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TELECOMMUNICATION SECTOR REGULATORY CHALLENGES IN
BOSNIA AND HERZEGOVINA

DOI: 10.25204/iktisad.422608 Tarik ZAIMOVIC™

Abstract

Much anticipated privatization of the two remaining incumbent telecom operators in Bosnia will create a
new dynamic and changing environment for all participants in this sector, especially for potential investors
that are trying to find the right approach and a competitive market niche. The intention of this paper is to
provide an overview of regulatory developments in the telecommunication sector over the past two decades,
major challenges, accomplishments, and the role played by State Communication Regulatory Agency (CRA).
The research includes the analyses of adopted Sector Policies, the Telecommunication Law itself, as well
as the rules and major decisions issued by CRA. Through a countrywide survey and multinomial logit
estimation of consumer's selection between the two largest mobile carriers, as well as in-depth interviews
with the sector participants and CRA — we provided consumers' and participants' opinions of the sector
development, achievements, challenging issues, and major stepping stones. Asserting its role as an
independent regulatory authority and despite unprecedented political difficulties, the CRA has managed to
complete the overall process of sector liberalization. It has done so mostly by utilizing an ex-ante form of
regulation and proactively addressing critical areas for the sector development. But, market conditions are
constantly changing and the demand for ex-post regulation will bring new challenges for regulatory
authorities. The privatization of remaining incumbent carriers, making the maximum use of local-loop
unbundling and open network provision, is only one of them. Also, securing the balanced infrastructure
development and ensuring that the overall social welfare gains are equally distributed throughout the
country will present new and evermore challenging questions for country telecommunication regulatory
authorities.

Keywords: Telecommunications, regulatory authorities, multinomial logit, Bosnia.
JEL Codes: L11, L51, L96.

* Associate Professor, School of Economics and Business Sarajevo, University of Sarajevo, Bosnia and Herzegovina,
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1. INTRODUCTION

Information technologies have become an essential part of how economies function, while the
telecommunication sector has become an unprecedented source of opportunities for economic growth
and development. In recent years, exponential growth of mobile data services, as well as the
overwhelming role of the Internet in everyday life, has placed additional pressure and difficult
challenges for the sector overall regulation. With increased consumer expectations and additional
pressure on telecom operators to provide a wide range of services at diminishing prices, the regulatory
bodies are struggling to understand best ways forward in securing optimal social welfare output, while
maintaining sector competitiveness and overall development (Kramer and Schnurr, 2015). Making this
process more difficult is the fact that telecommunication as such is indisputably a network industry, i.e.
it is a market that functions in a different manner than conventional commaodity or service markets. The
economic characteristics of network industries inherently have an inevitable danger of market
domination of one or several companies — with all resulting in negative effects. This, in turn, provides
a strong justification for different forms of sector regulation directly targeting and preventing market
dominance. The information asymmetry between the operators and the regulatory bodies greatly
prevents establishing optimal prices and fair market conditions, and the regulator has the difficult task
to establish a balance between stimulating the operators' to reduce cost and the concerns regarding the
distribution of profit gained from cutting costs (Basaran et al., 2014; Confraria et al., 2016), or
ultimately, relying on the market to regulate itself over time.

Moreover, the regulation of network markets as such faces a number of challenging issues.
Economies of scale are just one of them. The regulator must make sure that all operators are able to
achieve economic volume necessary to minimize cost. In other words, a newcomer to the market will
not be able to estimate all effects of its entry, which could result in an increase in average cost and
ultimately increase in prices for consumers. Also, one of the key characteristics of network industries
is the existence of network effects whereas the greater the number of people are using product or
service it becomes more valuable for all the consumer using it (Rohlfs, 1974; 2003; Katz and Shapiro,
1994; Arthur, 1990, 1996; Economides, 1996; Birke, 2009). Often, the success of certain
products/services in network industries cannot be attributed to superior technology or better solutions,
but to compatibility with other products and/or the overall size of their networks. Clearly, this
involves new market dynamics, both for the network users (consumers) deciding to join a network
and for companies/providers (Goolsbee and Klenow, 2002; Banerji and Dutta, 2005; Duan and Chen,
2007; Birke and Swan, 2006; Karacuka et al., 2011; Srinuan et al., 2012a; Zaimovic, 2015). In
deciding to join a network, consumers will often consider network future size, which provides
companies with a motivation to invest in growing their network first and to maximize profit later —
substituting short-term profits for long-term success and in some cases de facto monopoly
(Economides, 1994; Garud et al., 2003). Also, in recent years we have seen a trend that in network
selection consumers often place more emphases on social network ties, like family, friend or
colleagues, than on service-price or overall size of the operator (Suarez, 2005; Karacuka et al., 2013;
Basaran et al., 2014). Once the network has been established, markets favor the leading product at
the expense of others, with what is often a strong lock-in effect, as well as giving rise to significant
problems of standardization and interoperability (Farrell and Saloner, 1985, 1986, 1992; Katz and
Shapiro, 1994, Gruber and Verboven 2001).

In the developing countries like Bosnia and Herzegovina (henceforth, B&H), all this is further
perplexed by overall weakness of government' regulatory authority and the lack of coherent sectoral
strategy. As the rapid growth of a variety of telecommunication services and products becomes an
indispensable part of our everyday life and evermore influencing role of mobile devices and the Internet
technology in changing the way how we live/work; the sector regulation becomes that much more
important (Barth and Heimeshoff, 2014). But, different regulatory practices have a different impact on
consumers. For example, asymmetric access price regulation can increase consumer surplus (Peitz,
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2005), or regulatory practices that stimulate/force effective sector competition will lead to consumers
gains (Boylaud and Nicoletti, 2001). Furthermore, government' misunderstanding of different and often
conflicting issues related to the regulation of state-owned telecommunication operators and their role
in sector liberalization, can result in partial and(or) uneven service development (mobile/Internet vs.
landline, bundled services, etc.), weak overall social welfare effects, as well as hindered overall sector
development. In all, the role of independent sector regulator becomes essential as telecommunication
industry is often a critical element in the overall national economic development (Yang et al., 2013;
Kaur & Malhotra, 2014; Zaimovic & Avdic, 2014).

In this paper we will look at the at overall telecommunication regulatory framework, effects of
mandatory interconnection, local-loop unbundling, regulatory practices (ex-ante vs. ex-post), as well
as the introduction of number portability* — as some of the critical aspects of the telecommunication
sector development from the establishment of the independent Communication Regulatory Agency
(henceforth, CRA). Also, we will be looking at how different regulatory practices, their timing,
content, implementation mechanism, etc. have impacted consumers' benefits as well as the market
position of the sector participants. Furthermore, through the assessment of public opinion survey we
will be looking at the influence of contemporary network effects in consumer's selection of mobile
carriers and through in-depth interviews with key sector participants the status and challenges of
Bosnia telecommunication sector.

In presented results, although we do find some of the contemporary network effect to be significant
in the mobile carrier market, the values associated with the variable that codes ethnicity underscores the
importance of ethnic identification in the choice of carrier and overwhelms standard networking effects
in terms of magnitude. Control for ethnic diversity, as well as some other post-conflict determinants
(e.g. the war (e)migrant status, international migration experience, including some interaction
effects), is extremely important in today's ever-changing world. Understanding the ethnic, national or
racial dimension in service/product selection in today's social context should receive more attention.
In the last decade, we have seen a number of incumbent telecom operators in EU making investments
in rebranding and market re-profiling, shifting away from their initial image and names to more
"generic one". Assessing possible changes in consumers' carrier choice provided that they are
familiarized with operator history and pre-rebranding title might provide an interesting new
perspective on consumers' carrier decisions and on regulatory bodies position and practices overall.
Although limited to BiH context, the presented findings provide an additional contribution to this
important research area.

2. NETWORK EXTERNALITIES IN TELECOMMUNICATION

A major characteristic of telecommunication is the existence of network externalities for consumers.
Network externalities, as such, have a significant impact on competition among telecommunication
networks and represent the basis for a series of regulatory provisions that, among other, prescribe
mandatory network interconnection as a licensing requirement (Brennan, 2009; Gasmi and Virto,
2010). Consumers prefer subscribing to a large, rather than a small network, since the former offers a
higher value in the sense of the number of people they could reach, resulting in large network becoming
even bigger and more attractive to future consumers in comparison to smaller networks (Kim and
Kwon, 2003). The dominance of a single network due to market externalities represents a serious threat
to the overall competitiveness of the sector (Blonski, 2002; Shy, 2003; Trifunovic et al, 2015) because
the dominant network is able to sustain much higher prices of its services without the fear of losing its
market share. To avert this, mandatory interconnection ensures that a consumer subscribing to any
network will have access to consumers from all other networks, thus eliminating to a certain degree the

! Number portability is defined as the ability to keep the same phone number while changing service providers/carriers.
167
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potentially negative role of network externalities. Still, ensuring mandatory network interconnection
IS no guarantee of fair competition, and often presents a major issue for the regulator. In a system of
interconnected telecommunication networks, it is assumed that the ratio of calls to subscribers of a
network is comparable to the network’s market share. The fact that the majority of calls from small
networks (small private telecom operators) are directed towards the dominant network enables the
dominant network to affect the call quality and prices of small networks through its interconnection
strategy (Basaran et al., 2014). The dominant company may raise the average call price for small
networks by charging high prices for calls termination towards their subscribers (Sobolewski and
Czajkowsi, 2012). Or, the dominant operator may increase the cost of interconnection by requiring
that the small operators invest in expensive equipment to ensure "technical compatibility"”, they may
also degrade the quality of interconnection thus degrading the quality of calls made from small
networks. Increasing call prices and decreasing quality will lead to subscribers shifting to the
dominant network rather than to smaller/alternative? networks because of lower prices, which in turn
will strengthen market domination (Hrivnak and Krizanova, 2006; Srinuan et al., 2012).

There are, however, real differences between the cost of call termination price within a network
and to other networks. This difference allows operators to charge subscribers with a different retail
price for calls to other subscribers within their networks and for calls to subscribers of other networks.
The price difference may be a benefit of the dominant operator’s position, just as the discriminatory
interconnection pricing. If the new user expects to have a balanced calling pattern, they will then
prefer the dominant operator, considering that the majority of calls will be directed at other
subscribers of the dominant provider, i.e. the majority of calls will remain within the same network
(Birke and Swann, 2010; Srinuan et al., 2014). Non-market interconnection pricing, however, leads
to poor social welfare effects (Economides and White, 1995; VVogelsang, 2003), as well as to a universal
increase of call price substantially above cost in the event that all operators apply the same strategy. In
turn, the sector liberalization and regulation greatly remove the possibility for the dominant operator to
charge exaggerated traffic rates.

Furthermore, in the context of full market liberalization and development, local loop
unbundling becomes crucial milestone (Kongaut and Bohlin, 2014; Garrone and Zaccagnino 2015).
The ability to access existing infrastructure of incumbent operators in providing service is
prerequisites for competition in the area of broadband communication and is one of the most complex
issues of telecommunication sector liberalization. Local loop unbundling surely represents a decisive
step towards sector competitiveness carried out by the regulator and it is difficult to expect
comprehensive results and complete effectuation of network externalities within the
telecommunication sector without a strong role of the regulator in the process (Economides, 2003;
Kramer and Schnurr, 2015).

Finally, from costumers' perspective, the lock-in effect and the switching cost are the two most
prominent issues related to network effects in telecommunications. The telephone number represents
a basic identification in terms of telecommunication networks. For the majority of users, and
especially for business users/companies, the telephone number is a major identification mechanism
and losing it may present a serious blow to their overall competitive position — this, in combination
with established social network ties, often lead to users reluctantly to change operator (Weitzel et al.,
2006; Huang 2010; Karacuka et al., 2013; Basaran et al., 2014; Zaimovic, 2015). Hodge and Weeks
(2006) find the number change to be highest switching cost for a company in the telecom industry,
and as a common cause for users to be locked in a network. The other reason for high switching cost
can be found in complex and often expensive administrative procedures, followed by an additional

2 Term "alternative” refers to small privately owned emerging telecom operators.
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cost of call termination, as well as the inability to use a device (e.g. a precoded mobile phone) in the
competitive carrier network.

3. ECONOMICS OF TELECOMMUNICATION REGULATION

Economic characteristics of the telecommunication sector are construed by operators powerful enough
to change the market equilibrium. One of the principal goals of independent regulation is to prevent the
dominant operator to abuse its market power in order to protect the overall social welfare (Bauer, 2010).
Example of this practice is retail price-cap regulation, aimed at preventing the monopolist
company/operator from increasing its prices to a level that would be harmful to consumers. Economides
(2006) notes that positive network effect will lead to the creation of de facto "natural monopolies™ and
emphasizes the need for a proper regulation of network industries in general.

Price regulation in the area of tariffs and interconnection fees should be preventive. The regulator
should apply an ex-ante set of rules the intent of which is to limit the power of the monopolist
company/dominant operator in setting prices in order to provide for socially optimal results. As opposed
to ex-ante regulation, the regulatory body can intervene only after the abuse occurred, and such an
intervention is usually carried only with sufficient evidence to prove abuse. There has been a lot of
discussion about the suitability of ex-post as opposed to ex-ante regulation in the sector of
telecommunication, as well as discussion about who should be in charge of regulating competition in
the sector (Bergman et al., 1998; Coen and Thatcher, 2008). Still ex-ante regulatory approach leads to
wider roll-out and less frequent duplication of investments (Inderst and Peitz, 2012). Determining the
optimal combination of ex-ante and ex-post regulation represents a major challenge in managing the
sector liberalization process. This requires a significant shift in the overall relationship of policy-
makers, the sector regulator and the existing operators (Zaimovic et al., 2015). In most transition
countries, the process of liberalization began with the regulation and establishing the control over the
existing monopolist structure, continuing with improving and maintaining effective competition, i.e.
regulating the existing disproportion between the dominant and alternative operators (Parker and
Kirkpatrick, 2005; Bauer 2010). In one of the early papers, Bergman et al. (1998) state that the
deregulation of telecom sector should follow three successive phases: (i) monopoly regulation, followed
by (ii) monopoly and competition, and (iii) possibility/room for competition. Today, and especial since
2008 economic crises, many countries have reconsidered proactive state intervention even in highly
liberalized and competitive markets (Huigen and Cave, 2008).

The successful mix of ex-ante and ex-post regulatory approach is to a great extent determined
by the ever-present asymmetry between the regulator and sector participants. If the regulator has
perfect information on the structure of service cost as well as service demand, then the price regulation
of any kind could be defined is such a way to ensure the increase social welfare (Gaudin and Saavedra,
2014). At the same time, the regulator should set access prices, contingent on demand, which to some
extent penalize the inefficient entrant (Vareda, 2010). Hodge and Weeks (2006) iterate several basic
mechanisms and areas of ex-ante regulation: retail price regulation, the rate of return regulation, price
cap regulation, profit-sharing regulation, and the regulation of interconnection price and access.

Retail price regulation includes a direct intervention in the amount of fees to be paid by users for
a certain service and has been practically been abandoned (Sanderson, 2005). The price cap regulation
is the most widely used form of the telecom sector regulation; here, the average yearly price increase
is limited by the inflation rate (measured by the CPI) subtracted by the productivity factor, which is
determined by the regulator itself in this form of regulation (Sappington, 2006). This means that the
higher the productivity factor, the lower the average price increase. Vogelsang (2003) states that this
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form of regulation, combined with the ECPR? regulation of interconnection prices, is to be applied
solely in the markets with natural monopolies present; otherwise, the use of this form of regulation
may damage the overall competitiveness of the telecommunication sector. Furthermore, profit-sharing
regulation is a form of regulation ware the price cap is set to a level that will enable the operator to turn
a certain, defined profit. In the event that the profit exceeds the set limit, the extra profit becomes the
basis for the calculation and lowering of the price cap for the subsequent calculation period and vice
versa.

A dynamic governance of interconnection price and access is also often used and form of sector
regulation, and independently from the previously mentioned generic models of regulation, here the
regulator can separately treat and employ a form of regulation of interconnection price and access to
network infrastructure. There are several widespread forms of regulation of interconnection price and
network access, namely: (i) backward-looking cost-based pricing, (ii) Long-run Incremental Costs —
LRIC, and (iii) efficient component pricing. FL-LRIC (Forward looking long-run) represents one of
the most widely-used models®, and it is based on long-run monitoring of incremental costs of the
operator (Neumann and Vogelsang, 2013). The LRIC methodology should include only those costs
that are directly caused by the defined output increment. Increments should be defined in such a
manner that the resulting data on incremental costs can serve their intended use, i.e. that results can
be used in a manner that will show that the interconnection fee is cost-oriented. Therefore, it is
necessary to define small enough increments, or sub-increments to provide for the calculation of
LRIC data at the lowest level (such as basic network components, for example). Hodge and Weeks
(2006) state that determining adequate increments represents the biggest constraint of the LRIC model,
due to its technical demands, becomes too big a burden for the regulator. Furthermore, it carries with it
the risk that, if not properly used, it can lead to rendering the operator unable to gain profit from
interconnections (price-squeeze problem), which in turn brings another set of issues and difficulties for
the dominant operator (Briglauer and VVogelsang, 2011).

Finally, the most complex model for interconnection pricing is the Efficient Component
Pricing Rule (ECPR), which determines interconnection prices on the profit lost by the dominant
operator for failing to provide the service, and enabling alternative operators — de facto competitors,
to do so (Cave, 2013). Different authors have different approaches to the realistic interpretation and
calculation of the ECPR. Armstrong (2006) for example notes that access price should include the
cost of service provision plus loss of profit by the dominant operator caused by providing
interconnection service. Many different analyses and sub-models of ERCP have been created for
almost every telecom service, especially in the pricing of interconnection and access, international
traffic termination and mobile traffic termination within an unbundled local loop (Economides, 1994;
Vogelsang, 2003; Tardif and Taylor, 2003; Sanderson, 2005; Armstrong, 2006; Brennan, 20009,
Gaudin and Saavedra, 2014; and many other). In all, regardless of the model selected, any price
regulation needs to meet two requirements of the competition: (i) to enable both dominant and

3 Efficient Component Pricing Rule

4 In aseries of directives and rules, the European Commission recommended that the LRIC model be employed by national
regulators. It is especially important to emphasize the following: Directive 97/33/EC represents the legal and regulatory
framework for the interconnection of telecommunication networks in the area of the European Union, based on the
principles of providing universal services and interoperability by applying the principles of Open Network Provision —
ONP. The Recommendation of the European Commission 98/195/EC on interconnection in a liberalized
telecommunications market represents detailed instructions to national regulatory authorities (NRA) for the application
of cost-oriented interconnection pricing. Directly related to the above-mentioned Recommendation is the
Recommendation 98/195/EC on interconnection in a liberalized market. Two more recommendations followed that
represent amendments to the above-mentioned recommendations on interconnection in a liberalized market, i.e.
Recommendation 00/263/EC and Recommendation 02/175/EC. Furthermore, it is also important to mention the directives
of the European Parliament and Council 2002/19/EC, 2002/20/EC, 2002/21/EC, and 2002/22/EC that directly treat the
area of interconnection, electronic communication networks, and pertinent infrastructure.

170

T. Zaimovic



Iktisadi idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Y11:2018, 3(7):165-185 Year:2018, 3(7):165-185

alternative (newcomer) operators to compete for retail users under equal terms, and (ii) to ensure that
both dominant and alternative operators may turn a profit.

4. TELECOMMUNICATION SECTOR REGULATORY FRAMEWORK IN BOSNIA:
EVOLUTION AND STATUS

Bosnia war resulted in a divided society, largely institutionalized by the Dayton constitution (Efendic
et al., 2011), and consequently influenced the telecommunication sector as well. As a consequence,
the incumbent operators were initially organized following the ethnic lines established during the
war. In 2001, the state-level Communication Regulatory Agency was established and thus far we
have seen dramatic changes in both the dynamics and structure of sector development.

The telecommunications sector is regulated by the Law on Communications of Bosnia and
Herzegovina® adopted in 2002, but also through Government defined Sector Policies and
Communications Regulatory Agency Rules and Decisions®. In the context of defining a regulatory
body, the existing Law in Chapter IX defines the mandate and responsibilities of the Communications
Regulatory Agency as independent institution governing the telecommunication and electronic media.
The Law defines that the communication within the framework of this Law includes
telecommunications, radio, broadcasting (including cable television), and the services and resources
in this regard. The Law specifies a mechanism of providing telecommunications services, obligations
of operators in the field of operation and maintenance, the obligations of telecom operators that
provide voice telephony services, as well as parameters and mechanism of issuing permits for
different types of operators. The CRA is set as independent agency, dual or convergent type, and as
a body responsible for broadcasting and telecommunications sector. Article 39 establishes also the
Agency Council responsible for monitoring work of the CRA and to act as an appellate body for the
Director General's decisions. Although the Agency reports to the Council of Ministers of BiH, in
reality, their work is independent of the Council of Ministers, creating a rather unusual situation for
the sector participants since they can only voice their objection on the regulatory decision to Agencies
council and not to any other government body.

From 2000 to date, the Council of Ministers adopted four telecommunication Sector Policies
(in 2000, 2002, 2006 and 2008). The first of the policies adopted in 2000 focused mainly on the
"express" privatization of the sector with an aggressive approach to liberalization of landline services.
This policy planned full liberalization of international services by 2005 and the issuance of licenses
for four mobile operators by the end of 2002 without special fees for a license and only symbolic fee
for the use of the frequency spectrum. Since the implementation of this policy ended in debacle, the
Council of Ministers in March 2002 adopted a new one. Among other things, this second policy
considered Universal Services and brought deadlines for the liberalization of non-voice services (data
transmission and Internet services) - 2002, domestic voice telephone service - 2002, and by the end
of 2005 - international voice services. This policy defined a reduction in the number of mobile
operators from four to three and after a lengthy court process, the third GSM license was awarded to
the company HT Mostar — the Croatian Telecom Mostar.

The third Telecommunications Policy (adopted in 2006) is perhaps the most interesting and
certainly the most controversial. It was adopted after the elections by the out-going Council of
Ministers in the form of amendments to the Policy and was intended to be a simple one-year extension
of the 2002 Policy. This Policy mandated the CRA to determine the incumbent operators, define their
relationship to other market participants, and set deadlines for perhaps the most important question

5 Official Gazette of BiH No. 31/03 from 2003 and the amendments No. 75/06 from 2006
& All Rules, Decisions, as well as current Sector Policy and the Law on Communications of Bosnia and Herzegovina are
available at State Communications Regulatory Agency website at: www.rak.ba
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of sector liberalization — the Local Loop Unbundling. In addition, this Policy defined the method and
schedule for number portability, the introduction of VVoIP as the standard offer, and allowed (to the
certain extent ordered) the CRA the overall tariff rebalancing. Perhaps the most important element of
this Policy is the introduction of UMTS services with "arbitrarily” defined provision that the UMTS
licenses will be automatically assigned to the existing operators without competition. This resulted
with the Council of Ministers' decision in 2009 to award 3G/UMTS licenses to existing operators at
a cost of 15 million euros for a period of 15 years, with the possibility of payments over a period of
seven years and with two years grace period. Also, it required the introduction of cost-based
accounting, but although this section mentions the need of harmonization with international
regulations it does not mention any of EU directives relating to the calculation of interconnection
services, nor any other parameters of landline telephony services.

The fourth and currently valid policy, adopted in 20087 was mostly focused at securing full
competition in the telecommunications market, mostly through the continuation of regulated
interconnection offers and local loop unbundling. In the domain of infrastructure and services Policy
further defines the conditions for local loop unbundling specifying that unbundling should be gradual
in order to create conditions for increasing the use of broadband services and that the loop unbundling
does not apply to newly built capacity in a two-year period. In addition to the focus on LLU, the current
sector Policy specifies that the price of interconnection must be ".... based on actual costs and
reasonable gain ...”” which to some extent suggests the application of LRIC model, although it is not
clearly specified. Furthermore, in the segment of service provision, it brings three novelties: (i) ... all
new services ... free of ex-ante regulation (ii) ... stimulate the process of reselling services ... and
obligations for incumbent operators to provide public offer for service wholesale; and (iii) allows
bundling of services with the aim of an enriched offer and creating favorable service arrangements.
Finally, the Policy provides clear provisions for price rebalance and tasks' CRA to create a program of
tariff rebalancing in landline services for the next three years as well as the establishment of cost-
oriented prices (subsequent, Rule 40/20098 as well as Rule 67/2012°%). By following guidelines set
forward in Sector Policies and the Law, the CRA has defined steps/rules/decisions towards market
liberalization which ware ultimately aligned with scope and timeframe of specific policy (Chapter V.
Competition in the telecommunications market). Below is a short look at appropriate Rules/Decisions
crucial for overall sector transformation.

The Law in the Article 15 defines perhaps the most important provision of the liberalization process;
non-discriminatory access under comparable circumstances, i.e. the same conditions and the same level
of quality of services provided for new entrants as those provided for their own use or for the needs of
associated companies. Section of the Law concerning the minimum provision of leased lines is extremely
weak and even today, despite a series of decisions by CRA, it is one of the most common areas of abuse
by incumbent operators. On the other hand, Article 18, which defines the access and interconnection of
public telecommunications networks, quite clearly establishes deadlines, the role of the Agency, the way
and point of access to the network. Article 19 quite clearly and in detail defines the scope of the
interconnection and access of alternative (small private) operators to the network of incumbent operator's
allowing full and non-discriminatory access. To further ensure the development of this market segment,
Agency adopted Rule 16/2002 which defines the content of reference interconnection offers and mandates
that interconnection charges should be based on costs. Unfortunately, until today, the CRA has not
selected the system of cost-based calculation of interconnection prices recommended by the EU in its
directives. The Rule 16/2002%° was created based on the Law from 1999 and needed to be revised after
the new changes to the Law were adopted in 2010. The currently valid Rule that regulated interconnection

7 Official Gazette of BiH No. 08/09 from 2009
8 Official Gazette of BiH No. 22/09 from 2009
% Official Gazette of BiH No. 94/12 from 2012
10 Official Gazette of BiH No. 36/02 from 2002
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offers is Rule 51/2010**. By the end of 2016, the total number of interconnection agreements between
service providers and incumbent operators was 13 (CRA, B&H Telecommunication Indicators for 2016).

