

(2002); 

Redmond vd. 

(1993); 

Sethi, Smith, & 

Park (2001); 

West (2002)  

Açıklık ve Esneklik 

 

Organizasyonun açıklık  

ve yeni fikirlere 

duyarlılık ile  

sorunları çözmek için 

esnek yaklaĢımları 

değerlendirme 

derecesidir.  

*Yaratıcılık, güçlendirme, ve yenilik 

yaratacak değiĢimler için gerekli olan 

keĢifleri kolaylaĢtırır; 

 *Ġçerde içsel bir ilgiyi teĢvik eder ve yeniliği 

takdir eder, çeĢitli aramaları, yeni fikirlere 

açıklığı ödüllendirir, yenilik ve yaratıcılık ile 

ifade edilen belirsizliğe toleransı artırır; 

 *Fikir üretmeyi, sorun tanımlamayı 

etkinleĢtiren, farklı düĢünmeyi ve yaratıcı 

çözümlerin uygulanmasını kolaylaĢtırır  

Amabile (1988); 

Howell & 

Boies(2004); 

Khazanchi vd. 

(2007); 

Mumford vd. 

(2002) 

 

Ġçsel ĠletiĢim 

 

Organizasyon içindeki 

bilgi akıĢını 

kolaylaĢtıran açık 

iletiĢimi değerlendirme 

derecesidir.  

*Sosyal geliĢim kuramı ve durumsal 

öğrenme kuramı sosyal etkileĢim ve iletiĢimi 

yoluyla biliĢsel büyüme ve bilgiyi 

vurgulamaktadır;  

*ÇeĢitli bilgiye ulaĢımı ve uygunluğunu, 

fikirlerin çapraz üretimini geliĢmiĢ kalitede 

karar verme ve yenilik sağlayan yeni 

alternatif çözümleri oluĢturur. 

Amabile (1988); 

Baker & 

Freeland 

(1972); 

Binnewies, 

Ohly, & 

Sonnentag 

(2007); 

Caldwell & 

O'Reilly (2003); 

Garcia-Morales 

vd. (2011); 

Moorman & 

Miner (1997); 

Sonnentag & 

Volmer (2009) 

 

ĠçiĢlevsel ĠĢbirliği 

 

Organizasyonun, 

koordinasyon ve ekip 

çalıĢmasını 

değerlendirme 

derecesidir. 

 

*Kaynak bağımlılığı teorisi; yüksek derecede 
yenilikçi projeler üzerinde çalıĢırken farklı 

fonksiyonel alanlardan üyelerin diğer 

fonksiyonel uzmanların kaynaklarından daha 

çok satıĢ yapabilmek ve baĢarılı ve yenilikçi 

sonuçlar alabilmek için kendi görevlerini 

daha çok dikkate aldıklarını ve güvenilir 

olduklarını önerir  

*Takımlar arasındaki yüksek seviyede 

entegrasyon ve paylaĢım sırasında yeniliğin 

baĢarısını etkileyen karmaĢık koordinasyon, 

iletiĢim, bilgi paylaĢımı, iĢbirliği ve çatıĢma 

çözme süreçleri ile sağlanır.  

Abbey & 

Dickson (1983); 

Baker 

& Freeland 

(1972); 

Caldwell & 

O'Reilly (2003); 

De Clercq, 

Menguc, & Auh 

(2009); Song & 

Swink (2009) 
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Tablo 7 Devam: 

Boyut Değeri 

 

Tanım Mantıksal Temel Atıflar 

Sorumluluk 

 

Organizasyonun 

çalıĢanların kendi iĢleri 

için proaktifliğini,  

giriĢimciliğini, özerklik 

ve sorumluluğunu 

değerlendirme 

derecesidir.  

 

*Yeniliğin giriĢime teĢvik edilmesiyle 

yüksek derecede sorumluluk, özerklik ve 

cesaret; 

*ÇalıĢanların projenin genel hedeflerine 

ulaĢmak için sorumluluk algıladıkları zaman, 

baĢarı yetkisi ve hedeflerin nasıl 

baĢarıldığıyla ilgili sahiplik duygusu 

geliĢtirirler ve kendi iĢlerini ve fikirlerini 

kontrol ederler, sebat ve belirleme ile 

potansiyel problemlerin üstesinden gelirler 

ve daha yaratıcı ve yenilikçi sonuçlar 

üretirler 

Amabile vd. 

(1996); 

Binnewies vd. 

(2007); 

Caldwell & 

O'Reilly (2003); 

Mumford vd. 

(2002) 

 

Risk alma 

 

Organizasyonun yeni 

fikirleri deneme  ve 

statükoya meydan 

okumayı  değerlendirme 

derecesidir.  

*ÇalıĢanın iĢi kapsamında risk almaya değer 

verme veya anlamlı ve hesaplanmıĢ riskler 

almaya cesaretlendirme ve iĢle ilgili pozitif 

sonuçlar elde etme çabası için statükoyu 

korumaya cesaretlendirme ve çalıĢanların 

yeni fikirleri deneyebilme hassasiyetleri ile  

psikolojik güvenlik yaratmaları ile ilgilidir ve 

kiĢisel imajın, statünün ve kariyerin negatif 

etkileneceği korkusu olmadan iĢleri değiĢik 

Ģekilde yapma; 

* Risk almaya yüreklendirme üstlerin 

kimliğini güçlendirir ve danıĢmanlık ile 

desteklendiğinde ve yüreklendirildiğinde 

ürün yenilikçiliğini pozitif yönde etkiler. 

Caldwell & 

O'Reilly (2003); 

Dewett (2004); 

Sethi vd.(2001); 

Tellis vd. 

(2009) 

 

Kaynak: Hogan S.J. ve Coote L.V., (2013). “Organizational Culture, Innovation and 

Performance: A test of Schein's Model”, Journal of Business Research, s.1-13. 

 

 Yenilik firma performansı için kritik öneme sahipken her zaman firma 

çalıĢanları tarafından hızla kabul görmemektedir. Örneğin inovatif bir örgüt 

olarak değerlendirilen 3M‟de dahi, bir baĢarı örneği olan Post-it ürününün 

üretimi ve pazarlama sürecinde ciddi bir engel görülmüĢtür. Eğer bu ürün firma 

içinde birkaç inovatif birey tarafından desteklenmeye devam etmeseydi, 

muhtemelen Post-it Not‟ları satıĢı vazgeçilmiĢ ve uygulamaya geçmemiĢ bir 

fikir olarak kalacaktı. Benzer yaklaĢımla P&G de yeniliklere yenilikçi kültür 

ortamında yaklaĢmaktadır. P&G‟nin “bağlantı kur ve geliĢtir” stratejisi, firma 

dıĢındaki inovatif fikirlerin örgüt yapısına uygun Ģekilde örgüt sınırlarından 

içeri alınarak P&G‟nin “teknoloji giriĢimcileri” tarafından tüm dünyaya 

yayılması ve ticari bir iĢe dönüĢmesi için kullanılan bir stratejidir
160

. Bu fikir 

ya da ürünler ile çalıĢan bu kiĢiler, 3M ya da P&G‟nin yeni ürün geliĢtirmede 

üniversite ya da endüstrinin diğer üyeleri ile firmanın çalıĢma sürecindeki 

anahtar kiĢiler olarak görülmektedirler. Elbette bir yandan bu tipteki çalıĢanlar 
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yenilikçi fikrin kabulü ve uygulamaya geçmesi için oldukça cesur yaklaĢımlar 

sergileyerek ürünü ya da fikri firma sahiplerine benimseten cesur çalıĢanlar 

olarak değerlendirilmektediler
161

. 3M ve P&G firmaları, çalıĢanlarını 

cesaretlendirerek inovasyon kültürünü yaygınlaĢtıp, bu süreçte yöneticileri ile 

fikir ayrılığı yaĢamaları durumunda dahi onların inovatif ürünlerle ilgili 

araĢtırma yapmaya devam edebilecekleri bir ortam yaratmaya çalıĢmaktadırlar. 

Kültür, örgütsel yenilikte yukarıda bahsedildiği gibi önemli bir öğe olsa 

dahi, bir firmanın örgütsel kültürünü değiĢtirmek oldukça zordur
162

. Bu 

yaklaĢım; örgüt kültürünün yenilikçi kültüre sahip içerikte olmasını 

gerektirmektedir ve böylece iĢletmelerin finansal ve pazarlama süreçlerindeki 

baĢarısı daha da artacaktır. 3M gibi, yeniliğe ilk süreçlerde tepki vererek 

reddeden bir örgüt ortamı, ancak yenilikçi kültüre sahip bir örgüt iklimi 

yaratılarak değiĢtirilebilmektedir. 

Yenilikçi kültür, yenilikçi kültürün Ģekillenmesine yardımcı olan 

yenilik uygulamaları ile birlikte değerlendirilmektedir. Ayrıca yenilikçi 

kültürün değerlendirilmesi için üç anlam seviyesi bulunmaktadır
163

: 

 Yenilikçi Kültürün  lkeleri: En temel düzeyde gerekli olan kültürel özellik ve 

faktörleri incelemektedir. 

 Yenilikçi Kültür Kurumları: Yenilik uygulamalarına katkıda bulunabilecek 

durumlar, mekanizmalar ve politikalar gibi kültürel faktörlerden 

bahsetmektedir. 

 Yenilikçi Kültür  çin Çevre: Yenilik uygulamalarına katkıda bulunabilecek 

sosyal çevre, atmosfer ve hizmet platformlarından bahsetmektedir. 

 

Yenilikçi kültür, firmaların benzersiz kaynaklar ve koĢulların 

oluĢturulması gerekliliği temeli üzerine kurulmuĢtur.  Zhang ve Lie; alan 

uzmanları ve profesyonelleri ile yaptıkları yüzyüze görüĢmeler ve yüzyüze 
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anket uygulamaları sonucunda ġekil 7‟deki modeli oluĢturmuĢlardır. Buna 

göre; yenilikçi kültür yapısının oluĢmasında örgüt, devlet kurumları ve eğitim 

kurumları arasındaki iliĢkinin bireyleri etkilediği; bu sistemin ise yenilikçi 

kültür yapısını değiĢtirdiği sonucunu elde etmiĢlerdir
164

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ġekil 7 : Yenilikçi Kültür Yapı OluĢumu 

  Kaynak: Zhang ve Lie, (2012). 

 

Yeniliğin gerçekleĢmesi için firmanın yenilik kaynakları ve yenilik 

kapasitesine sahip olması gerekmektedir
165

. Bu noktada yeniliğin ortaya 

çıkması ve geliĢtirilmesi için gerekli olan dinamik, firmanın ne kadar kaynağa 

ve sermayeye sahip olduğu değil; firmanın bu konularda ne kadar bilgiye sahip 

olduğudur
166
. Farklı bir söylemle; firmada yenilik için temel bir bilgi seviyesi 

noksanlığı var ise yeniliğin o örgütte gerçekleĢmesi ve örgütün yenilikçi 

kültüre sahip olması mümkün görünmemektedir
167

. 

AraĢtırmacılar, yenilikçi kültürü incelerken örgütsel özelliklerden 

bazılarını seçerek farklı boyutlar üzerinden araĢtırmalarını sürdürmüĢlerdir. 

Leagreid vd., yenilikçi kültürü; (a) durumsal-faydalı faktörler, (b) kültürel-
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kurumsal özellikler, (c) görev odaklı özellikler ve (d) çevresel-kurumsal 

özellikler boyutları ile incelemiĢlerdir
168
. Samlı ise ekonomik süreç içeriğinde 

yenilik kültürünün geniĢletilmesine iliĢkin ülke ekonomisi odaklı yaptığı 

çalıĢmada yenilikçi kültürü oluĢturan boyutlarda; (a) e itim kurumları, (b) kar 

odaklı olmayan araştırma kurumları, (c) silikon vadisi çalışmaları ve (d) 

kurumsal bilgi de işimleri etkisini incelemiĢtir. Brettel ve Cleven da yenilikçi 

kültürü somut olarak ölçümlenemeyeceği için yenilikçi kültürü etkilediği 

düĢünülen (a) teknoloji yenili ine do ru yönelim, (b) Ö renen oryantasyon 

(learning orientation), (c) risk alma gönüllülü ü ve (d) gelecek pazar 

oryantasyonu olarak 4 boyuta ayırarak incelemiĢlerdir
169

. 

Firmalarda yenilikçi kültür ile ilgili araĢtırmaların yapılmasında 

Kitchell‟in 1995‟te geliĢtirdiği “yenilik adaptasyon modeli” etkili olmuĢtur. 

Kitchell çalıĢmasında firmaların, teknoloji adaptasyonunu bir yenilik faaliyeti 

olarak görmediklerini yalnızca mutsuz bir Ģekilde yapmak zorunda 

bırakıldıkları görev olarak algıladıklarını belirtmiĢtir
170

. Ancak firmaların 

geliĢmesi ve kapasitelerinin artması için teknoloji kullanma yeteneklerinin 

geliĢmesi gerekmektedir. Kitchell‟in yenilik adaptasyon modeli ise bu 

durumun ancak örgütün yeniliğe iliĢkin kültürü ile mümkün olacağını 

savunmaktadır. Bu bağlamda, firmanın çevre Ģartları ile baĢedebilmesini 

gerektiren dıĢa dönük olma davranıĢı ve firma esnekliği özelliklerini belirleyen 

bu teknolojiyi kullanma yetenekleri, firmanın ayakta kalması için kritik 

düzeyde önem sahip konulardır
171

.  

Yenilikçi kültürün oluĢmasında çalıĢanların yeniliği kabul etmeleri ve 

adapte olmaları ne kadar önemli ise liderlerin davranıĢları ve izleyenlerini 

sürüklediği kültür ortamı da o kadar etkili olmaktadır. DönüĢümcü liderlik, 

etkileĢimci liderliğe göre yenilik davranıĢını takip etmede çok daha etkindir
172

. 

EtkileĢimci liderlerin daha çok örgüt içi görevlerin performansı ile 
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ilgilenmeleri ve orijinal aktivite uyaranları ile ilgilenmemeleri dolayısıyla, daha 

önce yapılmıĢ çalıĢmalarda etkileĢimci liderlerin yenilik davranıĢı ile negatif 

iliĢkide oldukları bulgusu elde edilmiĢtir
173
. DönüĢümcü liderlik ile örgütsel 

yenilik üzerine yapılan çalıĢmalarda ise bu iki değiĢken arasındaki iliĢki pozitif 

yönde çıkmıĢtır. Ancak bu bulgular, direkt olarak dönüĢümcü liderlerin 

örgütsel yenilikte etkin oldukları sonucunu da doğurmamaktadır. Bu noktada 

çalıĢmalarda vurgulanan noktalar, dönüĢümcü liderlerin örgütsel yeniliği takip 

etmelerindeki eğilim ve davranıĢ biçimidir.  

Özellikle Jung, Chow ve Wu, dönüĢümcü liderlerin, çalıĢanlarının 

kiĢisel değer sistemlerini dikkate almasıyla ve daha yüksek seviyedeki 

performanslar doğrultusuna motivasyon artırıcı yaklaĢıma sahip olmalarıyla 

firmadaki yeniliği artıracaklarını belirtmiĢlerdir
174

. Bu anlamda çalıĢma 

yenilikçi kültüre sahip olan firmaların da gerek operasyonel gerekse finansal 

performanslarının olumlu düzeyde etkileneceği varsayımına dayandırılarak 

ilerletilmiĢtir. 

2.5. Örgütsel Yaratıcılık 

Bilgi çağı olarak adlandırılan yeni yüzyılda firmalar değiĢimi, sürekli 

olarak hem firmalarında hem de yakın, genel ve küresel çevrelerinde 

yaĢamaktadırlar. DeğiĢim, yakın çevre unsurları olan rakipler, tedarikçiler, 

müĢteriler, sendikalar gibi öğelerden kaynaklanabileceği gibi teknolojik, sosyo-

kültürel, politik ve ekonomik çevre dinamiklerinden de kaynaklanabilmektedir. 

Tüm bu unsurlar firmaları, bu değiĢime ayak uydurabilmeleri ve değiĢimde 

etkinlik ve verimliliklerini sürdürebilmeleri için yaratıcılığa yönlendirmektedir.  

Yaratıcılık daha çok davranıĢ bilimciler (psikoloji ve eğitim gibi) 

tarafından çalıĢılırken yenilik (inovasyon) çalıĢmaları, yönetim, ekonomi, 

halkla iliĢkiler ya da siyasal bilimler tarafından incelenmektedir. Ancak 

temelde iki çalıĢma alanı da benzer ve farklı anlamlara sahiptirler
175

. Stein 

                                                           
173

 Pieterse vd. (2010) 
174

 Jung D.I., Chow C. ve A. Wu, (2013). “The Role of Transformational Leadership in 

Enhancing Organizational Innovation: Hypothesis and Some Preliminary Findings”, 

Leadership Quarterly, Sayı.14, Konu.4-5, s.525-544. 
175

 Sousa, F.C., Pellissier R. ve Monteiro I.P., (2012), “Creativity, Innovation and 

Collaborative Organizations”, The International Journal of Organization Innovation, Sayı. 5, 

Konu.1, s.26. 



 

54 
 

yaratıcılığı faydalı, savunulabilir ya da aynı anda herhangi bir grup üyesi 

tarafından tatmin edici olarak kabul edilen ve elbette yenilik ile sonuçlanan 

süreçler olarak tanımlarken, alanda ilk çalıĢmaları gerçekleĢtiren 

araĢtırmacılardan Amabile, sunulan ürünün ya da herhangi bir yanıtın 

gözlemcilerden bağımsız, „yaratıcı‟ Ģeklinde değerlendirilmesi olarak 

tanımlamaktadır
176
. Farklı tanımlar incelendiğinde, yaratıcılığın genel olarak 

iki temel ilkeyi muhakkak sağlaması gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Bunlar: 

orijinal olması (novelty) ve faydalı olması(utility)
177
dır. Yenilik (inovasyon) 

ise yaratıcılık çalıĢmaları sonucu elde edilen çıktı olarak 

değerlendirilmektedir
178

. 