The regulation of price-cap, i.e. business conditions and prices, is defined in Article 20 of the
Law and since its establishment, the CRA, in rather traditional ex-ante manner, has intervened with
a number of rulings and decisions. In 2002, the CRA regulated the question of internal roaming
tariffing between incumbent operators in Bosnia and Herzegovina, and in 2007 gave a short
supplement to this decision. Through the Rule 20/2003* the CRA for the first time established the
upper price limit for certain services by incumbent operators. The decision was first revised in 2004,
twice in 2005 with instructions for more favorable calculation of the Internet, then in 2006, and finally
in 2009 when it provided tariff rebalancing and the upper limit of the price of particular services until
2012. The final decision provided a significant increase in the price of landline telephony, their
alignment between household and enterprise tariffs, and at the same time decrease in prices of
connection fee. In addition, it is important to note that section 20 of the Law clearly provides a
different relationship of CRA with incumbent and alternative operators. Articles 21 and 22 provide a
separate calculation of costs, regulate issues of subsidies, as well as the accounting for costs, and
provide the Agency the right to access this information only for the incumbent operators. Currently
valid Rule 67/2012* on Tariff Rebalance of voice telephone services brings a continuation of ex-ante
regulation of the sector and direct intervention of the CRA in the domain of market and marginal
prices — in some segments limiting marketing and services offered by incumbent operator.

Furthermore, by following guidelines of this one as well as earlier Polices, CRA prepared Rule
35/2008* on access to unbundled loops, and actively facilitated making Referent Unbundling Offer
by incumbent operators. The rule defines in detail the ways to create a mechanism of negotiation and
the obligation for the availability of technical capacity of incumbent operators. Additionally, this rule
introduces the obligation of making a referent offers to access to unbundled local loops, standard
provisions on equal access and transparency. Although the rule made these opportunities available in
20009, till today there have not been significant attempts by small operators to take advantage of LLU
and the access to the infrastructure of incumbent operators was mostly used on few locations in major
cities and large office buildings.

Chapter VI of the Law defines the parameters of addressing and numbering, and Article 27
defines the issue of number portability, operator selection, and pre-selection. In 2006 Agency
introduced Decision on amendments to the Rules on Management of Numbering Plan of telephone
services, enabling a choice of prefix for alternative operators. With the Rule 32/2008% and its
amendment in December 2009, the number portability between operators is defined. This Rule is quite
complicated with an externally established administrative database or repository of ported numbers.
Revised Rule 62/2012%°, and its amendments’, fully accessed problems of number portability
(preserving same/existing phone number while changing operators) between different operators not
depending on whether it is incumbent or alternative, as well as termination and tariffing methods.
Following provisions of the Telecommunications Sector Policy, in 2012 CRA issued first licenses for
operators of Mobile Virtual Network Operator (MVNO) with the accompanying Rule 73/20148 which
regulated this area and defined the relationships between MVVNO and the incumbent operators. To date,
only two MVNO are providing various forms of assembly services and international traffic at very

1 Official Gazette of BiH No. 109/10 from 2010

12 Official Gazette of BiH No. 41/03 from 2003

13 Official Gazette of BiH No. 94/12 from 2012

14 Official Gazette of BiH No. 54/08 from 2008

15 Official Gazette of BiH No. 20/08 from 2008 and No. 102/09 from 2009
16 Official Gazette of BiH No. 85/12 from 2012

17 Official Gazette of BiH No. 39/13 from 2013 and No. 94/15 from 2015
18 Official Gazette of BiH No. 68/14 from 2014
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favorable terms, and unlimited free calls within the network. Finally, it is important to mention that the
CRA in 2013 adopted the Rule 69/2013*° on the protection of end-users, which covered the provisions
of Directive 2002/22/EC on universal service and users' rights in relation to electronic communications
networks and services and amended Directive 2009/136/ EC.

Since its founding in 2001, the CRA enacted 80 Rules and 26 individual Decisions mostly ex-
ante in their nature, and by following the frameworks set out by the sector policies, progressively
liberalized and regulated the telecom sector. In the end, the local-loop is unbundled, both landline and
mobile service are liberalized with three incumbent operators and number of alternative providers (most
of them providing landline, cable TV and Internet service countrywide; and 4 providing limited mobile
service), number portability is available, Internet Service Provision with all of its services as well as
independent international interconnections is completely liberalized and services are provided by
private ISPs, UTMS is licensed, and ex-ante price regulation is slowly fading out. Most of the
consumer’s services and bundled services are offered by most of the operators, and market competition
has shifted away from core service provision to added-value services and overall customer relationship
management.

5. METHODOLOGY AND DATA USED

Analysing the impact of the regulatory framework in any telecommunication market is always difficult.
The methods of regulation are different, and each country has to be assessed individually. Although it is
important to investigate individual regulatory practice and status within the country, the perception of
sector participants — both operators and consumers should not be neglected. Different regulatory decisions
and practices, their timing, content, implementation mechanism, etc. — have different impacts on
consumers' benefits, as well as on profits and market share of sector participants. In order to have a more
comprehensive look at regulatory framework impact, as well as key challenging areas, we have conducted
twofold multiyear comprehensive research assessments closely looking at the market effects of mandatory
interconnection, incumbent privatization, local-loop unbundling, regulatory practices ex-ante vs. ex-post,
as well as the introduction of number portability.

On one side we conducted public opinion survey and analysed the determinants which affect the
consumer's selection of mobile carriers in Bosnia and Herzegovina. Our choice of "mobile carrier
selection” is predominantly based on the fact that mobile services have been liberalized since the
introduction of CRA and mandatory services provision and coverage is part of license agreements for
all incumbent operators. The research data relates to consumers' decision in selecting one of the three
incumbent mobile operators. The survey sample was 2,500 individuals covering proportionally entities,
regions, municipalities, ethnic groups, genders, as well as urban/rural areas in Bosnia and Herzegovina.
We estimated our model using the multiple regression model applied to a binary dependent variable
(Logit and Multinomial Logit). The dependent variable was the mobile carrier choice itself, while for
control variables we used the 15-question survey?°. However, as the most useful outcomes are obtained
by calculating marginal changes in the model, the presented results are values of marginal effects after
Multinomial Logit for the two direct market competitors (BH Telecom and Telecom Srpske).

In addition, with the intention of fully understanding market conditions and overall practical
effects of regulatory activities, we conducted comprehensive semi-structured interviews with top
managers of telecommunication operators in the country; including carriers with significant market

19 Official Gazette of BiH No. 28/13 from 2013
20 Initial model specification gender, age, education, region, etc. As none of these variables is significant at conventional
levels and since the model diagnostics proved to be better when we exclude these variables from the model they are not
used in the final specification (obtained results remain fully consistent in terms of statistical significance, estimated signs
and even magnitudes).
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power in telephony services (the 3 incumbent operators in accordance CRA decision) and existing
licensed public telephone operators (i.e. alternative, small private operators). In 2014, there were 13
operators licensed to provide telephony services in country?!. Furthermore, we also interviewed the
representative of Telecommunications Section of the State Communications Regulatory Agency as the
most relevant representative of the sector regulator??. All the interviews followed a set of pre-defined
questions?® and the findings presented are selected outlines of comprehensive research.

We estimate our model using binary Logit and Multinomial logit?*, and the dependent variable
representing the selection of mobile carrier in BiH. Since our dependent variable has more than two
values, our final estimation was done in Multinomial Logit Model. By calculating marginal changes,
we avoided the problem of "over-interpretation™ and provided more practical information. For the
Multinomial Logit Model, the marginal change calculation is rather complicated (Wooldridge, 2006),
and can be obtained through the following equation (Long and Freese, 2006).

_ OPr(y =m|x)
B OX,

MC = Pr(y = m|X){lék,mJ _Zﬂ,\kvﬂ‘] Pr(y - J|X)}

As our baseline results ware from the binary Logit estimates, and as part of the robustness
analysis, we have also estimated models using binary Probit estimation, but the results did not differ
with respect to the sign or significance of the estimated coefficients. Finally, by understanding the
practical limitations, we will only present the focus findings for two largest mobile carriers and direct
market competitors — BH Telecom and Telecom Srpske. The Multinomial Logit model estimations
allow us to look at their mutual relationships and we begin by observing that the control variables
associated with network effects in consumers' carrier selection.

Table 1: Model Diagnostic

BH Telecom (bhtel)

Telekom Srpske (ts)

Number of obs.

=1,519

=1,519

Likelihood ratio

chi2(17) = 1006.21

chi2(17) = 1025.92

test Prob > chi2 = 0.0000 Prob > chi2 = 0.0000
Wald test chi2(17) = 458.28 chi2(17) = 480.10
Prob > chi2 = 0.0000 Prob > chi2 = 0.0000
Hosmer- chi2(8) = 10.17 chi2(8) =9.80
Lemeshow test Prob > chi2 = 0.2531 Prob > chi2 = 0.2795

The model diagnostics, both the Likelihood ratio, as well as the Wald test, for all the models,
reject the null hypothesis at the highest level of significance (p=0.000). We also performed the
Hosmer-Lemeshow test which compares predicted probabilities from the model with the observed
data (Long and Freese, 2006; Bierens, 2008) providing the simple measure of fit. The results do not
reject the null hypothesis at any conventional level of significance, and the estimated models for all
carriers do fit well. In the initial specification, we included standard demographic/individual
variables, namely, variables controlling for gender, age, education, region, and urban/rural area.
However, none of these variables is significant at conventional levels of statistical significance. Since

2L CRA 2014 Annual Report. The interviews did not include companies that had been providing services for less than a
year.

22 pre-defined questions that the CRA representative was asked were adapted adequately to ensure the neutrality of the
regulator's position.

23 The comprehensive semi-structured interview questionnaire had 25 discussion topics/questions.

24 |_ogit and Multinomial logit baseline estimations are available on request.
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the model diagnostics proved to be better when we exclude these variables from the model, they are
not used in the final specification. It is important to note that the obtained results remain fully
consistent in terms of statistical significance, estimated signs and even magnitudes.

6. RESEARCH FINDINGS
The following table provides a summary of the baseline results for the estimated models.

Table 2: The Baseline Multinomial Logit Model Results for Two Largest Mobile Carriers (Marginal

Effects)
BH Telecom (bhtel) Telecom Srpske (ts)

y=.33466307 y=.49316423

dy/dx P>|z| dy/dx P>|z|
price® .0442027 0.586 -.0728978 0.397
freemin .1024797 0.164 -.0924985 0.268
bundle -.1921439 0.002 .2346648 0.000
family .0399524 0.549 .0256129 0.731
colleagu 1167402 0.043 -.148841 0.015
size .0442618 0.316 -.0594259 0.205
residenc -.0769178 0.380 .0066954 0.936
landline 1431478 0.001 -.0926455 0.049
no_porta -.0926442 0.034 .1060856 0.024
vas -.1171952 0.021 1695419 0.001
alt_oper -.0509601 0.267 .0556614 0.264
quality -.0929469 0.282 .0646659 0.466
new_tech -.0795876 0.123 .0219989 0.684
crm -.1089621 0.165 1341904 0.102
Bosniacs 4624595 0.000 -.1542506 0.027
Serbs -4776173 0.000 .6835062 0.000

Our findings identify several contemporary network effects as significant variables in estimated
models, and the direct relations between the two competitors in immediately noticed. We start our
discussion with the variable bundle which looks at the value of a service-package customization.
Consumers are less likely (-19%) to select BH Telecom and more likely (23%) to opt for Telecom
Srpske as their mobile carrier if they value a service-package customization.

On the other hand, the significance of variable colleague reveals consumers preferences of social
ties in carrier selection. Contrary to previous findings, consumers are more likely (11%) to select BH
Telecom as their carrier if they value social networking with colleagues from work, while for the case
of Telecom Srpske this variable is significant but negative in sign (-15%) attributing lack of importance
of social ties in the selection in the selection of Telecom Srpske. This to some extent suggests BH
Telecoms' biggest competitor business strategy is directed toward aggressively pursuing users from the
biggest carrier in the market. At the same time, a carrier with large user-base relies on the established
network and existing consumers as a foundation of marketing and business activates.

We notice a similar difference in the variable landline. Assuming no change in the other
parameters, there is 14% higher probability over competitor in selecting BiH Telecom as carrier if
consumers value the link between mobile and landline. This actually could indicate the positions

25 While some authors (e.g. Karacuka et al., 2013; Basaran et al., 2014) use minute-price in standard tariff plan or weighted
prices according to respondent's call distribution, due to differences in exiting tariff plans offered by the carriers in BiH,
as well as lack of data from CRA, we estimate the importance of price on consumer's carrier selection based on survey
data.

176
T. Zaimovic



Iktisadi idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Y11:2018, 3(7):165-185 Year:2018, 3(7):165-185

where mobile carrier exploits the link with fixed telephony and to some extent locking-in customers
to affordable and integrated service packages. It comes as no surprise that variable no_porta is also
significant for two direct market competitors, but here with different signs. Consumers are less likely
to select BH Telecom as their mobile carrier, if they value the ability to switch carrier without
additional cost (no_port, -9%) while keeping their phone number. Contrary to BH Telecom, the
obtained coefficient on the no_porta variable indicates that number portability and switching costs.
Finally, we find higher probability (16%) for the consumers who value complementary products and
value-added services to opt for Telecom Srpske as their carrier as opposed to BH Telecom (-11%).

Finally, understanding the Bosnia recent history we find it important to investigate dose
ethnicity plays a role in consumes carrier selection. Although to some extent expected, the results
suggest that ethnicity still plays an important role in consumers' decision making. In our models, the
influence of respondent ethnicity?® is significant at the highest level. It has very high marginal effects
and negative signs for carriers considered to belong to "other ethnicity™ (i.e. not the respondent’s
ethnicity). In 48% cases, the Serbs are less likely to select BH Telecom as their mobile carrier
(dominant in the majority Bosniak areas), similar to a 15% smaller probability that Bosniaks are likely
to select Telecom Srpske as their carrier (dominant in majority Serb areas). Consequently, 46% of
the Bosniaks and 68% of the Serbs will favor BH Telecom or Telecom Srpske respectively.

It is quite clear that there is a difference between customers choice for two largest mobile carriers
in the country (according to CRA 2016 report their combined market share is 85.2%). It is less likely
that the customers will choose BH Telecom is there base their choice on the mobile packages being
offered, or on the ability to transfer their number, or value-added services. Although we can speculate
to different reasons for these results, we have to take into account the fact is that BH Telecom covers
predominantly urban areas; its customers have the highest educational profile; and as largest and more
advanced carrier, customer expectations are more critical.

Looking at presented findings, we have seen the influence of a number of traditional variables
for telecommunication sector in the Bosnia and Herzegovina market. Among important regulatory
challenges mentioned in earlier sections, we have seen social networks, "landline link" locking-in
customers to affordable and integrated service packages, and number portability beaning significant in
Bosnia telecom market.

At the same time, despite the fact that mobile carriers have been providing countrywide service
ethnic self-assessment and choice of the carrier are still closely linked. The majority of respondents
still view the carriers as a manifestation of "ethnic categories"” and are more inclined to choose or to
stay with a mobile carrier perceived as “their own” while at the same time not ignoring more
conventional network effects. This should be especially important for the country regulatory
authorities — predominantly Communication Regulatory Agency, in future activities in promoting of
the countrywide market and envisaged ex-post regulatory approach on telecommunication market.

Furthermore, to complement above presented research findings and to have more in-depth
understating of telecommunication sector regulatory impact over the past decades, we have conducted
comprehensive semi-structured interviews with top managers of telecommunication operators and in
presenting results we have focused on five most challenging issues in regulating telecommunication
market: (i) interconnection, (ii) the local loop unbundling, (iii) number portability, (iv) regulatory
practices, ex-ante vs. ex-post, and finally (v) the overall role of regulatory authority.

In looking at interconnection conditions, referent interconnection offers (R10), RIO pricing as
well as call termination conditions and prices, as expected — the incumbent and alternative operators
have different opinions. The overall position of managers was that the general provisions of RIO are

2% The variable that codes ethnicity represents consumers' self-reported ethnicity.
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satisfactory and only voiced complaint was related to a series of unnecessary and demanding equipment
testing and requested level of "technical conditions”. Unanimously, managers of small/alternative
operators concluded that although RIO general provisions are cogent and provide sufficient space for
overall liberalization process, at the same time, the restrictive application prevents the development of
proper competition. In their view, the incumbent operators' see RIO as the mechanism to "control™ and
"balance" overall sector liberalization, and not as the framework which provides equal access and drives
mutual development. The area in which opinions differ significantly is related to an unusual RIO
provision defining that the contractual relation between dominant and alternative operators “on a
commercial basis", leaving room for different interpretation and abuse. Often cited are the cases where
incumbent operators unilaterally change or disregard RIO provisions. Although mandatory and voiced,
there was no decisive reaction from the CRA. Finally, it's worth noting that there had been no true
discussion or dialogue between different operators in the process of defining the R10, and that the entire
process was conducted solely by CRA.

Pursuing the discussion about network access the interviews ware continued with the group of
questions dedicated to perhaps the most complex issue of sector liberalization — the local loop
unbundling (LLU). Although only a few alternative operators have requested access to unbundled loop
and did so for a relatively limited (targeted) capacity, the position of the majority of managers is that
the contents and structure of the Rules 35/2008 that regulate the Referent Unbundling Offer (RUO)
needs correction. Subtle barriers included in RUQO; e.g. maximum daily connection set by the incumbent
operator represents a typical impediment to service provision and a direct constraint in developing a
viable business case. Also, the RUO provisions conditioning the access to LLU infrastructure only to
offer the services already offered by the incumbent is directly contradicting main role and purpose of
regulatory bodies in the development of the more competitive sector. This directly undermines the
overall sector competitiveness, as well as scope and content of services offered by operators. By looking
at our public opinion survey and estimated carrier selection model, we found that customer’s decision
to select certain service provider is affected by the quality of service-package offered, as well as value-
added services and complementary products. This additionally confirms that managers of alternative
operators have justifiably recognized that "price-squeeze™ and "subtle administrative barriers™ defined
by R1O and RUQ represent a major competitiveness obstacle since they only serve in preventing service
development and consumers needs alignment — as we have seen the two elements Bosnia consumer s'
value in service provider selection. Additionally, important and rather restrictive provision of the RUO
has to do with the inability to use newly set up incumbent operators' infrastructure for a three-year
period. As a result, alternative operator manages by large agree that "strategically positioned™ and often
unnecessary infrastructure activates by incumbent operator serve as "hidden prevention™ of LLU access
in critical areas. In conclusion, although the local loop unbundling took place, it's difficult to see what
effects will have on the development of the entire sector. In assessing respondents' answers, we can
conclude that RUO prepared by CRA are to some extent viewed as obstacle than the framework for
further sector development. In our discussions with the CRA representative, the prevalent position was
that both R1O and RUO are the "best possible” arrangement at this time.

Shifting the discussion from infrastructure issues to number portability, we found rather
antipode opinions. On one side we have managers who consider that number portability, combined
with access to infrastructure, is the most important factor for the successful development of the sector.
While on the other side, for some number portability will not influence the sector development and
see this as more added service to be offered. The prevailing opinion is that the number portability will
have the greatest effect in mobile telephony, considering that the competition in that sector is
strongest and the sector is liberalized for a number of years. Furthermore, incumbent operators see
the number portability, especially in mobile telephony, as equally a chance and a danger, placing only
privately-owned incumbent operator (Telekom Srpske) in much more favourable position. Here too,
our public opinion survey and carrier selection model confirmed that consumers are more likely to
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select Telecom Srpske (as oppose to BH Telecom) as their carrier if they value the ability to switch
carrier without additional cost while keeping their phone number. Although not in major percentages
and not on the same level as other countries in the regional, this to some extent is complemented by
core sector data published by State Communication Regulatory Agency (CRA, 2017) showing a
steady rising trend over the years with 7% ported numbers in the landline telephony and 1.2% in
mobile telephony in 2016.

In assessing ex-ante regulatory practices, we especially looked at "price cap” and overall price
regulation. Answers here vary, and surprisingly the majority of alternative operators agree that set
price cap did not have a significant effect on their development. Furthermore, for those operators that
were among the first to be licensed it even had a reverse effect making it difficult to implement initial
business cases. For most, the business case was focused mostly on value-added services and bundled
service packages; their market niche was better "customer relationship". To some extent, the changing
price-cap in combination with existing "price-squeeze” crated rather non-competitive environment
for the small/alternative operators' making it difficult to implement setout business plan. Surely, the
lowering of interconnection prices was welcome to alternative operators, but the majority agrees that
CRA price regulation should have been done sooner and still leaves extremely narrow price margins.
All managers commented pricing of mobile call termination as an example of narrow price margin.
For most, the regulatory agency did a satisfactory job rebalancing the voice service prices, as well as
setting the price cap for conduit lease. The ex-ante interventions directly contributed to the overall
competitiveness and development of the sector. Also, a majority of managers pointed out that ex-ante
decisions of CRA worked quite well in the initial process of network expanding, providing
“protection” from total "domination™ of incumbent operators. Still, today, preponderance believes
that CRA decision should be aimed at the creation of competitive and development-driven market
environment and more ex-post in nature. It is also worth noting that the CRA attempted to resolve the
issue of "call termination pricing™ by the incumbent with a series of ex-ante decisions, and to some
degree, managed to find a middle ground in securing valid business case for alternative operators.
Nevertheless, despite measures implemented by the CRA the alternative operators undisputedly
remain in "price-squeeze" situation failing to secure sufficient funds to expand service-offered and
further develop their businesses. This, in turn, forces the operators only towards the price competition
— which our public opinion survey as well as estimated carrier selection model did, not find to be
significant at any level. On the contrary, as we have presented, we have found that customer’s
decision to select certain service provider is not affected by service-price nor free minutes offered by
the carriers.

Finally, in summing up regulatory challenges, managers believe that the CRA, as a largely
independent state agency, played a crucial role in sector standardization and organization. Still, an often-
voiced critique by heads of alternative operators was that the liberalization could have been more
expedient. Furthermore, the fact that CRA is still understaffed relying mostly on ad-hoc and
international expertise, invokes concussion of conscious limiting of its role to the formal harmonization
of activities with specific rules, failing to consider the essential effects those activities have on the
market in general. Finally, the majority of managers agree that the CRA was mostly focused on finding
a way to ensure that alternative operators can cohabitate with a moderate growth in the presence of
incumbent operators, i.e. it seems that CRA acknowledges corporate oligopoly as optimal sector
structure for now. Our analysis especially treated the questions relating to the relationship between
incumbent operators and the CRA, and here we found that all interviewees (both small and the
incumbent ones) agree that the CRA objectively favors incumbent operators. However, the majority
also agree that, nowadays, the CRA is, for the most part, trying to balance in the treatment of operators,
possessing a much better understanding of issues related to the development of alternative/small
operators and aiming to stimulate more comprehensive sector development.
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7. CONCLUSION

In this paper, we analysed some of the most challenging issues in telecommunication market
regulation, as well as achieved results. The different regulatory approaches — Law vs Policies and ex-
ante vs ex-post, or the dynamics and the effects of liberalization and privatization processes, different
game-changers like local loop unbundling or number portability, the role of regulatory authorities etc.
— all have impacted Bosnian telecom market creating to some extent, the unique market conditions.
Although methods of regulation are different and have to be looked individually, some key decisions
and processes are comparable.

In summing up the overall sector regulation in Bosnia and Herzegovina, we can conclude that, as
expected, the process of liberalization — after the initial problems and the "liberalization shock™, slowly
entered the phase of stabilization. Despite a series of reviews and to some extent enabling sector
development, the interconnection offer failed to contribute greatly to the improvement of the position
of alternative operators, thus limiting the overall sector competitiveness. The incumbent operators were
able to take advantage of their "dominant” position, and though pricing, infrastructure investment, and
call termination, control both the development and the “market” share of alternative operators. The local
loop unbundling, welcomed step in the overall sector development process, still has to produce a
significant effect on the market, notwithstanding the fact that it has been available to alternative
operators for some time. For a great part, this is due to the objective faults of the unbundled loop
reference and the week role the CRA played in drafting referent offers as well as their implementation.
Consequently, the overall growth and competitiveness of the sector have been hindered to some extent,
and the upcoming privatization of the remaining incumbent operators will increase complexity and
bring stronger competition among operators. In turn, this could result in the concentration of alternative
operators, and to some extent end-users collateral damage; especially dose in underdeveloped
communities and rural areas. But in recent years we see a rather worrying trend of concentration among
small private alternative operates further limiting competition in both services and geographical areas.
Something that needs to be further explored assessing overall effects on service availability, price, and
overall market conditions.

Looking at the CRA role in the overall process of regulation and development of the
telecommunications market in Bosnia and Herzegovina, we can conclude that the Agency has been
quite successful in the application of the ex-ante regulation in regulating and controlling the existing
monopoly structure. Still, the CRA had difficulty in dealing with the information asymmetry between
the regulator and sector participants, resulting in price cap regulation frequently failing to provide
intended purpose; mostly visible in interconnection disputes. The need for better regulation of various
aspects of network effects in the telecommunication market is obvious — as well as the need for a
more active role of the CRA in making room for all sector participants in exploiting positive network
effects. In the end, with over hundred enacted decisions relating to the telecommunications sector and
despite the ever-present political difficulties, CRA has managed to regulate telecommunication
sectors and to secure, although limited, development of small/alternative operators. Today, licensing
arrangements are established; interconnection referent offers are common particle; LLU has been
implemented; number portability is available; UTMS network is up and running, EU monitoring
mechanics have been established and ex-ante regulation is slowly fading out, and in 2013 the
wholesale of services and virtual mobile operators were introduced. By following the frameworks set
out by the Sector policies the CRA has gradually liberalized and regulated the telecom sector. Despite
the series of Policies adopted by the government, a number of EU directives and rules have failed to be
implemented. Understanding of next-generation technologies has yet to come, and although defined in
both EU Directives and government policies, the use of LRIC model has not seen its manifestation, thus
making a business case for small/alternative operators much more difficult.
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Furthermore, the presented research results indicate that although we do find some of the
contemporary network effect to be significant in the mobile carrier market, the values associated with the
variable that codes ethnicity lead us to conclude that the choice of carrier is still largely based on the ethnic
identification of the individual carriers as “ours”. Ethnicity remains an important determinant in this
market and trumps standard networking effects in terms of magnitude. Nevertheless, our study identified
a number of contemporary network effect significant for Bosnia mobile users like the link between
landline and mobile service, quality of service packages being offered, or number portability. At the same
time, some traditional network effects have not been perceived as important by the users.