West ve Farr tarafından yaratıcılık mevcut iş, çalışma grubu ya da 

örgüt için orijinal olan ve fayda sa laması için tasarlanmış fikir, süreç, ürün 

veya dökümanların iş süreçlerinde, çalışma grubunda veya örgütte tanıtımı ve 

uygulamaları olarak tanımlanmaktadır. Ürünün iletiĢimsel sürecinde ise 

yaratıcılık, ürünün yaratıcısı dıĢındaki kiĢiler tarafından algılanan yenilik 

olarak tanımlanmaktadır
179

. West ve Farr‟ın yaklaĢımında “ürüne dair 

yaratıcılık”, yaratıcılık sürecinden geçerek yenilik kazanmıĢ olan ürünün, algı 

süreci olarak değerlendirilmekte ve nesnel bir süreç olduğuna vurgu 

yapılmaktadır. 

Yaratıcılık tam olarak anlamını, yaratıcı (ya da ürün) ile yargılayan ya 

da izleyiciler (hetero-attributed), yaratıcı (kreatif kiĢi) ve ürün (self-attributed) 

arasındaki iletiĢimden kazanmaktadır. Bu iliĢkiler içinde yenilik ise, izleyiciler 

ile ürün arasındaki ürünün özelliklerinin kabulü ve ürünün izleyiciler 

tarafından kullanılması sonrasında ortaya çıkmaktadır. ġekil 8‟de yaratıcı-

izleyiciler ve ürün-izleyiciler arasındaki süreçte yaratıcılık heterojen 

özelliktedir. Bunun sebebi ürün-yaratıcı sürecinden farklı olarak bu süreçlerde 

farklı sosyo-kültürel çevrede yaĢayan izleyici öğesinin olmasıdır. Ġzleyiciler 

değiĢik sosyo-kültürel çevrede oldukları için algı ve davranıĢ seviyeleri 
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birbirinden farklıdır. Bu durum; yaratıcı olan ürünü, fikri ya da süreci farklı 

algılamalarına neden olmaktadır. Yaratıcılığın genel ilkesi ise; herhangi bir 

duruma ya da kiĢiye bağlı olmadan; her durum ve bireyde ürün, fikir ya da 

sürecin yaratıcı olarak algılanması gerekliliğidir. Ġzleyicilerin bu heterojen 

yapısı ise sözkonusu ilkeyle uyum sağlamadığı için heterojen özellikli 

yaratıcılığın, yaratıcılıkta orjinallik ilkesi konusunda bazı araĢtırmacılar 

tarafından zaman zaman eleĢtiri almasına neden olmaktadır.
180

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 8 : Yaratıcılık Süreci 
Kaynak: Mesquita A., (2011). Technology for Creativity and Innovation: Tools, Techniques and 

Applications, NewYork: Information Science Reference, s. 140.  

 

 

Bireysel yaratıcılık, bireylerin yaratıcı düĢünme teknikleri ile 

sorgulama yapmalarını ve buna bağlı olarak yaratıcı yenilikleri keĢfetmelerine 

aracılık ederek rekabette üstünlük sağlayacak konu ve yöntemler bulmalarını 

sağlamaktadır. Yaratıcılık teknikleri McFadzean(2000) ve Clapham(2000) 

tarafından yapılan çalıĢmalarda sınıflandırılmaktadır. Ancak yaratıcılık 

teknikleri üzerine en etkin tekniğin “beyin fırtınası” tekniği olduğu 

görülmektedir. Yaratıcılık, kiĢinin düĢünme yapısının ya da paradigmalarının 

değiĢmesinde bireyleri cesaretlendirmektedir. Paradigmalar, bireylerin dünyada 

ve etraflarında olup bitenleri algılama ve açıklama biçimlerine iliĢkin 

varsayımlar takımı olarak tanımlanabilmektedir. Dolayısıyla; insanlar eğer bir 

paradigmanın ortasındaysa, onların etraflarındaki durumları baĢka Ģekilde 

algılamalarını sağlamak oldukça güçtür. Fakat yaratıcı problem çözümü 
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teknikleri, bireylerin paradigmalarını yenilemelerine hatta değiĢtirmelerine 

yardımcı olmaktadır
181

. 

 Son yıllarda çağdaĢ ekonomi ile birlikte yaratıcılık konusu önemli bir 

fenomen haline gelmiĢtir. Buna paralel olarak baĢarılı operasyonların ve 

baĢarılı çıktıların anahtar faktörü olarak değerlendirilmektedir
182
. Yine yakın 

bir yaklaĢımla yaratıcılık, örgütün iĢ çevresindeki verimliliğini arttırmada kritik 

bir Ģifre olarak değerlendirilmektedir
183
. Genel olarak yaratıcılık; yeni ve net 

olarak tanımlanan fırsatları sunabilecek nitelikteki fikirlerin üretimi olarak 

tanımlanmaktadır
184

. Bu anlamda yaratıcılık oluĢum süreci ve çıktıları ile 

örgütler için rekabet avantajı yaratarak iĢletmelerin faaliyetlerini baĢarı ile 

sürdürebilmenin önemli bir faktörü haline gelmektedir.  

Mumford, çalıĢmasında yaratıcılığı artıran yöntemlerden bireysel 

yönetim, grup yönetimi, örgütsel yönetim ve stratejik çevre yönetimi 

seviyelerinin belirlenmesi gerektiğini belirtmektedir. Bireysel yönetim 

süreçlerinde zamanlama, bilgi, hedefler, ödüller, çalıĢanlar ve içerik konuları, 

grup yönetiminde ise liderlik, grup yapısı ve grup iklimi, örgütsel yönetimde; 

destek sistemleri ve entegrasyon, kültür ve örgüt yapısı incelenmektedir. 

Stratejik çevresel yönetimde inovasyon izlemeleri ve inovasyon stratejileri ele 

alınmaktadır
185

.  

Yaratıcılık üzerine yapılan çalıĢmalardaki temel problem yaratıcılık 

çalıĢmalarının, yaratıcılık, yenilik ya da yenilikçi çalıĢmalara dayanan yeni 

ürün üretimi üzerine temellendirilen konulara dayanması ve bu kavramların 

birbirinden doğru olarak ayrıĢtırılması üzerinedir
186
. Bu çalıĢmalar arasında 

özellikle bağımlı değiĢken olarak performansın seçildiği çalıĢmalarda bu 

kavramların net olarak ifade edilmesi ve ayrıĢtırılması gerekmektedir. 
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AraĢtırmalarda örgütsel yaratıcılık yerine daha çok örgütsel yenilik konusunun 

incelendiği görülmüĢtür. Ancak yenilik yaratıcılıktan tam olarak farklı bir 

kavram olarak değerlendirilmelidir. Yaratıcılık yeni ve faydalı bilgileri üretim 

anlamına gelirken, yenilik yaratıcı fikir üretiminin baĢarılı Ģekilde uygulanması 

anlamına gelmektedir
187

. Bu anlamda yaratıcılık iĢletmelerde yeniliğin 

oluĢması için gerekli olan değiĢken olarak tanımlanabilmektedir. 

Yaratıcılık temel olarak çalıĢmalarda Bireysel Yaratıcılık, Grup 

Yaratıcılı ı ve Örgütsel Yaratıcılık olmak üzere üç alanda incelenmektedir
188

. 

Örgütsel yaratıcılığı derinlemesine incelemek için temelde birbirinden 

bağımsız olmayan bu kavramları irdelemek gerekmektedir.  

Bireysel yaratıcılık; temel olarak grup yaratıcılığının oluĢmasında etkili 

faktörlerin incelenmesi sürecinde; yaratıcılık yönetimi yalnızca bireylerin 

yaratıcılık potansiyellerinin gözlemlenmesi ve ölçümlenmesi ile mümkün 

olmamaktadır. Aynı zamanda grubu oluĢturan bireylerin özelliklerinin, diğer 

grup üyelerinin bireysel yaratıcılığına nasıl etki ettiğinin irdelenmesi ile 

bireysel yaratıcılık süreç ve çıktıları daha anlaĢılır hale gelmektedir
189

. Tabi bu 

yaklaĢım, bireysel yaratıcılığın incelenmesinde grup yaratıcılığının ve bireysel 

yaratıcılığın faktörlerinin birbiri üzerinde etkisinin incelenmesi gerekliliğini de 

ortaya koymaktadır. Bireysel yaratıcılığı grup yaratıcılığından bağımsız olarak 

değerlendirmek mümkün görünmemektedir.  

Bu anlamda Amabile, Harvard Business Review‟da “How to Kill the 

Creativity” adlı çalıĢmasında, bireysel yaratıcılığın üç temel bileĢeni olan 

“motivasyon, uzmanlık(teknik, prosedürel ve entellektüel anlamda) ve yaratıcı 

düĢünme becerileri”nin iĢ ortamında çalıĢanlara sağlanması halinde örgütsel 

yaratıcılık sürecinin etkin olarak baĢladığını belirtmektedir
190

. ġekil 9 
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yaratıcılığın bileĢenlerini Ģematize etmektedir. Amabile‟ye göre her bireyde 

yaratıcılık bu üç bileĢenin fonksiyonu olarak ortaya çıkmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 9 : Bireysel Yaratıcılık BileĢenleri 
Kaynak: Amabile T., (1998). “How to Kill the Creativity”, Harvard Business Review, Sayı. 

September-October, s. 78. 

 

Grup Yaratıcılığı iĢletmeler için özellikle süreç iyileĢtirmelerinde 

fonksiyonel öneme sahiptir. Özellikle büyük firmalarda yönetimsel düzeyde 

oldukça fazla sayıda yönetim seviyesi bulunmaktadır. Dolayısıyla geliĢim 

sürecindeki iyi fikirleri üst noktalara çıkarmak zorlaĢmaktadır. Firmalarda 

yenilik seviyesini artırmak için yönetim grupları yaratıcılık ve yeni fikirlere 

açık olmalıdırlar
191

. Grup yaratıcılığının son yıllarda araĢtırmacıların da 

dikkatle ve derinlemesine üzerinde durdukları bir araĢtırma alanı olduğu 

gözlemlenmektedir
192
. Gruplar, organizasyonlardaki bloklardır ve bu sebeple 

organizasyonların baĢarısı, görevlerini ne kadar etkin yaptıklarına ve örgütsel 
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rekabette ne kadar yaratıcı çözümler ürettiklerine bağlıdır
193

. Bu noktada grup 

yaratıcılığı, iĢletmelerin, her yönetim seviyesinde etkin ve verimli çalıĢmalarını 

sağlayan dinamiklerden biri olarak görülmektedir. 

ModernleĢme, teknolojinin geliĢmesi ve değiĢen pazarlar; yaratıcılık ve 

yeniliğin yalnızca popüler konular değil, zorunlu konular haline gelmesini 

sağlamaktadır
194

. Yaratıcılığın ve yeniliğin teĢviki için Ģirketler genellikle 

yatay yönetim seviyeleri oluĢturarak çalıĢan grup içinde takım kültürü 

oluĢturmayı tercih etmektedirler. ÇalıĢanların küçük gruplara ayrılarak kendi 

kendilerini yöneten gruplara dönüĢmesi onları daha fazla motive etmekte ve 

grup içindeki etkileĢimi ve iĢbirlikteliğini artırarak daha fazla verinin üyeler 

arasında transferini sağlayarak yaratıcılığın oluĢmasına zemin 

hazırlamaktadır
195

.  

Grup yaratıcılığını ölçümlemeye iliĢkin araĢtırmalardan laboratuvar 

ortamlarında gerçekleĢtirilenler gerçek hayata dair bulgularda limitli bilgiler 

verdiği yönünde eleĢtirilere mağruz kalmıĢlardır. Çünkü gerçek çalıĢma 

ortamındaki gruplar farklı dinamiklerin etkisinden dolayı çok daha 

karmaĢıktırlar ve yaratıcı fikir ve süreçlerin ortaya çıkması daha fazla 

değiĢkene bağlı olmaktadır
196
. Grupların yaratıcılık üzerinde pozitif bir etkisi 

olduğu görülmektedir. Grup yaratıcılığının ana destekleyicileri iĢletmelerdeki 

yenilik ile birleĢtirilmektedir
197

. Grup yaratıcılığı ile ilgili ilk çalıĢmalar 

Osborn, tarafından 1940‟larda beyin fırtınası tekniğinin grup içinde 

uygulamalarının inovatif ve yeni fikirler için tanıtılması ile baĢlamıĢtır. 

Stein
198

, grup yaratıcılığının canlandırılmasında etkili faktörleri taramıĢ, 
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Woodman, Sawyer ve Griffin ise grup süreçlerinin örgütsel yaratıcılıkta 

merkezi rol oynadığını gösteren çalıĢmalar yapmıĢtır
199

. Grup yaratıcılığına 

iliĢkin en belirleyici çalıĢmalar ise; Bennis ve Biederman, Kayser ve West 

tarafından yapılan çalıĢmalarda incelenen faktörler olan “takım çalıĢması” ve 

“iĢbirlikçi öğrenme” üzerine yapılan çalıĢmalardır
200

. 

Literatürde grupların; diğer üyelerin fikirleriyle örtüĢmeyen fikirlerin 

paylaĢımında çekingenlik yaratmasından ötürü grup üyelerinin motivasyonunu 

düĢürdüğü ve bu sebeple yaratıcılık için kötü olduğuna dair çalıĢmalar da 

oldukça fazla sayıdadır
201
.  Ancak bu yaklaĢımın yanı sıra grupların yaratıcılığı 

pozitif olarak etkilediği yaklaĢımını benimseyen çok sayıda çalıĢma 

bulunmaktadır. Grup yaratıcılığı ile ilgili temel bileĢenler örgütlerdeki yenilik 

çalıĢmalarından oluĢmaktadır
202

.  

Amabile yaratıcılığı bireysel yaratıcılığın dıĢında grup / ekip ve daha 

geniĢ çevre perspektifinden değerlendirerek ġekil 9‟da bireysel yaratıcılığın 

bileĢenlerini ifade eden modeli geliĢtirmiĢ ve ġekil 10‟da yer alan modelde 

görüldüğü gibi; örgütsel motivasyon, kaynaklar, yönetim pratikleri ve 

inovasyon (yenilik) bileĢenlerini eklemiĢtir. Buna göre örgütsel motivasyon, 

kaynaklar ve yönetim pratikleri yaratıcılık bileĢenlerinin etkisiyle birbirleri 

arasında etkileĢime geçmektedirler ve bu etkileĢim sonuç olarak yenilik 

seviyesinin oluĢmasına etki etmektedir
203

.  
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ġekil 10 : Örgütsel Yaratıcılık Teorisi BileĢenleri 
Kaynak: Maoultrie J. ve Young A., (2009). “Exploratory Study of Organizational Creativity in Creative 

Organizations”, Creativity and Innovation Management, Sayı.18, Konu.4, s.299-314. 

 

Örgütsel Yaratıcılık konusunun geliĢimi ise; yaratıcılık konusunun son 

zamanlarda önemli bir örgütsel kaynak olarak artan bir ilgi kazanmasıyla 

ortaya çıkmıĢtır. Örgütsel yaratıcılık konusu firmaların hayatta kalması, etkin 

performans göstermesi ve rekabetçi avantaj yaratılması konusunda kritik 

öneme sahiptir
204
.  Bununla beraber yaratıcılık kavramının örgütsel etkisi tam 

olarak kabul edilmediği için belirsizlik durumunu sürdürmektedir. Örgütsel 

yaratıcılığın önemli bir özelliği; ilgili bilgiye eriĢim iliĢkisi ve bilimsel bilgiyi 

paylaĢma yeteneğidir. Sundgren vd., örgütsel yaratıcılığa iliĢkin kavramsal 

çerçeve belirledikleri çalıĢmalarında, örgütsel yaratıcılık çerçevesini belirleyen 
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kavramları beĢ boyutta düzenlemiĢlerdir. Buna göre örgütsel yaratıcılık 

boyutları; yaratıcı iklim, öğrenme kültürü, bilgi paylaĢımı, motivasyon ve ağ 

kurma(networking) olarak belirlenmiĢtir
205

. 

Yaratıcılık ile ilgili çalıĢmalar incelendiğinde genel olarak yaratıcılığın 

bireysel performans ile ortaya çıktığı yönünde yaygın görüĢ olduğu ve 

yaratıcılık çalıĢmalarının çoğunun bireysel yaratıcılık üzerine temellendirildiği 

gözlemlenmiĢtir
206

. Ancak sonraki çalıĢmalar yaratıcılığın örgütsel boyutta 

„örgütsel yaratıcılık‟ kavramı ile çalıĢılabileceğini göstermektedir
207
.Örgütsel 

yaratıcılık, yaratıcılık süreçlerinin örgütler içinde uygulanması olarak 

değerlendirilmektedir. Özgüven, duyarlılık, içe dönüklük ve sezgi gibi 

özellikler yaratıcı olma özelliği ile birlikte bulunmaktadır. Oysa yetenek, içsel 

motivasyon, sorumluluk, herhangi bir konuya derin bir ilgi ve sürekli merak; 

biliĢsel süreçlerde yaratıcı performans için zorunlu özelliklerdir
208
. Örgütsel 

yaratıcılık bu niteliklerin olması ve geliĢtirilmesi dolayısıyla yalnızca öğrenilen 

değil; aynı zamanda bazı yetenekleri de gerektiren bir süreç olarak 

görülmelidir. Ayrıca bu çalıĢmalar, psikoloji biliminin örgütsel davranıĢ 

disiplinine konu olan örgütsel yaratıcılık çalıĢmalarında ne denli önemli etkisi 

olduğunu göstermektedir. 