Noticeably, the Bosnia market dynamics rely on a different set of pertinent issues, to some
extent confirming the findings of Grajek (2010) as well as Sobolewski and Czajkowsi (2012). Also,
our findings have confirmed the importance of social ties like family or friends in carrier selection
rather than the overall size of the operator or price (Karacuka et al., 2013), and clearly show that
social networks, compared to price or the installed base, have more significant influence on operator
choice, confirming the findings of Birke (2009) and Basaran et al. (2014).

Finally, despite unprecedented political difficulties, in its 15 years of existence the State CRA,
through asserting its role as independent regulatory authority, has managed to complete the overall process
of transition from "government controlled natural monopolies” to competitive and liberalized telecom
market. It has done so mostly by utilizing ex-ante form of regulation and proactively addressing critical
areas for sector development. But with the upcoming privatization of two remaining incumbent telecom
operators in Bosnia, the market conditions will change, creating new dynamic and changing sector
environment for all participants. The ex-ante will have to be replaced by an ex-post form of regulation,
placing new challenges in front of CRA. The current Telecommunication Sector Policy has to be updated
and it has to focus on post-privatization market conditions. Sector overall competitiveness has to be at a
centre of this new policy, making maximum use of Open Network Provision in infrastructure access.
Also, a special attention has to be placed on the Universal service provision as well as balanced
infrastructure and overall service sector development — making sure that overall social welfare gains are
equally distributed throughout the country.
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GIRISIMCI OLMAK YA DA OLMAMAK: AiLE ISLETMELERINDE 2. VE
3. KUSAGIN iKiLEMI"

o0

TO BE AN ENTREPRENEUR OR NOT TO BE: THE DILEMMA OF THE 2™
and 3" GENERATION IN FAMILY BUSINESS

Berrin FILIZOZ!

DO 10.25204/iktisad.455378 Arzu KILIG?
Oz

Bu ¢alismamin amact aile sirketleri sahibinin ve 2. veya 3. kusak cocuklarimin girisimcilik ve kariyer
egilimlerini ol¢mektir. Bu amagla Ardahan ve Sivas Ticaret ve Sanayi Odasina kayitl isletmelerle
yapulandirilmis miilakat ¢calismast gergeklestivilmistir. Aile isletmesi olan ve 1 ve 2 neslin birlikte ¢alistig
odalar tarafindan teyit edilen 57 isletmenin 74 mirasgist goriismeye katumistir. Veriler SPSS analiz
programinda analize tabi tutulmustur. Analiz sonu¢larina gore varisler kariyer planlart oldugunu, kariyer
planlarint kendilerinin yaptigini ve aile isletmeleri olmasaydi kendilerine ait is kurmak istediklerini

belirtmiglerdir. Katilimci varislerin aile isletmesinde ¢alisma nedenleri aile emegine saygi, ailelerine destek
olmak ve ailelerin istegi seklinde siralanmistir.

Anahtar Kelimeler: Girisimcilik, Kariyer, Aile Isletmesi, Ikinci Kusak.
JEL Kodlari: M10, L26.

Abstract

The purpose of this study is to measure the entrepreneurship and career tendencies of family business owners
and of their 2" or 3" generation children. For this purpose, a structured interview study is carried out with
companies in Ardahan and Sivas Chamber of Commerce and Industry. 74 heirs of the 57 enterprises that are
family-owned businesses where 1% and 2" generations work together, which is confirmed by the chambers,
are participated in the interview. The data was analysed in the SPSS analysis program. According to the results
of the analysis, heirs state that they have career plans, they make their career plans by themselves and they
wanted to start their own businesses if they were not in family businesses. The reasons for working in family
business of participant heirs are listed as respect for family work, support for their families and families asked
for working together, respectively.
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1. GIRIS

“Aile isletmeleri, ekonomik yasamin her boyutunda agirligini hissettiren kuruluslardir. Aile
isletmelerinin sahip oldugu o6zellikler bulundugu topluma yansimakta ve bu toplumun degerlerini,
inanglarin1 yeniden sekillendirebilmektedir. Boylelikle aile isletmeleri merkezi bir konumda yer
alabilmektedir. Baska bir deyisle ailenin sahip oldugu kiiltiir isletmeye ve topluma yansimaktadir. Bu
durum da isletmenin biitiin fonksiyonlarina yansiyabilmektedir. Ozellikle isletmelerin girisimcilik
egilimlerine, diger bir degisle yasam seyrine yon vermektedir” (Cetin ve Koseoglu, 2007:298).

Diinyada ve Tirkiye'de kar amacli isletmelerin biiyiik bir kisminin aile isletmesi oldugu
bilinmektedir. Oransal olarak bakildiginda aile isletmelerinin en yiiksek diizeyde oldugu iilkenin %99
ile Italya oldugu; ABD ve Tiirkiye'de bu oranin %90’ 1n iizerinde oldugu; Almanya'daki isletmelerin
%80'inin Avustralya'da ise %75’nin aile isletmesi oldugu bilinmektedir. Bu isletmelerin ¢ok biiytik
kism1 KOBI niteliginde olmakla beraber, aralarinda faaliyet gosterdikleri iilke ve diinya ekonomisine
biiyiik katkilar sunan biiyiik isletmelerin sayisinin da oldukga fazla oldugu goriilmektedir. “Aile
isletmeleri, ulusal ve uluslararasi ekonomik biiylime ve gelisme icin vazgecilmez aktorlerdir.
Ozellikle girisimsel faaliyetlerde bulunan aile isletmeleri yeni is olanaklarinin ve yeniliklerin
yaratilmasinda énemli rol oynamaktadir” (Agca ve Kizildag, 2013:47).

Aile isletmeleri, kiiltiirel farkliliklar goz ardi edildiginde hemen hemen biitiin iilkelerde benzer
ozellikler gostermekte; aralarinda birgok ortak nokta bulunmaktadir. “Bunlardan birisi de yagama
siirelerine iligkindir. Aile isletmelerinin ortalama 6mrii 24 yildir ve bu da kurucunun ortalama hizmet
suresine esittir” (Dyer, 1986, akt. Pratt ve Davis, 1986:3). “Biiyiik bir 6zveriyle kurduklar1 ve belirli
biiyiikliige kavusturduklar isletmelerini “kurumsal birer yap1” olarak degil, “aile i¢i ticareti” olarak
diisiinen Tiirk girisimcilerinin birgogu, isletmelerini kurumsallastiramadiklart gibi, aile igi
miicadeleleri ise yansittiklart gériilmekte; sonug olarak da isletme kurucusunun 6lmesi veya bir
sekilde isten ayrilmasi sonucunda aile isletmeleri dagilmakta veya yok olmaktadir” (Bugdayeci,
1997:193; Mustakallio vd., 2002:207, akt. Onay ve Vezneli, 2011:169). Aile isletmelerinin
devamliligi 6nemli bir konudur. Devamlilikta bir¢ok faktor etkilidir. Ancak igletmenin varisleri
olarak tanimlayabilecegimiz ikinci ve {igiincli kusagin aile isletmesinin devamliligini istemesi,
girisimcilige devam etmesi ve kisisel kariyer planlarinda aile isletmesinin siirdiiriilmesinin yer alip
almamas1 devamlilik i¢in ayr1 bir 6neme sahiptir.

Bu calismada Ardahan ve Sivas Ticaret ve Sanayi Odalarina kayith faaliyetlerini siirdiiren ve
aile isletmesinde aile bireyleri ile birlikte ¢alisan ikinci ve {i¢lincli kusagin kariyer egilimleri ve bu
egilimlerini etkileyen faktorler incelenmistir. Ardahan ve Sivas sosyo-ekonomik geligsmislik
acisindan farkli seviyededir. Bélge Illerinin Sosyo-ekonomik Gelismislik Endeksi (SEGE) ve ller
Aras1 Rekabetgilik Siralamasina gore Sivas 4., Ardahan ise 6. Bolgede yer almaktadir (Kalkinma
Bakanligi, 2011). Bu gelismislik farki kiiltiir, egitim, ticaret, iiretim, rekabet, istthdam, girisimcilik
gibi bircok unsuru etkilemektedir.

Calismanin temel amaci aile isletmelerinde aileleri ile birlikte ¢alisan (tam zamanli veya kismi
zamanli) 2. ve 3. Kusagin girisimci olma egilimlerini kariyer planlar1 ¢ergevesinde incelemektir.
Akademik yazinda 2. ve 3. Kusagin girisimcilik egilimlerini 6lgmeye doniik calismalar azdir.
Ozellikle Sivas ve Ardahan ilinde 6l¢gmeye doniik ¢alisma yok denecek kadar azdir. Sivas ili ile ilgili
girisimcilik ve aile isletmelerini inceleyen ¢ok az sayida ¢alisma mevcuttur. Bunlara Birol vd. (2016)
ile Ince vd. (2015) nin calismalar1 6rnek olarak verilebilir. Calismalarda genel olarak iller arasinda
ekonomik, sosyal ve is kiiltiirii arasindaki farkliliklarin girisimcilik kiiltiiriinii etkiledigi tespit
edilmistir. Ayrica ¢alismalarda, kisilik 6zelliklerinin girisimci olmay1 etkiledigi de belirlenmistir.
Sonug olarak yapilan bu c¢aligma, Ardahan ili igin aile isletmeleri ve girisimcilik ile ilgili
gerceklestirilen ilk ¢alisma olacaktir.
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2. AILE ISLETMESI VE OZELLIKLERIi

“Aile igletmesi; ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasimni dnlemek amaciyla kurulan,
ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile
iiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6lgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden
en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi sirket olarak tanimlanabilir” (Pekisiroglu, 2014:2). “Aile
isletmesi, bir igletmenin yonetimi veya yonetim niyet sekli ve isletme vizyonu ayni aileden veya az
sayida ailelerin tiyeleri tarafindan belirlenen, kontrol edilen, aile veya ailelerin nesilleri boyunca
surddrdlen isletmelerdir” (Chua vd., 2003:334).

“Aym aileden iki veya daha fazla kisi ayn1 isletmede ¢alisiyorlarsa ve bunlardan biri veya
birkac1 isletmenin cogunluk hisselerine sahipse "aile igletmesi"; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden
kimsenin ¢alismadigi isletme ise "patron isletmesi" olarak tanimlanmaktadir. Bu ger¢evede her patron
isletmesinin ikinci kusaga gecgince, genellikle aile isletmesi vasfini aldig1 soylenebilir” (Alayoglu,
2007:5). “Aile isletmeleri, isletme tiirleri arasinda en karmasik olamidir ve isletme sahipliginin,
kontroliin ve yonetimin birbiri i¢ine ge¢mis olusunun yarattigi operasyonel ve stratejik sorunlar bu
karmasiklig1 daha da derinlestirmektedir” (Craig ve Moores, 2006:2).

Aile isletmelerinin biiyiik cogunlugunda goriilebilecek ortak 6zellikler sunlardir (Erdirencelebi,
2012:34-37).

- “Aile igletmelerini digerlerinden ayiran temel 6zellik, sahiplik ve kontroliin aile {iyelerinde
olmas1 ve boylece ailenin igletme faaliyetlerine karigsmasi veya etkilemesi potansiyelinin olmasidir

- Aile isletmesinin vizyonu, misyonu, kurum kiiltiirii, hedefleri, amaglari, planlari,
siireklilikleri, stratejileri diger isletmelere gore farklhidir. Ciinkii isletme ve aile ayr1 olarak
diistiniilmez ve bu ikisinin birlikte var oldugu kabul edilir

- Bu isletmelerde isletmecilik faaliyetleri ile aile faaliyetleri i¢ icedir. Karar vermede
isletmecilik ilke ve kurallar1 yerine, aile i¢i dengeler daha fazla gozetilmektedir. Aile igletmelerinde
yiikselme, se¢im ve performans degerleme gibi insan kaynaklar1 yonetimi islevlerini isletmecilik ilke
ve kurallarina gore uygulamak zor olmaktadir

- Genellikle, aileden en az iki nesil isletme yonetimi ile ilgilenir. Anne, baba, ¢ocuk ortakliklari,
kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1 bagaran ortakliklar biinyelerinde en az iki
jenerasyonu barindiran aile igletmeleridir.

- Aile isletmelerinde genel olarak girisimci aile {iyeleri, igin pratiginden(¢irakligindan)
geldiklerinden isi ¢ok 1yi bilir, iiretim ve ticarette basarilidirlar. Ancak yeterli egitim olanaklar
bulunmamakta ve modern yonetim yaklagimlarina sahip olamamaktadirlar. Aile isletmelerinde,
belirli bir biiylikliige gelindiginde bile genellikle amaglarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon,
yuritme ve denetleme gibi temel yonetim fonksiyonlarinin arzu edilen bigimde ise yansitilmadigi
goriilmektedir. Aile isletmeleri, en belirleyici karakteristik olarak mevcut aliskanlik ve
uygulamalarini terk etmede genellikle zorlanan, degisime diren¢ gosteren, yeniden yapilanma ve
ozellikle kurumsallagsma ihtiyaci olan yapilardir.

- Isletme ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir. Aile bireylerinin toplumdaki
statiileri, isletmenin statiisiinii de etkiler. Dolayisiyla aile bireylerinin isletme biinyesinde bilfiil
calisip caligmadiklar degil, tasidiklar1 soyadi 6nem kazanir. Kisaca, "isletmenin itibari, esittir ailenin
itibar1" olarak diistiniiliir. Aile prestijinin korunmasiyla ilgili “6zveride sinir tanimama” egilimi en tist

diizeydedir.

- Bu isletmelerde kurucu ve yonetici miitesebbis, yonetimden kolay kolay ¢ekilmek istemez.
Bu yiizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki kusaklara devri ¢cok dnemli bir sorun olmaktadir. Bu
tiir igletmelerde profesyonel yonetim anlayisini yerlestirmek daha zor olmaktadir.
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- Aile isletmelerinde girisimci statlistindeki grubu takip eden kusak daha ¢ok wvaris
statlistindedir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetismesi, gelismesi, sahip oldugu olanaklar, bir
onceki kusaga gore daha da gelismis oldugundan, isin basindaki zorluklar1 genelde goriip
yasamadiklarindan daha rahat olabilmekte ve zamanla girisimci kusagin yikiinii almakta
zorlanabilmekte ya da ise uyum saglamada sikint1 ¢ekebilmektedirler. Aile isletmeleri, hizla karar
verebilme, gii¢ birligi yapabilme, yogun ¢alisma ve c¢abanin gdsterilmesi kisa zamanda biiyiiytip
gelisebilme gibi avantajlara sahiptir.”

3. AILE iISLETMELERINDE GiRiSIMCILiGIN ONEMIi VE KUSAKLARIN GiRiSiIMCILIiK
EGILIMLERININ ONEMI

Aile isletmelerinin kurulus siireclerinden sonra karsilarina ¢ikan en 6énemli sorun devamliliklarini
siirdiirebilmektir. Iginde bulundugumuz kiiresel rekabet kosullari, yenilik ve teknolojik degisimler bu
sorunun ¢oziimiinii olduk¢a zorlastirmaktadir. Bir yandan geleneksel anlayisla isini kuran ve yoneten
isletme sahibi ile egitimli, yenilik¢ilige inanan ve degisimi gerekli géren kusaklar arasindaki bu
anlayis farkliligr isletmenin ¢6zmesi gereken 6nemli bir konudur.

Bu nedenle isletmenin kurucusuna ¢ok onemli gorevler diismektedir. “Kurucu risk alma
egilimi, belirsizlige kars1 tolerans gosterebilme, kendine giliven, basar1 gereksinimi, i¢sel kontrol
odag1 ve yenilik¢ilik gibi girisimcilik 6zelliklerini sergilemesinin yani sira aileyi bir arada tutmak,
farkl1 yapidaki insanlar aile olarak birbirine baglamak, aileyi vizyon, deger ve stratejisinin etrafinda
diizene sokmak gibi gorevler de Ustlenir” (Jaffe ve Lane, 2004, akt. Agca ve Kizildag 2010:300).

Biitiin bu gorevlerin bilincinde olan isletme kurucusu isletmesinin devamliligini saglayabilmek
icin igletmenin ¢aligma anlayisinda ve varislerinde girisimci anlayisi olusturmali ve uygulanabilir bir
yaptya doniistiirmelidir. “Isletmenin i¢inde bulundugu dis ¢evre, sahip oldugu érgiit kiiltiirii, strateji
ve Orgiit yapisina bagl olarak ortaya c¢ikan girisimcilik egilimi aile isletmeleri i¢in yogun rekabet
kosullarinda hayatta kalabilmek i¢in bir zorunluluk halini almaktadir. Bu yiizden giiniimiiz
kosullarinda ¢alisanlarinin girisimcilik ruhundan ve anlayigindan yoksun oldugu igletmelerde yenilik
yapmak nasil imkansiz ise aile iiyelerinin girisimcilik anlayisindan yoksun oldugu aile isletmelerinin
de ayakta kalmasi imkansizdir” (Agca ve Kizildag, 2010:300).

“Ailenin gec¢misi, sahip oldugu degerler, istekleri ve inanglarinin stratejik plan {lizerindeki
etkisinin yani sira, ailenin ve her bir aile liyesinin isletmeden beklentileri de farklilik gosterebilir.
Dolayisiyla basta isletme vizyonu olmak iizere, isletme stratejilerinin sekillenmesinde bu konular
onemli rol Gstlenmektedir” (Caglar vd., 2006:321). Bu kapsamda isletmenin devamliligini kimin
siirdiirecegi ve siirecin nasil gerceklesecegi 6nemli bir konudur.

“Aile isletmelerinde ¢ocuklar (0zellikle erkek ¢ocuklar) babalarinin yerine gecgecek veliaht
olarak degerlendirilirler, ebeveynler ¢ocuklarina biiyiidiiklerinde isletmede ikinci-Uciincu-dérdunci
nesil liderler olarak ¢alismaya baglayacaklar1 yoniinde mesajlar verirler. Bu diisiinceleri benimsemis
aile isletmelerinde mevcut yapiy1 korumak amaciyla, yeniliklere kapali ve tutucu tavir sergilenmekte,
degisim fikirlerine karsi ¢ikilarak, risk alinmak istenmemekte, ayni yaklasimin bir sonraki nesil
tarafindan da strdirilmesi beklenmektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri; gocuklarin girisimcilik
Ozelliklerine ve kariyer tercihlerine bakilmaksizin genellikle en bilyiuk c¢ocugun prensipleri
dogrultusunda faaliyetlerini strdirmektedir” (Agca ve Kizildag, 2010:302).

Ancak “Her kusagin biinyesinde birtakim karakteristik ozellikleri ve deger yargilarini
barindirmasindan dolayi, bireyler dogmus olduklar1 kusak grubunun davraniglarina benzer 6zellikler
gosterirlerken, diger kusak grubunun davranislarindan farkli 6zellikler sergilemektedirler” (Ayhin,
2013, akt: Konakay vd., 2017:23). Bu nedenle aile isletmelerinin varisi konumundaki ¢ocuklarinin
farkli kariyer egiliminde olmasi1 miimkiindiir.
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Aile isletmesinin devamliliginda ¢ocuklarinin istihdami ve is yonetiminin devri son derece
onemlidir. Ancak son yillarda aile isletmelerinde 2. veya 3. Kusagin girisimci olmak, isletmede i¢
girisimciligi gergeklestirmek yerine farkli kariyer tercihlerinde bulundugu gorilmektedir. (Metin ve
Kizildag, 2017), (Akdemir vd., 2013), (Aydemir ve Ding, 2015), (Adigiizel vd., 2014) ve (Cetin ve
karalar, 2016) tarafindan yapilan arastirmalarda X, Y ve Z seklinde farkli ozelliklerine gore
tanimlanan kusaklarin calisma, liderlik, kariyer beklentileri ve kariyer yonelimleri ile ilgili
farkliliklari, bu farkliliklarin nedenleri incelenmistir. Aile isletmelerinde kusaklar arasindaki
farkliliklar nedeniyle ebeveynlerinin kariyer beklentilerinin ¢ocuklar tarafindan kabul edilmemesi,
bagimsiz hareket etme istekleri, farkli kariyer planlarinin zamanla ortaya ¢ikmasi, aile isini
devralmaya isteksiz olmak gibi durumlar isletmenin gelecegini tehlikeye atmaktadir. “Ekonomi ve
Yonetim Arastirmalart Dergisi’ne gore, kendi sirketlerini kurmak isteyenlerin bu kusak i¢cindeki orani
%45°tir. Firmalarda caligsanlar ise bu yeteneklerini kullanmak ve bunlari kullanacaklari alanin
yaratilmasini istiyorlar. Dikte edilmis, baskalar1 tarafindan konulmus kurallarin harfiyen uygulayicisi
olmak onlara uymuyor. Onun yerine bu kurallar1 koyan, degistiren, bunlara yenisini ekleyen olmak
istiyorlar” (Acilioglu, 2015, akt: Konakay vd., 2017:26).

“Bugiin Tiirkiye’deki pek ¢ok aile igletmesinin en 6nemli meselelerinden biri yeni kusaklarin
ise hangi sartlarda dahil olacaklarinin belirli olmamasidir. Bir yanda formasyonu ve becerisi yetersiz
oldugu halde sadece ayn1 soyadini tasidigi i¢in ise dahil olanlar; diger yanda hig¢ de istemedigi halde
sirf kendisinden ise katilmasi beklendigi i¢in aile isletmesinde ¢alismak zorunda kalanlar var. Aile
isletmesinin ayakta kalabilmesi igin “haleflik planlamasi” gereklidir. Bunun yolu aile Gyelerinin
kariyer planlarinin zamaninda yapilmasi, gelecek beklentilerinin zamaninda paylasilmasi ve istekli
olan gocuklarin ise giris i¢in hazirlanmasidir” (Alacaklioglu, 207:41).

Buradan o6zetle aile isletmelerinin basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in varislerde girisimci
ozelliklerinin varligi, isletmeyi devralmay1 istemeleri ve bu siireci uzun bir zaman dilimi i¢erisinde
planlamalari1 ¢ok énemli bir husustur.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI
4.1. Arastirmanin Modeli, Hipotezler ve Arastirmanin Kisitlari
4.1.1. Arastirmanin Modeli ve YOntem

Calisma iKki temel amaca hizmet etmek iizere gergeklestirilmistir. Ilk olarak ise Sivas ve Ardahan
ilinde faaliyet gosteren ve aile isletmesinde calisan 2. veya 3. Kusak ¢ocuklarinin girisimcilik ve
kariyer egilimlerini belirlemek. Ikinci amag ise bu konuya 6zgii akademik yazindaki bosluga katk1
sunmaktir. Betimsel ve iliskisel bir calismadir. Calismada veri toplama yontemi olarak
yapilandirilmis miilakat kullanilmigtir. Bu amagla Ardahan ve Sivas Ticaret ve Sanayi Odasina
kayitli. Isletmelerin detayli yapisal 6zelliklerine gore bir kayitlama yapilmadig icin oda yoneticileri
ve calisanlarindan kayith listeler iizerinden 1. ve 2. (3) neslin birlikte ¢aligmalarini siirdiiren
isletmeleri belirlemeleri istenmistir. Bunun sonucunda her iki ilde Aile isletmesi olan ve 1. ve 2. (3)
neslin birlikte calistigi odalar tarafindan teyit edilen toplam 57 isletmenin 74 varisi goriismeye
katilmistir.

Katilimcilardan alinan yanitlar nominal 6lgekte olup SPSS de karsilagtirmali tablolarda genel
frekans dagilimlar1 hazirlanmis ve belirlenen hipotezler i¢in Ki-kare analizi gergeklestirilmistir.
Ayrica goriisme esnasinda katilimcilarin yapilandirilmis sorularin haricinde beyan ettikleri ifadelere
de metinde yer verilmistir.
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4.1.2. Arastirmanin Hipotezleri ve Analizi

Aragtirma 5 ana hipotezin dogrulugunu test etmek {lizere kurulmustur. Cinsiyet, yas, egitim ve
yasadiklar1 sehirden olusan demografik degiskenler ile kariyere iliskin degiskenlerin bagimsiz olma
durumlar test edilmistir.

Arastirmada test edilen hipotezler asagida ki gibidir.

HO1: Demografik Degiskenler ve Kariyer Planinin Varlig1 Bagimsizdir.

HO2: Demografik Degiskenler ve Kariyer Planin1 Kiminle Yaptiklar1 Bagimsizdir.

HO03: Demografik Degiskenler ve Kariyer Egilimlerinde One Cikan Durum Bagimsizdir.

HO4: Demografik Degiskenler ve Aile Isletmesi Olmamasi Durumundaki Tercihleri
Bagimsizdir.

HO5: Demografik Degiskenler ve Aile ile Birlikte Calismaya Neden Olan Unsurlar
Bagimsizdir.

Ki-kare bagimsizlik testi uygulanirken serbestlik derecesi birden biyuk (df>1) ve beklenen
degeri 5 ten kiigiik olan gdzenek sayisinin toplam gozenek sayisinin %20 sini gegtigi durumlarda ki-
kare testine iligskin sonuglarin yorumlanmasi yanlistir (BUyukoztirk, 2006:158-163). Bu nedenle
calismamizda beklenen degeri 5 ten kiigiik olan gbzenek sayisinin toplam gozenek sayisinin %20 sini
astigt durumlarda “Recode (Yeniden Kodlama)” komutu kullanilarak ilgili satir ya da siitun
diizeylerinde birlestirme yoluna gidilmistir. Boylece beklenen degeri 5'ten kiiglik olan gozenek
sayisinin %20 nin altina diisiiriilebilecegi ongoriilmiistiir. Degerlendirmede Anlamlilik diizeyine gore
p<0,05 ise Ho Red, p>0,05 ise Ho Kabul edilecektir.

Anlamlilik diizeyinin belirlenmesinde ise “Hiicre sayis1 2*2 ise ve en az bir deger 5' den kiigiik
ise FisherExact test degeri esas alinmistir. Hiicre sayis1 2*2’den fazla ve en az bir deger 5’den kiigiikse
artik Pearson Chisquare test degeri temel alinmustir. Iliskinin Yoniinii Belirlemek icin 2%2’lik
tablolarda Phi testi, 2*2’den buytk tablolarda ise Cramerss’s V testi sonuglar1 incelemeye alinmistir
(Blyukoztirk, 2006:158-163).

4.1.3. Arastirmanin Kisitlart

Her iki sehrin Ticaret ve Sanayi Odalarinda (TSO) il merkezine kayith iiyeleri sdyledir; Ardahan
TSO’da kayith toplam 621 ve Sivas TSO’da kayith 1523 isletme bulunmaktadir. Oda yetkilileri ile
yapilan goriismelerde isletme sahibi ile birlikte calisan 2. ve 3. kusak isletme sayisina dair yazili
kayitlardan herhangi bir veri alinamamistir. Bu nedenle 6rneklem olusturmak icin her iki ilde ki oda
yetkilisi ve ¢alisanlardan bu 6zellige sahip oldugunu bildikleri isletme adlar1 alinmig ve bu isletmeler
aranilarak durumlarinin dogrulugu teyit edilmistir. Bu siirecin sonucunda Sivas ilinde 39 ve Ardahan
[linde 35 firma belirlenerek ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Bu arastirmadaki en dnemli kisit aile isletmelerine
ve Ozelliklerine ait istatistiki bilginin yetersiz olmasidir.

Her iki ilde de goriisme yapilmak istenilen katilimcilardan sorulan sorulara yanit vermemek
icin ciddi bir direng yasanmistir. Konunun 6nemi ve amaci anlatilarak goriismeye ikna edilmeleri
uzun bir zaman almistir. Goriisme esnasinda sorulara dogrudan ve istekle yanit verenler azinliktadir.
Katilimcilarin birgogu yasadiklar1 sorunlar1 anlatma egilimine girmisler ve gelecekte bu konuyu
arastirmamiz yoniinde tavsiyede bulunmuglaridir
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5. BULGULAR

5.1. Sivas ve Ardahan illerindeki Aile Isletmelerinin 2. ve 3. Kusagin Kariyer Ozelliklerine
Iliskin Betimsel Bulgular

Gorlismeye Sivas ilinde 39, Ardahan’da ise 35 kisi katilmistir. Yapilandirilmis miilakati
yanitlayanlarin toplam sayis1 74’°tlir. Bazi sorulara katilimcilar yanit vermemistir. Calisma
kapsaminda yapilandirilmis miilakata katilimcilarin yasadiklari Sehirlere Gore Yas ve Cinsiyet
Durum Dagilim1 Tablo 1’de gosterilmistir.

Tablo 1: Sehirlere Gore Yas ve Cinsiyet Durumu Dagilimi

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan % Sivas % Toplam | Toplam %
L Frekans| Yuzde |Frekans| Yuzde |Frekans Yuzde
CINSIYET
Kadin 13 46 15 54 28 38
Erkek 22 48 24 52 46 62
Toplam 35 47 39 53 74 100
Frekans| Yuzde |Frekans| Yizde |Frekans Yiizde
18-30 7 23 24 77 31 42
YAS
31-40 17 59 12 41 29 39
41-50 11 78 3 22 14 19
Toplam 35 47 39 52 74 100

Tablo 1’e gore arastirmaya katilanlarin cinsiyetlere gore dagilimlart soyledir; Ardahan’dan
katilan Kadin yanitlayict orant %46, Sivas’ta ise %54, Erkek yanitlayicit orani Ardahan’da %48,
Sivas’ta %52°dir. Yas guruplarina baktigimizda 18-30 yas arasinda Ardahan %23, Sivas %77, 31-40
yas arasinda Ardahan %59, Sivas %41, 41-50 yas arasinda Ardahan %75, Sivas %25 oranina sahiptir.

Katilimcilarin yasadiklart Sehirlere Gore Egitim Durumu ve Mezun Olunan Bo6liim Dagilimi
Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2: Sehirlere Gore Egitim Durumu ve Mezun Olunan Boliim Dagilimi

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan % Sivas % Toplam | Toplam
Frekans | Ylzde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yizde
ilkogretim 1 100 0 0 1 1
ESITIM Ortaokul 4 57 3 43 7 9
DURUMU Irls_e _ 16 70 7 30 23 31
Universite 13 34 25 66 38 52
Lisansusti 1 20 4 80 5 7
Toplam 35 47 39 53 74 100
Frekans | Yuzde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yizde
. IIBF’ ye Bagh
Universite Bt’)IUm}I]er g 4 31 9 69 13 45
Mezun Olunan
Bolim Hukuk _ 1 33 2 67 3 10
Miuhendislik 4 57 3 43 7 25
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Egitim
Fak/Ogretmenlik 4 80 ! 20 S 17
Diger 0 0 1 100 1 3
Toplam 13 45 16 55 29 100

Tablo 2’ye gbre Arastirmaya katilanlarin egitim durumlari ve {iniversiteden mezun olduklari
boliimlere gore verdikleri yanitlarin dagilimlart sdyledir; Ardahanli katilimcilarin %57’s1, Sivash
katilimcilarin %43’ Ortaokul, Ardahanli katilimcilarin %70’1, Sivash katilimcilarin %30°u Lise,
Ardahanli katilimeilarin %34°i, Sivash katilimeilarin %66°s1 Universite, Ardahanli katilimeilarin
%20’si, Sivasl katilimcilarin %80’i yiiksek lisans mezunudur.

Universiteden mezun olduklar1 béliimlerin illere gore dagilimi ise sdyledir. Ardahanl
Katilimeilarn  %31’i, Sivash katilimcilarin  %69°u [IBF’ye bagl béliimlerden, Ardahanl
katilimcilarin %33°1, Sivash katilimcilarin %67°si Hukuk, Ardahanli katilimeilarin %57’si1, Sivash
katilimcilarin %43’ Miihendislik, Ardahanli katilimcilarin %80’i, Sivasli katilimcilarin %20’si
Egitim Fakiiltesi ya da Ogretmenlik boliimiinden mezundur.

Katilimcilarin yasadiklar: Sehirlere Gore Kariyer planlarinin varligi ve Planlar1 Kimle Birlikte
Yaptiklarina Dair Durum Dagilimi1 Tablo 3’te yer almaktadir.

Tablo 3: Kariyer Planlarinin Varligi ve Planlar1 Kiminle Yaptiklarina Dair Durum Dagilimi

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan Sivas Toplam Toplam%o
Kariyer Plani Frekans| Ylzde |Frekans| Ylzde Frekans Ylizde
Var mi? Evet 18 42 25 58 43 59
Hayir 17 57 13 43 30 41
Toplam 35 48 38 52 73 100
Frekans| Yuzde |[Frekans| Ylzde Frekans Ylzde
Kendim 15 42 21 58 36 49
yapiyorum
Kiminle Allemle
Yapiyor birlikte 12 43 16 57 28 38
planlarim
Ailem ne
Istiyorsa 8 80 2 20 10 13
onu
yaparim
Toplam 35 47 39 53 74 100

Tablo 3’e gOre arastirmaya katilanlarin kariyer planlariin varligi ve bu planlar1 kiminle birlikte
yaptiklarina gore verdikleri yanitlarin dagilimlar1 soyledir; Kariyer Planiniz var mi1? Sorusuna;
Ardahanli katilimcilarin %42’si, Sivasli katilimeilarin %581 “Evet”, Ardahanli katilimcilarin %57°si,
Sivash katilimcilarin %430 “Hayir” cevabi vermisleridir.

Kariyer planlarin1 kiminle birlikte yaptiklarinin illere gore dagilimi ise sdyledir. Ardahanli
katilimcilarin %42 ’si, Sivash katilimeilarin %58°1 Kendim, Ardahanli katilimcilarin %43°i, Sivash
katilimcilarin %57’°si Ailemle birlikte ve Ardahanli katilimcilarin %80’i, Sivashi katilimcilarin
%20’s1 Ailem ne istiyorsa onu yaparim seklinde yanitlamiglardir.
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Katilimcilarin yasadiklar1 Sehirlere Gore Kariyerler Egiliminde One Cikan Durum Dagilimlar:
Tablo 4’de yer almaktadir.

Tablo 4: Kariyerler Egiliminde One Cikan Durum Dagilimlar

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan % Sivas % Toplam [Toplam%o
Frekans| Yuzde |Frekans| Yilzde |Frekans| Yulzde
Egitim 3 30 7 70 10 16
Egitim Ve
Aile isinde 11 42 15 58 26 43
) Devam Etme
K?.r!ye.r ) Bagimsiz
Egiliminizde | Kendi isimi 6 32 13 68 19 31
One Clkan Kurma
Durum Devlet ya da
Ozel
Sektorde 2 40 3 60 5 8
Calismak
Evlilik 0 0 1 100 1 2
Toplam 22 36 39 64 61 100

Tablo 4’e gore arastirmaya katilanlarin kariyer egilimlerinde 6ne ¢ikan durumlarina dair
verdikleri yanitlarin illere gore dagilimi sdyledir. Ardahanli katilimeilarin %30°u, Sivasl
katilimcilarin %70’1 Egitim, Ardahanli katilimcilarin %42’si, Sivasli katilimcilarin %57°si Egitim ve
aile isine devam etmek, Ardahanli katilimcilarin %32’si, Sivaslh katilimcilarin %68’i bagimsiz kendi
isini kurmak, Ardahanli katilimcilarin %40°1, Sivash katilimcilarin %60°1 devlet veya 6zel sektérde
calismak, son olarak Ardahanli katilimcilarin %40°1, Sivash katilimeilarin %60°1 evlenmek yanitini
vermislerdir.

Katilimcilarin yasadiklar1 Sehirlere Gore Aile Isinde Calismiyor Olsa Idi Kariyer Tercihlerinin
Ne Olacagina iliskin Dagilimlar1 Tablo 5’te yer almaktadr.

Tablo 5: Aile isinde Calismiyor Olsa Idi Kariyer Tercihlerinin Ne Olacagna iliskin Dagilim

Sehirlere Gore Genel Toplam

Ardahan % Sivas % Toplam [Toplam%

Frekans| Yilzde |Frekans| Yuzde | Frekans Yuzde

Kendi isimi
kurmak 14 29 34 71 48 80
Aile isiniz |isterdim
olmasaydi |Ucretli

c¢alismak 8 67 4 33 12 20
isterdim

Toplam 22 37 38 63 60 100

Tablo 5’e gore arastirmaya katilanlarin Aile isi olmamas1 durumundaki tercihleriyle ilgili
verdikleri yanitlarin illere gore dagilimi sOyledir. Ardahanli katilimeilarin  %29’u, Sivash
katilimcilarin %71°1 Kendi isimi kurmak, Ardahanli katilimcilarin %67°si, Sivasli katilimcilarin
%331 licretli ¢alismak isterdim yanitini vermislerdir.
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Katilimcilarin yasadiklar1 Sehirlere Gore Aile Isinde Calismiyor Olsa Idi Kariyer Tercihlerinin
Ne Olacagna Iligkin Dagilimlar1 Tablo 6°da yer almaktadir.

Tablo 6: Aile ile Birlikte Calismaya Neden Olan Unsurlar

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan % Sivas % Toplam [Toplam%o
Frekans | Yizde |Frekans| Yuzde |Frekans| Yulzde
Ailemin istegi 4 50 4 50 8 14
Uygun is 6 75 2 25 8 14
bulamamak
Ailenizle .
birlikte Aileme
destek olmay1 4 40 6 60 10 17
¢ahsmaya istemek
neden olan
unsurlar Aile emegine 1 1 8 89 9 15
saygl
Aile sirketini | 30 16 70 23 40
blylitmek
Toplam 22 38 36 62 58 100

Tablo 6’ya gore arastirmaya katilanlarin Aile ile birlikte ¢alismaya neden olan unsurlarla iliskin
verdikleri yanitlarin illere gore dagilimi soyledir. Ardahanli katilimcilarin %50’si, Sivasl
katilimcilarin %50°’si Ailemin istegi, Ardahanl katilimcilarin %721, Sivash katilimcilarin %25’i
Uygun is bulamamak, Ardahanli katilimecilarin %40°’1, Sivash Katilimcilarin %60°1 aileme destek
olmay1 istemek, Ardahanl katilimcilarin %11°1, Sivash katilimcilarin %89°u aile emegine saygt, son
olarak Ardahanl katilimcilarin %38’1, Sivasl katilimcilarin %62’si aile sirketini biiyiitmek yanitini
vermislerdir.

Katilmcilarin yasadiklar1 Sehirlere Gére Is deneyimi ve Deneyim Kazanilan Sektorler
Dagilimlar1 Tablo 7°de yer almaktadir.

Tablo 7: is Deneyimi ve Deneyim Kazanilan Sektérler

Sehirlere Gore Genel Toplam
Ardahan % Sivas % Toplam | Toplam%
Farkh Bir Frekans | Yuzde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yuzde
DenevminzEvet 13 45 16 55 29 39
Var M1?  |Hayir 22 49 23 51 45 61
Toplam 35 47 39 53 74 100
Frekans | Yizde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yuzde
vt di; 4 50 4 50 8 28
Ticaret 5 50 5 50 10 34
Hizmet 1 25 3 75 4 14
imalat 1 50 1 50 2 7
Diger 2 40 3 60 5 17
Toplam 13 45 16 55 29 100
195

Filizoz & Kili¢



Iktisadi idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Y11:2018, 3(7):186-202 Year:2018, 3(7):186-202

Tablo 7°ye gore arastirmaya katilanlarin Farkli sektoérde bir is deneyimi ile ilgili durumlarina
verdikleri yanitlarin illere gore dagilimi sOyledir. Ardahanli katilimcilarin  %45°i, Sivasl
katilimcilarin %55°1 evet, Ardahanl katilimeilarin %49°u, Sivash katilimcilarin%351°1 hayir yanitini
vermislerdir.

Deneyim kazanilan sektorler ile ilgili durumlarina verdikleri yanitlarin illere gore dagilimi
sOyledir; Ardahanl katilimcilarin 9%33°1, Sivash katilimcilarin %67’si ailelerinin is yaptigi mevcut
is kolunda (daha net bir sdylemle aile igyerinde), Sivash katilimcilarin%100°1 ticaret, Ardahanl
katilmeilarin %251, Sivash katilimcilarin %70°1 hizmet sektoriinde deneyim kazandiklar1 yanitini
vermislerdir.

Arastirmada nicellestiremedigimiz diger hususlar ise su sekildedir. Ardahan ilinde miilakata
katilan katilimcilardan 7’si farkli kelimeler kullansalar da ilin ekonomik geriligi, siirekli go¢ vermesi
ve para kazanmanin zor olmasi gibi nedenlerle is fikirleri olmasina ragmen hayata gecirmek
istemediklerini ve aile isinin hazir kurulu olmasi ve belirli bir kazang saglamasi nedeniyle girisimci
olmay1 istemediklerini ifade etmislerdir. Yine ayn1 ilden 3 katilimci hedefinin devlet memuru olmak
oldugunu ama sinavlar1 gecemedigi i¢in mecburen aile isinde calistifini, babasi ve amcasi ile ¢ok
sorunlar yasadigini ama mecbur oldugu icin ¢calismaya devam ettiklerini ifade etmislerdir. Bagka 2
katilimer ise iiniversiteyi bitirdikleri halde aile baskisi nedeniyle Ardahan da aile isinde ¢alistigini ve
cok mutsuz oldugunu ifade etmistir.

5.2. Sivas ve Ardahan illerindeki Aile Isletmelerinin 2. ve 3. Kusagin Kariyer Ozellikleri ile
Ilgili iliski Durumuna Ait Bulgular

Yukarida verilmis olan hipotezlerin dogrulugunu test etmek amaciyla ki-kare analizi yapilmistir.
Hesaplamalar sonucunda elde edilen veriler asagidaki gibidir. Cinsiyet ve Kariyer Planlarinda
Girigimci Olma Egilimi ile ilgili sonuclar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8: HO1: Cinsiyet ve Kariyer Planlarinda Girisimci Olma Egilimi Bagimsizdir

Ki-Kare Serbestlik Anlamhhk | Kontenjans
Degeri (X2) | Derecesi (df) | Duzeyi (p) |Katsayisi (k)
Degiskenler ve Hipotezler (** Yeniden Kodlanmis Degerler)
HOi Cinsiyet ve Kariyer Planinin Varlig1 0,292 1 0,589 0,63
Bagimsizdir
HO: Cinsiyet ve Kariyer Planin1 Kiminle 2,452 2 0,293 0,179
Yaptiklar: Bagimsizdir
HO: Cinsiyet ve Kvarlyer Egilimlerinde One 6,593 4 0,159 0,312
Cikan Durum Bagimsizdir
HO: Cinsiyet ve Kariyer Egilimlerinde One
Cikan Durum Bagimsizdir** 0,159 ! 0,69 0,51
HO: Cinsiyet ve Aile Isletmesi Olmamasi
Durumundaki Tercihleri Bagimsizdir 1.875 1 0,189 0.174
HO: Cinsiyet ve Aile ile Birlikte Calismaya
[Neden Olan Unsurlar Bagimsizdir 16,308 4 0,003 0,468
HO: Cinsiyet ve Aile ile Birlikte Calismaya
Neden Olan Unsurlar Bagimsizdir** 8,733 2 0,013 0,362
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Cinsiyet degiskeni i¢in yapilan testte anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den kiigiik ¢ikan (p:0,013) tek
degiskenimiz Cinsiyet ve Aile ile birlikte ¢calismaya neden olan unsurlardir. Anlamlilik diizeyine gore
Ho hipotezi Red, H1 hipotezi kabul edilmistir. Kontenjans katsayisina (0,362) baktigimizda
aralarinda ki iliskinin diisiik oldugunu sdyleyebiliriz. Kisacas1 Cinsiyet ve aile ile birlikte ¢aligma
arasinda bir iligki vardir. Diger degiskenlerde Ho hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 9: HO2: Yas ve Kariyer Planlarinda Girisimci Olma Egilimi Bagimsizdir

Ki-Kare SSZE:EZ!:( Anlamhhk | Kontenjans
Degeri (X2) (df) Duzeyi (p) | Katsayisi (k)
Degiskenler ve Hipotezler (** Yeniden Kodlanmis Degerler)
HO: Yas ve Kariyer Planinin Varligi Bagimsizdir 12,183 3 0,007 0,387
H()i Yas ve Kariyer Planinin Varhg 11,953 2 0,003 0,416
Bagimsizdir**
HOi Yas ve Kariyer Planin1 Kiminle Yaptiklari 9,736 4 0,045 0,373
Bagimsizdir
HOi Yas ve Kariyer Planinm1 Kiminle Yaptiklar 2226 2 0,329 0,178
Bagimsizdir**
HO: Yas ve Kariyer Egilimlerinde One Cikan 8,02 8 0,432 0,375
Durum Bagimsizdir
HO: Yas VevKarlyer Egilimlerinde One Cikan 2108 1 0,147 0,151
Durum Bagimsizdir**
HO: Yas ve A}le Isletmesi Olmamasi Durumundaki 0,79 1 0,374 0,342
Tercihleri Bagimsizdir
HO: Yas ve /vhle ile Birlikte Caligmaya Neden Olan 1,781 4 0,776 0,179
Unsurlar Bagimsizdir
HO: Yas ve Aile ile Birlikte Calismaya Neden
Olan Unsurlar Bagimsizdir** 0,338 1 0,561 0,079

Yas degiskeni i¢in yapilan testte anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den kiigiik ¢ikan (p:0,003)
degiskenimiz Yas ve Kariyer planlarinin varhigidir. Anlamlilik diizeyine gére Ho hipotezi Red, H1
hipotezi kabul edilmistir. Kontenjans kat sayilarina baktigimizda kariyer planlarinin varligiin degeri
0,416 ile aralarindaki iligskinin diisiik oldugunu sdyleyebiliriz. Kisacas1 kisinin yas1 kariyer plani
yapma kararini etkiliyor denilebilir. Bir bagka deyisle, yas ve kariyer arasindaki iliskinin yonii kisinin
yasina gore pozitif veya negatif olarak degisebilir. Diger degiskenlerde Ho hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 10: HO3: Egitim ve Kariyer Planlarinda Girisimci Olma Egilimi Bagimsizdir

Ki-Kare SS;E;S:SS':( Anlamhlik | Kontenjans
Degeri (X2) (df) Duzeyi (p) |Katsayisi (k)
Degiskenler ve Hipotezler (** Yeniden Kodlanmis Degerler)

HOi Egitim Durumu ve Kariyer Planinin Varlig 13,596 4 0,009 0,396
Bagimsizdir
HO: Evgltllllv Durumu ve Kariyer Planinin 10,404 1 0,001 0,353
Varhg Bagimsizdir**
HO0: Egitim Durumu ve Kariyer Planini
Kiminle Yaptiklar1 Bagimsizdir 10,993 ! 0,001 0,36
HO: Egitim Dururflu ve Kariyer Egilimlerinde One 0,198 1 0,656 0,057
Cikan Durum Bagimsizdir
HO: Egitim Durumu ve Aile isletmesi
Olmamasi Durumundaki Tercihleri 6,857 1 0,009 0,32
Bagimsizdir
HO: Egitim Durumu ve Aile ile Birlikte Calismaya
Neden Olan Unsurlar Bagimsizdir 1,74 2 0,021 0,343
HO: Egitim Durumu ve Aile ile Birlikte
Calismaya Neden Olan Unsurlar 2,98 1 0,008 0,221
Bagimsizdir**

Egitim degiskeni icin yapilan testte anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den kiiciik ¢ikan (p:0,001,
p:0,001, p:0,009 ve p:0,084)4degiskenimiz bulunmaktadir. Anlamlilik diizeyine gore her 4
degiskende de Ho hipotezi Red, H1 hipotezi kabul edilmistir. Kisacas1 Egitim ile Kariyer planlarinin
varligi, kariyer planin1 kiminle yaptiklari, aile isletmesi olmamas1 durumundaki tercihleri ve aile ile
birlikte ¢alismaya neden olan unsurlar bagimsiz degildir. Kontenjans kat sayilarina baktigimizda
kariyer planlarinin varhiginin degeri 0,353, kariyer planlarini kiminle yaptiklarinin degeri 0,36, aile
isletmesi olmamas1 durumunda ki tercihlerinin degeri 0,32 ve aile ile birlikte calismaya neden olan
unsurlarin degeri 0,221°dir. Bir baska deyisle kisinin egitim diizeyinin diisiik veya yiliksek olmasi
ilgili degiskenlerdeki kararlarinin degismesine neden olabilir. Bu sonuglara gore egitim ve diger
degiskenler arasindaki iligki diisiik diizeyde oldugu sodylenebilir. Diger degiskenlerde Ho hipotezi
kabul edilmistir.

Tablo 11: HO4: Sehir ve Kariyer planlarinda girisimci olma egilimi bagimsizdir

Ki-Kare Serbestlik | Anlamhihk Kontenjans
Degeri (X2) | Derecesi (df) | Duzeyi (p) Katsayisi (k)
Degiskenler ve Hipotezler (** Yeniden Kodlanmis Degerler)
HO: Sehir ve Kariyer Planinin Varlig 1082 1 0298 0124
Bagimsizdir ' ' '
HO: Sehir ve Kariyer Planin1 Kiminle 0516 1 0473 0086
'Yaptiklar1 Bagimsizdir ' ' '
HO: Sehir ve Kariyer Egilimlerinde One 0186 1 0666 0057
Cikan Durum Bagimsizdir ' ' '
HO: Sehir ve Aile isletmesi Olmamasi
Durumundaki Tercihleri Bagimsizdir 6,373 ! 0,012 0,32
HO: Sehir ve Aile ile Birlikte Caligmaya
Neden Olan Unsurlar Bagimsizdir 2,541 ! 0,111 0,212
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Sehir degiskeni i¢in yapilan testte anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den kiiciik ¢ikan (p:0,012) tek
degiskenimiz Sehir ve Aile isletmesinin olmamasi durumundaki tercihleridir. Anlamlilik diizeyine
gore Ho hipotezi Red, H1 hipotezi kabul edilmistir. Kontenjans katsayisina (k:0,32) baktigimizda
aralarinda ki iliskinin disiik oldugunu sdyleyebiliriz. Sehir ve Aile isletmesinin olmamasi
durumundaki tercihleri bagimsiz degildir. Bir bagka deyisle sehrin sosyo-ekonomik yapisinin kisinin
bu degiskene iliskin kararinda etkili olabilecegi sdylenebilir. Diger degiskenlerde Ho hipotezi kabul
edilmistir.

6. SONUC VE ONERILER

Aile igletmelerinin devamlilifinda 2. ve 3. kusagin kariyer planlarinda girisimci olmay1 ve aile
isletmelerini siirdiirmeye istekleri olmas1 ¢ok dnemlidir. Isletme varislerindeki bu istek devir ve
kurumsallagsma gibi 6nemli ve zorlayici siireglerin basarili bir sekilde tamamlanmasinda 6nemli bir
rol oynayabilir.