Örgütsel yaratıcılık, örgütsel davranıĢ alanında oldukça yeni bir 

konudur. AraĢtırmacılar bu alanda 1980‟lerin sonunda çalıĢmaya 

baĢlamıĢlardır. Örneğin önceki çalıĢmalarında çalıĢan yaratıcılığını 

kolaylaĢtıran ve engelleyen bileĢenleri araĢtıran Amabile (1988), çalıĢmalarını 

yaratıcılıkta sosyal psikoloji üzerine temellendirmektedir. Örgütsel yaratıcılık; 

yaratıcılık kavramının örgüt düzeyinde değerlendirilmesini gerektirmekte, 
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ancak bu düzeydeki değerlendirme, farklı değiĢkenlerin birarada uygulanması 

ile mümkün olmaktadır. Bunun için öncelikle yaratıcılık kavramının genel 

hatları ile tanımlanması gerekmektedir. Yaratıcılık ile ilgili yaygın kabul 

görmüĢ tanım, Amabile vd. tarafından yapılan “her alanda orjinal ve yararlı 

fikirlerin üretilmesi  tanımıdır. Chang ve Chiang, yaratıcılığın “bilginin 

transfer edilebilmesi  özelliği ile birlikte örgütsel yaratıcılık tanımına 

gitmiĢlerdir. Bireyler ve gruplar arası transfer edilen ve sürekli paylaĢılan bilgi; 

örgütü oluĢturan birey ve grupların yeni ve faydalı bilgiler üretmesini 

sağlamaktadır. Böylece yaratıcılık örgütsel boyuta ulaĢmaktadır
209

. 

Firmalarda özellikle pazarlama müdürleri sürekli artan bir 

inovatif(yenilikçi) ürün çıkmazı ile karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Yöneticiler 

giderek artan yeni ürün pazarında, pazarın bu yeni rekabetçi dinamikleri nedeni 

ile daha düĢük karlılık seviyelerinde daha fazla satıĢ gerçekleĢtirmek 

zorundadırlar. Bu sebeple baĢarılı yeniliği nelerin ortaya çıkardığını belirlemek 

kritik öneme sahip olmaktadır. Bharadjaw ve Menon, araĢtırmalarında yeniliği, 

yaratıcılığı kolaylaĢtırmak için bireysel çabalar ve organizasyonel sistemlerin 

fonksiyonu olarak tanımlamıĢlardır. ÇalıĢmada yaratıcılık; öğrenimler ve 

pratikler vasıtasıyla geliĢtirilen ve kazanılan düĢünce sürecinin ürünü olarak 

tanımlanmıĢtır.  ÇalıĢmanın temellendirildiği hipotezlerde ise bireysel 

yaratıcılık; çalıĢanlar tarafından üstlenilen ve içinde bulunduğu endüstride 

alıĢık olunmayan herhangi bir konunun geliĢiminde kullanılan bireysel 

aktiviteleri tanımlamaktadır. Örgütsel yaratıcılık ise; geleneksel yaklaĢımlar ve 

araçlar üzerine kurulmuĢ bir organizasyonun geniĢletilmesi ve anlamlı 

seviyede yaratıcı davranıĢların cesaretlendirilmesini sağlayacak ortamın 

oluĢturulması olarak tanımlanmaktadır
210

.  

Borghini tarafından yapılan çalıĢmada ise örgütsel yaratıcılık; 

anlamlandırma yaklaĢımı ile yerleĢtirilmiĢ ve dağıtılmıĢ bir biliĢ süreci olarak 
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açıklanmıĢ ve bu süreci etkileyen araçlar tanımlanmıĢtır
211

. Bu tanımlama 

Woodman‟ın bireylerin anlamlandırma süreçleri vasıtasıyla yaratıcı ürün 

çıktısına katkı sağladığı yaklaĢımını çağrıĢtırmaktadır
212
. Bireysel yaratıcılıkta 

incelendiği üzere, kiĢisel ve örgütsel faktörler arasındaki etkileĢimin 

yaratıcılığı etkilemesi dağıtılmıĢ biliĢ sürecini tasvir etmektedir. 

Örgütsel yaratıcılık inovasyon ile aynı anlamda kullanılmamaktadır. 

Bunun sebebi örgütsel yaratıcılık firmalarda giderek artan değiĢiklikler 

üzerinden gerçekleĢen bir kavramdır. Ayrıca örgütsel yaratıcılığın 

varolabilmesi için firmada uygulanan yeni yaklaĢım ve kurallara adapte olmuĢ 

bir yaratıcılıktan bahsedilmesine gerek olmamaktadır. Bu durum yerine 

örgütsel yaratıcılık, sistemdeki bir rekabetçi strateji düzeninden diğerine 

geçiĢteki gibi radikal ve durumsal değiĢiklik fikri ile iliĢkili olmaktadır
213

. Bu 

anlamda yaratıcılık her zaman orijinal fikirlerin geliĢtirilmesi, üst seviye iĢlerin 

üretilmesi ve bilimsel tespitlerin yapılması değil; yenilik üzerinden rekabet 

avantajının baĢarılması üzerine yapılandırılmaktadır. 

 Örgütsel yaratıcılık araĢtırmaları, laboratuvar çalıĢmaları ve saha 

çalıĢmaları uygulamaları ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Ancak laboratuvar 

ortamlarında gerçekleĢtirilen araĢtırmalarda; Paulus‟un grup yaratıcılığı 

ölçümlemelerine iliĢkin araĢtırma kısıtını oluĢturan problemler, örgütsel 

yaratıcılık araĢtırmalarında da kendini göstermiĢtir. Yani grup yaratıcılığındaki 

gibi örgütsel yaratıcılık laboratuvar çalıĢmalarının, dıĢsal geçerlilik eksikliği 

olduğu düĢünülmektedir
214

. Bu da bu uygulama yöntemi ile yapılmıĢ 

çalıĢmaların genelleme sorununu ortaya koymasından dolayı araĢtırmaların 

kısıtı olarak görülmektedir. 

 Bunun yanısıra saha araĢtırmaları genellikle, faaliyetlerini sürdürmekte 

olan iĢletmelere anket uygulaması sonucu oluĢturulan verilerin analizi ile elde 
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edilen bulgulara dayanmaktadır. Genel olarak ise yöneticilerin çalıĢanların 

yaratıcılıklarını oyladıkları ölçümleme teknikleri kullanılarak veri elde 

edilmiĢtir. Örgütsel yaratıcılığa iliĢkin yapılmıĢ araĢtırmaların en kilit çıktısı 

(Amabile&Conti, 1999; Madjar vd., 2002; Oldham & Cummings, 1996; 

Zhou,1993); “destekleyici ve ilham verici çalışma çevresinin de eri  olmuĢtur. 

Bu çalıĢma koĢulları örgütsel yaratıcılığın artmasını sağlamaktadır. Diğer 

bulgu ise örgütsel yaratıcılığı kolaylaĢtıracak durumlar (Carson & 

Carson,1993; Shalley, 1995) üzerinedir. Son olarak ise daha kompleks iĢlerin 

daha genel iĢlere göre daha fazla örgütsel yaratıcılık gerektirdiği (Farmer vd., 

2003; Oldham & Cummings, 1996; Tierney&Farmer, 2004) üzerinedir
215

. 

Rasulzada ve Dackert araĢtırması ise, 2009 yılında ileri teknoloji üreten 

95 firma ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu tarihe kadar, örgütsel yaratıcılık, firma 

yeniliğinin çalıĢan mutluluğu ve örgütsel yenilik Ģartları değiĢkenleri arasında 

iliĢkiyi inceleyen araĢtırma yapılmamıĢtır. AraĢtırma sonucunda; ekip 

dinamikleri, örgütsel Ģartlar, çalıĢma koĢulları, iĢ yükü faktörlerinin yaratıcılık 

ve yenilik için örgütün yetenekleri ile iliĢkili olduğu bulgusu elde 

edilmektedir
216

.  

Örgütsel yaratıcılığın firma çalıĢanları üzerinde mutluluk yaratma etkisi 

sıkça araĢtırma konusu olmuĢtur. Bu sebeple liderlik tiplerinin örgütsel 

yaratıcılığı destekleme nitelikleri de önem kazanmaktadır. Bass‟ın da belirttiği 

özellikle dönüĢümcü liderlerin karizmatik, ilham verici olma, ekibini sürekli 

motive etme özelliği, çalıĢanlarına entellektüel teĢvik sağlama ve bireysel 

saygınlıklarının yüksek olması gibi özellikleri, örgütsel yaratıcılık üzerinde 

etkili olduğunu göstermektedir
217

. 

Örgütlerde bireylerin iĢlerini etkin ve verimli olarak yerine getirmesi 

amacıyla, bilgilenmesi, görgü kazanması, yeteneklerinin geliĢmesi ve 

tutumunun değiĢmesi bireysel geliĢimi tanımlamaktadır. Bireysel geliĢim 

yalnızca biçimsel olarak gerçekleĢmemektedir; bireyin psikolojik ve sosyal 

yönleri de bu geliĢimi desteklemelidir. Bu geliĢim, örgütsel etkinliği artırmaya 
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yönelik olarak gerçekleĢtirilmektedir
218
.  Bu bağlamda örgütsel yaratıcılık da 

örgütsel etkinliğin artırılmasını hedeflemektedir. Ayrıca örgütsel yaratıcılık da 

tıpkı örgütsel değiĢim ve geliĢim konularındaki gibi; örgütü oluĢturan 

bireylerin bilgilenmesi, yeteneklerinin geliĢmesi ve tutumun değiĢmesi 

konuları üzerine odaklanmaktadır. 

Örgütsel yaratıcılığı psikoanalitik bir yaklaĢımla inceleyen Driver, 

yaratıcılığın hayal etme durumu ile iliĢkilendirilmiĢ süreçlerini incelemiĢtir. 

Driver, genel olarak yaratıcılığın yeni ve aynı zamanda faydalı bir fikir ya da 

sonuç ortaya koyması beklentisinin dıĢında, faydalı olmayan fikirlerin ortaya 

çıkması durumunda da faydalı bir sonucun gerçekleĢmiĢ olduğunu 

savunmaktadır. Birey ya da grupların bilinçsizce farklı ve mevcut olanlara 

yabancı bir fırsat arama çabasının temelde yaratıcılığı güçlendirdiği sonucunu 

ortaya koymaktadır
219
. Driver‟ın psikoanalitik yaklaĢımı bu süreçte yaratıcı 

çıktıları maksimize etmek için içeriksel değiĢkenleri yöneterek yaratıcı 

davranıĢ ya da düĢünme biçimi gerçekleĢtirecek kiĢileri manipule etmeye 

çalıĢmaktadır. 

 Bireysel yaratıcılık, grup yaratıcılığı ve örgütsel yaratıcılık yaratıcılığa 

etki eden birtakım ara değiĢkenler ile ortaya çıkmaktadır. ġekil 11‟de görülen 

somut ve biliĢsel yaratıcılık bileĢenleri, yaratıcı fayda, liderlik, bireysel ya da 

kolektif yaratıcı süreçler gibi birçok değiĢken, örgütsel kültür ya da grup 

kültürü ve sisteminden etkilenerek yaratıcılık üretiminin baĢlaması için 

baĢlangıç noktası oluĢturmaktadır. 
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ġekil 11 : Çoklu Seviye Örgütsel Yaratıcılık Modeli  
Kaynak: James K. ve Drown D., (2012). “Organizations and Creativity: Trends in Research, status of 

Education and Practice, Agenda for Future”, Handbook of Creativity, Mumford M.(ed),London: 

Elsevier Inc., s. 18. 

Bireyin yaratıcılığı, hem kiĢiliğinin hem de bireyin içinde bulunduğu 

grubun bir fonksiyonu olarak tanımlanmaktadır. Grubun yaratıcılığı, o grubu 

oluĢturan bireylerin yaratıcı davranıĢı, grup karakteristikleri, grup süreci ve 

ortam etkilerinin bir fonksiyonudur
220

. 

Örgütsel yaratıcılık sürekli bir devinim gerektirmektedir. Bu devinim 

ise hayli zor ve yaratıcılığı etkileyen dinamiklerin sürekli olarak kontrol altında 

tutulmasını zorunlu kılmaktadır. Greenberg, örgüt içindeki yaratıcı insanların 
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üretici bir unutkanlıkları (productive forgetting) olduğunu ileri sürmektedir. Bu 

da yaratıcı yeteneğe sahip olan firma çalıĢanlarının üretken olmayan fikirleri ve 

düĢünceleri geçici olarak faaliyete almadıklarını, bir kenara bıraktıklarını ve 

yeni bir bakıĢ açısı ortaya çıkana kadar unutmuĢ göründüklerini ifade 

etmektedir. Bununla birlikte bu sorunlara cevap verebilecek uygun ortam 

koĢulları oluĢtuğunda ya da fikirlerin geliĢmesi durumunda ise; bunları tekrar 

hatırlayarak çözümler ürettikleri görülmektedir
221

. 

Driver, örgütsel yaratıcılığı, özbenlik yapısının imgesel karĢılığı olarak; 

psikometrik yaklaĢımla incelemiĢtir. Bu yaklaĢım da beraberinde “faydalılılık” 

konseptini getirmektedir. ĠĢlevselci ve kısıtlayıcı yaklaĢımlar yaratıcılığı, yeni 

ve faydalı olanın üretimi olarak tanımlamaktadır. Hedef, içeriksel değiĢkenleri, 

yaratıcı çıktıları maksimize etmek için manipule etmektir. Ayrıca yaratıcılığın 

edimsel doğası, yaratıcılığın daima itirazcı olması gerçeğini ortaya 

çıkarmaktadır.  Bu özelliği faydanın ayrıca faydasızlığı da yaratmasına sebep 

olmaktadır
222

.  

Örgütsel yaratıcılık üzerine yapılan çalıĢmalar örgütsel yaratıcılığın 

genellikle “orjinal düĢünme”, “yenilik yapma”, “risk alma”, “farkındalık 

yaratma”, “bilinenin ötesine geçme”, “alıĢılmıĢ olanı terk etme” ve bunları bir 

ölçüde “diğerleriyle paylaĢma” süreci olduğuna dair net bilgiler vermektedir. 

Bu süreçte ise bilinene, tekrara, alıĢılmıĢ kurallara ve sınırlara yer olmadığı 

görülmektedir
223

.  

Bireysel yaratıcılık; örgütü oluĢturan bireylerin yaratıcılık 

süreçlerini incelemesinden dolayı örgütsel yaratıcılığın temel öğesi olarak 

yorumlanabilmektedir. Örgütsel yaratıcılık iĢbirlikçi ve katılımcı çağın 

dinamiklerinin de etkisi ile değerli yeni mallar, hizmetler ve fikirler yaratan 

karmaĢık bir sistemdir. Alan araĢtırmacıları örgütsel yaratıcılığın, örgütü 

oluĢturan bireylerin etkileĢimine dayalı bir süreç olduğunu, örgütsel yapı ve 
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grup özellikleri olmak üzere iki temel bileĢenden oluĢtuğunu 

belirtmektedirler
224

.  

Dubrin‟e göre, organizasyonlarda uygulanabilirlik açısından en geniĢ 

biçimde kabul gören yaratıcılık modeli beĢ aĢamadan oluĢmaktadır
225

: 

 a)Fırsat ya da Problemi Tanımlama (Recognition): Bir kiĢi yeni bir 

fırsat olduğunu ya da çözülmesi gereken bir problem olduğunu keĢfeder. 

b)Kendini Verme (Immersion): Bireyler, problem üzerine konsantre 

olur ve kendilerine bu iĢe kaptırmaya baĢlarlar. KiĢiler, hatırlamaya çalıĢacak, 

ilgili görünen bilgileri toplayacak, sınıflandırma ya da değerlendirme 

yapmaksızın alternatifleri hayal edeceklerdir.  

c)Kuluçkaya Yatırma (Incubation): KiĢi, topladığı bilgiyi bir süre 

zihninde tutar. Aktif olarak problem üzerinde bir süre çalıĢmamaya gayret 

gösterir, ama zihin bilinçaltında meĢguliyetine devam eder. Bilgi kaynamaya 

baĢlarken, anlamlı yeni modellere dönüĢmeye de baĢlamıĢtır.  

d)Kavrama (Insight): Problemin çözümü, beklenmedik bir zamanda 

kiĢinin zihninde parlayıverir (flashing). Genellikle, uyumaya çalıĢırken, duĢ 

alırken ya da koĢu yapıyorken bu parlama gerçekleĢir.  

e)Do rulama (Verification) ve Uygulama ( pplication); Bireyler, bir 

kıymet ifade eden yaratıcı çözümü kanıtlamak için yola çıkar. Doğrulama 

sürecinde, destekleyici kanıt toplama, mantıksal ikna ve yeni fikirlerle tecrübe 

etme gibi yöntemler kullanılır. Uygulama aĢaması ise, bir miktar sabır 

gerektirir. Çünkü, alıĢılmıĢın dıĢındaki fikirlerin çoğu, uygulamada direniĢle 

karĢılaĢır ve geri çevrilir. 

  

                                                           
224

 Chang ve Chiang, (2007). s.3. 
225

 Dubrin, A. J. (1998). “Leadership Research Findings Practice and Skills”, Houghton Mifflin 

Company, Boston, s.24. 



 

70 
 

3 HĠPOTEZ GELĠġTĠRME 

Bu bölümde araĢtırmanın hipotezlerinin daha önce yapılmıĢ ilgili 

alanlardaki çalıĢmalardan hareketle nasıl oluĢturulduğuna iliĢkin veriler ortaya 

konmaktadır. 