Gergeklestirilen bu ¢alismanin sonuglarin1 demografik 6zellikler ve Ki-kare analizi sonuglari
seklinde Ozetlemek mumkiindir. Arastirmaya katilanlarin demografik ozellikleri su sekildedir.
Yapilandirilmis miilakata Ardahan’dan 35, Sivas’tan 39 kisi katilmistir. Yas agirliklarina
baktigimizda katilimcilarin biiytik bir kism1 Ardahan’da 31-40, Sivas’ta i 18-30 yas araligindadir.
Egitim diizeyi bakimindan katilimcilarin biiyiik bir kismi Ardahan’da lise, Sivas’ta Universite
mezunudur. Kariyer planlarinin olup olmadigi sorusuna Ardahan’daki katilimcilarin 6nemli bir kismi
“Hayir” derken Sivas’taki katilimcilarin 6nemli bir kism1 “Evet” yanitin1 vermislerdir. Sivas’taki
katilimcilarin kariyerlerine iliskin plan yapma egiliminde olduklar1 sdylenebilir Kariyer planlarini
kiminle yaptiklar1 sorusuna ise Ardahanli katilimcilarin 6nemli bir kismui aileleriyle birlikte
yaptiklarini, Sivas’taki katilimcilarin 6nemli bir kismi ise kendilerinin yaptigini belirtmislerdir.
Ardahan’da ki katilimcilarin ailenin istek ve goriislerine uymak konusunda egilimli olduklar
soylenebilir

Kariyer egiliminde 6ne ¢ikan durumlar sorusuna ise Sivas'tan katilanlarin énemli bir kismi
egitim derken bu oran Ardahan’da daha diisiik ¢tkmistir. Yine bu soru i¢in Sivas'tan ve Ardahan’dan
katilanlarin bir kismi egitim ve aile isine caligmayi, Sivas'tan katilanlarin énemli bir kismi ise
bagimsiz kendiislerini kurmak istediklerini belirtirken bu oran Ardahan’da daha diisiik ¢itkmistir. Bu
sonuclara bakarak Sivas ilinde ki katilimcilarin egitim ve egitimleri ile birlikte aile isinde ¢aligma
onceliklerinin Ardahan’a gore daha baskin oldugunu, yine Sivas ilinde ki katilimcilarin bagimsiz is
kurma niyetlerinin Ardahan ilinde ki katilimcilardan daha baskin oldugunu sdéyleyebiliriz. Bu
sonucun ortaya ¢ikmasinda her iki sehrin demografik, kiiltiirel ve sosyo ekonomik yapisindaki
farkliliklarin etkili olabildigi sdylenebilir.

Aile isinin olmamasi durumunda Sivas ilindeki katilimcilarin 6nemli bir kismi kendiislerini
kurmak istediklerini ifade ederken, Ardahan ilinden katilanlarin 6nemli bir kismi ise iicretli ¢aligmak
istediklerini ifade etmislerdir. Miilakat aninda sozlii olarak anlatilan ifadelerde dikkate alindiginda
Ardahan’daki katilimcilarin girisimei olmak egilimi Sivas’ta ki katilimcilara gore daha diisiik oldugu
soylenebilir. Aile ile birlikte calismaya neden olan unsurlarla ilgili soruda ise her iki ildeki
katilimcilarin 6nemli bir kismi baktigimizda aile istegi nedeniyle birlikte ¢alistiklarini belirtmislerdir.
Bu unsuru benzer sekilde uygun is bulamamak olarak ifade etmislerdir.

Ki kare analiz sonuglarina gore aralarinda iliski bulunan degiskenlerin sonuglari su sekildedir.
Genel olarak tim degiskenler arasindaki iligkiler zayiftir. Cinsiyet ve Aile ile Birlikte Calismaya
Neden Olan Unsurlarla ilgili hipotezin dagilimi su sekildedir. Uygun is bulamamak unsurunda
dagilimin 6nemli bir kismi kadin katilimcilardan olugmaktadir. Aileye destek olmak unsurunda ise
onemli bir kismini erkek katilimeilar olusturmaktadir. Benzer sekilde aile emegine saygi unsurunda
erkek katilimeilar yogunluktadir. Bu sonuglara gore kadinlarin uygun is bulamadiklar igin aile isinde
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calismay1 tercih ederken, erkeklerde ise aile isini devam ettirmeyi duygusal nedenlerle tercih ettikleri
soylenebilir.

~ 7

“Yas ve Kariyer Planinin Varlig1” ile ilgili hipotezin dagilimi su sekildedir Kariyer planim var
diyenlerin 6nemli bir kism1 18-40 yas grubundadir, Hayir diyenler ise {i¢ yas gurubuna esit
dagilmistir. Geng yasta kariyer plani olusturma egiliminin yliksek oldugu soOylenebilir. Egitim
Durumu ve Kariyer Planin1 Kiminle Yaptiklar ile ilgili hipotezin dagilimi su sekildedir Lise ve
universite okuyanlarin 6nemli kismui aile ile birlikte planlama yaptiklarini belirtmislerdir. Cok az
katilimei ailem ne isterse onu yaparim ve kendi basima yaparim seklinde belirtmistir. Egitimi diizeyi
ne olursa olsun kariyer planlarinda ailenin istek ve beklentilerini dikkate alma egiliminin yiiksek
oldugu sdylenebilir. “Egitim Durumu ve Aile Isletmesi Olmamas1 Durumundaki Tercihler” Kendi
isimi kurmak isterim diyenlerin %33’i lise, %67 iiniversite mezunu iken, licretli caligmak isterim
diyenlerin %75’i lise, %25’i iiniversitt mezunudur. Universite mezunlarinin girisimei olma
egiliminin lise mezunlarina gore yiiksek oldugu sdylenebilir. Egitim Durumu ve Aile ile Birlikte
Calismaya Neden Olan Unsurlarla ilgili uygun is bulamamak diyenlerin 6nemli bir kismi lise,
mezunudur, aile emegine saygi diyenlerde ise lise ve iiniversite mezunlarinin degeri birbirine
yakindur.

“Sehir ve Aile Isletmesi Olmamas1 Durumundaki Tercihleri” ile ilgili hipotezin dagilimi su
sekildedir. Kendi isimi kurmak isterim diyenlerin énemli bir kismi1 Sivas’ta yasamaktadir. Ucretli
calismak isterim diyenlerin ise 6nemli bir kismi ise Ardahan’da yasamaktadir. Sehrin ekonomik ve
sosyal gelismisliginin ve sehrin sahip oldugu potansiyelin girisimcilik egilimi tizerinde etkili oldugu
soylenebilir.

Bu calismanin 6ncelikle multidisipliner (isletme, iktisat, sosyoloji bilim dallar1 vb.) bir ¢alisma
ile detaylandirilmasi gereklidir. Ortaya ¢ikan sonuglar sehir, egitim, yas ve cinsiyet gibi unsurlarin
aile isletmelerinde aileleri ile ¢alisanlarin kariyer egilimlerinde etkili oldugunu gostermistir. Miilakat
siirecinde her iki sehirdeki katilimcilarin so6zlii ifadeleri mevcut durumlarindan memnun
olmadiklarini, kariyer egilimlerinde girisimci olmak isteyenlerin ve istemeyenlerin farkli nedenleri
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla egilimlerinin altinda yatan nedenlerin neler oldugunun
arastirllmas1 gereklidir. Bu konuda egilimleri 6l¢meye yonelik bir Olgek gelistirilmelidir.
Olusturulacak 6l¢ek akademik anlamdaki bosluga katkida bulunmakla birlikte egilimlerinin altinda
yatan nedenlerin dogru, giivenilir ve Olgiilebilir bir sekilde agiklanmasina katki sunacaktir.
Calismanin 6n goriilen bir sekilde gelistirilmesi ile aile isletmelerinin devamliligi ile ilgili yagsanilan
sorunun altinda yatan nedenlerden biri olan varislerin girisimci olamama nedenleri {ilkemiz igletme
kilturlerine 6zgu Olcekle ortaya konulabilecektir.

Bunun disinda isletme sahipleri ve varislerine yonelik girisimcilik, i¢ girisimcilik, kariyer
planlama gibi konularda farkindalik yaratmaya yonelik egitimler verilebilir. Bu konuda iiniversiteler
basta olmak iizere Ticaret, Sanayi ve Esnaf Sanatkdr odalari gibi konuyla ilgili sivil toplum
orgiitleriyle birlikte ortak calismalar yapilabilir.
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Bu calismada, AS 9100’tin kurallar: incelenmis, ISO 9001 standard: ile karsilastirilarak bir betimsel ¢alisma
gergeklestivilmistir. AS 91007in ISO 9001 den farkliiklar: tablo olarak ortaya konulmustur. Havacilik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin kalite standardi olan AS 9100 kalite sistemi, Uluslararast Havacilik
Kalite Grubu (International Aerospace Quality Group-IAQG) tarafindan ISO 9001 kalite standardimn
gelistirilmig ve havacilik endiistrisine uyarlanmis halidir. Uluslararas: gegerliligi olan AS 9100 kalite sistemi,
havacilik sektoriinde tiretilen tirtinlerin (hava araci par¢alari vs.), faaliyetlerin, islemlerin, emniyetli, giivenilir
ve stirdiiriilebilir olmalarini, isletmelerin verimli ve etkin bir yonetim siirdiirmelerini, rekabet iistiinliigii
saglamalarini diizenleyen bir kalite standardidir. Isletmelerin AS 9100 kalite sertifikasina sahip olmas: yasal
bir zorunluluk olmamakla birlikte; sektorde prestij saglama, pazar giicii, kaliteli iiriin sunma gibi
katkilarindan dolayr bu kalite sistemi gerekli hale gelmistir. AS 9100 kalite sistemi,; yonetim organizasyon,
kaynak yonmetimi, insan kaynaklarmmin egitimi, risk yénetimi, miisteri memnuniyeti ve siirekli gelisme
adimlarindan olusan bir siire¢ yonetimidir. Bu calisma ile ISO 9100’in kalite olarak tamimladigi bir¢cok
durumun AS 9100°de emniyet olarak degerlendirilmesi ve diger farkliliklar: ortaya konulmustur. Bu konuda
yeterli calismaya rastlanilmamustir, bu arastirma sonraki ¢alismalar igin bir referans niteligi tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Havacilik, Kalite Yonetimi, AS 9100 Kalite Standardi, Emniyet
Jel Kodu: L15, M1, L93.

Abstract

In this study, the rules of AS 9100 were examined and a descriptive study was carried out in comparison with
the 1SO 9001 standard. Differences between AS 9100 and ISO 9001 are shown in the table. The AS 9100
quality system, which is the quality standard of the companies operating in the aviation sector, has been
developed and adapted to the aviation industry by the International Aerospace Quality Group (IAQG). The
internationally recognized AS 9100 quality system is a quality standard for products manufactured in the
aviation sector (air car parts, etc.) to ensure businesses safe, reliable, and sustainable; maintain efficient and
effective management and competitive advantage. Although it is not a legal obligation for companies to have
the AS 9100 quality certificate, this quality system has become necessary due to the contribution of providing
prestige, market power and quality products in the sector. AS 9100 quality system is a process management
consisting of management organization, resource management, training of human resources, risk
management, customer satisfaction and continuous improvement. In this study, many cases defined as quality
in 1ISO 9100 are evaluated as safety in AS 9100 and other differences are presented. No previous studies have
been conducted on this subject and this study carries a reference quality for subsequent studies.

Keywords: Aviation (Aerospace-aeronautical), Quality Management, AS 9100 Quality Standard, Safety.
Jel Codes: L15, M1, L93.
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1. GIRIS

Kalite kavrami, temsil ettigi sektore, alana gore degisen ve farklilik gosteren bir terimdir. Kurumsal
yap1 bakimindan; alinan bir hizmet veya bir iiriin hakkinda genel manada olusan miisteri veya
kullanic1 algisidir. Bu algt kullanict veya miisterinin arzularini karsilama olgiitiidiir (Bozkurt ve
Odaman 1995). Iki unsurdan olusan kalite yonetim sistemi, kalite ydnetsel faaliyetinin
gerceklestirilmesine olanak saglayan bir aragtir. Kalite yonetim sisteminin unsurlarmin birincisi
sorumluluklar ve orgiitsel yap1, ikincisi ise islemlerin ve personel sorumluluklarin kayit altina alindigi
belgelerdir. Kalite kavrami ““standartlara uygunluk” olarak da tanimlanmaktadir. Havacilik sektori
80’lerden sonra hizlica gelismekte ve bu gelisme dolayisiyla sektér daha kompleks hale gelmektedir.
Gelisen sistemin daha giivenli ve emniyetli olmasi i¢in kalite kavrami diger sektorlerden daha 6nemli
olmaktadir. Havacilik sektoriinde tiim faaliyetler cesitli standartlarla yazili olarak kurallara
baglanmistir. Bu standartlardan biri olan AS 9100 cercevesinde kalite konusu incelenecektir. Bu
konuda ulusal ya da uluslararasi ¢alismalarin yok denecek kadar az olmasindan dolay1 faydalanilan
kaynaklarin az olmasi aragtirmanin sinirliliklarini olusturmaktadir.

Kalite yonetimi, genel yonetim yapisi i¢inde bir isletmede kalite politikasini tespit eden kisim
olarak kaynak tahsisi, strateji planlamasi, kalite planlamasi, planlarin isletilmesi ve degerlendirilmesi
gibi gorevleri yerine getiren birimdir. Kalite yonetim sistemini (KYS); sorumluluklar, kurum yapisi,
kaynaklar ve prosediirlerin uygulanmasini gerceklestiren kalite yonetimi olusturur. Kalite yonetim
sistemi uygun kosullarda farkli alanlarda faaliyet gosteren sektorlere basariyla uygulanabilmektedir
(Dereli ve Baykasoglu, 2003:78).

Kalite yonetimi, bir organizasyonu kaliteye yonlendiren ve denetleyen koordineli bir faaliyettir.
Kalite yonetimi, teklif edilen {irline uygun, kalite politikasi, kalite hedefi, kalite planlamasi, kalite
kontrol, kalite giivencesi ve kalite iyilestirmesi gibi unsurlarin kurulmasini igerir. Kalite politikasini
tanimlamak, taahhiidiinii kanitlamak, miisteri gereksinimlerini saglamak, calisanlarin standartlara
gore egitilmesi tist yonetimin sorumlulugundadir. Kurulusun kalite yonetimi, K'Y S'nin etkinliginin
stirekli iyilestirilmesi i¢in gerekli dnlemleri alir. Y netim Onleyici faaliyet ile diizeltici eylem arasinda
net bir ayrim yapmaktadir. Miisteri memnuniyetinin izlenmesi, bilanconun sunulmasi gibidir. Kusur
ve sikayetlerin sayiminda erken yontemler yeterli olmayacaktir. Tutarli malzeme ve hizmet kalitesini
korumak i¢in organizasyonun proaktif bir yaklasimi gerekmektedir (Thomas, 2006:22).

Etkili bir kalite yonetim sistemi bir organizasyonun operasyonunun her yoninu ve tim
paydaslarini kapsar. Bu yiizden, sistemin etkili bir degerlendirilmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir
(Dickenson and Blundell, 2000:320). Dickenson ve Blundell tiim paydaslarin katildig1 ¢ok yonlii bir
analiz yaklasim Oonermektedir. Bu analizde kaliteyi saglayan ve siirdiiren teknik kademe, yonetici
uzmanlig1 ve kalite kiiltiirii bir arada degerlendirilmelidir.

Kalite yonetimi ilkeleri ve kalite sistemi unsurlar1 ulusal ve uluslararasi standartlarda
belirlenmistir. Bu standartlardan biri de AS 9100 standardidir. AS 9100 Standardi 1997°de amaci
havacilik sektoriine yonelik kalite kiiltiirti ve kalite yonetim sistemi olusturmak olan Uluslararasi
Havacilik Kalite Grubu (International Aerospace Quality Group-IAQG) ve havacilik sektoriiniin lider
sirketleri tarafindan, havaciligin tiim alanlarinda istiin teknoloji standartlarini tesvik etmek Uzere
gelistirilmistir. AS (Airspace standart-Havacilik/Uzay Standardi) onekini tagiyan tiim standartlar
ABD'de SAE (Society of Automotive Engineers -Otomotiv Miihendisleri Dernegi) tarafindan
yayinlanir (SAE, 2018). Havacilik ve uzay endiistrisinde ISO 9001 standardinin sartlariyla birlikte
ekstra spesifik sartlar iceren ve bu sartlar1 sektoriin ihtiyaclarina gore belirleyen standart Amerika’da
AS 9100, Avrupa’da EN 9100, uzak doguda ise SJTAC 9100 isimleriyle yayimlanmistir. Sektorde
AS/EN 9100 olarak bilinmektedir.

AS 9100 standardi diger kalite yonetim standartlarinda oldugu gibi ISO 9000 (ISO:
International Organization for Standardization) (ISO, 2018) serisine dayandirilmis olmakla beraber
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yiiksek giivenlik tehlikesinin var oldugu havacilik sanayinin gereksinim duydugu emniyet ve kalite
kosullarim detaylari ile agiklamasini yapar. {1k kez Northrop Grumman, Lockheed Martin ve GE ugak
motorlar1 gibi sektor liderlerinin ortak gerceklestirdigi cabalar ile Agustos 1997 yilinda, ISO
9001:1994 kosullari ile karsilastirmali seklinde yayinlanmistir. 1999 yilinda SAE ve IAQG destekleri
ile ilk revizyonu gergeklesmistir. Su an yiirlirlikte olan C revizyonudur. Literatiirde kalite
standartlariyla ilgili ¢ok sayida calisma olmasina karsin havacilik sektériinde uygulanan AS 9100
standardi hakkinda yapilan literatiir arastirmasinda yeterli c¢alismaya rastlanilamamis olmasi
caligmanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma ile AS 9100 standardi betimsel olarak
incelenmistir. Ayrica AS 9100 havacilik kalite standardi, ISO 9001 ile karsilastirilmis ve AS 9100
standardinin ISO 9001 den farkli yonleri tablo diizenlenerek ortaya ¢ikarilmstir.

2. AS 9100 KALITE SISTEMININ GELiSIiM SURECI

Diinyadaki en 6nemli havacilik imalatc¢ilar1 ve tedarikgileri havacilik sirketleriyle is yapmak
istiyorlarsa AS 9100 iin belirledigi “gereklilikleri” yerine getirmek ve AS 9100 Kalite Ydnetim
Standardini isletmelerine almak ve sisteme gore ¢alismak zorundadirlar (www.sae.org). AS 9100
2001 yilinda gbzden geg¢irilmis ve AS 9100 Revizyon A siirlimil iiretilmistir. 2004 yilinda Revizyon
B siirlimii ortaya ¢ikarilmis ve 2009 yilinda Revizyon C siirlimii gelistirilmistir. C revizyonunda su
konu {iizerinde Ozellikle durulmustur. “Tedarik¢ilerimiz AS 9100 standardina sahip olmalarina
karsilik teslim etmeleri gereken malzemeleri teslim etme konusunda nigin sirekli ge¢ kalmakta ve
sartname gerekliliklerini tam olarak karsilayamamaktadirlar?” Yapilan incelemelerde “kontrollerin”
yetersiz oldugu sonucuna varilmis ve AS 9100 standardina “Risk Y o6netimi” faktoriiniin eklenmesine
karar verilmistir (IAQG, 2017).

2016 yilinda Uluslararas1 Havacilik Kalite Grubu tarafindan (International Aerospace Quality
Group - TAQG) AS 9100 Revizyon D standardi gelistirilmis ve bu standart ISO 9001:2015 ile uyumlu
hale getirilmistir. Bu kapsamda asagidaki degisiklikler yapilmistir:

¢ Yeni bir climle eklenmis ve “lirlin glivenligi” kavrami 6n plana ¢ikarilmistir.
e “Imitasyon Pargalar1 Onleme” kavrami standarda dahil edilmistir.
e “Risk yonetimi” daha kapsamli hale getirilmistir.

e “Bilinglilik-farkindalik” kavrami ilave edilerek bu kavramin iiretim siire¢lerine, hizmet
kalitesine ve etik davraniglara da uygulanmasi hedeflenmistir.

e “Uygunsuzluk ydnetimi ve diizeltici faaliyet” kavramlarin1 degerlendirirken “Insan Faktorii”
kavrami1 da silirece dahil edilmistir. “Tekrarlayan diizeltici faaliyet” kavrami standarttan
¢ikarilmastir.

o “Konfigiirasyon yonetimi” kavrami netlestirilmis ve iyilestirmeler yapilarak paydaslarin
gereksinimlerini daha iyi karsilayacak hale getirilmistir (IAQG,2017).

AS 9100 standardi; asil isi ticari havacilik ve askeri iirlinler i¢in bakim, tamir ve toplam
hizmetler saglama olan kuruluslar ve donanim imalatgilar1 veya imalat/iirtin islemleri tamamen farkli
kuruluslarin alabilecegi bir belgedir. Bu standart, ISO 9001 standardinin gelistirilerek, sektore
uyarlanarak test edilip onaylanarak, sivil/askeri havacilik ve uzay faaliyetlerinin gerektirdigi 6zgiin
sartlarla hazirlanmistir.

AS 9100 Havacilik Kalite Yonetim Sistemi genel anlamda bakim isletmeleri ve tedarik
zincirinde yer alan isletmeler igin farkli sartlari gerektiren standartlar1 kapsar. Bu standartlardan
birincisi AS 9110 -Aerospace Maintenance Organization’s, havacilik sektorii bakim isletmeleri i¢in
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olan kalite sistemidir. Digeri ise AS 9120-Aerospace Stockist Distribution; havacilik tedarik
zincirinde yer alan isletmeler i¢in gelistirilmis olan kalite standardidir (IAQG,2017).

AS 9100 Sistemi, havacilik ekipmaninin planlanip tasarlanmasi ve iiretimi, hava tasitlarinin
yedek pargalarinin elde edilmeleri, hava limani ve hava yollarindaki uygulamalar, araglarin bakima,
ucus faaliyetleri ve kargo islemlerinin yOnetilmesi gibi bir¢ok alanda uygulanabilir. Bir siirec¢
yonetimini iceren kalite yonetim sistemi risklerin tanimlanmasini, minimize edilmesini ve yok
edilmesini saglamalidir (AS 9100C:15, Piasecka, 2013:17). Dolayisiyla sistem risk yOnetimini
gerekli kilmaktadir.

3. AS 9100 KALITE SISTEMININ KAPSAMI

Bu standart, ISO 9001: 2015 kalite yonetim sistemi gerekliliklerini igerir ve ek havacilik, alan ve
savunma sanayi gereksinimleri, tanimlari ve notlarini belirtir (sac.org). Standartta belirtilen
gerekliliklerin miisteriye ve uygulanabilir kanuni ve diizenleyici gereklilikleri tamamlayici (alternatif
degil) oldugu vurgulanmaktadir. AS 9100 havacilik isletmelerinin tedarik¢ilerine ve paydaslarina
iirlin emniyeti ve giivenligi konularinda kapsamli bir kalite yonetim sistemi sunar ve asagidaki
maddelerden olusur.

e Konfigiirasyon yonetimi: Havacilik sirketinin uygulayacagi yonetim uygulamalariyla havacilik
irlinlerinin yagsam dongiilerini yakindan kontrol etmesini, goriiniir olmasimi fiziksel ve
fonksiyonel 6zelliklerinin saglikli olmasini temin eder.

e Tasarmm: llgili sorumlu 6rgiitler giiclii ve giivenilir tasarim modelleri gergeklestirerek ugus
emniyeti ve giivenilirligini saglayacak tiim tedbirleri alirlar.

e Satin alma: Havacilik isletmelerinin tim satin alma faaliyetlerinin ve tedarik zinciri
uygulamalarimin uygun bir sekilde kontrol edilmesini ve standartlara uygun olarak
gerceklesmesini saglar.

e Uriin-hizmet izleme ve 6lgme: Uriin veya hizmetin iiretilmesinden sonra kalite sartlarina gore
gerceklestirilip gergeklestirilmediginin kontrol edilmesi, gecerliliginin onaylanmasi ve ondan
sonra sevk edilmesi veya hizmete verilmesi anlamina gelir.

e Emniyet tanimi: Misteriler ve yetkililerin sartlarina uygun hale getirilmesi i¢in emniyet ve
islevlerinin tanimi1

e Risk analizi ve degerlendirmesi: Havacilik faaliyetlerinde risklerin belirlenmesi ve bunlara gére
proaktif 6nlemlerin alinmasini igerir (IAQG, 2017).

Havacilik sektoriinde “kalite” denince ilk akla gelmesi gereken “emniyet” kavramudir.
Havacilik endiistrisinde kalite sistemleri ve emniyet sistemleri arasinda birbirini tamamlayan siki bir
etkilesim s6z konusudur. Kalite Ynetim Sistemleri ariza ve hatalarin belirlenerek “miisteri odaklilik”
anlayisiyla iyilestirilmesini amaglar. Bununla birlikte emniyet yonetim sistemleri ise tehlike
tanimlama, risk degerlendirme ve risk yonetimini hedef alir. Kalite yonetim sistemleri iirline yonelik
emniyet konularina daha genis bir bakis agis1 baktigindan dolayr emniyet yonetim sistemleri kadar
derinlemesine odaklanmayabilirler. “Emniyet” kavram1 daha ¢ok potansiyel hata veya risklere sebep
olabilecek durumlara odaklanir. Emniyet yonetim sistemleri arizalara yonelik riskleri azaltmaya
calisirken; kalite yonetim birimleri yapilan ¢alismalara daha genis biitiinsel bakis agisiyla bakar
(Siging vd., 2013:220). AS 9100 kalite sistemi havacilik sektoriinde en 6nemli unsur olan “emniyet”
kavramini “kalite” kavrami ile biitiinlestirerek degerlendirmistir; yani bir iiriiniin, hizmetin veya bir
stirecin “emniyetli” olmadan “kaliteli” olmasi miimkiin degildir. Havacilik endiistrisinde kalite
sistemleri emniyet sistemlerinden ayri1 olarak diisiiniilemez.
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AS 9100 gereklilikleri ve havacilikla ilgili yetkili kurumlarin kanuni diizenlemeleri arasinda bir
celigki olmasi durumunda AS 9100 degil; yetkili kurumlarin diizenlemeleri gecerli olmaktadir
(Donaldson, 2012:70). Ornegin Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO- International Civil
Aviation Organisation)’niin yayinladigr kurallar (ICAO, 2010) ile AS 9100 standart gerekleri
celistiginde ICAO hiyerarsik olarak dncelikli olacak ve ICAO’nun kurallar1 gecerli olacaktir.