3.1. Liderlik Türleri ile Yenilikçi Kültür Arasındaki ĠliĢkiler  

Greenhalgh ve arkadaĢlarına göre, liderlik tipleri yenilikçi kültürün 

geliĢmesini etkilemektedir
226
. EtkileĢimci liderler çalıĢanlarına özel performans 

hedefleri ile beklenti oluĢturan; dönüĢümcü liderler, mevcut durumu ve 

halihazırdaki kural yapılarını “yeni emirler” ve iĢleri farklı yapma yolları ile 

değiĢtirerek altüst eden; serbest bırakıcı liderler ise sadece problemler ciddi 

hale gelip düzeltme ihtiyacı doğduktan sonra harekete geçen hatta çoğunlukla 

karar vermekten de kaçınan liderlerdir
227
. Bundan dolayı Nieboer ve Strating, 

serbest bırakıcı liderlik tipinin yenilikçi kültür ile negatif iliĢkili olmasına 

rağmen, etkileĢimci ve dönüĢümcü liderlik tiplerinin yenilikçi kültür ile pozitif 

iliĢkili olduğunu belirtmektedirler
228
. Jung vd.‟e göre liderler kiĢisel özellikleri, 

davranıĢları ve strateji tercihleri ile örgüt performansının gerçekleĢmesinde 

etkilidirler. Bu nedenle dönüĢümcü liderlerin strateji uygulama süreçlerinde 

değiĢimi hayata geçirmelerinden dolayı yenilikçi kültürü etkilediklerini 

belirtmektedirler
229

. 

Woodman vd., yeniliği örgüt içeriği için değerli ve faydalı olan yeni 

mal ve hizmetlerin yaratılması olarak tanımlamıĢtır
230

. Yenilik ürün 

yaratılması, uyarlanması süreci, ikiden çok ürün kategorisinin birleĢtirilmesi, 

alan dizaynı ve dekorasyonu, deneyimsel olarak arzu edilen ve eĢsiz bir 

pazarlama ve bir mekanda yenilikçi olan tüketiciler olarak da 
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tanımlanmaktadır
231

. Yenilik; doğrudan firma performansı ile ilgili olması, 

çıktılarının değerlendirilmesi açısından uzun vadeli olması ve dıĢ çevre 

belirsizliklerine bağlı olması sebebiyle araĢtırmacılar, bir örgütün yenilikçi 

kültürünün nasıl olması gerektiğine dair çalıĢmalar gerçekleĢtirmektedir. West 

ve Farr yenilikçi kültürün; örgütsel faktörler, çalıĢanların yöneticilerle 

iliĢkileri, iĢ nitelikleri, grup ve sosyal faktörler ve bireysel özellikler olmak 

üzere 5 temel faktörden etkilendiğini belirtmektedirler
232
.  Bu noktada yenilikçi 

kültürü etkileyen faktörler arasında çalıĢanların yöneticilerle iliĢkilerinin 

olması liderlik tiplerinin de yenilikçi kültürü etkileyeceğine dair öngörünün 

oluĢmasını sağlamıĢtır. Nitekim liderlik tipleri ve liderlerle çalıĢanlar 

arasındaki iliĢkinin yenilikçi kültürü etkilemesine dair birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır. Scott ve Bruce, Gumusoglu ve Ilsev ve Jung vd., çalıĢmalarında 

liderlik tiplerinin yenilikçi kültür üzerinde etkisi olduğunu belirtmektedirler
233

.  

Jung vd. liderlik tipleri ve yenilikçi kültüre iliĢkin yaptıkları 

araĢtırmada dönüĢümcü liderliği uzun dönemli ve vizyon odaklı motivasyonel 

süreçlere odaklandığı için tercih etmiĢlerdir
234

. Hater ve Bass, dönüĢümcü 

liderlerin izleyenlerini eski problemlerine yeni çözüm yöntemleri üzerine 

düĢünme ve bu sorunları kendi kültürlerini ifade eden değerleri, gelenekleri ve 

inançları doğrultusunda düzenleme konusunda etkilediklerini belirtmiĢlerdir
235

. 

Bu yaklaĢım ile dönüĢümcü liderlerin yenilikçi kültürü etkilediği sonucu ortaya 

çıkmaktadır. 

Bass ve Avolio, dönüĢümcü liderliğin yenilikçi kültürün örgüt içinde 

yayılması için adeta bir motor görevi oynayan değiĢken olduğunu ileri 
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sürmüĢlerdir
236
. Kanter, McDonough ve Van de Ven, çalıĢmalarında liderlik 

tiplerinin yenilikçi kültürü etkilediğini belirtmektedirler
237

. 

Yapılan çalıĢmalar dönüĢümcü liderliğin etkileĢimci liderliğe oranla 

daha fazla yenilikçi kültüre etki ettiğini belirtmektedirler
238

. DönüĢümcü 

liderler, etkin iletiĢimi sağlayacak ve değerleri paylaĢacak maksimum seviyede 

interaktif vizyona sahiptirler
239

 ve inovatif ekiplerin oluĢması için uygun 

çevrenin oluĢumunu cesaretlendirerek yenilikçi kültür ortamının oluĢmasını 

sağlamaktadırlar
240

. 

Son olarak dönüĢümcü liderlik karizma, ilham sağlama ve entellektüel 

dürtü oluĢturma konularında iletiĢimsel süreci cesaretlendirmektedir ve bu 

özellik örgütlerin örgütsel öğrenme sürecinde yenilikçi kültüre sahip olmasını 

sağlamaktadır
241
. DönüĢümcü liderlik bazı araĢtırmacılar tarafından, iletiĢim ve 

örgütsel öğrenme stratejik faktörlerinden dolayı yenilikçi kültür üzerinde 

dolaylı etkisinin olduğu bulgusu ile de literatürde yer almıĢtır
242

. Bundan 

dolayı:  

H1: DönüĢümcü liderlik ile yenilikçi kültür arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

H2: EtkileĢimci liderlik ile yenilikçi kültür arasında pozitif iliĢki vardır. 
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H3: Serbest bırakıcı liderlik ile yenilikçi kültür arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

3.2. Yenilikçi Kültür ile Örgütsel Yaratıcılık Arasındaki ĠliĢkiler 

 

 DüĢünmeyle ilgili yeni bilgilerin jenerasyonu (yaratıcılık süreci), 

kurumsallaĢtırılarak uygulamaya alınan yeni ve değerli bilgilerin 

formülasyonunu organize etmek olarak tanımlanmaktadır. Bu noktada örgütsel 

yaratıcılık ve yenilikçi kültürün arasındaki iliĢkiyi açıklayan modeller oldukça 

karmaĢıktır. AraĢtırmacılar bireysel, grup ve organizasyonel süreçlere büyük 

orandaki bireysel, sosyal ve içeriksel etkileri dikkate almaktadır
243

. 

 Literatürde her iki kavrama iliĢkin farklı kavramsal yaklaĢımlara 

rastlanmıĢtır. Bu noktada bazı araĢtırmacılar tarafından kavramlar, yeni ve 

değerli olan ile sonuçlanmaya odaklanan bir süreç olarak, bazı araĢtırmacılar 

tarafından ise; kendi içlerinde yeni ve değerli olan; mal, hizmet, örgütsel 

durum ve yönetim sistemi gibi bir çıktı olarak görülmektedir. Yeniliğin 

yaratıcılığı kapsaması görüĢü yaygın olarak kullanılmaktadır. Yenilik, 

baĢlangıç niteliğindeki yaratıcı fikirlerin uygulanmasını takiben oluĢmaktadır 

ancak bu noktada yaratıcı fikirlerin geliĢebilmesi ise yenilikçi kültüre bağlı 

olarak oluĢmaktadır.  Bu uygulama süresince fikrin Ģekillendirilmesi ve 

geniĢletilmesi, yenilikçi kültür etkileĢiminin ortaya çıkmasına sebep 

olmuĢtur
244

.  

H4: Yenilikçi kültür ile örgütsel yaratıcılık arasında pozitif iliĢki vardır. 

3.3. Yenilikçi Kültür ile Firma Performansı Arasındaki ĠliĢkiler 

Literatür çalıĢmalarında yenilikçi kültür ve firma performansı 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen birçok çalıĢma yer almaktadır. Öncelikle firma 

performansı çok boyutlu bir kavramdır
245
. Firma performansı belirleyicileri, 

yeniliği içeren ürün, süreç, örgüt yeniliği olabileceği gibi kimi zaman üretim, 
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finans ve pazarlamayı içeren departmanlar olmaktadır
246

. Bu çalıĢmalarda 

genellikle yenilikçi kültür ve firma performansı iliĢkisi pozitif yönlü 

görülmüĢtür. Irwin vd. kaynak ve yeteneklerin etkin kullanımının teknoloji 

bazlı yenilikçi kültürün operasyonel performansa olumlu etki ettiğini 

belirtmiĢtir
247
. Cho ve Pucik ise özellikle yenilikçi ürün gruplarını içeren firma 

faaliyetlerinin oluĢturduğu yenilikçi kültürün operasyonel performansı olumlu 

etkilediği bulgusunu ileri sürmüĢlerdir
248
. Garcia vd. ise yenilikçi kültürün 

firma performansını artırması gerçeğinin yalnızca büyük ölçekli iĢletmeler için 

değil; beraberinde daha esnek olmaları, daha hızlı karar verme kanalına sahip 

olmaları, hataları eleme ve hatalardan öğrenme yeteneklerinin geliĢmiĢ olması, 

iletiĢim ve bilgi transferinde kolaylık sağlayacak nitelikte Ģirket değerleri ile 

liderlik tiplerinin benzerlik göstermesi, uyarlama yeteneklerinin yüksek olması 

ve diğerlerine oranla daha yüksek çalıĢan motivasyonu oluĢturması dolayısıyla 

orta ve küçük ölçekli iĢletmeler için de geçerli olduğunu belirtmiĢtir
249

. 

Firmaların sürekli değiĢen çevre koĢullarında performanslarını ve giriĢimcilik 

seviyesinde etkinliklerini artırmaları için yenilikçi yapıya sahip olmaları 

gerekmektedir. Bu da firmaların yenilikçi kültürleri ile performansı arasında 

pozitif yönlü bir iliĢki olduğuna iĢaret etmektedir
250

. 

Yenilik literatürü, daha geniĢ bir veritabanının iĢletmelere eĢsiz 

teknoloji alanlarında mal ve hizmetler ile ilgili pazar fırsatlarını görebilme ve 

uygulamaya geçirme olanağı sağladığını ifade etmektedir
251
. Bu yaklaĢımda 
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giderek büyüyen bilgi havuzları, farklı varyasyonlarda iĢletmelere problem 

çözümü kapasitelerini geliĢtirmek ve eĢsiz faydalarla firmaya değer yaratmada 

kullanılacak yeni ve faydalı bilgi kombinasyonlarını bulma olanağını 

sağlayacak fazla sayıda tercih sunmaktadır
252
.  Bu sebeple iĢletmeler yenilik 

yapmalarını sağlayacak ya da rakipleri arasında fırsatları yakalayıp bunları 

firmalarının performanslarını artırmasını sağlayacak bilgi tabanlarını 

oluĢturacak yenilikçi kültürü arama ve oluĢturma eğilimi göstermektedirler
253

. 

Bu bağlamda Hung ve Chou da yeniliğe açık olma ve yenilikçi kültürün firma 

performansının geniĢliği ile pozitif yönde iliĢkili olduğunu belirtmektedirler
254

.  

Walker‟a göre yenilikçi kültür, rekabetçi avantaj ve rekabette daha 

üstün performans sağlayan geliĢmiĢ bir pazar konumlandırmasının 

gerçekleĢmesini sağlayacak yenilik çıktılarını yaratması dolayısıyla firma 

performansını pozitif olarak etkilemektedir
255
. Günday vd. yenilikçi kültürü; 

örgütsel, ürün, süreç ve pazarlama yeniliği boyutlarında inceleyerek firma 

performansına etkilerini araĢtırmıĢlardır ve süreç yeniliği dıĢındaki boyutlar ile 

firma performansı arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu belirtmiĢlerdir
256

. 

Yenilikçi kültür bir iĢletmenin rekabetçi avantaj arayan teknolojik 

geliĢmelere, yeni mallara, yeni hizmetlere ya da yeni geliĢmiĢ ürün hatlarına 

karĢı güçlü bir vurgusunun olma istediğini yansıtmaktadır
257
. Tanımı ya da 

içeriği gözetilmeksizin, genel olarak yenilikçi kültür herhangi yeni bir pazarda 
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rekabetçi avantaj yaratma konusunda kritik öneme sahiptir
258

. ĠĢletmenin 

yenilikçi kültüre sahip olması ile elde edilen esneklik, yalnızca iĢletme iç ya da 

dıĢ çevresinden gelen tehditlerin yaratmakta olduğu ani değiĢimleri 

yönetebilmenin ötesinde firmada yeni ürün, süreç ya da fonksiyonların 

üretilmesini sağlayacak bilgi donanımının uygulamaya konmasını da 

sağlamaktadır. Böylelikle firmaya rekabetçi avantaj sağlanarak firmanın uzun 

dönemde performansının artmasını ve sürdürülebilir rekabet avantajı elde 

etmesini sağlamaktadır
259

. Bu nedenle yenilikçi kültüre esnek planlama 

sistemleri kurulması gerekliliği yaklaĢımına sahip olan araĢtırmacıların; esnek 

planlama sistemlerini içeren yenilikçi kültürün firma performansını etkilediğini 

belirttikleri görülmektedir
260

.  

Ayrıca yenilikçi kültürün firma performasına etkileri yaygın olarak mal 

üretim iĢletmeleri üzerinde yapılan araĢtırmalarda detaylandırılmıĢtır
261

. Bunun 

yanı sıra hizmet iĢletmelerindeki yenilikçi kültürün firma performansına etkisi 

daha az sayıda araĢtırma konusu olması sebebiyle; Hogan ve Coote tarafından 

araĢtırma konusu olarak tespit edilmiĢtir. Bu araĢtırmada hizmet iĢletmelerinde 

de yenilikçi kültür ile firma performansı arasında pozitif yönlü bir iliĢki 

yakalandığı görülmektedir
262

. 

Bu yaklaĢımlar ve araĢtırmalar doğrultusunda araĢtırmanın beĢinci 

hipotezi aĢağıdaki gibi geliĢtirilmiĢtir.  

H5: Yenilikçi kültür ile firma performansı arasında pozitif iliĢki vardır. 
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3.4. Örgütsel Yaratıcılık ile Firma Performansı Arasındaki ĠliĢkiler 

 Örgütsel yaratıcılığın firma performansına etkilerini inceleyen 

çalıĢmalar uzun yıllardır yönetim disiplininde merkezi bir konu olarak 

incelenmiĢtir. Yapılan çalıĢmalar, yüksek proje peformansının kazanılması 

gerekliliğinin yaratıcı düĢünme ile gerçekleĢtirilmekte olduğunu 

göstermektedir
263

. Örgütsel yaratıcılığa iliĢkin çözümlemeler farklı 

değerlendirme kriterleri göz önünde bulundurularak gerçekleĢtiğinde firma 

performansının daha baĢarılı olacağı savunulmuĢtur
264
. Firmaların daha yüksek 

düzeyde finansal ve operasyonel performans(yatırımın geri dönüĢ oranı, pazar 

payı, müĢteri memnuniyeti) gerçekleĢtirmeleri için rakiplerinden çok daha 

tutarlı seviyede ve tüketicilerinde oldukça nvdgı yaratacak biçimde 

farklılaĢtırma uygulamaları gerekmektedir
265

. Yaratıcılık; ürünlerin 

rakiplerinkinden daha iyi ve eĢsiz olarak değerlendirilmesi için 

gerçekleĢtirilmesi gereken farklılaĢmanın baĢarılmasındaki gereklilik olarak 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle yeniliğe odaklı süreçlerde farklılaĢtırma 

stratejilerinin gerçekleĢtirilmesi firmaların performansını artırmaktadır. Bu 

gerçek, müĢterilerin farklı ve özel teklifler ile tatmin edilmesi ile  uluslararası 

pazarlarda çok daha etkili olmaktadır. Bununla birlikte bazı çalıĢmalar örgütsel 

yaratıcılık ile firma performansına odaklı verimliliğin de pozitif yönlü bir iliĢki 

içinde olduğunu belirtmektedir
266

. Yapılan çalıĢmalar ıĢığında örgütsel 
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yaratıcılık ve operasyonel performans arasındaki iliĢiyi test etmek üzere 

aĢağıda görüldüğü üzere Hipotez 6 geliĢtirilmiĢtir:  

 H6: Örgütsel yaratıcılık ile operasyonel performans arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

 AraĢtırmalar operasyonel performansın finansal performansa etki 

ettiğini göstermektedir
267
. ĠĢletmenin operasyonlarına iliĢkin verimli ve etkin 

çıktıları aynı zamanda iĢletmenin finansal süreçlerde de etkin sonuçlar elde 

etmesini sağlamaktadır. Bu bağlamda Hipotez 7 geliĢtirilmiĢtir. 

 H7: Operasyonel performans ile finansal performans arasında pozitif 

iliĢki vardır. 

3.5. Çevresel Belirsizliğin Liderlik Tipleri ile Yenilikçi Kültür 

Arasındaki IlımlaĢtırıcı Etkisi 

Yenilikçilik; iĢletme oldukça büyük bir pazar karmaĢıklığı ve diğer 

türde çevresel karmaĢıklıklarla karĢılaĢtığında özellikle önemli varsayılır. 

Bunun sebebi ise çevresel değiĢikliklerle baĢedebilmek için daha güçlü ve 

geniĢ bir yenilik çabasını cesaretlendirmesidir
268

.    

 Liderlik tipleri doğrudan örgütün yenilikçi kültürünü etkilemektedir; 

ancak bunun yanısıra daha geniĢ firma Ģartlarının da incelenmesi 

gerekmektedir. Liderlik tiplerinin örgütlerin yenilikçi kültürüne etki düzeyini 

ölçen analizlerin literatürde, yeniliğin oluĢtuğu firmalarda detaylı çevre 

koĢullarının ve örgütün bu çevre koĢullarındaki yapısının da incelenerek ele 

alındığı görülmektedir
269

. Amabile vd. bu yaklaĢımı “yenilikçi kültürün 

içeriği” olarak değerlendirip, bir örgütün yenilikçi kültüre sahip olabilmesinde 
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çevre değiĢkenlerinin de etki düzeyinin ölçümlenmesi gerektiğine atıfta 

bulunmuĢtur
270

. 

 Çevre koĢullarının belirsiz ve çalkantılı olması durumunda ve buna 

bağlı olarak da müĢterilerin tercihlerinde bir değiĢim olması durumunda; 

firmaların hayatta kalabilmeleri için yenilikçi kültüre sahip olmaları daha 

önemli hale gelmektedir
271

. Örgüt çalıĢanları yüksek seviyede belirsizlik 

algıladıkları zaman, kriz veya acil önlem duygusu ortaya çıkmaktadır; böyle bir 

durumda da yenilikçi kültür ile oluĢturulmuĢ bir yeniliğe ihtiyaç 

duyulmaktadır
272
. Bu yaklaĢımla liderlik tipleri ile yenilikçi kültür arasındaki 

iliĢkiyi inceleyen çalıĢmalar yapılmıĢtır
273

. Ancak sonraki çalıĢmalarda bu 

iliĢkide çevresel belirsizlik moderatör etkisi araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır. 

Örneğin; Japon firmalarında algılanan teknolojik belirsizliğin yeni ürün 

geliĢimi üzerindeki moderatör etkisi incelenmiĢtir. Japon proje yöneticiliği 

yapan liderlerin teknolojik belirsizlik algısı, yeni ürün geliĢiminde özellikle 

pazarlamada yetkinlik, çapraz fonksiyonel entegrasyon ve teknik sinerji gibi 

farklı rekabet stratejilerine odaklanmalarını sağlamaktadır
274

. Jung vd. ise 

dönüĢümcü liderlik tipine sahip olan CEO‟ların firma yeniliğine etkisinde 

çevresel belirsizliğin moderatör etkisini araĢtırmıĢ ve bu iliĢkide moderatör 

etkiye rastlamıĢlardır
275

. Ensley vd.
276

 da benzer Ģekilde;  dönüĢümcü liderler 

ve etkileĢimci liderlerin yeni giriĢimlerin performansına etkisinde çevresel 

dinamizmin moderatör etkisini incelemiĢlerdir. Çevresel dinamizmin yüksek 

olduğu durumlarda liderlerin daha yenilikçi yaklaĢımlarla yatırımların 
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performanslarının daha yüksek olacağı bulgusunu elde etmiĢlerdir. Bu 

yaklaĢımlardan hareketle H8, H9, H10 hipotezleri geliĢtirilmiĢtir: 

 H8: DönüĢümcü liderliğin yenilikçi kültüre etkisinde çevresel 

belirsizliğin moderatör etkisi vardır. 

 H9: EtkileĢimci liderliğin yenilikçi kültüre etkisinde çevresel 

belirsizliğin moderatör etkisi vardır. 

 H10: Serbest bırakıcı liderliğin yenilikçi kültüre etkisinde çevresel 

belirsizliğin moderatör etkisi vardır. 

Bütün bu teorik çerçeveye bağlı olarak ġekil 12‟deki kavramsal model 

önerilmiĢtir.
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ġekil 12: AraĢtırmanın Kavramsal Modeli
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4 LĠDERLĠK TĠPLERĠ, YENĠLĠKÇĠ KÜLTÜR, 

ÖRGÜTSEL YARATICILIK ve FĠRMA PERFORMANSI 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLER 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Kapsamı 

Firmaların sürdürülebilir rekabet avantajı yaratarak hayatta kalması ve 

karlılıklarını sürdürebilmesi için örgüt dıĢındaki değiĢkenleri ele alması ve buna 

bağlı stratejiler üretmesi kadar örgüt yapısı ve örgütsel davranıĢla ilgili de 

değiĢkenleri incelemesi gerekmektedir. Artan rekabet yapısı; firmaların 

operasyonel süreçlerini sürdürürken baĢarılı olmalarını sağlayacak örgüt 

yapısının da incelenmesi gerektiğine iĢaret etmektedir. Rekabet, baĢarılı olma 

çabasında gerek endüstriyel pazarda gerekse nihai tüketici pazarında 

faaliyetlerini sürdürmekte olan firmalar için orijinal ve diğerlerinden farklı olan 

ürün ya da marka değerine iĢaret etmektedir. Bu anlamdaki farklılık ve orijinal 

olma ise iĢletmeler için yenilikçiliği, yenilikçiliğin ortaya çıkabilmesi için de 

yenilikçi kültüre sahip bir örgütü ve örgütsel yaratıcılığın ortaya çıkmasını 

sağlamaktadır. ĠĢletmelerde kültür ise liderler tarafından oluĢturulmaktadır. Bu 

bağlamda firma performansına etki edecek yenilikçi kültür ve örgütsel yaratıcılık 

ortamının firma performansına etkisi incelenirken kültürün ve yaratıcılığın 

ortaya çıkmasını sağlayan liderlik tipleri de incelenmelidir.  Ancak elbette firma 

performansını etkileyen bu değiĢkenler tamamen çevre değiĢkenlerinden 

bağımsız olarak sürece dahil olmamaktadır. Bu noktada bu değiĢkenler 

arasındaki iliĢkinin gücünü pazar belirsizliği ve teknolojik belirsizlik de 

etkilemektedir. AraĢtırma firma performansına etki eden bu değiĢkenler 

arasındaki iliĢkiyi incelemek ve bu iliĢkide ki çevresel belirsizliğin moderatör 

etkisini gözlemlemek üzere tasarlanmıĢtır. 

4.2. AraĢtırma Metodolojisi 

Bu çalıĢma kapsamında, literatür değerlendirmesine dayalı olarak 

geliĢtirilen hipotezleri test etmek amacıyla bir saha araĢtırması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Verilerin anket yöntemiyle toplandığı bu çalıĢmada, mal, 

hizmet ve fikir üretimi yapan iĢletmelerde yönetici olan liderlere; liderlik 

tiplerine, örgütsel yaratıcılıklarına, yenilikçi kültüre, çevresel belirsizliğe ve 
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firma performansına iliĢkin sorular sorulmuĢtur. Hazırlanan soruların ölçekleri, 

ilgili alanın detaylı literatür araĢtırması sonucunda oluĢturulmuĢtur.   

4.2.1. Ölçeklerin GeliĢtirilmesi  

AraĢtırma değiĢkenlerini ifade eden kavramları uygulamada test edebilmek 

için, Tablo 7‟de değinilen ve literatürde geçerli ve güvenilir olarak kabul edilmiĢ 

ölçekler taranmıĢtır. Bunun yanısıra önceki araĢtırmalarda geliĢtirilen ölçekler 

gözönünde bulundurularakgeliĢtirilmiĢ ifadeler; ön test sürecinde elde edilen 

veriler ıĢığında yeniden uyarlama sürecinden geçirilerek araĢtırma ölçeklere 

nihai hali verilmiĢtir.  

Bu aĢamada; liderlik tipleri ile ilgili literatürde yapılan çalıĢmalarda 

öncelikle Bass
277

 1985‟de olmak üzere, Kouzes ve Posner
278

 1987‟de, yine Bass 

ve Avolio
279

 1990‟da ve Lowe ve arkadaĢları
280

 1996‟da çeĢitli çalıĢmalarında 

ilgili ölçekleri geliĢtirmiĢ ve uyarlamıĢlardır. Anket uygulaması için bu 

çalıĢmalar referans olarak alınmıĢtır. 

Hurley ve Hult
281

 1998‟de, Dombrowski 1997‟de, Skerlavaj ve arkadaĢları 

2010‟da yenilikçi kültür ile ilgili ölçekler üzerinde çalıĢmıĢlardır.  Ekte belirtilen 

ankette de bu çalıĢmalar gözönünde bulundurularak sorular hazırlanmıĢtır. 

Woodman ve arkadaĢlarının 1993‟de yaptığı çalıĢmalarla örgütsel 

yaratıcılık konusunda soru geliĢtirilmiĢ, daha sonra Scott ve Bruce 1994‟de, 

Zhou ve George 2001‟de soruları düzenleyerek bu çalıĢmada geliĢtirilen modeli 

açıklamak için kullanılan anket sorularına ıĢık tutmuĢtur. 

Çevresel belirsizlik ile ilgili olarak literatürde Jaworski ve Kohli‟nin 

1993‟de geliĢtirdiği ölçek temel taĢları oluĢturmaktadır. Lu ve Yang da 2004‟de 

ölçeği geliĢtirmiĢlerdir. Bu tez çalıĢmasına konu olan ankette de diğer 

değiĢkenler ile bağlantısı kurularak soruların uyarlaması yapılmıĢtır.  
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Literatürde firma performansıyla ilgili çalıĢılmıĢ çok sayıda ölçek 

bulunmaktadır. Bunlardan Ellinger ve arkadaĢları 2002 yılında firma 

performansı sorularını Watkins ve Marsick‟in 1997‟de yaptıkları çalıĢmadan 

yararlanarak kendi çalıĢmalarında son halini vermiĢlerdir. Yine York ve Mire 

2004‟de, Akgün ve diğerleri ise 2007 ve 2009‟da çeĢitli çalıĢmalar içinde 

ölçeğin uyarlamasını yapmıĢlar ve söz konusu ölçek bu çalıĢmada liderlik tipleri 

ve diğer değiĢkenlerle olan iliĢkileri de dikkate alınarak uygulamaya 

konulmuĢtur. Ġfadelerin hepsinde 5‟li Likert tipi ölçek kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma anketini oluĢturmak için kullanılan ölçeklerdeki ifadeler 

Ġngilizce‟dir. Kullanılan tüm ifadeler öncelikle Türkçe‟ye çevrilmiĢ ve 

ardından yeniden Ġngilizceye çevirisi yapılarak ifadelerin aynı anlamı içerip 

içermediği kontrol edilmiĢtir. Anket anlatımı ve ifade edilmek istenen vurgular 

çalıĢma alanına hakim olan, farklı disiplinlerde görev yapan 5 akademisyene 

ön test öncesinde kontrol ettirilmiĢtir. Ardından ise üç sektörde lider olarak 

görülen ve yönetici olarak görev yapan cevaplayıcılara okutularak anlamsal 

birlikteliğin sağlaması yapılmıĢtır. Anket sorularının uyarlanmasında en çok 

dikkat edilen nokta ise; soruların uyarlamada mümkün olduğunca ana ölçekte 

yer alan ifadelere kısa, açık, anlaĢılır ve yeterince özel olarak değinmesine 

dikkat edilmesidir
282

. 

4.2.2. Ölçeklerin Ön Testi 

AraĢtırmada ölçme hatasını minimuma indirmek ve gözlemlenecek 

değerlerin gerçek değerleri temsil etmesini sağlamak için ön test uygulaması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Buna göre iĢletmelerde lider ve aynı zamanda yönetici 

olarak görev yapan 30 kiĢiye anket uygulaması yapılmıĢtır. Bu uygulama için 

iĢletmelerde çalıĢan yöneticilerin tercih edilmesi ve diğer çalıĢanların lider 

olma olasılıklarının göz ardı edilmesinin nedeni; yöneticiler dıĢında çalıĢan 

örgüt üyelerinin diğer çalıĢanlar tarafından gerçekte lider olarak algılanıp 

algılanmadığının test edilemeyecek olmasıdır. Bu anlamda; ölçme hatalarının 

derecesini belirlemek üzere güvenilirlik analizi yapılmıĢ uygun olmayan 

ifadeler çıkarılarak ankete nihai hali verilmiĢtir.  
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4.2.3. Evren ve Örneklem 

Anakütle Türkiye‟de faaliyette bulunan firmalarda çalıĢmakta olan 

liderlerden oluĢmaktadır. Kullanılan kolayda örnekleme yönteminde örnek 

seçiminin subjektif olması ve örneklemi oluĢturan bireylerin gerçeği temsil 

edip etmedikleri (örgüt içinde gerçek anlamda çalıĢanlar tarafından lider olarak 

algılanıp algılanmadığının test edilememesi) durumu araĢtırmanın genelleme 

problemini yansıtmaktadır. AraĢtırmada kullanılan örnekleme yöntemi kartopu 

yöntemidir. Örneklemin içinde yer alan firmaların tümü Türkiye/Marmara 

bölgesinde ve ağırlıklı olarak Ġstanbul, Kocaeli, Tekirdağ ve Çorlu illerinde 

bulunmaktadır. AraĢtırmada ilgili firmalara toplam 1300 adet anket 

yollanmıĢtır. Ancak bunlar arasından geri dönüĢ yapan cevaplayanların anket 

sayısı ise 559 adettir. Bu anketlerin sıralanması ve numaralandırılması 

sürecinde cevaplama hatası gözle görülür nitelikte olanlardan 80 adedi tespit 

edilerek analize dahil edilmemiĢtir. Kodlama ve veri giriĢinden sonra ise 

cevaplama hatası olan ve anket yanıtlarından orta ve üst düzey yönetici 

olmayan liderlerin saptandığı 52 anket daha çıkarılarak 427 anket analize dahil 

edilmiĢtir. 

Eğitim, gıda,  kimya, perakende, elektronik,  mobilya,  otomotiv, 

turizm, biliĢim, tekstil gibi farklı sektörlerden veri toplanmıĢtır. Bu sektörlerde 

yer alan iĢletmelerden veri toplanırken firmaların çalıĢan sayılarının 20‟nin 

üzerinde ve ağ tipi örgüt yapısına sahip olan firmalar olmasına dikkat 

edilmiĢtir. AraĢtırma alanının bu nitelikte firmaların oluĢturduğu çalıĢmada 

tek kaynak yanlılığının önüne geçmek için her bir firmadan en az iki 

yöneticiden veri toplanmıĢtır.   

 4.2.4. AraĢtırmanın Kısıtları 

AraĢtırmanın en önemli kısıtı verilerin il düzeyinde toplanmıĢ olmasıdır. 

Veriler zaman ve maliyet kısıtları dolayısıyla Türkiye genelinde değil Ġstanbul 

geneli ve çevre illerinde coğrafi ve sektörel dinamikler gözönünde 

bulundurularak iĢletmelerde üst, orta ve alt düzey yöneticilerden elde 

edilmiĢtir. 
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4.3. Analiz ve Bulgular 

Verilerin analizinde IBM SPSS Statistics 20.0 istatistik paket programı 

ve IBM SPSS AMOS paket programı kullanılmıĢtır. Hipotezlerin test 

edilebilmesi için öncelikle ölçeklerin güvenilirlik ve geçerlilik analizleri 

yapılmıĢtır. Frekans analizi yardımı ile güvenilirlik ve geçerliliği test edilmiĢ 

olan araĢtırma verilerindeki değiĢkenlerin sıklık dağılımları belirlenmiĢtir. 

Daha sonra ise faktör analizi, çoklu regresyon analizi (ÇRA) ve yapısal eĢitlik 

modeli (YEM) uygulanarak veriler analiz edilmiĢtir. Analizlerin sonuçlarına 

iliĢkin ayrıntılı bilgi ve yorumlar aĢağıda yer almaktadır.   

4.3.1. Demografik Özellikler 

AraĢtırmaya katılanların demografik özellikleri ile ilgili bilgiler Tablo 8‟de 

verilmiĢtir. Bu çalıĢmada anketi cevaplayan katılımcıların cinsiyeti, çalıĢan 

sayısı, firmalarının faaliyet süresi, yaĢı, ünvanı ve çalıĢtıkları bölümler 

incelenmiĢ ve özetlenmiĢtir. 

Tablo 8 araĢtırmaya katılan firmaların %62‟sinin çalıĢan sayısının 20-250 

aralığında olduğunu göstermektedir. 

Bu verilere göre araĢtırmaya  katılan firmaların  faaliyet  sürelerine 

göre  dağılımları incelendiğinde faaliyet sürelerinin belirgin Ģekilde yüksek 

olduğu görülmektedir. Yine Tablo 8, firmaların üçte ikilik kısmının (%67) 10 

yılı aĢkın süredir faaliyette olduğunu göstermektedir. 

Ankete katılan kiĢilerin %84‟ünün 21-39 yaĢ aralığında olduğu ortaya 

konulmuĢ, bununla birlikte anketi cevaplayan kiĢilerin %89‟u kendilerini “orta 

ve alt kademe yönetici ” olarak tanımlamıĢlardır ki bu tanımları ile yaĢ 

dağılımlarından çıkan sonuçlar hiyerarĢik düzendeki beklenen kariyer 

geliĢimleri açısından birbiriyle uyumlu sonuçlar olarak gözlenmiĢtir. Ayrıca 

katılımcı Ģahısların %38‟inin kadın, %62‟sinin ise erkek olduğu görülmektedir. 

Anketi cevaplayanların çalıĢtıkları bölümlerle ilgili veriler ise, heterojen, 

dengeli ve ortalama firma yapısıyla uyumlu bir dağılımın varlığını ortaya 

koymaktadır. 