4. AS 9100 KALITE SISTEMININ UYGULANMA SURECI

Kalite sisteminin uygulanmasina kalite gurularindan olan Deming; PUKO (planla-uygula- kontrol et
— Onlem al) siireci ile kapsamli bir déngii sunmustur (Anderson vd., 1994:478). Deming dongisu ISO
9001 ve AS 9100 kalite sisteminin temeli olmustur. ISO; Deming dongiisiinii sdyle aciklar:

Planla: Orgiit ve miisteri ihtiyacinin karsilayan sonuglar icin amag ve hedeflerin belirlenmesi.
Uygula: Gerekli siirecin uygun kisilerce ve zamaninda uygulanmasi
Kontrol: Planlanan islerin uygulama asamasinda gézden gecirilmesi
Onlem al: Uygulama ve kontrol asamalarinda meydana gelen sapmalarin diizeltilmesi
AS 9100 de ise kalite sisteminin uygulanma siireci PUKO’nun gelistirilmis hali ile su sekilde
islemektedir (IAQG, 2017):
e Standart gereklilikleri faaliyet gosterilen is alanina gore belirlenir.
o Kalite hedefleri olusturularak, is operasyonlarina nasil uyarlanacag belirlenir.

e Dokiimante edilmis bir kalite politikasi ile standart gerekliliklerinin nasil karsilanacagi
belirlenir.

e Belirlenen kalite politikasi kurulus igerisinde duyurulur.

e Kalite politikasina ve hedeflere uyum konusunda gerekli 6ncelikler tespit edilir.

e Yonetimin kalite sinirlar1 tanimlanarak, dokiimante prosediirler (kalite el kitab1) olusturulur.
e Hazirlanan prosediirlerin uygunlugu ve uygulandigi saglanir.

e Kurulus icerisinde yapilan i¢ denetimlerle sistemin diizgiin ¢alistig1 garantilenir.

5. AS 9100 KALITE SISTEMININ iSLETMELERE SUNDUGU AVANTAJLAR

ISO 9000 ve diger kalite standartlarinin isletmelere sagladigi avantajlar literatiirde cokca ¢alisilmstir.
Bunlardan biri de Ilkay ve Varinli (2005:48)’nin yaptig1 calismadir. Kalite standartlarinin
uygulanmas: agisindan iilkelerin incelendigi bu calismaya gore kalite standartlarini uygulayan
isletmelerde karlilik arttigindan dolay: {ilkelerin gelirleri de artmistir.

Bu pozitif sonugla birlikte Weheba ve arkadaslari; ucak parcalar saglayan tedarikgiler {izerine
yaptig1 alan ¢aligmasinda; katilimcilarin AS 9100 kalite sistemi ile yukarida sayilan rekabet avantaji,
itibar, miisteri memnuniyeti, yeni pazarlar bulma gibi avantajlar sagladiklarin1 ama finansal bir
yiikselme saglamadiklarini tespit etmislerdir (Weheba vd., 2006).

AS 9100 standardi diger kalite yonetim standartlarinda oldugu gibi, bir kalite y&netim
modelidir. Tam olarak uygulanabildiginde isletmenin kurumsallagsmasini saglarken verimliligini de
artirir. Olas1 hatalarin insan hayatina mal olabilecegi, glivenlik riskinin ¢ok yiiksek oldugu havacilik
endiistrisinde kiigiik degisikliklere ragmen yasal sartlara uyumu kolaylastirir. Standarda uygun
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sekilde islemlerin yapilmasi, miisteri taleplerinin ve yasal sartlarin tam olarak temin edildigini
gosterir.

Kalite yOnetim sisteminin uygulanmasiyla maliyet onleme, miisteri memnuniyeti, iadelerin
azalmasi, gérev ve sorumluluklarin net belirlenmesiyle yonetimde etkinlik, kaynaklarin optimum
kullanilmas1 gibi avantajlar saglanabilir (Cakar ve Serdar, 2002: 90).

Kalite yonetim sisteminin uygulanmasinin isletmelere sagladigi faydalardan yola ¢ikarak AS
9100 kalite standardin1 uygulamanin avantajlar1 su sekilde siralanabilir:

e Isletmenin etkin bir kalite yonetim sistemi sahibi oldugunu gésterir. Bagimsiz dis denetimin ve
ek giivenlik sartlarinin ve inanilirhgin bir gostergesidir.

e Akredite olan bir kurulusun sertifika vermesi kalite ve miisteri taleplerine adanmishigin ve
stirekli gelisme i¢in ¢aba harcamanin bir gdstergesidir.

e Isletmenin bu sertifikaya sahip olmasi miisteriler, ¢alisanlar ve sirket ortaklari goziinde
kurulusun imajini artirmasini saglar.

e Isletmenin pazarlama olanaklarini ve rekabet giiciinii artirarak yeni pazar imkanlar1 saglar.
e Uriin ve hizmetlerdeki risk ve &liimciil hata oranlarim diisiiriir.

e Ticaret lisans1 alabilmek i¢in etkin kalite yonetimi sergiler.

e Siirekli iyilesme saglayarak ve uluslararasi boyutta gelisme firsatlar1 kazandirir.

e Diinya capindaki miisteri ve tedarik¢ilerle is yapabilmek adina ortak bir dil saglar (IAQG,
2017).

Ornegin Tiirkiye’de havacilik sanayiinde faaliyet gosteren TAI (Turkish Aerospace Industries),
THY Teknik A.S., gibi isletmeler AS 9100 standardina sahip olarak uluslararas: diizeyde rekabet
edebilmekte ve prestij kazanmaktadirlar. Bu firmalar, diinya ¢apinda faaliyet gdsteren havacilik ve
uzay sanayi kuruluslarina ait kalite standartlarina uyum saglayarak; The Boeing Company, Airbus,
Pratt & Whitney, General Electric, ve Rolls Royce gibi yurtdisindaki ana tedarikgiler ile dogrudan
ticaret yapabilmektedirler.

Kalite sistemine sahip olmanin faydalar1 diislintilerek Tiirkiye’de bu konuda farkindalik
olusturma c¢alismas1 yapilmistir. Havacilik endiistrisinde faaliyet gosteren firmalarin, havacilik ve
uzay konularinda standartlar ve kalite konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalarindan dolay1 gerekli
bilgilendirmenin yapilmasi1 ve sanayicilerin sektorii yeterince tanimalar1 i¢in “Havacilik-Uzay
Farkindalik ve Bilgi Merkezi” kurulmustur. Boylece bu sektordeki isletmeler havacilik sektoriinii
daha iyi taniyacak, standartlar hakkinda bilgi sahibi olacak ve daha iyi rekabet edebileceklerdir.

6. AS 9100 STANDARDININ ISO 9001 iLE KARSILASTIRILMASI

Aerospace Standard anlamina gelen (IAQG, 2018) AS 9100; uluslararasi standart olan ISO 9001 in
gelismis halidir ve ISO 9001 in havacilik sektoriine uyarlanmis halidir. Standart, ABD’de havacilikta
yetkili kurulus olan FAA (Federal Aviation Administration) Yo6netmelikleri FAR (Federal Aviation
Regulations) Béliim 21 (Uriin ve Pargalar icin Sertifika Prosediirleri), FAR Part 39 (Ugusa Elverislilik
Direktifleri), FAR Part 45 (Tanimlama ve Tescil Isaretlemesi) ve Parca 145 (Onarim Istasyonlar1)
icin dogrudan izlenebilir ayrintilar1 agiklar (FAA, 2018). Ancak AS 9100 taraflar arasinda bir
sO0zlesme olarak kalmaktadir; havacilik yasalar1 ve yonetmeliklerin tamamlayicist durumundadir.
Yani bir yaptirimi s6z konusu degildir (Sumranwong, 2011:175).
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AS 9100, miisteri (havacilik sektoriinde hava araci pargalar iireticileri, tedarikgileri, alicilart)
gereksinimlerini ve gecerli yasal kalite yonetim sistemi gereksinimlerini ele almay1 vurgular; ayrica
hatalar1 en aza indiren kontrollere odaklanir. AS 9100, ISO 9001'in tiim gerekliliklerini ve ek olarak
havacilik endiistrisi gerekliliklerini kapsamaktadir. AS 9100 ile ISO 9001 ’in karsilastirilmasi yazarlar
tarafindan olusturulan Tablo 1’de gosterilmistir. Bu tabloda birinci siitunda kalite yonetim
standardinda gegen kriterler verilmistir. Ikinci siitunda kriterlerle ilgili ISO 9001 agiklamalari
verilmistir. Ugiincii siitunda ise kriteri agiklayan AS 9100 sartlar1 verilmistir. Tabloya gore; AS 9100
standardi ISO 9001 gerekliliklerini kapsar ve buna ilaveten havacilikla ilgili ek sartlar ortaya
koymaktadir.

Tablo 1: AS 9100 Standardinmn ISO 9001°den Farkliliklar1 (Eklentileri veya Spesifik Ozellikleri)

Kriterler 1SO 9001 AS 9100

Kalite yonetim sistemi
genel gereklilik

+ Miisteri talepleri ve yasal gerekliliklere

Her siiregte KY'S agiklar. birlikte odaklanir.

Tedarikciler ve miisteriler tarafindan
olusturulan kayitlarin kontroliinii gerektirir.
Personelin ilgili belgelere farkindaligim
gerektirir.

Dokiiman gereklilikleri KYS yapisini agiklar.

Miisteri odakli, kalite politikasini
Yonetim sorumlulugu olusturan, planlama ve sorumluluk
taahhudu olan bir sorumluluk.

Insan kaynaklari, alt yap1, arag-gereg,
Kaynak Y &netimi is-gevresi, 1s1, 151k, nem, temizlik gibi
kaynaklar

Kaliteli malzeme, iirtin dogrulama,
Uriin gergeklestirme Uruin izleme, 6lgtim-inceleme, test
etme gibi kabul kriterleri

Teslimat sonrasi iiriin ¢alistirma ve bakim
slirecini de icerir.

Tasarim agamalari, gorev ve
sorumluluklarin planlanmasi, girdi
gerekleri, ¢iktilar, gozden gecirme,
dogrulama ve emin olma

Tasarim ve gelistirme

Satin alinacak malzeme Kurulus iiriin hammaddesini alirken kaliteli

Satin alma gerekliliklerinin belirlenmesi hammadde almaya dikkat eder.

Veri, denetimler, testlerin tanimlanmasi,
degisikliklerin bildirilmesi. Kurumlarin ve
miisterilerin diizenleyici otorite tarafindan
tedarikginin imkan ve kayitlara ulagsma hakki.

Uriinii tanimlar. Uygun arag,
Uriin ve servis inceleme ve testler, gerekli is
yonergeleri belirlenir.

Uretim sirasinda hesap verilebilirlik, iscilik

Uriin ve hizmet Uriin tamin, inceleme, testler, uygun | kriterleri, siire¢ dogrulama; ekipman, takim ve
sunumunun kontrolii araclar. yazilim programi kontroli, teslimat sonrasi
destek.

Yabanci nesnelerden tiriiniin temizlenmesi,
hassas ve tehlikeli maddeler i¢in 6zel kullanim,

Urtiniin korunmast ; . -
emniyet uyarilarini igeren isaretleme ve

etiketleme.

Verilerin analizi, gelistirme, istatistik | Uriin uygunlugunun izlenmesi, zamaninda
" . tekniklerle karar verme, miisteri teslim, misteri sikayetlerinin
Olcme, analiz ve L . . . g

L memnuniyeti ve performans degerlendirilmesi, uygulama eksikliklerinin

gelistirme 7 .. o - -

hedeflerini karsilama yetenegi. giderilmesi. Siire¢ uygunsuzlugu durumunda

Yetenegin iyilestirilmesi gerekli eylemleri belirtir. Olumlu geri
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doniislerin de degerlendirilmesi; inceleme
talimatlar, 6lcme aletleri ve kayitlarinin
degerlendirilmesi.

Uygun olmayan {iriinlin raporlanmasi, hurdaya

Kusurlu malzemenin ve driiniin A A
¢ikan {iriiniin etiketlenmesi ve imha sartlarinin

Uygunsuz trindn . .
Y9 tanimlanmasi ve alinacak 6nlemlerin

kontrolu . . belirlenmesi; onarim veya kullanim
belirlenmesi . .
kisitlamalarinin belirlenmesi
Kurulusun performansim siirekli Organizasyon iyilestirme faaliyetlerinin
fvilestirme iyilestirme. Politika, hedef, denetim uygulanmasini izlemeli ve sonuglarin
yues verilerinin gdzden gecirilmesi ve etkililigini degerlendirmelidir. Problemlerden
iyilestirilmesi ders ¢ikarilarak firsata doniistiiriilmelidir.

Diizeltici eylem akis ¢izelgesinin olmasi
gerekir. Dlzeltici eylemden ziyade 6nleyici
eylemlere agirlik verilmesi gerekir.

Tanimlanmis, belgelenmis diizeltici

Duzeltici eylem
eylem

Kaynak: Tablo yazar tarafindan olusturulmustur.

AS 9100 standardi, ISO 9001 standardin1 6zellikle havacilik giivenligi ile ilgili endiselere hitap
eden ek gereklilikler ile gelistirmistir. AS 9100, havacilik sektoriinde var olan diizenleyici otoritelerin
roliinii dikkate alan standarttir. Tabloda en dikkat ¢eken nokta “{iriiniin korunmas1” kriterinde ISO
9001°de bir agiklama yokken sadece AS 9100’de var oldugudur; yani AS 9100 {iriiniin korunmasi
kriterini  getirmigtir. “YoOnetim sorumlulugu”, “kaynak yonetimi”’, “tasarirm ve geligtirme”
kriterlerinde ise AS 9100 standardinda herhangi bir ekleme, degisiklik yapilmamis; ISO 9001 aynen
alimtilanmistir. Diger kriterlerde ise baz1 degisikliklerin oldugu tabloda goriilmektedir.

AS 9100'0 uygulayan herhangi bir kurulus, misterilerinin ek ihtiyaglarini Amerika’da FAA;
Avrupa’da EASA (European Aviaiton Safety Agency- Avrupa Havacilik Emniyeti Ajansi) (EASA,
2018) gibi diizenleyici kurumlarin ve ulusal kurumlarin sistem belgelerinde yer almasini saglamalidir.

7. SONUC

Uluslararas1 Havacilik Kalite Grubu (International Aerospace Quality Group- IAQG) tarafindan
gelistirilen AS 9100 Havacilik kalite sistemi ISO 9001’in gelistirilmis ve havacilik endiistrisine
uyarlanmig halidir. AS 9100 standart belgesini; havacilik sektoriindeki tirlinlerin, par¢a ve cihazlarin
iiretim, bakim, tamir gibi faaliyetleri yiirliten kuruluslar alabilir. Standart, ISO 9001 ‘in test edilmis
ve onaylanmig temel yapisini esas almig olup, sivil/askeri havacilik ve uzay c¢aligmalarinin
gerektirdigi 6zglin taleplerle tamamlanmistir. Sektorde faaliyet gdsteren isletmelerin emniyetli,
giivenilir ve stirdiiriilebilir tirlinler sunmalari, az maliyetle iyi performans sergilemeleri, uluslararasi
capta rekabet edebilmeleri ve sistemlerini siirekli gelistirmeleri igin AS 9100 kalite sistemi yaygin
hale gelmistir. Ancak AS 9100 kalite sertifikasina sahip olmak yasal bir zorunluluk olmayip sektorde
itibar, rekabet giicii, kalite garantisi sunma gibi avantajlardan dolayi bir gereklilik olmustur. AS 9100
kalite sistemi hammadde ve Urlnlerin satin alma asamasindan baslayip, isletmede ¢alisanlarin
egitilmesi ile devam eden, kurumun ydnetim ve organizasyonunu etkinlik prensibine gore
yapilandiran, risk yonetimi ile emniyet ve giivenilirlik ilkesine vurgu yapan, miisteri memnuniyeti
saglamaya yonelik stirecler toplulugudur. Bu calismada AS 9100 standardinin ISO 9001
standardindan farkli yonleri, ISO 9001’e eklenmis spesifik maddeleri tablo olusturularak ortaya
konmustur. Her ne kadar havacilik piyasasinda AS 9100 standardi ISO 9001’in aynis1 olarak bilinse
de; bu ¢aligma iki standardin ayni1 olmadigini; AS 9100 standardinin bazi1 emniyetle ilgili eklentilerle
ISO 9001’in gelismis hali oldugunu ortaya koyar. Bu arastirmada havacilik sektoriinde “kalite”
denince “emniyet” kavrami 6n plana ¢iktig1 goriilmistiir. “Emniyet” kavrami havacilik sektoriinde
bir¢ok bilesenden olusan “kalite” kavraminin en biiyiik ve en 6nemli bileseni olmustur.
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Bu konuda c¢alismalar yok denecek kadar az oldugundan dolayr fazla kaynaktan
yararlanilamamustir. Tiirkiye’de akademik anlamda bu konuda ¢aligma yapilmamis olmasindan
dolay1 6nemli olan bu arastirma; kavramsal literatiir aragtirmasi olup, saha calismas1 ve sektorel bazda
uygulamali ¢caligmalar i¢in bir 6n kaynak niteligi tasimaktadir.
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KOBI’LERDE UYGULANAN INOVASYON STRATEJILERINDE
YONETICILERIN DONUSUMCU LIDERLIK OZELLiGININ ROLU*
I X X2

THE ROLE OF THE TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP FEATURE OF
MANAGERS IN INNOVATION STRATEGIES APPLIED IN SMES

M. Halit YILDIRIM?
Gozde SUNMAN?

DOI: 10.25204/iktisad.428789 Siikran ORUC?
Oz

Bu calismamin amaci, yoneticilerin déniisiimcii liderlik ozelliklerinin KOBI'lerde inovasyon (venilik)
stratejilerinin uygulanmasinda etkili olup olmadigini belirlemektir. Nicel arastirma ydntemi esas alinarak
hazirlanan bir anketle Aksaray OSB’de faaliyet gosteren KOBIlerdeki 149 iist diizey yoneticilerden kolayda
ornekleme yontemiyle veri toplanmistir. Toplanan veriler korelasyon, ANOVA, regresyon analizine tabi
tutulmustur. Yapilan analiz sonuglarina gore, yéneticilerin dontistimcii liderlik ozelliklerinin inovasyon
stratejilerinin uygulanmasinda etkili oldugu belirlenmigtir. Ayrica, doniistimcii liderlik 6zelliginin, inovasyon
stratejilerinin alt boyutlari olan agresiflik ve risk alma boyutlar iizerinde etkisinin olmadigi sonucuna
ulasilmistir. Buna karsilik; analiz, savunmacilik, gelecek odaklilik ve proaktiflik alt boyutlar iizerinde etkisi
oldugu belirlenmistir. Bu sonug, yoneticilerin sahip oldugu déniisiimcii liderlik ozellikleri sayesinde
KOBI'lerde inovasyon stratejilerini uygulayabildiklerini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Inovasyon Stratejileri, Déniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik, KOBI.
Jel Kodlari: D23, L20, M10.

Abstract

The purpose of this study is to determine whether the managerial leadership qualities of the managers are
effective in the implementation of innovation strategies in SMEs. With a questionnaire based on the
quantitative research method, data are gathered from 149 senior managers in SMEs operating in Aksaray OIZ
by using by convenience sampling method. The collected data are subjected to correlation, ANOVA, regression
analysis. According to the results of the analysis, transformational leadership characteristics of managers
have been found to be effective in the implementation of innovation strategies. In addition, the transformational
leadership feature has been achieved that it has no impact on the sub-dimensions of innovation strategies such
as aggressiveness and risk-taking. Whereas; analysis shows that it is effective on sub-dimensions like
defensiveness, future-focus and proactivity. This result demonstrates that managers can implement innovation
strategies in SMEs thanks to their transformational leadership characteristics.

Keywords: Innovation Strategies, Transformational Leadership, SME.
Jel Codes: D23, L20, M10.
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1. GIRIS

Turkiye ekonomisinde onemli bir yere sahip olan kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI), son
yillarda kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortamindan 6nemli dl¢iide etkilenmektedir. Isletmeler
arasinda yasanan rekabet ise isletmelerin inovasyon konusuna ilgi duymasina neden olmaya
baslamistir. Ki¢Uk ve orta biiyiikliikteki isletmeler, biiyiik isletmelere gore daha esnek yapiya sahip
olduklart i¢in miisterilerle yakin iligki i¢erisinde bulunarak miisterilerin istek ve ihtiyaglarina daha
cabuk yanit verebilmeleri sayesinde inovasyon konusunda daha basarili olmuslardir. Bu agidan
bakildiginda, sahip oldugu imkanlar nedeniyle, biiyiik 6l¢ekli isletmelerin daha avantajli olduklar
diisiiniilse de KOBI’lerin (Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmeleri) de bir¢ok avantaji bulundugunu
unutmamak gerekir. Onemli olan inovasyonun bir isletme kiiltiirii haline getirilmesi ve siirekliliginin
saglanmasidir. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) inovasyon stratejileri sayesinde
geliserek ve avantaj saglayarak, rekabet ortaminda rakiplerine gore daha iyi bir konuma
gelebilmektedir. Inovasyon siirecinde, yoneticiler sergiledigi liderlik stili ile isletme galisanlarina
rehberlik etmekten sorumludur. Doniisiimcii liderler, sahip oldugu vizyonla kogluk ve mentorluk
yaparak inovasyon stratejilerinin uygulanmasinda caliganlara yon ve enerji veren kisiler olarak
goriilmektedir. Dontisiimcii liderin odaklandigi nokta genellikle orgiitteki degisimdir (Bryman,
1996). Liderin isletmedeki degisim ihtiyacini hissederek, orgiitiin gelecegi i¢in gereken stratejileri
belirlemesi ve bunun igin gereken gecis siirecini iyi bir sekilde yonetmesi beklenmektedir.

Yapilan alanyazin taramasinda Ogiit vd. (2007) ve Oriicli vd. (2011) inovasyon stratejilerini KOBI
bazinda irdelemistir. Inovasyon ile liderlik konusunu birlikte ele alan ¢aligmalara bakildiginda
Giimiisoglu ve ilsev (2009) transformasyonel liderlik ile orgiitsel yenilik arasindaki iliskiyi
incelemistir. Cetin (2009) ise tam serbesti taniyan liderlik tarzinin yoneticilerdeki yenilik egilimleri
iizerindeki etkisini incelemistir. Bozkurt ve Goral (2013) modern liderlik tarzlarmin yenilik
stratejilerine etkisini otel isletmeleri evreninde incelemistir. Bu calismada ise KOBI’lerde inovasyon
stratejilerinin etkin bir sekilde belirlenip, uygulanmasinda doniisiimcii liderlik becerilerinin nasil bir
onem arz ettigini irdelemek amaglanmistir. Bu kapsamda galisma, KOBI” lerde uygulanan inovasyon
stratejilerini  belirlemek ve degiskenler arasindaki iligkiyi ortaya koymasi agisindan 6nem
tasimaktadir. Bu dogrultuda, 6ncelikle ¢aligmada ele alinan degiskenlere iliskin kuramsal ¢erceveden
bahsedilerek, sonraki boliimlerde ise arastirmanin metodolojisi, bulgular ve sonu¢ kismina yer
verilmistir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. KOBI Kavram ve Icerigi

Diinya genelinde ortak bir KOBI tanimi bulunmamaktadir. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri
iilkelerin gelismislik diizeyi ve sektdrlerin farkli yapilardan olusmus olmasidir. Bundan dolayr KOBI
kavramu iilkeler arasi, sektorler arasi ve bolgeler arasi sosyalfarklilik gostermektedir. Dolayisiyla
KOBI’leri belirlemek amaciyla kullanilan dlgiitlerde bilim adamlar arastirmacilar ve ayni iilkedeki
cesitli kisi kurum ve kanunlarm KOBI tanmimlarinda farkliliklar bulundugundan dolay1 bu kavram
tizerinde goriis birligine varilamamaktadir (Civan ve Tekinkus, 2002:386). Ancak Turkiye’ de 25997
Say1 ve 18.11.2005 Tarihli Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirlige giren Kiicik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda Y énetmelige gére KOBI
tanim1 (Resmi Gazete, 2005);

a. Mikro isletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali
bilangosu 1 milyon TL’yi agsmayan ¢ok kii¢iik 6l¢cekli bagimsiz isletmelerdir.

b. Kiigiik isletme: 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangosu 5 milyon TL’yi agmayan bagimsiz isletmelerdir.

214
Yildirim & Sunman & Orug



Iktisadi idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Y11:2018, 3(7):213-229 Year:2018, 3(7):213-229

c. Orta biyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satig
hasilat1 ya da mali bilangosu 25 milyon TL’yi agmayan bagimsiz isletmelerdir.

KOBI’ler iilkelerin gerek sosyal gerek de ekonomik yonden gelismelerini saglamalar1 agisindan
vazgegilmesi miimkiin olmayan unsurlar arasindadir. KOBI’ler iilkelerin endiistrilesmesinde,
kentlesmesinde, sosyolojik olarak ilerlemesinde dnemli yere sahiptir. KOBI’ler milli gelire katkist,
istihdama katkisi, inovatif faaliyetlere katkisi ve 6zellikle de sanayi iiretimlerine olan katkilarindan
dolay1 ekonomilerin yap1 taslaridir. KOBI’ler, hizla degisen pazar kosullarma adapte olma
esneklikleri, bolgeler aras1 dengeli biiylimeye katkilari, biiyilik isletmeleri tamamlama yetenekleri,

cevre korumasina olumlu etkileri ve gelirin adil dagilimi1 bakimindan 6nemli roller iistlenmektedirler
(Soysal vd., 2003:215).