 

87 
 

Tablo 8 : Demografik Özellikler Tablosu 

Cinsiyet Frekans Yüzde (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

Kadın 161 38 38 

Erkek 267 62 100 

TOPLAM 427 100  

Çalışan Sayısı Frekans Oran (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

20-250 262 62 62 

251-500 31 7 69 

501-1000 30 7 76 

1001 ve daha fazla 104 24 100 

TOPLAM 427 100  

Faaliyet Gösterilen Süre Frekans Oran (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

1-5 yıl 82 19 19 

6-10 yıl 60 14 33 

11-15 yıl 41 10 43 

16-20 yıl 52 12 55 

21 yıl ve daha fazla 192 45 100 

TOPLAM 427 100  

Yaş Frekans Oran (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

60-69 6 1 1 

50-59 7 1 2 

40-49 58 14 16 

30-39 195 46 62 

21-29 161 38 100 

TOPLAM 427 100  

Firmadaki Konum Frekans Oran (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

Firma Sahibi 30 7 7 

Üst Düzey Yönetici 18 4 11 

Orta Kademe Yönetici 272 64 75 

Alt Kademe Yönetici 107 25 100 

TOPLAM 427 100  

Bölüm Frekans Oran (%) Kümülatif 

Yüzde(%) 

Yönetim 117 27 27 

Üretim 13 3 30 

Muhasebe-Finans 75 18 48 

ĠK 15 3 51 

SatıĢ-Pazarlama 58 14 65 

Diğer 149 35 100 

TOPLAM 427 100  
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4.3.2. Ölçeklerin Açıklayıcı, Doğrulayıcı Faktör Analizi ve 

Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

AraĢtırmanın baĢında, veri setindeki değiĢkenlerin faktör analizi için 

uygunluğu incelenmiĢtir. Ġlk once, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) örneklem 

yeterlilik değeri hesaplandı. KMO örneklem yeterlilik değeri 0,904 olarak 

bulundu ve bunun önerilen 0,50‟den çok yüksek olduğu görüldü.  Ayrıca 

Bartlet Küresellik testinin (2 (1666) = 990, p < 0,01) % 1 önem seviyesinde 

istatistiksel olarak anlamlıdır
283

.   

Amaç liderlik türleri, yenilikçi kültür, örgütsel yaratıcılık, çevresel 

belirsizlik ve firma performansı faktörlerini (kavramlarını) oluĢturan ifadeleri  

belirlemek ve komposit değerleri hesaplamak olduğu için Açıklayıcı Faktör 

Analizi yöntemi ile birlikte Temel BileĢenler Analizi kullanıldı. 8 adet ifade, 

bir faktöre yüklenmediği ve faktör yükünün 0,50‟ye eĢit veya büyük olma 

kriterini yerine getirmediği, birden fazla faktöre yüklendiği (diğer faktörlerdeki 

faktör yükü-çapraz yük-, cross-loading) 0,40 veya yukarı olduğu için 

elenmiĢtir.  

Yukarıda anlatılan süreç sonucunda kalan 45 gösterge ile temel-

bileĢenler faktör analizi (varimax dönüĢtürme ile) uygulandı. Bütün 

göstergelerin faktör yükleri 0,50 nin üzerinde ve çapraz yükleri (cross-

loadings) 0,30‟un altındadır.  Faktör analizi sonuçları (faktör yükleri, toplam 

açıklanan varyans) Tablo 9‟da görülmektedir. Tablo 9‟da da görüldüğü gibi, 

ifadeler uygun olan ölçekleri oluĢturmaktadır. Ayrıca bütün faktör yükleri 

0,50‟den büyük olduğu için yapı geçerliliği mevcuttur.  

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerde yer alan değiĢkenlere ait faktörlerin 

belirlenmesi için açıklayıcı faktör analizi uygulanmıĢtır. Buna göre elde edilen 

veriler Tablo 9‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 9 : Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

 

BileĢen   

Yaratıcılık 

Finansal 

Performans 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Teknolojik 

Belirsizlik 

Pazar 

Belirsizliği 

EtkileĢimci 

Liderlik 

Serbest 

Bırakıcı 

Yenilikçi 

Kültür 

Operasyonel 

Performans 

Açıklanan 

Varyans 

Yaratıcılık7 ,822                 

16,675 

Yaratıcılık6 ,818                 

Yaratıcılık9 ,806                 

Yaratıcılık5 ,788                 

Yaratıcılık8 ,763                 

Yaratıcılık1 ,759                 

Yaratıcılık2 ,754                 

Yaratıcılık4 ,733                 

Yaratıcılık3 ,663                 

Yaratıcılık10 ,542                 

Performans3   ,857               

10,109 

Performans4   ,855               

Performans9   ,783               

Performans1   ,702               

Performans6   ,683               

Performans2   ,628               

Liderlik5     ,767             

8,532 

Liderlik6     ,748             

Liderlik3     ,739             

Liderlik4     ,732             

Liderlik2     ,704             

Liderlik7     ,602             

Liderlik1     ,544             
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Tablo 9 Devam: Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

 

BileĢen 

  

Yaratıcılık 

Finansal 

Performans 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Teknolojik 

Belirsizlik 

Pazar 

Belirsizliği 

EtkileĢimci 

Liderlik 

Serbest 

Bırakıcı 

Yenilikçi 

Kültür 

Operasyonel 

Performans 

Açıklanan 

Varyans 

Belirsizlik2       ,874           

7,836 

Belirsizlik1       ,841           

Belirsizlik3       ,794           

Belirsizlik4       ,750           

Belirsizlik5       ,613           

Belirsizlik7         ,806         

5,507 

Belirsizllik8         ,758         

Belirsizlik6         ,643         

Belirsizlik9         ,612         

Liderlik9           ,840       

4,524 Liderlik10           ,753       

Liderlik8           ,657       

Liderlik12             ,827     

4,299 Liderlik11             ,742     

Liderlik13             ,707     

Kultur4               ,700   

3,808 

Kultur1               ,611   

Kultur2               ,577   

Kultur5               ,575   

Performans8                 ,728 

3,331 Performans7                 ,645 

Performans5                 ,523 

Varimax dönüĢtürme kullanıldı. 

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.  
Toplam Açıklanan Varyans %64,62 
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Ölçeklerin geçerliliğini ayrıntılı olarak araĢtırmak için veri seti Tablo 10‟da 

sonuçlarının görüldüğü üzere doğrulayıcı faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Doğrulayıcı 

Faktör Analizi Yapısal EĢitlik Modeli yardımı ile gerçekleĢtirilen bir yöntemdir. 

ÇalıĢmadan doğrulayıcı faktör analizi yapmak için AMOS Yapısal EĢitlik Modeli 

yazılımı kullanılmıĢtır. Ölçüm modeli 7 faktörden oluĢmaktadır ve faktör yüklerinin 

yanlızca bir faktörü oluĢtrmasına izin verilmektedir. Yani bir faktör yükü birden fazla 

faktörü oluĢturmamaktadır. Maksimum olabilirlik yöntemi kullanılarak elde edilen 

çözümde 38 faktör yükünün ilgili faktörlere yüklendiği görülmektedir. Bu yaklaĢımda 

liderlik ölçeği üç boyutta, performans ölçeği iki boyutta ve diğer ölçekler tek boyutta 

incelenmiĢ ve geçmiĢ çalıĢmalarda elde edilen verilerle benzer sonuçlar ortaya 

çıkmıĢtır. Bu da ölçeklerin geçerliliği hakkında güçlü amprik kanıtlar ortaya 

koymaktadır. Yapı geçerliliği uyuĢma ve ayrıĢma geçerliliği olmak üzere iki kısımdan 

meydan gelmektedir. Her iki geçerliliği test etmek için doğrulayıcı faktör analizi 

kullanılmıĢtır. 

Tablo 10 : Model DeğiĢkenlerine ĠliĢkin Doğrulayıcı Faktör Analizi (CFA) Sonuçları 

  StandartlaĢtırılma

mıĢ Faktör Yükleri 

Standart 

Faktör Yükleri 

S.E. C.R. AVE Kompozit 

Güvenilirlik 

DönüĢümcü Liderlik     0,5 0,85 

Liderlik1 1 0,618 _a _b   

Liderlik2 1,068 0,765 0,086 12,392   

Liderlik3 1,094 0,802 0,086 12,777   

Liderlik4 0,982 0,741 0,081 12,123   

Liderlik5 0,916 0,68 0,08 11,394   

Liderlik6 0,765 0,607 0,073 10,449   

EtkileĢimci Liderlik     0,54 0,78 

Liderlik8 1 0,666 _a _b   

Liderlik9 1,209 0,783 0,097 12,415   

Liderlik10 1,113 0,762 0,091 12,273   

Serbest Bırakıcı Liderlik     0,43 0,69 

Liderlik11 1 0,734 _a _b   

Liderlik12 0,963 0,685 0,107 9,023   

Liderlik13 0,814 0,531 0,099 8,224   

Yenilikçi Kültür     0,67 0,86 

Kultur1 1 0,816 _a _b   

Kultur2 1,081 0,854 0,057 19,046   

Kultur4 0,962 0,784 0,055 17,374   
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Tablo 10 Devam: 

  StandartlaĢtırılm

amıĢ Faktör 

Yükleri 

Standart Faktör 

Yükleri 

S.E. C.R. AVE Kompozit 

Güvenilirlik 

Örgütsel Yaratıcılık     0,6 0,93 

Yaratıcılık1 1 0,754 _a _b   

Yaratıcılık2 0,954 0,744 0,06 15,982   

Yaratıcılık3 0,921 0,685 0,064 14,481   

Yaratıcılık4 0,981 0,775 0,059 16,73   

Yaratıcılık5 0,988 0,814 0,056 17,74   

Yaratıcılık6 1,061 0,86 0,056 18,901   

Yaratıcılık7 1,111 0,863 0,058 19,022   

Yaratıcılık8 1,024 0,768 0,062 16,591   

Yaratıcılık9 1,127 0,832 0,062 18,202   

Yaratıcılık10 0,671 0,603 0,053 12,648   

Operasyonel Performans     0,56 0,79 

Performans5 1 0,585 _a _b   

Performans7 1,446 0,854 0,122 11,874   

Performans8 1,327 0,786 0,115 11,573   

Finansal Performans     0,55 0,88 

Performans1 1 0,644 _a _b   

Performans2 0,883 0,559 0,072 12,252   

Performans3 1,654 0,927 0,115 14,385   

Performans4 1,607 0,903 0,109 14,806   

Performans6 0,923 0,572 0,08 11,497   

Performans9 1,282 0,771 0,096 13,332   

Pazar Belirsizliği     0,47 0,77 

Belirsizlik6 1 0,68 _a _b   

Belirsizlik7 1,049 0,673 0,091 11,481   

Belirsizlik8 1,196 0,794 0,094 12,678   

Belirsizlik9 0,852 0,575 0,085 10,066   

Teknoloji Belirsizliği     0,59 0,88 

Belirsizlik1 1 0,897 _a _b   

Belirsizlik2 1,012 0,917 0,04 25,495   

Belirsizlik3 0,698 0,696 0,041 16,914   

Belirsizlik4 0,668 0,689 0,042 15,804   

Belirsizlik5 0,559 0,589 0,042 13,391     

Not: SE standart olamayan çözümden elde edilmiĢ standart hatayı, C.R.(Critical Ratio) t test değerini ifade etmektedir.                                                                                      

a Faktör yükü tahmin etme amacı için 1 olarak sabitlenmiĢtir.                                                                                                                               

b t-değerleri (kritik oran) standard olmayan çözüm kullanılarak hesaplanmıĢtır ve hepsi 0.01 önem seviyesinde istatistiksel 
olarak anlamlıdır (sıfırdan faklıdır).  
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UyuĢma geçerliliğini test etmek için Yapısal EĢitlik Modeli yardımı ile 

yapılan doğrulayıcı faktör analizi sonucu elde edilen faktör yüklerinin t-test 

değerleri (kritik oran) kullanılmaktadır. Faktör yüklerinin t-test değerlerinin 

yüksek olması (2‟den büyük) uyuĢma geçerliliğinin olduğunu göstermektedir. 

Diğer bir ifade ile eğer bütün faktör yükleri kendi standart hatasının en az iki 

katı ise ölçeğin uyuĢma geçerliliği gösterdiği kabul edilir. Tüm t-test 

değerlerinin anlamlı olması değiĢkenlerin kavramı etkin bir Ģekilde ölçtüğünü 

göstermektedir.  Ölçüm modelinin χ² değeri 1666,508 olarak elde edilmiĢtir. 

Ayrıca   χ² / df oranının 3‟den küçük olması gerekmektedir. Bu oranın 2,045 

olması modelin kabul edilir seviyede olduğunu göstermektedir. Ki-kare 

istatistiği örneklem hacmine karĢı duyarlı olduğu için modelin uygunluğunu 

test etmek üzere Tablo 11‟de ikincil uyum indeksleri de incelenmiĢtir. Buna 

bağlı olarak ölçüm modeli ile verilerin birbirleri ile oldukça uyumlu olduğu 

görülmüĢtür. Uyum indeksleri-karĢılaĢtırmalı uyum indeksi (CFI) 0,92, 

artımsal uyum indeksi (IFI) 0,92, Tucker- Lewis Ġndeksi (TLI) 0,91 ve yaklaĢık 

hataların ortalama karekökü (RMSEA) 0,049 olarak elde edilmiĢlerdir. Bu 

veriler ölçüm modelinin genel uygunluğunun iyi olduğunu göstermektedir. 

Tüm bu bilgiler dahilinde ölçeklerin uyuĢma geçerliliğine sahip olduğu 

sonucuna ulaĢılmaktadır. 

Tablo 11 : Uyum Ġyiliği Ġstatistikleri 

UYUM ĠYĠLĠĞĠ ĠNDEKSLERĠ KISALTMASI BULUNAN DEĞER 

Ki Kare Değeri               χ² 1666,508 (p<0,01) 

Serbestlik Derecesi               df 815 

Ki Kare / Serbestlik Derecesi             χ² / df 2,045 

Uyum Ġyiliği Ġndeksi             GFI 0,85 

Artırımsal Uyum Ġyiliği Ġndeksi              IFI 0,92 

Tucker-Lewis Ġndeksi              TLI 0,91 

KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġyiliği 

Ġndeksi 

             CFI 0,92 

YaklaĢım Hatalarının Ortalama 

Kare Kökü 

            RMSEA 0,049 
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AyrıĢma geçerliliği, bir kavramın öğelerinin kavramsal olarak diğer 

kavramların öğeleri ile örtüĢmemesini sağlamaktadır. Bir ölçeğin (kavramın) 

ayrıĢma geçerliliğini incelemek için ortalama çıkarılan varyansın (AVE) kare 

kökü ile diğer ölçekler (kavramlar) ile olan korelasyon katsayıları 

karĢılaĢtırılmaktadır. Eğer ölçeğin (AVE‟nin) karekök değeri, diğer ölçekler ile 

olan korelasyon katsayılarından büyük ise, o ölçeğin ayrıĢma geçerliliğini 

sağladığı ispat edilmiĢ olmaktadır
284

. Tablo12‟ de görüldüğü gibi, her kavramın 

AVE değeri korelasyon katsayılarının karelerinden küçüktür. Bundan dolayı 

ölçeklerin ayrıĢma geçerliliğine sahip olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 

Tablo 10‟da verilen Doğrulayıcı Faktör Analizi sonuçları bütün 

kavramların kabul edilebilir psikometrik özelliklere sahip olduğunu 

göstermektedir. Bütün faktörlerin kompozit güvenirlilik (Composite 

Reliability- CR) ve ortalama çıkarılan varyans (Average Variance Extracted-

AVE) katsayıları önerilen eĢik değeri olan sırasıyla 0.70 ve 0.50‟ye yakın yada 

bu eĢik değerlerin oldukça üstünde olduğu görülmüĢtür
285

. Ölçüm modelinin 

(Doğrulayıcı Faktör Analizi yapmak için oluĢturulan Yapısal EĢitlik Modeli) 

uygun olup olmadığı sonucuna birincil ve ikincil uyum indeksleri kullanılarak 

ulaĢılır. Önceden bahsedildiği üzere bu indeksler istenilen değerlerden 

yüksektir.  

  

                                                           
284

 Fornell, C., Larcker, D.F., (1981). “Evaluating Structural Equation Models with 

Unobservable Variables and Measurement Error”. Journal of Marketing Research Sayı.18, 

Konu.1, s. 39-50. 
285

 Fornell ve Larcker, (1981).   
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4.3.3. AraĢtırma Hipotezlerinin Testi 

Elde edilen faktörler literature uygun bir Ģekilde etiketlenmiĢtir ve 

sonuçlar literatür tarafından desteklenmektedir. Ölçeklerin güvenilirliği 

Cronbach Alfa güvenirlilik katsayısı ve Kompozit Güvenilirlik katsayıları 

kullanılarak incelenmiĢtir. Tablo 12‟de görüldüğü gibi, ölçeklerin tamamının 

Cronbach Alfa güvenirlilik katsayısı ve Kompozit Güvenilirlik katsayıları 

belirlenen eĢik değer olan 0.70‟den çok yüksek olduğu görülmüĢtür
286

. Bu da 

ölçeklerin güvenirliliğinin yüksek olduğunu göstermektedir. 

 

                                                           
286

 Akgün vd., (2007). 
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Tablo 12 : DeğiĢkenlere Ait Ortalamalar, Standart Sapma Değerleri ve Korelasyon Katsayıları 

DeğiĢkenler Ortalama Standart 

Sapma 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1. DönüĢümcü Liderlik 4,21 0,58 0,850         

2.EtkileĢimci Liderlik 3,87 0,74 0,549** 0,794        

3.Serbest Bırakıcı Liderlik 3,28 0,87 0,119** 0,328** 0,680              

4.Yenilikçi Kültür 3,91 0,82 0,318** 0,185**   0,085 0,772      

5.Örgütsel Yaratıcılık 3,71 0,82 0,284** 0,215** 0,140** 0,627** 0,936     

6.Teknolojik Belirsizlik 3,71 0,85   0,115* 0,213** 0,148** 0,281** 0,376** 0,886     

7.Pazar Belirsizlik 3,78 0,75 0,091 0,170**   0,084 0,248** 0,348** 0,521** 0,772   

8.Operasyonel Performans 3,80 0,76 0,207** 0,165** 0,175** 0,361** 0,567** 0,143** 0,176** 0,769  

9. Finansal Performans 3,56 0,78 0,167** 0,128** 0,102* 0,290** 0,477** 0,226** 0,212** 0,619** 0,871 

Cronbach Alfa Güvenirlilik katsayısı 0,85 0,79 0,68 0,77 0,93 0,88 0,77 0,76 0,87 

Kompozit Güvenilirlik(CR) 0.85 0.78 0.69 0.86 0.93 0.79 0.88 0.77 0.88 

Ortalama Çıkarılan Varyans Değeri (AVE) 0.50 0.54 0.43 0.67 0.60 0.56 0.55 0.47 0.59 

*p<0.05, **p<0.01 



 

97 
 

 

Tablo 13 : Yapısal EĢitlik Modeli Ġle Ġlgili Hipotezlere ĠliĢkin Değerler 

HĠPOTEZLER ĠLĠġKĠ   Katsayı Std 

hata 

t p 

H1 DönüĢümcü 

Liderlik 

→ Yenilikçi 

Kültür 

,273 ,079 4,951 0,000 

H2 EtkileĢimci 

Liderlik 

→ Yenilikçi 

Kültür 

,050 ,068 ,864 0,388 

H3 Serbest 

Bırakıcı 

Liderlik 

→ Yenilikçi 

Kültür 

,033 ,049 ,669 0,504 

H4 Yenilikçi 

Kültür 

→ Örgütsel 

Yaratıcılık 

,677 ,033 18,992 0,000 

H5 Örgütsel 

Yaratıcılık 

→ Operasyonel 

Performans 

,572 ,050 10,551 0,000 

H6 Yenilikçi 

Kültür 

→ Operasyonel 

Performans 

-,008 ,047 -,149 0,881 

H7 Operasyonel 

Performans 

→ Finansal 

Performans 

,623 ,041 16,455 0,000 

 

Hipotezleri test etmek için yapısal eĢitlik modeli uygulanmıĢtır. 

Öncelikle liderlik türleri arasında kovaryans bir iliĢki kurulmuĢtur. Liderlik 

değiĢkenleri arasındaki kovaryansların anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir. 

Kovaryans analizi sonucunda dönüĢümcü liderlik, etkileĢimci liderlik ve 

serbest bırakıcı liderlik arasında iliĢki oluĢmaktadır. Tablo 13 dönüĢümcü 

liderlik, etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik türleri, yenilikçi kültür, 

örgütsel yaratıcılık, operasyonel performans ve finansal performans arasındaki 

iliĢkileri göstermektedir. DönüĢümcü liderlik ile yenilikçi kültür arasında 

pozitif yönde (0,273, p≤0,01) iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. EtkileĢimci liderlik 

ile yenilikçi kültür (0,050, p>0,05) ve serbest bırakıcı liderlik ile yenilikçi 

kültür (0,033, p>0,05) arasında bir iliĢki olmadığı görülmektedir. Bundan 

dolayı H1 desteklenmekte ve H2, H3 hipotezleri desteklenmemektedir. 

Yenilikçi kültür ile örgütsel yaratıcılık arasında (0,677, p≤0,01) pozitif 

bir iliĢki görülmektedir. Bu nedenle H4 hipotezi desteklenmektedir. Örgütsel 

yaratıcılık ile operasyonel performans arasında (0,572, p≤0,01) pozitif bir iliĢki 

görülmektedir. Bu nedenle H5 hipotezi desteklenmiĢtir. 

Yenilikçi kültür ile operasyonel performans arasında (-0,008, p>0,05) 

iliĢki olmadığı saptanmıĢtır. Bu sebeple H6 hipotezi desteklenmemiĢtir. 
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Operasyonel performans ile finansal performans arasında (0,623, 

p≤0,01) pozitif bir iliĢki görülmektedir. Bu nedenle H7 hipotezi 

desteklenmektedir. 

4.3.4. IlımlaĢtırıcı DeğiĢken Etkisinin Ġncelenmesi 

Pazar belirsizliği ile teknolojik belirsizliğin liderlik tipleri ile yenilikçi 

kültür arasındaki ılımlaĢtırıcı etkisini (H8, H9, H10 AraĢtırma hipotezleri) test 

etmek için birden fazla regresyon analizi yapılmıĢ ve sonuçlar 

karĢılaĢtırılmıĢtır. 

Çoklu regresyon analizi, bir veya birden fazla bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢken üzerindeki etkisini açıklamak için kullanılan bir yöntemdir. 

AraĢtırma modelinde yer alan hipotezleri test etmek için çoklu regresyon 

analizi kullanılmıĢ; bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkiler 

incelenmiĢtir. 

Ġlk önce pazar belirsizliğinin ılımlaĢtırıcı etkisini araĢtırmak için veri 

seti pazar belirsizliği değiĢkeni kullanılarak 2‟ye ayrılmıĢtır. Birinci kısımda 

pazar belirsizliğinin 3‟den küçük olan bölümünü, ikinci kısımda 3‟den büyük 

olan bölümünü oluĢturmaktadır. 5‟li Likert ölçeği kullanıldığı için eğer pazar 

belirsizliği 3‟den küçük olduğunda belirsizlik az, 3‟den büyük olduğunda 

belirsizlik fazladır. Bundan sonra her iki kısım için ayrı ayrı regresyon analizi 

yapılmıĢtır ve elde edilen sonuçlar Tablo 14‟de verilmiĢtir. 

Tablo 14 : Pazar Belirsizliğinin Liderlik Tipleri ve Yenilikçi Kültür Arasındaki 

IlımlaĢtırıcı Etkisi 

 Pazar Belirsizliği<3 Pazar belirsizliği>3 

 Std. 

Olmayan 
B 

Std. 

Hata 

Std. 

Katsayılar 
(Beta) 

t P 

değeri 

Std. 

Olmayan 
B

  

Std. 

Hata 

Std. 

Katsayılar 
(Beta) 

t P 

değeri 

DönüĢümcü 

Liderlik 

,465 ,304 ,283 1,530 ,134 ,375 ,085 ,274 4,428 ,000 

EtkileĢimci 

Liderlik 

-,167 ,249 -,133 -,672 ,505 ,053 ,074 ,046 ,711 ,478 

Serbest 

Bırakıcı 

Liderlik 

,202 ,193 ,169 1,043 ,303 ,018 ,052 ,019 ,355 ,723 

R2 0,85 0,93 

Ƒ 1.307; p<0,01 11.705; p<0,01 
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Pazar belirsizliği düĢük olduğunda dönüĢümcü liderlik yenilikçi kültürü 

etkilememektedir (0,283, p>0,05). Ancak pazar belirsizliği arttığında 

dönüĢümcü liderlik yenilikçi kültürü pozitif yönde etkilemektedir (0,274, 

p<0,01). Pazar belirsizliği arttığında veya azaldığında etkileĢimci liderlik ve 

serbest bırakıcı liderlik yenilikçi kültürü etkilememektedir (Bknz. Tablo 14). 

Bu bulgular ıĢığı altında pazar belirsizliğinin dönüĢümcü liderlik ile yenilikçi 

kültür arasında ılımlaĢtırıcı etkiye sahip olduğu görülmektedir. Ayrıca pazar 

belirsizliği etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik ile yenilikçi kültür 

arasında ılımlaĢtırıcı etkiye sahip değildir. 

Tablo 15 : Teknolojik Belirsizliğin Liderlik Tipleri ve Yenilikçi Kültür Arasındaki 

IlımlaĢtırıcı Etkisi 

 Teknolojik Belirsizlik<3 Teknolojik belirsizlik>3 

 Std. 

Olmayan 

B 

Std. 

Hata 

Std. 

Katsayılar 

(Beta) 

t P 

değeri 

Std. 

Olmayan 

B 

Std. 

Hata 

Std. 

Katsayılar 

(Beta) 

t P 

değeri 

DönüĢümcü 

Liderlik 

,444 ,200 ,314 2,218 ,030 ,366 ,089 ,254 4,129 ,000 

EtkileĢimci 

Liderlik 

,047 ,176 ,041 ,268 ,790 ,021 ,077 ,017 ,268 ,789 

Serbest 

Bırakıcı 

Liderlik 

,112 ,144 ,093 ,779 ,439 ,014 ,052 ,016 ,276 ,783 

R2 0,138 0,70 

Ƒ  3.854; p<0,01 8.158; p<0,01 

 

Tablo 15‟de görüldüğü gibi teknoloji belirsizliği arttıkça dönüĢümcü 

liderlik ile yenilikçi kültür arasındaki iliĢki azalmaktadır. Teknoloji belirsizliği 

arttığında veya azaldığında etkileĢimci liderlik ve serbest bırakıcı liderlik 

yenilikçi kültürü etkilememektedir (Bknz. Tablo 15). Bundan dolayı teknoloji 

belirsizliğinin dönüĢümcü liderlik ile yenilikçi kültür arasında ılımlaĢtırıcı 

etkiye sahip olduğu görülmektedir. Ayrıca teknoloji belirsizliği etkileĢimci 

liderlik ve serbest bırakıcı liderlik ile yenilikçi kültür arasında ılımlaĢtırıcı 

etkiye sahip değildir. 
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Burdan yola çıkılarak hipotezler ve hipotezlerin desteklenme durumları 

Ģu Ģekildedir: 

Tablo 16 : Bütün Hipotez Testlerinin Sonuçları 

 

Hipotez  

No                Link                    Yöntem       Sonuç 

H1 DönüĢümcü Liderlik → Yenilikçi Kültür YEM Desteklendi 

H2 EtkileĢimci Liderlik → Yenilikçi Kültür YEM Desteklenmedi 

H3 Serbest Bırakıcı Liderlik → Yenilikçi Kültür YEM Desteklenmedi 

H4 Yenilikçi Kültür → Örgütsel Yaratıcılık YEM Desteklendi 

H5 Örgütsel Yaratıcılık → Operasyonel Performans YEM Desteklendi 

H6 Yenilikçi Kültür → Operasyonel Performans YEM Desteklenmedi 

H7 Operasyonel Performans → Finansal Performans YEM Desteklendi 

H8 Çevresel Belirsizlik Etkisinde 

DönüĢümcü Liderlik  
→ Yenilikçi Kültür ÇRA Desteklendi 

H9 Çevresel Belirsizlik Etkisinde 

EtkileĢimci Liderlik 
→ Yenilikçi Kültür ÇRA Desteklenmedi 

H10 Çevresel Belirsizlik Etkisinde 

Serbest Bırakıcı  Liderlik 
→ Yenilikçi Kültür ÇRA Desteklenmedi 

 

4.3.5. AraĢtırma Bulgularının TartıĢılması 

 Bu araĢtırmada, liderlik tipleri, firma performansı, yenilikçi kültür, 

örgütsel yaratıcılık ve çevresel belirsizlik arasındaki iliĢkiler modellenerek 

incelenmiĢtir. Çevresel belirsizliğin liderlik tiplerinin yenilikçi kültür ile 

iliĢkisindeki ılımlaĢtırıcı etkisi vurgulanarak gerek literatürde araĢtırma 

yapmakta olan ve yapacak olan araĢtırmacılar için, gerekse yöneticiler için 

liderlik tiplerinin firmalarda oluĢturdukları yenilikçi kültür ortamlarında pazar 

ve teknolojik belirsizlik değiĢkenlerini göz önünde bulundurmalarını 

sağlamaktadır. Bu noktada araĢtırmacıların çalıĢmalarında ya da yöneticilerin 

stratejilerini belirlemeleri sürecinde bu değiĢkenleri gözetmesi daha yenilikçi 

kültür ortamı yaratmalarını sağlayarak iĢletmelerin daha inovatif ürün veya 

süreç üretmelerini sağlayacaktır. Bu çalıĢma incelemiĢ olduğu değiĢkenler ve 

iliĢkiler vasıtasıyla literatüre konu ile ilgili katkı sağlamaktadır.  

 Ġlk olarak liderlik tiplerinin yenilikçi kültüre etkisi incelenmiĢtir. 

AraĢtırma bulguları göstermektedir ki; dönüĢümcü liderler,  etkileĢimci liderler 

ve serbest bırakıcı liderler yenilikçi kültürü aynı Ģekilde etkilememektedir. 

AraĢtırmada nitelikleri ve özellikleri bakımından yenilik yapmaya açık 

olacakları düĢünülerek eklenmiĢ olan bu liderlik tiplerinden yalnız dönüĢümcü 
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liderliğin yenilikçi kültüre etkisinin olduğu görülmüĢtür. Bunun en temel 

nedeni, dönüĢümcü liderliğin, etkileĢimci liderlerde olduğu gibi baĢarıya bağlı 

ödül-ceza sistemi ya da serbest bırakıcı liderlikte olduğu gibi izleyenlerin özgür 

karar alma ortamı yaratma özelliğine değil; katılımcı ve baĢarının desteklendiği 

özelliğe sahip olmasıdır. Bu da dönüĢümcü liderler ve izleyenlerini baĢarılı 

sonuçlar çıkartacak farklılaĢtırılmıĢ ürün ya da süreçlere odaklanmaları 

gerekliliğine doğru götürmektedir. Bu sebeple dönüĢümcü liderlerin yenilikçi 

kültür ortamı yaratmaları beklenmekte; bu noktada da dönüĢümcü liderlerin 

yenilikçi kültürün bileĢenlerinin oluĢmasında da etkili oldukları 

düĢünülmektedir. Böylece ürün ya da süreç farklılaĢtırmasına odaklanmıĢ olan 

firmaların lider seçiminde daha çok dönüĢümcü liderleri tercih etmesinin 

firmada yenilikçi kültür oluĢumuna da etki edeceği yönünde bilgi vermektedir. 

 Ġkinci olarak çalıĢma yenilikçi kültür ile örgütsel yaratıcılık arasındaki 

iliĢkiyi incelemiĢtir. Daha önce yapılan çalıĢmalarda genel olarak yeniliğin 

yaratıcılığı kapsadığı yönünde bulgular elde edilmiĢtir
287

 ancak çalıĢma 

literatürde elde edilen bu bilgilerden farklı ve özgün olarak yenilikçi kültürün 

yaratıcılığın oluĢmasında etkili olacağı bulgusunu elde etmiĢtir. Bu noktada bir 

iĢletmede yaratıcılığın örgütsel yaratıcılık tipinin varolabilmesi için o iĢletmede 

yaygın olarak kabul görmüĢ yenilikçi kültürün varolması gerekmektedir. 

Örgütün yenilikçi değerlere, inançlara, davranıĢlara sahip olması gelenekselci 

davranıĢlardan uzak olması, örgüt üyelerinin hemfikir olduğu yenilikçi 

değerlerin bulunması, özellikle yenilikçi kültürün oluĢmasında etkili olan 

dönüĢümcü liderlerin izleyenlerine iĢleri tanıtma biçiminde yenilik odaklı 

olması örgütsel yaratıcılığın artmasını sağlayan yenilikçi kültür özellikleridir. 

Örgüt üyelerinin sosyal kimlik olarak yenilikçi olarak kendilerini ve firmalarını 

tanımlamaları, daha yaratıcı bir örgütün oluĢmasını sağlamaktadır. 

 Örgütsel yaratıcılığın firma performansı ile pozitif yönlü iliĢkide 

olduğuna iliĢkin çok sayıda çalıĢma bulunmaktadır
288
. Bu noktada çalıĢmada 

yaratıcılığın tüm örgütte yaygın olarak kullanılmasının firmanın daha etkin ve 

verimli performans elde edeceği bulgusunu ortaya çıkarmıĢtır. Firmada yaygın 

                                                           
287 Auernhammer ve Hall, (2014), s.154-166. 
288 Craig vd., (2013), s.1-10. 
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yaratıcılık özelliklerinin varolması firmanın mal, hizmet ve fikirlerinin daha 

yaratıcı ve farklılaĢtırılmıĢ olmasını sağlamaktadır.  

 Firmanın operasyonel faaliyetlerinin çıktıları aynı zamanda finansal 

faaliyet çıktılarını da etkilemektedir. Firma operasyonunda yüksek 

performansın firma finansal performansının da yüksek olmasını sağladığı; 

böylece araĢtırmada incelenen değiĢkenlerden yenilikçi kültür ve örgütsel 

yaratıcılığın verimli iĢ süreçlerini doğurduğu, bu yüksek performansın da 

firmanın finansal performansını olumlu etkilediği sonucu elde edilmiĢtir.  

 Son olarak liderlik tiplerinin yenilikçi kültüre etkisinde çevre 

dinamiklerinin de etkili olduğu gözlemlenmiĢtir. Bu noktada yaratıcılık ve 

yenilik süreçlerinde en çok etkili olacağı düĢünülen çevresel belirsizlik 

boyutlarından pazar belirsizliği ve teknolojik belirsizlik ele alınmıĢtır. 