KOBI’ler biiyiik isletmelerin benzeri 6zelliklere sahip, kiigiik boyuttaki isletmeler degillerdir.
Bagimsiz olmalari, isletme sahibinin hem girisimci hem de yonetici konumunda olmasi, miisterilerle
ve ¢alisanlarla olan kisisel iliskiler KOBIleri biiyiik isletmelerden ayiran en belirgin 6zellikler olarak
gdze carpmaktadir. KOBI’ler bu 6zellikleri sayesinde daha esnek davranabilmekte, degisen kosullara
siiratle uyum  saglayabilmekte, talep bosluklarin1  yakalayip  firsatlar1  zamaninda
degerlendirebilmekte, miisteri ve personel ile daha yakin iliski kurabilmekte ve teknolojideki
gelismelere daha kolay uyum saglayabilmektedir. Ancak, KOBI’lerin temelde kiiciik 6l¢ekte olmasin
yarattig1 kaynak ve finansman yetersizlikleri; yeni teknoloji edinmeyi, nitelikli iggiicii istthdamini,
arastirma-gelistirmeyi ve bilgiye erismeyi zorlastirabilmektedir (Erdil vd., 2003: 21).

TUIK (Tiirkiye Istatistik Kurumu) verilerine gore iilkemizde KOBI’ler tiim isletmelerin yiizde
99,8’ini ve toplam istihdamin yiizde 76,7’sini olusturmaktadir. KOBI yatirimlarmin, toplam
yatirnimlar i¢indeki pay1 yiizde 38’e ulagsmakta ve toplam katma degerin ylizde 26,5’i yine bu
isletmelerce yaratilmaktadir. KOBI’lerin toplam ihracat i¢indeki payi, yaklasik yiizde 10°dur. Bu
bakimdan, sanayide KOBI’ler 6nemli bir paya sahiptir (Carkg1, 2007: 77).

KOBI’ler sadece bagimsiz ekonomik birimler olarak mal ve hizmet iireten isletmeler degil; aym
zamanda biiyiik isletmelerin kullandiklar1 mamul ya da yar1 mamul girdileri de iireterek bu
isletmelerin devamliligini saglayan isletmelerdir. Bu bakimdan KOBI’ler iilke ekonomisi igin bir itici
giictiir (Kilig, 2008: 26).

2.2. inovasyon ve Inovasyon Stratejileri

Gunumuzde inovasyon isletme gelirlerinin artirillmasinda, biiyiimede ve en Onemlisi rekabet
{istiinliigii saglamada etkin bir ydntemdir (Durna, 2002:126). Inovasyon stratejisi, inovasyon
faaliyetlerinin yiiriitiilmesine dair esaslarin ve kurallarin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir.
(Sengupta vd., 2006:44).

Inovasyonun iyi sonuglar ortaya koymasi igin etkili bir inovasyon stratejisi olusturulmasi
gereklidir. Rekabet avantaji kazanmak isteyen isletmelerin; kendi vizyonlarina ve degerlerine
dayanan, inovatif bir organizasyonel yapi olusturmayir amaglayan ve sonug alici Odiillendirme
mekanizmalarini igeren bir inovasyon stratejisi gelistirmeleri gerekmektedir (Tuan ve Venkatesh,
2010:150).

Isletmelerin inovasyon stratejileri belirlerken; vizyon, misyon ve amaglart dogrultusunda
hareket etmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte inovasyon stratejileri orgitle ve departmanlarla
uyumlu bir sekilde olmalidir. Dolayisiyla isletmelerin bir stratejiden bir bagka stratejiye gecis
yapabilmesi sektor yapisina gore faaliyetlerini siirdiirdiikleri sektorlere gore izledigi stratejilerde
degisebilmektedir. Inovasyon stratejilerini saldirgan, savunmaya yonelik, taklitci, bagimli,
geleneksel, firsatci, elde etme, kesifsel ve arttirimsal stratejiler olmak tizere siralamak miimkiindiir.
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Saldirgan Inovasyon Stratejisi: Saldirgan inovasyon stratejisi, yeni Ur(in ve yeni lretim
suregleri icin firsatlarin izlenmesi ve ortaya g¢ikarilmasi hususunda rakiplerden once hareket edip
pazara sunma ve pazar liderligini ele ge¢irme amaciyla uygulanmaktadir. Basarili bir saldirgan
inovasyon stratejisi, yeni fikirlerin {riine doniisiip pazarlanmasindan ¢ok daha fazlasim
gerektirmektedir. Ciinkii isletmeler tiiketiciler i¢in deger tasiyan ogeleri belirlemek, pazarlama
stireclerini gelistirmek ve yeni firsatlar1 yakalayabilmek zorundadir (Sandberg, 2002:195).

Savunmaci Inovasyon Stratejisi: Savunmaci stratejide isletmenin amaci ve hedefi pazarda lider
olmak degil risk almadan kazanmaktir. Bu stratejiyi takip edenler tamamen yeni bir iiriin yerine
mevcut {irlin, hizmet veya siireci iyilestirmeye daha fazla énem verirler (Swan ve Allred, 2003:487).
Savunmaci stratejide, AR&GE’nin 6nemli olmadigini diisiinmek yanlis olacaktir. Aksine, bu
stratejide de teknoloji ve arastirma en az saldirgan strateji kadar 6nemli bir unsurdur. Bu iki strateji
arasindaki fark inovasyonun niteliginde ve zamanlamasindadir. Savunmaci inovasyon stratejisini
takip eden isletme, pazarda lider olmay1 hedeflemez, ancak teknolojideki degisimleri takip etmede
lider olmak ister (Citrin vd., 2007:262).

Taklit¢i Inovasyon Stratejisi: Taklit¢i firmalarin, pazarda mevcut inovasyona 6nem veren
firmalar ile rekabet edebilmek igin bazi 6nemli avantajlara sahip olmalar1 gerekir. Bunlar, lider
konumda olduklar1 pazar béliimiinii elde tutmak ve 6nemli maliyet avantajina sahip olmak olabilir.
Taklitci firmalar, Ar&Ge faaliyetleri, patent temini, egitim ve teknik hizmetler gibi inovasyon i¢in
biiyiik miktarlara ulasan bu harcamalar diisiik diizeyde tutabildikleri i¢in tiretimlerini cok daha diisiik
maliyetlerle gergeklestirebilirler. Saldirgan ve savunmaci stratejileri benimseyenlerin taklitcileri
geride birakmak icin teknolojilerini siirekli iyilestirmeye 6nem vermeleri gerekir (Pitta, 2008:283).

Bagimli Inovasyon Stratejisi: Bagimli inovasyon stratejisinde isletme, daha giiclii olan
isletmenin uydusu ya da bagimlisi olma roliinii benimsemistir. Bagimli isletme, miisterilerinden veya
bagimli oldugu ana isletmeden istek gelmedikge iiriinlerinde teknolojik degisiklikler yapmaya hatta
rakiplerini taklit etmeye bile girismez. Bu tiir isletmeler, yeni Griin sunumunda ve teknoloji takibinde
bagimli oldugu firmalardan gelen elestiri ve tavsiyelere biiyiik onem verirler (Grant, 2008:37). Sonug
olarak, bagimli inovasyon stratejisini uygulayan isletmeler, biiyiik isletmelerin uydusu
konumundadir. Zayif mali giiclerine ragmen, diisiik maliyetli iiretim imkanlarindan, girisimcilik
becerilerinden, uzmanlasmis pazar bilgilerinden ve diger yerel avantajlarindan yararlanarak uzun
donemde yuksek karlar elde edebilirler (Wu, 2011:1152).

Geleneksel Inovasyon Stratejisi: Geleneksel inovasyon stratejisi, iiriin niteligi agisindan
bagimh stratejiden ayrilmaktadir. Geleneksel stratejide iiriin hi¢ degismez veya ¢ok az degisir.
Bagimli stratejide ise, miisteriden gelen talepler dogrultusunda iiriin biiyiik 6l¢iide degisebilmektedir
(Al-Askari, 2011:114). Geleneksel inovasyon stratejisini benimseyen isletmeler, rekabet kosullarinin
ve iletisimin kotii oldugu, gelismekte olan ekonomilerde ve genellikle tekel pazar yapisinin hakim
oldugu alanlarda faaliyet gostermeyi tercih etmektedir. Teknolojiden daha ¢ok yetenege Gnem
verilmekte, bilimsel girdiler ise ya hi¢ kullanilmamakta ya da ¢ok az kullanilmaktadir (Grimpe,
2007:618).

Firsatlart Izleme (Firsat¢i) Inovasyon Stratejisi: Girisimeiler hizli degisen pazarlarda siirekli
yeni firsatlar1 belirleme cabasindadir. Bu strateji, isletme i¢i Ar-Ge veya karmasik bir tasarim
gerektirmemekle birlikte, pazarda firsat bulmak ve daha once diisiiniilmeyen tiiketici ihtiyaglarini
tatmin etmek igin iiriin ve hizmetler gelistirerek isletmelerin basar1 elde etmesini saglamaktadir
(Durna, 2002). Firsatlar1 izleme stratejileri, pazarda kimse tarafindan goriilmeyen eksiklerin
izlenmesi ve talep yaratabilecek bir ihtiyaci karsilamak {izere hizmet/lirlin sunarak bir yenilik
meydana getiren stratejidir.

Elde Etme Inovasyon Stratejisi: Bu stratejide temel esas teknolojik yetenek olarak lider olmay1
gerektirmesidir. Bu sebeple isletmeler teknolojiye biiylik Ol¢lide yatirim yapmaktadir. Basarili
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olamadiklar1 takdirde lider olmak igin farkli yontemler denenmektedir. Teknolojik bilgi, patent veya
lisans1 tlicret 6denerek satin aliabilir ya da bu bilgiye sahip kisi transfer edilebilir. Bu stratejide
uygulanan bir diger yontem ise, inovasyonu olusturan ya da kullanan isletmenin satin alinmasi veya
bu isletmeler ile birlesmesi yontemidir (Ellison, 2009:33).

Kegsifsel Inovasyon Stratejisi: Genellikle yogun AR-GE ¢abalariyla ortaya ¢ikan, endiistri veya
miigteri i¢in tamamen yeni olan inovasyonlardir. Bu strateji, is silireglerinde yapilan kokli
degisimlerdir (McDermott ve O’Connor, 2002:429). Bu strateji énceden mevcut olmayan pazar
olusturulmasina yonelik bir strateji olup, bu inovasyon stratejisinde diizeni degistiren yenilikler vardir
(Beverland vd., 2010:39).

Artirimsal Inovasyon Stratejisi: Artinmsal inovasyon stratejisinde temel kavram, Urinin
orijinal sekli ile kullanim amac1 degistirilmemekle birlikte iirlin tasariminda nispeten degisiklikler
yapilabilmek miimkiindiir. Ayrica iiriine ilave ozellikler eklenebilmekte ya da mevcut iiriin hatti
genisletilebilmektedir. Aymi sekiilde iirlin maliyetleri azaltilabilmekte veya iirliniin kalitesi
artirilabilmektedir (Muscio, 2006:293).

2.3. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Liderler, orgiit tiyeleri tarafindan ortak diistince ve istekleri, bir amag olarak ortaya koyan ve grup
uyelerinin potansiyel Ozelliklerini bu ama¢ dogrultusunda etkinlige gegirebilen kisilerdir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:216-217). Liderler, takipgilerinin normalde yapmayacaklar1 seyleri
yapmalarini saglayan kisilerdir (Bertocci 2009:7).

Ik kez 1978°de James Mc Gregor Burns tarafindan ortaya ¢ikarilan doniisiimeii liderlik teorisi,
daha sonra Bernard Bass tarafindan konu iizerinde ¢aligilarak tartigmaya a¢ilmistir. Bu kuram, liderin
izleyenler tizerindeki etkisini ortaya koymustur. (Bass, 1990:21).

Dontigiimcii liderlik kavrami, modern yonetim kuramlarinda oldukg¢a 6nem tagiyan ve ilgi goren
bir liderlik yaklasimidir (Kegecioglu, 1998). Doniisiimcii liderler, calisanlarin inang, gereksinim ve
deger yargilarin1 degistirebilen kisilerdir. Bu durum liderin vizyona sahip olmasiyla ve vizyonunu
caliganlara benimsetmesiyle miimkiin olmaktadir. Calisanlarin, amaglara ulasmada kendilerine giiven
duymalarini saglamaktadir (Kogel, 2005).

Doniistimcii bir lider takipgileri i¢in yeni 6grenme firsatlar yaratmaya gayret ederek, bir kog
veya akil hocasi gibi davranma egilimindedir. Doniisiimcii liderler takipgileri ile arasinda cift tarafl
bir kisisel iletisim yaratmakta ve bunu kullanmaktadir (Smith vd, 2004).

Dontigiimeti liderin sahip oldugu karakteristik 6zellikler sunlardir (Bass 1990: 22; Bass ve
Riggio 2006: 6-7):

Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence-Karizma): Misyon duygusu ve vizyon saglar, gurur
asilar, saygi ve giiven saglar. Doniisiimcii liderler, takipgileri i¢in rol model olacak davranislar
sergilerler. Bu liderlere takipgileri hayran olur, saygi duyar ve guvenirler. Takipgiler kendilerini
liderleri ile tanimlarlar ve onlara imrenirler. Liderler takipgilerinin sira dis1 kapasiteye sahip olmalari,
1srarc1 ve azimli olmalar1 konularinda ¢aba gosterir.

ITham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation-Telkin Edicilik): Yiiksek iletisim beklentisi,
caba sarf etmeye odaklanmak i¢in sembol kullanimi, 6nemli amaglar1 basit bir yolla agiklamay1 ifade
eder. Dontistimcii liderler, is icin anlam ve firsatlar yaratarak, takipcilerine ilham ve motivasyon
verirler, takim ruhu olustururlar, cosku ve iyimserlik saglarlar.

Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation- Zihinsel Tegvik): Akillilig1 tesvik etmek,
rasyonellik ve dikkatli problem ¢6zmeyi icerir. Doniisiimcii liderler, takipgilerini yenilik¢i ve yaratict
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olmalar1 konusunda desteklerler, varsayimsal sorularla ve yeniden tasarlanmis sorunlarla eski
durumlara yeni yollarla yaklagirlar. Yaraticilik desteklenir.

Bireysellestirilmis Ilgi (Individualized Consideration): Kisisel dikkat saglamak, her bir ¢alisana
kisisel davranmak, kogluk ve tavsiyeler icerir. Transformasyonel liderler her bir takipg¢isinin basarisi
icin ihtiyaglarina ve gelisimine, kogluk ya da akil hocalig1 yaparak 6zel ilgi gosterirler. Takipgiler ve
meslektaslar, potansiyel niteliklerini bagariyla arttirmalar1 konusunda desteklenirler.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu arastirmada nicel arastirma yontemi esas alinmis olup, “iliskisel arastirma tasarimi” kullanilmastir.

3.1. Ornekleme ve Veri Toplama Stireci

2005 yilinda Resmi Gazetede yayimlanan KOBI smifina giren isletmeler arastirmaya dahil edilmistir.
Arastirma evreni olarak Aksaray ili organize sanayi bolgesi secilmistir. Orneklem biiyiikliigii Aksaray
OSB midiirligiindeki yetkililer ile goriisiilerek belirlenmistir. Aksaray ili OSB’de faaliyet gdsteren
10 ile 249 kisiyi istihdam eden KOBI sayis1 174 olarak belirlenmistir. Y&netici konumundaki
bireylerden kolayda 6rnekleme yontemiyle veri toplanmistir. Arastirmanin amaci dikkate alinarak,
154 katilimcidan ylizylize gorisiilerek veri toplanmis olup, kullanilabilir 149 veri analizlere tabi
tutulmustur.

3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Inovasyonun isletmeler agisindan yasamsal bir 5nem arz etmesi yoneticilerin bu kavrama daha ¢ok
onem vermesine zemin olusturmustur. Inovasyon siirecinin bir asamas: olan inovasyon stratejisinin
belirlenmesi hususu yonetici ile yakindan alakali oldugu ig¢in sergilenen liderlik tarzi 6n plana
cikmaktadir. Doniisiimcii liderler orgiitlerde degisimi ve yenilenmeyi saglayarak yiiksek performans
olusturan kisilerdir (Peker ve Aytiirk, 2000:78). Bu baglamda uygulanan inovasyon stratejilerinde
yoneticilerin sahip olduklar1 dontisiimceii liderlik 6zelliginin etkili oldugu varsayimindan hareketle
arastirmanin modeli Sekil 1’deki gibi olugturulmustur.

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

* HI(*)| {NOVASYON STRATEJILERI
Hla(+)|| Fl: Agresiflik

Hlb(+)| | FI: Analiz

DONUsTMCT
LIDERLIK Hle() F3i: Savunmacihk
H1d(+) F4: Gelecek Odakhihk
F5:Risk Alma
Hle(+)
Fo: Proalktiflik
HI1{(+)
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Kurulan modelde doniistimcii liderlik bagimsiz degisken; inovasyon stratejileri ise bagimli
degisken olarak yer almaktadir. Model yardimiyla doniisiimcii liderlik ile inovasyon stratejileri
arasindaki bir iliski olup olmadigi ve bu iligskinin derecesi belirlenmeye ¢alisilmistir.

Calismanin hedeflerine ulasabilmesi ve arastirmanin sonuglanabilmesi i¢in arastirmanin da
modeli esas alinarak, bazi hipotezler gelistirilmistir. Arastirmanin kapsaminda test edilecek hipotezler
asagidaki gibi siralanmaktadir;

H1: Yoneticilerin doniigiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejileri tizerinde etkisi vardir.

Hla: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin agresiflik boyutu
Uzerinde etkisi vardir.

HI1b: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin analiz boyutu
tizerinde etkisi vardir.

Hlc: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin savunmactlik
boyutu Uzerinde etkisi vardir.

H1d: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin gelecek odaklilik
boyutu Uzerinde etkisi vardir.

Hle: Yéneticilerin doniigiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin risk alma boyutu
uzerinde etkisi vardir.

HIf: Yéneticilerin doniistiimcii liderlik ozelligi ile inovasyon stratejilerinin proaktiflik boyutu
uUzerinde etkisi vardir.

3.3. Veri Toplama Yontemi ve Olgekler

Aragtirma verileri, alan yazinda Onceden belli amaclarla gelistirilmis c¢esitli Olgeklerden
faydalanilarak olusturulmus anketlerle toplanmistir. Ug boliimden olusan anketin ilk béliimiinde,
kisisel katilimci bilgilerine; ikinci béliimde, Déniisiimcii liderlik dlgegine (DLO); lgiincii boliimde
ise, inovasyon stratejileri 6lgegine (ISO) yer verilmistir. Her iki 6lgekte orta noktasi nétr olan (3)
Kesinlikle Katilmiyorum’dan (1), Kesinlikle Katiliyorum’a (5) kadar uzanan, Likert tipi bir 0lcektir.

Dontisiimeti liderlik davraniglari Carless vd. (2000) tarafindan gelistirilen 7 maddelik Global
Déniisiimcii Liderlik Olgegi ile 6l¢iilmiistiir. Olgegi olusturan 7 madde tek faktérlii bir yapiy1 ortaya
cikardig i¢in, bu 6l¢ek doniisiimcii liderligin global 6lgegi olarak kullanilmaktadir.

Inovasyon stratejilerini 6lgmek igin ise Morgan ve Strong’un 1998’te olusturdugu ve Akman’in
(2003) gelistirdigi 28 soruluk yenilik stratejileri dlgeginden yararlamilmistir. Olgek; agresiflik
(1,2,3,4), analiz (5,6,7,8), savunmacilik (11,12,13,14), gelecek odaklilik (15,16,17,18), risk alma
(25,26) ve proaktiflik (20,21,22,23,24) olmak tizere 6 boyuttan olusmaktadir.

4. VERILERIN ANALIiZi VE BULGULAR
4.1. Glvenilirlik Analizi

Arastirmaya katilan yoneticilerden elde edilen anket verileri SPSS 16 yazilimi ile degerlendirilmistir.
Olgeklerin giivenirliklerine iliskin Cronbach Alpha giivenirlik katsayilar1 hesaplanmistir.
Arastirmada kullanilan 6lg¢eklere iligkin giivenirlik analiz sonuglar1 Tablo 1°de verilmistir.
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Tablo 1: Olgeklerin Givenirlik Analizleri

Olgek Cronbach’s Alpha Degisken Sayisi
Doniisiimcti Liderlik ,897 7

Olgegi

Inovasyon Stratejileri ,818 28
Olgegi

Sonug olarak 6lgeklere iligkin degerler incelendiginde her iki 6l¢egin de giivenilir olduklart
sonucuna ulasilmaktadir.

4.2. Bulgular
4.2.1. Hipotez Testleri

Arastirmanin hipotezlerini test edebilmek i¢in regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri aciklama diizeylerini gostermektedir.

H1: Yéoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejileri tizerinde etkisi vardir.

Degigkenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla incelen “Anova”
tablosuna gore 22,738 F degerinin karsiligindaki sig. degeri 0,000<0,05 olarak saptanmistir. Buna
gore HI hipotezi kabul edilmektedir. Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejileri Gzerinde etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu durumda modelin bir biitiin olarak anlamli
oldugu soylenebilir. Ilgili degerler Tablo 2 “deki gibidir.

Tablo 2: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1)

Model Sum of Df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 3390,537 1 3390,537 22,738 ,000
Residual 21920,107 147 149,116
Total 25310,644 148

Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini 6lgmek igin belirlilik katsayisina
(R?)bakilmasi regresyon analizinin asil amacidir. Bu amag dogrultusunda yapilan analiz sonucunda
degerin ,134 oldugu saptanmistir. Bu da bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni %13.4 oraninda
acikladigini gostermektedir. Belirlilik katsayisina iliskin sonuglar Tablo 3’ te yer almaktadir.

Tablo 3: Belirlilik Katsayist (Hipotez 1)

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,366" ,134 ,128 ,1221132

ANOVA testinin sonuglarina gore yapilan regresyon analizinin anlamli olmasi degiskenler
bazinda regresyon denkleminin olusturulmasini saglamaktadir. Regresyon denklemine iligskin
sonuclar tablo 4 ‘deki gibidir.
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Tablo 4: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 1)

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 78,818 6,318 12,475 ,000
Doniistimceti ,845 ,210 ,366 4,768 ,000
Liderlik Olgegi

Daha once incelenen anova sonuglarina gore yapilan doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejileri uygulanmasi iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna varilmaktadir. Buna gore
doniistimcti liderlik 6zelligindeki bir birimlik artis inovasyon stratejilerinin uygulanmasini ,845
oraninda arttirdig1 s6ylenebilir.

Hla: Yoneticilerin doniigiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin agresiflik boyutu
tizerinde etkisi vardir.

Degiskenler arasi etkileri 6l¢gmeden 6nce degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test
etmek amaciyla “Anova” tablosu incelenmis ve ,045 F degerinin karsiligindaki sig. degeri 0,832>0,05
oldugu tespit edilmistir. Buna gore ‘“yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin agresiflik boyutu iizerinde etkisi vardir.” Hla hipotezi red edilmektedir. Ilgili degerler
Tablo 5’ deki gibidir.

Tablo 5: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1a)

Model Sum of Df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 0,55 1 0,55 ,045 ,832
Residual 177,645 147 1,208
Total 177,700 148

H1b: Yoneticilerin doniisiimcii liderlik o6zelliginin inovasyon stratejilerinin analiz boyutu
tizerinde etkisi vardir.

Degigkenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla incelen “Anova”
tablosunda 38,869 F degerinin karsiligindaki sig. degerinin 0,000<0,05 oldugu tespit edilmistir. Buna
gore HI1b hipotezi kabul edilerek, yoneticilerin doniisiimcti liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin analiz boyutu {lizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumda modelin bir
biitiin olarak anlamli oldugu sdylenebilir. Ilgili degerler Tablo 6 ‘daki gibidir.

Tablo 6: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1b)

Model Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 11,812 1 11,812 38,869 ,000
Residual 44,673 147 ,304
Total 56,485 148

Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini 6lgmek igin belirlilik katsayisina
(R?) bakilarak regresyon denklemi olusturulmas: amaglanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda
degerin ,209 oldugu saptanmistir. Bu da bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni %20,9 oraninda
acikladigini gostermektedir. Belirlilik katsayist ile ilgili sonuglar Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7: Belirlilik Katsay1s1 (Hipotez 1b)

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 A5 ,209 ,204 ,55127

Tablo 6’da yer alan ANOVA sonuglarina gore yapilan regresyon analizinin anlamli oldugu
sonucuna ulagilmistir. Asagidaki tabloda degiskenler bazinda regresyon denklemi degerleri yer
almaktadir. Sonuglar tablo 8’deki gibidir.

Tablo 8: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 1b)

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,484 ,285 8,710 ,000
Doniistimceti ,059 ,009 457 6,235 ,000
Liderlik Olcegi

Daha 6nce incelenen anova sonuglarina gore yapilan doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin analiz boyutu lizerinde pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna varilmaktadir. Buna gore
dontisimcii liderlik o6zelligindeki bir birimlik artis inovasyon stratejilerinin analiz boyutunun
uygulanmasini ,059 oraninda arttirdig1 s6ylenebilir.

Hlic: Yoéneticilerin doniisiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin savunmacilik
boyutu tizerinde etkisi vardir.

Degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla olusturulan “Anova”
tablosunda 21,231 F degerinin karsiligindaki sig. degeri 0,000<0,05 olarak saptanmistir. Buna gore
Hlc hipotezi kabul edilerek, yoneticilerin doniistimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin
savunmacilik boyutu iizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumda modelin bir biitiin
olarak anlamli oldugu soylenebilir. ilgili degerler Tablo 9’daki gibidir.

Tablo 9: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1¢)

Model Sum of Df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 5,641 1 5,641 21,231 ,000
Residual 39,054 147 ,266
Total 44,695 148

Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini 6lgmek igin belirlilik katsayisina
(R?) bakilarak regresyon denklemi olusturulmas: amaglanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda
degerin ,126 oldugu saptanmistir. Bu da bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni %12,6 oraninda
acikladigini gostermektedir. Belirlilik katsayisi ile ilgili sonuglar Tablo 10°da yer almaktadir.