Bulgularla yapılan çalıĢmada pazar belirsizliği ve teknolojik belirsizliğin ne 

etkileĢimci liderliğin ne de serbest bırakıcı liderliğin yenilikçi kültüre etkisinde 

ılımlaĢtırıcı bir etkisinin olmadığı görülmüĢtür. EtkileĢimci liderlik, 

izleyenlerinin kendisini ödül sistemine göre takip etmesini ve baĢarılı olmasını 

hedefleyen amaçlara odaklanan davranıĢları temel almaktadır
289

. Serbest 

bırakıcı liderler ise örgütsel hedeflerin belirlenmesinde dahi izleyenlerini 

serbest bırakmaktadırlar. Dolayısıyla bu liderlerin izleyenlerine baĢarılı 

olmalarını sağlayacak yenilikçi bir sürece yönlendirmemeleri, yönetim 

sürecinde çevresel değiĢkenlerden etkilenmemelerine neden olmaktadır. Bunun 

yanı sıra dönüĢümcü liderler yönetim biçimlerini ve liderlik davranıĢlarını, 

izleyenlerini baĢarılı olmaya teĢvik edici çalıĢmalar üzerine temellendirmeleri 

dolayısıyla baĢarı çıktılarına daha fazla odaklanmıĢlardır. Bu odaklanma 

dönüĢümcü liderlerin izleyenlerini ve buna bağlı olarak firmanın baĢarısını 

farklı ve eĢsiz olmaya doğru yöneltmektedir. Bu nedenle çevresel belirsizlik 

öğelerinden pazara ya da teknolojiye bağlı bir belirsiz ortamın olması durumu 

baĢarıyı zorlaĢtıracağı için liderleri daha yenilikçi bir kültür ortamı yaratmaya 

sevk etmektedir. Daha yenilikçi değerlere, inançlara ya da davranıĢlara sahip 

olan bir iĢletmenin daha yaratıcı çıktılar olan yeniliğe ulaĢmalarını 

sağlayacaktır. Bu noktada pazar ve teknoloji belirsizliğinin yalnızca 

                                                           
289 Black ve Porter, (2000) s. 433. 
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dönüĢümcü liderlerin yenilikçi kültür üzerinde pozitif bir moderatör etkisi 

yarattığını göstermektedir.  

5 SONUÇ 

 

ĠĢletmelerin operasyonel ve finansal performanslarını artıracak 

sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmeleri, örgütsel yaratıcılığa ve yenilikçi 

kültüre bağlı olarak değiĢmektedir. ĠĢletmelerin yenilikçi kültür oluĢumunda 

ise dönüĢümcü, etkileĢimci ve serbest bırakıcı liderlik tiplerinin etkisi olduğu 

görülmektedir. Liderlik tiplerinden dönüĢümcü liderlik tipine sahip olan 

liderler, yeniliğe ayak uydurup firma içinde yenilik uygulamalarının 

gerçekleĢmesini sağlayan, vizyon sahibi ve izleyenlerinin beklenenin üzerinde 

performans göstermelerini sağlayacak davranıĢ ve özelliklere sahiptirler. Bu 

özellikleri teknolojik ve pazar belirsizliğinin olduğu ortamlarda rekabetçi 

avantaj yaratacak yenilikçi kültüre ihtiyaç duymalarına neden olmaktadır.  

 Firmanın çevresel belirsizlik değiĢkenlerinden olan pazar belirsizliği ve 

teknolojik belirsizlik etkisi dönüĢümcü liderler eĢliğinde yenilikçi kültür 

ortamının oluĢmasında pozitif yönlü iliĢki oluĢturmaktadır. Pazar ve teknolojik 

belirsizliğinin yüksek olduğu dönemlerde dönüĢümcü liderlerin yenilikçi kültür 

üzerindeki etkisinin yüksek olduğu görülmektedir. Belirsizliğin ve bağlı olarak  

rekabetin giderek artması, esnek yapıda olması gereken firma stratejilerinin de 

değiĢmesi gerekliliğini göstermektedir. Bu da vizyoner, geleceği pazar 

değiĢkenleri ile tahmin edebilen ve veriler arasında anlamlı iliĢkiler kurarak 

modellemeler yapan dönüĢümcü liderlerin yeniliğe daha çok ihtiyaç 

duyduklarını belirtmektedir. Böylece yenilikçi kültür üzerindeki etkileri 

artmaktadır. Bunun yanı sıra etkileĢimci liderlerin ve serbest bırakıcı liderlerin 

değiĢimi uygulaması ve izleyenlerini bu yönde teĢvik etmesi özelliğinin 

bulunmaması bu liderlik tipine sahip liderlerin yenilikçi kültür üzerindeki 

etkisinin çevresel belirsizlik değiĢkenlerinden pazar ve teknolojik belirsizliğin 

artması durumunda değiĢmediğini göstermektedir.  

 Bu çalıĢmada da gösterildiği üzere yenilikçi kültür ortamı yaratılmıĢ bir 

iĢletmenin örgütsel yaratıcılık yeteneklerinin geliĢmiĢ olduğu görülmektedir. 
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Örgütsel yaratıcılık firmalara beraberinde yeni ve orjinal olan ürünlerin arzını 

getirmektedir. Çevre ve pazar belirsizliğinin yüksek olduğu dönemlerde 

dönüĢümcü liderlerin vizyonu ve stratejileri ıĢığında yenilikçi kültür ile 

üretilmiĢ yeni ve orjinal ürünler, özellikle operasyonel performansın 

verimliliğini artırarak iĢletmenin finansal performansının da artmasını 

sağlamaktadır. Bu sayede firmalar sürdürülebilir rekabet avantajı elde ederek 

liderlerin vizyonunda amaç ve hedeflerine ulaĢabilmektedir.  

Bu çalıĢma, liderlik tiplerinin yenilikçi kültüre etkisinde çevre 

belirsizliği açıklayıcılığını araĢtırması ve analiz etmesi sebebiyle literatürde 

alandaki boĢluğu doldurmaktadır. Bunun yanısıra yenilikçi kültürün örgütsel 

yaratıcılığa etkisini inceleyen çalıĢmaların da çok fazla olmaması ve bu 

değiĢkenlerin firma operasyonel performansına etkilerinin de incelenmesi 

nedeniyle literatüre katkı sağlamaktadır. 
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EK 1  

  

 

 

T. C. ĠSTANBUL AREL ÜNĠVERSĠTESĠ 

 
Sayın Ġlgili, 

Bu anket formu, T.C. Ġstanbul Arel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü tarafından yürütülen 

“LĠDERLĠK TĠPLERĠ, YENĠLĠKÇĠ KÜLTÜR, ÖRGÜTSEL YARATICILIK ve 

FĠRMA PERFORMANSI ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLER” konulu araĢtırmanın uygulama 

kısmı ile ilgilidir. Bu anket, orta ve üst düzey yöneticiler tarafından doldurulacaktır. 

Gönderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek 

sonuçlar sadece akademik amaçlı kullanılacaktır. Bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlarla 

yönetim biliminin ilerlemesine ve Türk iĢ dünyasının geliĢimine katkıda bulunmayı 

arzuluyoruz.  

Anketi oluĢturan soruları cevaplandırmak Ģüphesiz çok kıymetli zamanınızın bir kısmını 

alacaktır. Ancak iĢ dünyası ile üniversite arasındaki iliĢkileri güçlendirmek ve elde edilen 

sonuçlardan ortaklaĢa yararlanmak düĢüncesi ile bize yardımcı olacağınızı ümit etmekteyiz.  

Gönderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuçlar kesinlikle gizli tutulacaktır. Ġstenildiği 

takdirde sonuçlar araĢtırmamıza katılan iĢletmelere (iĢletme adı belirtilmeksizin, genel ve 

ortalama özellikler Ģeklinde) bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi görünen sorular 

araĢtırma tekniği açısından sorulması zorunlu sorulardır. Dolayısıyla bütün soruların 

cevaplandırılması değerlendirmenin sağlıklı yapılabilmesi için büyük önem arz etmektedir.  

Ġlginiz için teĢekkürlerimizi sunar, çalıĢmalarınızda baĢarılar dileriz. 

© 2013 Prof. Dr. Halit Keskin 

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü 

 

© 2013 Ebru Gözükara 

T.C. Ġstanbul Arel Üniversitesi 

Doktora Öğrencisi 

ebrugozukara@arel.edu.tr 

KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

  

 ÇalıĢtığınız firmanın ismini yazınız : _________   

 Cinsiyetiniz ? Kadın   Erkek  

 YaĢınız? ____________ 

 ÇalıĢtığınız bölüm hangisidir? (lütfen birini seçiniz)  

(1)   Yönetim (2)  Üretim (3)   Pazarlama (4)   Ġnsan Kaynakları  

 

(5)   Muhasebe/Finans    (6)  Mühendislik/Tasarım(7)  Ar&Ge(8)  Diğer:   

 
 

 Firmadaki ünvanınız hangisidir? (lütfen birini seçiniz) 

 

(1)   BaĢkan/Sahip (2)   Genel Müdür  (3)   Bölüm Müdürü   

 

(4)   Ürün/Proje Müdürü (5)  Teknik Müdür (6)  Müdür Yrd./ġef  
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(7)  Mühendis/Teknisyen(8)  Diğer:  

  

 Firmadaki raporlama verdiğiniz kiĢinin ünvanı hangisidir? (lütfen birini seçiniz) 

 

(1)   BaĢkan/Sahip (2)   Genel Müdür  (3)   Bölüm Müdürü (4)   Ürün/Proje Müdürü  

 

(5)  Teknik Müdür (6)  Müdür Yrd./ġef  (7)  Mühendis/Teknisyen(8)  Diğer:   

 

 Firmanızdaki çalıĢan sayısı kaçtır?  _________ 

 Firmanız kaç yıldır faaliyet gösteriyor? _________ 

 Firmanızın bulunduğu sektörü (ĠĢkolu) yazınız:  ____________ 

 Endüstri Ģekli: (1)   Ġmalat / Üretim   (2)  Hizmet/Servis 

 
AĢağıdaki sorular sizin liderlik tipinizi tanımlamak için sorulmuĢtur. 16 ifadeden oluĢan aĢağıdaki 

soruları kendinize en uygun Ģekilde cevaplayınız.  

 

(1= Hiçbir zaman;    2=Ara sıra;    3=Bazen;    4=Sıklıkla;    5=Her zaman olmasa da, çoğunlukla) 

LĠDERLĠK  

 
1 2 3  4  5 

1-Firmanın geleceği ile ilgili vizyonunu (yapılacakları) çalıĢanlara açık bir Ģekilde 

aktarırım…................................................................................................................................. .....      

2-ÇalıĢanları destekler, geliĢmeleri için cesaretlendirir ve onlara bağımsız bireyler olarak 

davranırım...................................................................................................................................... .      

3-ÇalıĢanları yeni bakıĢ açıları geliĢtirmeleri için cesaretlendirip takdir ederim....……………..      

4-Takım üyeleri arasında güven, aidiyet ve iĢbirliği oluĢtururum...................................................      

5-ÇalıĢanları problemler hakkında yeni çözüm yolları düĢünmeleri için cesaretlendiririm……....      

6-ÇalıĢanlar değerlerim hakkında nettirler ve yaptıklarım ile söylediklerimin tutarlı olduğunu 

bilirler…………………………………………………………………………………………..…      

7-ÇalıĢanlar benimle iftihar eder, saygı duyar ve iĢimde ehil olduğuma inanırlar…………..........      

8-ÇalıĢanlara yapmaları gerekeni yaptıklarında, karĢılığında ne alacaklarını vurgularım…..……      

9-ÇalıĢanların  amaçlarına ulaĢması ve karĢılığında ödül almasını sağlarım……………..……      

10-ÇalıĢanların beklenenden farklı olarak gerçekleĢen sapmaların sebepleri üzerinde 

yoğunlaĢmalarını sağlarım………………………………………………………………………      

10-ÇalıĢanları iyi iĢ yapmaları için ödüllendiririm ve takdir edecek konuĢmalarda bulunurum.…      

11-ÇalıĢanların her zaman olduğu gibi (alıĢmıĢ oldukları tarzda )çalıĢmaya devam etmelerine 

izin veririm.………... …………………………………………………………………….………      

12-ÇalıĢanların iĢle ilgili yapmak istedikleri Ģeyler benim için uygundur (ÇalıĢanların iĢ ile ilgili 

yapmak istediklerine karıĢmam)……………………………….…………………………………      

13-ÇalıĢanlardan öncelikle yapması gereken iĢleri isterim, bunun ötesinde baĢka iĢler 

yapmalarını beklemem………………………………………………………………………..…      

14-ÇalıĢanları yaĢanan problemler konusunda yeni yollar düĢünmeleri için cesaretlendiririm…..      
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AĢağıdaki soruları kesinlikle katılmıyorum’dan kesinlikle katılıyorum ölçeğine göre cevaplayınız.  

 

(1=Kesinlikle Katılmıyorum;    2=Katılmıyorum;    3=Kararsızım;    4=Katılıyorum;    5=Kesinlikle 

Katılıyorum) 

YENĠLĠKÇĠ KÜLTÜR      

 
1  2 3  4  5 

1-Firma içinde yenilikçi fikirler olumlu karĢılanır...........................................................................      

2-Firma içinde yönetim aktif olarak yenilikçi fikirler arar. ............................................................      

3-Firma içinde yenilikçilik çok riskli olarak algılanır ve tepki gösterilir. ......................................      

4-Firma içinde insanlar baĢarılı olmayan fikirleri için cezalandırılmaz. ........................................      

5-Firma içinde program/proje yöneticileri yenilikçi fikir, deney ve yaratıcı süreçleri teĢvik 

eder(tutundurur) ve destekler. .............................................................................. ............... .........      

ÇEVRESEL BELĠRSĠZLĠK      

 
1  2 3  4  5 

1-Üründe kullanılan teknoloji hızla değiĢir……………..................................................................      

2-Sektörümüzde kullanılan teknoloji hızla değiĢir….......................................................................      

3-Sektörümüzde bulunan çok sayıdaki yeni ürün fikri, teknolojideki radikal (köklü) geliĢmelerle 

mümkün hale gelmektedir............................................................................. ..................................      

4-Sektörümüzde radikal (köklü) teknolojik geliĢmeler birçok yeni ürün geliĢtirme fikrinin 

ortaya çıkmasına vesile olur……….……………………………………………………………..      

5-Teknolojik değiĢiklikler sektörde büyük fırsatlar sağlar……..…………………........................      

6-Firmamızın faaliyet gösterdiği alanda müĢterilerin ürün gereksinimleri ve tercihleri zamanla 

değiĢir..………………………………………………………….…………………………………      

7-MüĢterilerin her zaman rakiplerin yeni ürünlerine kayma meyilleri vardır……..........................      

8-Yeni müĢterilerimiz var olan (veya mevcut) müĢterilerimizden farklı olarak ürünle ilgili yeni 

beklentilere meyillidirler.................................................................................................................      

9-Ürünlerimiz ve hizmetlerimiz için daha evvel onları hiç satın almamıĢ olan müĢterilerden 

taleplere tanık oluruz…………………………………..................................................................      
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ÖRGÜTSEL YARATICILIK 

 
1  2 3  4  5 

1-Firma çalıĢanlarımız birçok orijinal fikir üretirler…………………………................................      

2-Firmamızda yeni fikirleri denememiz konusunda hiçbir sakınca bulunmaz................................      

3-Firmamız, pazarda rekabet edebilmek üzere yeni mal ve hizmet geliĢtirme konusunda 

yenilikçi olması ile tanınmıĢtır.........................................................................................................      

4-Firmamız müĢterilerimizin değiĢen ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla yeni iĢ süreçlerinin ve iĢ 

akıĢlarının oluĢturulmasında yenilikçidir........................................................... ..............................      

5-Firmamızda sürekli iyileĢtirme yaklaĢımı vardır.........................................................................      

6-Firma yöneticileri yeni fikirlerin uygulanmasına açıktırlar………………………….……........      

7-ÇalıĢanlarımız yeni fikirleri keĢfetmeleri konusunda teĢvik edilmektedirler...............................      

8-ÇalıĢanlarımız sorunları çözecek yeni yaklaĢımlar deneme konusunda serbesttirler……..…….      

9-ÇalıĢanlarımız, fikirlerine herĢeyden  daha çok değer verildiğini bilirler....................................      

10-ÇalıĢanlarımız, görevlerini yerine getirme konusunda isteklidirler............................................      

FĠRMA PERFORMANSI 

 
1  2 3  4  5 

1-Yatırımlarımızın getirisi rakiplerimizden yüksektir………………………………….…………      

2-ÇalıĢan baĢına ortalama üretkenliğimiz rakiplerimizden yüksektir .……………………...……      

3-Ürünü/hizmeti üretip piyasaya verme süremiz rakiplerimizden hızlıdır ………………………      

4-MüĢteri Ģikâyetlerine cevap verme süremiz rakiplerimizden hızlıdır………...............................      

5-Piyasa payımız rakiplerimizden yüksektir …………………………………………………..…      

6-SatıĢlarımız rakiplerimizden yüksektir …………………………………………………………      

7-Kârlılığımız (yüzde olarak) rakiplerimizden yüksektir ………………………………………...      

8-Satılan malın maliyeti rakiplerimizinkinden düĢüktür …………………………………………      

9-ÇalıĢanlarımızın yeni becerileri öğrenme yeteneği/seviyesi rakiplerimizden yüksektir ………      

10-Özsermaye getirisi rakiplerimizden yüksektir ………………………………………….……      

11-Büyüme oranımız rakiplerimizden yüksektir …...………………………………………...…      

12-Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yüksektir …………………………..…………………      

13-Ciro karlılığı (Kar/Toplam SatıĢlar) rakiplerimizden yüksektir ……………………….…….      

14-MüĢteri memnuniyetimiz rakiplerimizden yüksektir.……………………………………….…      

15-MüĢteri Ģikâyetlerine cevap verme süresi rakiplerimizden daha hızlıdır………………..…..…      

16-Firmamızın piyasa değeri rakiplerimizinkinden yüksektir……………………………..………      

      

 