Tablo 10: Belirlilik Katsayisi (Hipotez 1c)

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,353 ,126 ,120 ,51544

Tablo 9°da yer alan ANOVA sonuglarina gore yapilan regresyon analizinin anlamli oldugu
saptanmistir. Degiskenler bazinda regresyon denkleminin sonuglari tablo 11°deki gibidir.
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Tablo 11: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 1¢)

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,169 ,267 11,884 ,000
Doniistimceti ,041 ,009 ,355 4,608 ,000
Liderlik Olgegi

Daha once incelenen anova sonuglarina gore yapilan doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin savunmacilik boyutu iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna varilmaktadir.
Buna gore doniisiimcii liderlik 6zelligindeki bir birimlik artig inovasyon stratejilerinin savunmacilik
boyutunun uygulanmasini ,041 oraninda arttirdig1 sdylenebilir.

Hld: Yoneticilerin doniigiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin gelecek odaklilik
boyutu tizerinde etkisi vardir.

Degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla olusturulan “Anova”
tablosunda 34,364 F degerinin karsiligindaki sig. degeri 0,000<0,05 olarak saptanmistir. Bu sonuca
gore HI1d hipotezi kabul edilerek, yoneticilerin doniisiimcti liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin gelecek odaklilik boyutu iizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumda
modelin bir biitiin olarak anlamli oldugu sdylenebilir. lgili degerler Tablo 12 “deki gibidir.

Tablo 12: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1d)

Model Sum of Df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 10,494 1 10,494 34,364 ,000
Residual 44,890 147 ,305
Total 55,384 148

Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini 6lgmek igin belirlilik katsayisina
(R?) bakilarak regresyon denklemi olusturulmas: amaglanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda
degerin ,189 oldugu tespit edilmistir. Bu da bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni %18,9 oraninda
acikladigini gostermektedir. Belirlilik katsayst ile ilgili sonuglar Tablo 13’de yer almaktadir.

Tablo 13: Belirlilik Katsayis1 (Hipotez 1d)

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 435 ,189 ,184 ,55261

Tablo 12°de yer alan ANOVA sonuglarina gore yapilan regresyon analizinin anlamli oldugu
saptanmistir. Degiskenler bazinda regresyon denkleminin sonuglari tablo 14’deki gibidir.
Tablo 14: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 1d)

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,506 ,286 8,766 ,000
Dontisiimcii
Liderlik Olcegi ,056 ,009 435 5,862 ,000
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Daha once incelenen anova sonuglarina gore yapilan doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin gelecek odaklilik boyutu iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna varilmaktadir.
Buna gore doniisiimcii liderlik 6zelligindeki bir birimlik artis inovasyon stratejilerinin gelecek
odaklilik boyutunun uygulanmasini ,056 oraninda arttirdig1 sdylenebilir.

Hle: Yoneticilerin déniisiimcii liderlik ozelliginin inovasyon stratejilerinin risk alma boyutu
lizerinde etkisi vardir.

Degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla olusturulan “Anova”
tablosunda ,811 F degerinin karsiligindaki sig. degeri 0,000>0,05 olarak saptanmistir. Buna gére Hle
hipotezi reddedilerek, yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin risk alma
boyutu iizerinde etkisi olmadig1 sonucuna varimustir. Ilgili degerler Tablo 15 ‘deki gibidir.

Tablo 15: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1¢)

Model Sum of Df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression ,589 1 ,589 ,811 ,369
Residual 106,777 147 ,726
Total 107,366 148

HIf: Yoneticilerin doniigiimcii liderlik ozelligi ile inovasyon stratejilerinin proaktiflik boyutu
tizerinde etkisi vardir.

Degiskenlerin regresyon analizine uygunlugunu test etmek amaciyla olusturulan “Anova”
tablosunda 22,449 F degerinin karsihigindaki sig. degeri 0,000<0,05 olarak saptanmistir. Buna gore
HI1f hipotezi kabul edilerek, yoneticilerin doniistimcti liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin
proaktiflik boyutu iizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bu durumda modelin bir butln olarak
anlaml1 oldugu sdylenebilir. Ilgili degerler Tablo 16’daki gibidir.

Tablo 16: Regresyon Uygunluguna Dair Anova Degerleri (Hipotez 1f)

Model Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 8,002 1 8,002 22,449 ,000
Residual 52,399 147 ,356
Total 60,401 148

Bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyini dlgmek icin belirlilik katsayisina
(R?) bakilarak regresyon denklemi olusturulmasi amaclanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda
degerin ,132 oldugu saptanmistir. Bu da bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni %13.,2 oraninda
acikladigini gostermektedir. Belirlilik katsayst ile ilgili sonuglar Tablo 17°de yer almaktadir.

Tablo 17: Belirlilik Katsayis1 (Hipotez 1f)

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,364 ,132 ,127 ,59704

Tablo 16’da yer alan ANOVA sonuglarina gore yapilan regresyon analizinin anlamli oldugu
tespit edilmistir. Degiskenler bazinda regresyon denkleminin sonuglari tablo 18’deki gibidir.
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Tablo 18: Regresyon Denklemi Degerleri (Hipotez 1f)

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,837 ,309 9,184 ,000
Doniistimcii
Liderlik Olcegi ,049 ,010 ,364 4,738 ,000

Daha once incelenen anova sonuglarina gore yapilan doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin proaktiflik boyutu tizerinde pozitif yonde etkisi oldugu sonucuna varilmaktadir. Buna
gore dontigimci liderlik o6zelligindeki bir birimlik artis inovasyon stratejilerinin proaktiflik
boyutunun uygulanmasini ,049 oraninda arttirdig1 sdylenebilir.

4.2. Hipotez Testi Sonuclar:

Arastirma modelini agiklayabilmek adina yapilan hipotez testi sonuglar1 Sekil 2’deki gibidir. Buna
gore; H1 “Yoneticilerin doniisiimcti liderlik 6zelliginin inovasyon stratejileri tizerinde etkisi vardir”,
H1b “Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin analiz boyutu tzerinde
etkisi vardir”, H1c *“Yoneticilerin doniisimct liderlik 6zelliginin  inovasyon stratejilerinin
savunmacilik boyutu (zerinde etkisi vardir”, Hld “Yoneticilerin doniisiimeii liderlik 6zelliginin
inovasyon stratejilerinin gelecek odaklilik boyutu tizerinde etkisi vardir” ve H1f “Yoneticilerin
dontigiimcii liderlik 6zelligi ile inovasyon stratejilerinin proaktiflik boyutu iizerinde etkisi vardir”
hipotezleri kabul edilirken; Hla *“Yoneticilerin donlisimcii liderlik 6zelliginin  inovasyon
stratejilerinin agresiflik boyutu Uzerinde etkisi vardir” ve Hle “Yoneticilerin doniisimcii liderlik
Ozelliginin inovasyon stratejilerinin risk alma boyutu (zerinde etkisi vardir” hipotezleri
reddedilmistir.

Sekil 2: Hipotez Testi Sonuglari

»B= 845 Sig=,000 H1(Kabul) ?ng‘_&%%}m
Sig=832 Hla(Red) F1: Agresiftik
e B=039 Sig=000 Hlb(Kabul . Anali
DONTSTMCT 2 (Kabul) F2: Analiz
LIDERLIK

B=041 8ig=000 Hlec(Kabul) F3: Savunmacihk
B=,036 Sig=,000 Hld(Kabul) F4: Gelecek Odakhhk

Sig=360 Hle(Red) F5:Risk Alma

. _ F6: Proaktiflik
B=049 8iz=000 Hl{(Kabul)
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5. SONUC VE ONERILER

KOBI’ler inovasyon stratejileri sayesinde rakiplerine gore daha iyi bir konuma gelebilmektedir.
Inovasyon siirecinde, yoneticiler sergiledigi liderlik stili ile isletme ¢alisanlarina rehberlik etmekten
sorumludur. Doniigiimcii liderler, sahip oldugu vizyonla kogluk ve mentorluk yaparak inovasyon
stratejilerinin uygulanmasinda ¢alisanlara yon ve enerji veren kisiler olarak goriilmektedir.

Yapilan arastirmanin sonucuna gore yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliklerinin inovasyon
stratejilerinin uygulanmasinda etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, doniisiimcii liderlik
ozelliginin inovasyon stratejilerinin alt boyutlar1 olan agresiflik ve risk alma boyutlar1 iizerinde
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Buna karsilik; analiz, savunmacilik, gelecek odaklilik ve
proaktiflik alt boyutlar1 ilizerinde dontisiimcii liderligin etkisi oldugu belirlenmistir. Dolayistyla
arastirmanin H1 Y o6neticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejileri lizerinde etkisi
vardir”, H1b “Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin analiz boyutu
iizerinde etkisi vardir”, Hlc “Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin inovasyon stratejilerinin
savunmacilik boyutu iizerinde etkisi vardir”, Hld “Yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliginin
inovasyon stratejilerinin gelecek odaklilik boyutu iizerinde etkisi vardir” ve HIf “Yoneticilerin
dontistimcti liderlik 6zelligi ile inovasyon stratejilerinin proaktiflik boyutu iizerinde etkisi vardir”
hipotezleri kabul edilmistir. Hla “Yoneticilerin doniistimcii liderlik 6zelliginin inovasyon
stratejilerinin agresiflik boyutu iizerinde etkisi vardir” ve Hle “Yoneticilerin doniisiimcii liderlik
Ozelliginin inovasyon stratejilerinin risk alma boyutu lizerinde etkisi vardir” hipotezleri ise
reddedilmistir.

Arastirmanin sonuglari, alanyazinda yapilan birgok arastirma sonucu ile benzerlik
gostermektedir. Sarros vd. (2008) doniisiimcii liderlik ve orgiitsel kiiltiir ile inovasyon i¢in iklim
olusturma baslikli arastirmasinda, dontistimcii liderlik ile inovasyon iklimi olusturulmasi arasinda
olumlu iligki bulmustur. Garcia-Morales vd. (2008), benzer sekilde doniisiimcii liderlik ile orgiitsel
inovasyon arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagmistir. Jung vd. (2008) CEQO'larin doniisiimcii
liderliginin firma inovasyonu iizerindeki dogrudan ve dolayl etkilerini anlamalarina yonelik yaptigi
caligmada, CEO doniistimcii liderligi ve oOrgiitsel inovasyon arasinda pozitif bir iligki oldugu
sonucunu bulmuslardir. Giimiisoglu ve ilsev (2009) transformasyonel liderlik ile érgiitsel yenilik
arasindaki iligkiyi inceledigi ¢alismada, inovasyon stratejisi lizerinde doniisiimcii liderligin pozitif
etkisi oldugu sonucuna ulagmistir. Cetin (2009) ise tam serbesti tanityan liderlik tarzinin
yoneticilerdeki yenilik egilimleri tizerindeki etkisini inceledigi arastirmada, tam serbesti taniyan
liderlik tiiri anlayisinin yenilikgilik egilimleri iizerinde anlaml1 bir etkisi oldugu sonucuna ulagsmstir.
Bozkurt ve Goral (2013) modern liderlik tarzlarinin yenilik stratejilerine etkisini otel isletmeleri
evreninde inceledigi arastirmada, doniisimcU liderligin saldirgan ve firsat¢1 yenilik stratejisini
etkiledigi sonucuna ulasmstir. Ipekci (2013) doniisiimeii liderlik tarzinin yoneticilerin yenilikgilik
(inovasyon) odakli stratejik yonelimleri tizerine etkisini inceledigi calismada, yoneticilerin ve
calistiklar1 sirketlerin yenilik¢i odakli stratejik yonelimleri ve yoneticilerin dontisiimcii liderlik
tarzinin benimsedigi sonucuna ulagmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, KOBI’lerde yoneticiler doniisiimcii liderlik &zellikleri
sayesinde inovasyon stratejileri uygulayarak farklilik yaratabilir ve uzun donemde varligim
siirdiirebilir. Bu anlamda arastirmanin KOBI yéneticilerine bir katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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Bu arastirmada, ¢alisanlarin érgiitsel destek algilarimin ve orgiitsel 6grenme diizeylerinin i¢ girisimcilik
davramslart iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmigtiv. Bu amagla, Kiritkkale Belediyesinde ¢alisan
toplam 100 ¢alisan iizerinde bir arastirma yapimistir. Arastirmada veri toplama yéntemi olarak anket
kullanmilmigtir. Anket sorular, literatiirde giivenilirligi kanitlanmuis 6lceklerden alinmigtir. Anket sonucu elde
edilen veriler SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonuglarina gore; orgiitsel ogrenme
boyutlarindan agik fikirliligin, yenilik¢ilik, risk alma, ozerklik ve bireysel aglari genisletme iizerinde olumlu
yonde etkisi olan bir boyut oldugu tespit edilmistir. Yine orgiitsel 6grenme boyutlarindan sadece égrenme
taahhiidiiniin ve paylasilan vizyonun proaktiflik Gzerinde olumlu yénde etkisi olan boyutlar oldugu

belirlenmistir. Ayrica orgiitsel destek algisimin yenilikgilik ve proaktiflik Gzerinde olumlu yonde etkisi olan
degisken oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Destek Algisi, Orgiitsel Ogrenme, I¢ Girisimcilik.
Jel Kodlari: M10, M19.
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of organizational learning on intrapreneurship behaviours. For this purpose, a survey was conducted on a
total of 100 employees working in Kirikkale Municipality. Questionnaire method is used to collect the data.
The survey questions were taken from scales whose reliability is proven in the literature. The data obtained
from the questionnaires were analysed by using the SPSS program. According to the results of the study; it is
determined that there is a positive effect of open-mindedness of organizational learning dimension on
innovativeness, risk taking, autonomy and expanding networks. Also, from organizational learning
dimensions, it is indicated that only learning commitment and shared vision have dimensions that have a
positive effect on proactivity. Finally, it is found that the perception of organizational support has a positive
effect on innovativeness and proactivity.

Keywords: Perception of Organizational Support, Organizational Learning, Intrapreneurship.
JEL Codes: M10, M19.

* Bu ¢alisma, 18-20 Mayis 2017 tarihleri arasinda Alanya Alaaddin Keykubat Universitesinde diizenlenen II.
Uluslararasi Sosyal Bilimler Sempozyumunda sozlii bildiri olarak sunulmustur.

! Dr. Ogr. Uyesi, Hitit Universitesi, Sungurlu MYO, Y&netim ve Organizasyon Bélimii, gamzeebruciftci@hotmail.com
ORCID:000-0003-4271-6376

2Dr. Ogr. Uyesi, Kilis 7 Aralik Universitesi, [iBF, Isletme Béliimii, benguhirlak@hotmail.com.tr
ORCID:0000-0001-6345-0074

3 Jutfidogan1990@hotmail.com

ORCID:0000-0002-3834-0911

230



Iktisadi idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Y11:2018, 3(7):230-244 Year:2018, 3(7):230-244

1. GIRIS
Gunumuzde sosyal, kdlturel, ekonomik ve teknoloji alaninda hizli degisimler ve donisiimler
yasanmaktadir. Meydana gelen bu degisim ve doniisiimler, isletmelerin iginde yer aldiklari ¢evre

sartlarin1 degistirebilmektedir. Isletmeler bilgi agirlikli, siirekli degisimin yasandig1 giiclii rekabet
kosullarinda varliklarini idame ettirmeye c¢alismaktadirlar.

Isletmeler agisindan eski yontemlerin ve tekniklerin terk edilmesinin, yeni bilgilerin
tiretilmesinin ve islenmesinin 6nemi gitgide artmaktadir. Bu noktada da yonetimde yer alacak yeni
yontemler ve teknikler, drgutsel 6grenme ve calisanlarda i¢ girisimcilik davraniglari gibi konular
blylk bir 6nem arz etmektedir. Glnimiz rekabet ortaminda da isletmeler, sahip olduklar1 insan
kaynaklari ile fark yaratma ve rekabet {istiinliigii saglama cabasi icindedir. Ozellikle isletmeler, yeni
acilimlar yapmalarin1 saglayabilecek, yenilik yaratabilecek, proaktif davranislar sergileyebilecek,
cevresindeki firsatlar1 ve tehditleri takip edebilecek ve gerektiginde risk alabilecek girisimeilik
0zelligi tasiyan ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar.

Konunun 6neminden hareket edilerek yapilan bu arastirma ile caligsanlarin orgiitsel destek
algilarinin ve Orgiitsel 6grenme diizeylerinin i¢ girisimcilik davraniglart Uzerinde etkisinin olup
olmadigi, orgiitsel destek algilari ile orgiitsel 6grenme ve i¢ girisimcilik davranislar diizeyi arasinda
anlamli bir iliskinin olup olmadigi belirlenmeye ¢alisilmistir.

2. ORGUTSEL DESTEK

Son yillarda alan yazinda genis bir sekilde incelenen konular arasinda orgiitlerde etkililik ve
verimliligin arttirilmasina yénelik davranislarin neler oldugu yer almaktadir. Ozellikle 21.yiizy1l is
diinyasinin agir rekabet kosullari, piyasada var olan ani gelismelerin getirmis oldugu kaos ve
belirsizlik ¢alisanlarin daha yogun ¢aba ve mesai harcamalarina, dolayisiyla orgiitsel destege daha
¢ok ihtiyag duymalarina yol agmustir. Isletmelerin calisanlarinin ihtiyaclarini gidermeye yonelik
cabalari, ¢alisanlarinin kendilerini daha yararli, degerli ve kabiliyetli hissetmelerini saglamaktadir.
Bu da orgiitsel destek kavramini beraberinde getirmektedir (Kose ve Goniilliioglu, 2010:87).

Orgiit ile ¢alisanlar arasindaki iliskileri agiklamaya ¢alisan 6rgiitsel destek kurami, Blau (1964)
tarafindan gelistirilen sosyal degisim/miibadele kuramina dayanmaktadir. Bu kuram; belirli sartlar
altinda bireylerin, kendilerine fayda saglayacaklarini1 diistindiikleri bireylere ve kurumlara olumlu bir
karsilik vermeye yoneldiklerini savunmaktadir (Eder, 2008:57).

Algilanan orgiitsel destegin gelisimi, ¢alisanlarin isletmeye insani nitelikler yiiklemelerine
baglidir. Bu kavram, isletmenin ¢alisanlarin sagladiklart katkilarina ve refah diizeylerine verdigi
oneme iliskin calisanlarin genel inanglari olarak tanimlanmaktadir (Eisenberger vd. 1986:501).
Calisanlarin algiladiklar orgiitsel destek diizeyinin gelisimi Orgiitsel destek kuramina gore; SOSyo-
duygusal ihtiyaglarinin  karsilanmasina, isletmeler i¢in gosterdikleri artan cabalarinin
odiillendirilecegine iliskin inang diizeylerine baghdir (Rhoades ve Eisenberger, 2002:698). Orgiitsel
destegin olusmasi i¢in de bazi unsurlar gerekmektedir. Rhoades ve Eisenberger (2002:707) bu
unsurlari; adil davranis, yoneticilerin ¢alisanlar1 desteklemesi, Orgitsel odiiller ve ¢alisma sartlari
olarak siralamiglardir (Rhoades ve Eisenberger, 2002:698).

Orgiitsel destek, calisanlarin faaliyetlerini etkin bir bigimde yiiriitebilmeleri i¢in dnemlidir.
Orgiitsel destek faktorleri; butceler, imkanlar, araclar, diger boliimlerden gereken destegin temin
edilmesi, kaynaklarin kullamlabilirligi ve insan kaynaklari destegi vs. olabilir. Orgitsel destek,
isletme igerisinde c¢alisanlara yeterli 6l¢iide saglanamaz ise, bu durum isletme icerisinde farkli
sorunlarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilecektir (Hersey ve Blanchard, 1993:408; Akt. Kogoglu,
2013:5).
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3. ORGUTSEL OGRENME

Yasadigimiz bu zaman diliminde isletmeler i¢in orgiitsel 6grenme kavrami gelisen ve degisen ¢evreye
uyum agisindan artik bir gereklilik degil zorunluluk halini almistir. Robey vd. (2000:130), érgutsel
ogrenmeyi hem bilincli hem de bilingsiz bir sekilde orgiitsel hafizanin edinilmesini, erisilmesini ve
giincellenmesini saglayan, orgltsel eyleme yon veren oOrgitsel bir slre¢ olarak tanimlamiglardir.
Argyris ve Schon (1978), orgiitsel 6grenmeyi, orgiit iiyelerinin hatalar belirlemeyle ve duzeltmeyle
hem i¢ hem de dis ¢evrede yasanan degisimlere adapte olmalari slireci seklinde tanimlamislardir
(Kogoglu vd. 2011:74).

Orgiitsel 6grenme; U¢ alt boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar su sekilde agiklanmaya
calistlmistir (Akt. Sinkula vd. 1997:309):

e Ogrenme taahhidu, orgitlerin dgrenme kiiltiiriiniin gelismesini etkileyen dgrenmeye karsi olan
tutumlar belirleyen temel deger olarak tanimlanmaktadir. Bir orgiitiin 6grenmeye verdigi deger diiserse,
ogrenme olasilig1 da diisecektir (Norman 1985; Sackmann 1991). Shaw ve Perkins (1991) etkin 6grenmenin
gergeklestigi Orgiitlerde, fikirlere daha fazla deger verildigini, sergilenen davranislarinin nedenlerinin ve
sonuclarinin anlasilmaya galisildigini ileri stirmiislerdir.

o Acik fikirlilik, elestirel bir bigimde rutin eylemlerin degerlendirilmesi ve yeni fikirlerin kabul
edilmesindeki istek seklinde tamimlanir. Isletmelerin giiniimiiz hizla degisen pazarlar1 ve teknolojileri
kargisinda bu degisimlerle miicadele edebilmeleri adina agik goriislii olmalar1 gerekmektedir. Acik fikirlilik
bildiklerini unutmayla baslar (Nystrom ve Starbuck, 1984). Isletmeler proaktif olarak mevcut rutinlerini,
inanglarin1 ve varsayimlarini sorgularken, bildiklerini unutmanin ilk evresini yasiyorlardir. Bildiklerini
unutmak da orgiitsel degisimin merkezidir ve agik fikirlilik, bilingsiz gayretlerin agiga ¢ikmasi igin gerekli
olabilecek bir 6rgiitsel degerdir.

e Paylasilan vizyon ise, organizasyon ¢apinda 6grenmeye odaklanmak anlamina gelir. Paylasilan
vizyon, diger alt boyutlara gére orgiitsel 6grenmeyi daha farkli etkiler. Ogrenme taahhiidii ve agik fikirlilik,
O6grenmenin yogunlugunu etkilerken, paylasilan vizyon 6grenmenin yoniini etkilemektedir. Paylasilan vizyon,
proaktif 6grenmeyi saglayabilmek i¢in ¢cok 6nemli bir temel olarak degerlendirilir. Clinkli paylasilan vizyon,
Ogrenmeye yeni bir diizen verip, Orgiit igerisinde enerjinin meydana gelmesine, ortak amagclarin
olusturulmasina ve adanmislik duygusunun olusmasina yogunlasmaktadir. Orgiit iiyelerinin ortak paylastiklar:
bir vizyonlar1 olmadigi zaman, hangi orgiitsel beklentilerin var oldugunu, ¢iktilarin nasil 6lgiilecegini ya da
uygulamada hangi teorilerin kullanilacagini bilme olasiliklari diisiik olacaktir (Sinkula vd. 1997:309). Verona
(1999) orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan bir vizyon olmadigi siirece, etkin bir 6grenmenin gergeklesme
olasiliginin ¢ok az olacagimi ifade etmistir. Bir baska deyisle, orgiit {iyeleri 6grenme hususunda motive
edilseler bile, ne 6greneceklerini bilmeleri zorlagir (Akt. Calantone vd. 2002:516-517).

4. 1C GIRISIMCILIK
Girigimcilik hem bireysel hem de toplumsal a¢idan bir refah yarattigindan dolay1 son yillarda da ilgi
cekmeye devam etmektedir (Onay ve Cavusoglu, 2010:48).

Ozellikle giinimizde i¢ girisimcilik kavramimn 6nemi daha da artmaktadir. Ciinkii zorlu
rekabet sartlar1 altinda varligini devam ettirmek ve avantaj saglamak isteyen biiyiik firmalar, esneklik,
biiyiime ve yenilik pesinde kogmaktadirlar. Bunun igin de isletmeler hem yaratict hem de uyarlayici
olabilmek adina i¢ girisimciligi tesvik etmek durumunda olduklarnin farkindadirlar (Demirel ve
Akbiyik, 2009:22). I¢ girisimcilik, mevcut kurulus igerisindeki girisimcilik faaliyeti olup hem
orgiitsel hem de ekonomik kalkinmada 6nemli bir unsurdur. Arastirmacilarin, 1980’lerin bagindan
beri, orgltleri yeniden canlandirmasi ve performanslari {izerindeki olumlu etkisi nedeniyle ilgi
gosterdikleri bir kavramdir (Antoncic ve Hisrich, 2001:496). I¢ girisimcilik, kavrami, 6rgit icerinde
calisan bireyler ve gruplar tarafindan yeni riin veya hizmetler icin fikir ortaya atmak ve bunu
kazangli (cevre kaygisi yansitan iirlinler 6rnegin; geri doniistiiriilmiis malzemeler, kaynaklarin
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verimli kullanimi1 vs.) Uriin ve hizmetlere doniistiirmek (Pinchot, 1985) seklinde ifade edilmektedir
(Akt. Hostager vd. 1998:11-12).

I¢ girisimci, bilyiik bir firma igerisinde risk alarak ve yenilik yaparak bir diisiinceyi karl1 bir son
iirline doniistiirme sorumlulugunu iistlenen kisi (Arikan, 2002), isletme igerisinde yiiriitiilen her tiirlii
girisimcilik faaliyetleri (Soysekerci, 2001) ya da bir diger ifadeyle orgiit icerisinde bir is fikrini
uygulama sorumlulugunu istiine alan birey (Pinchot, 1985) olarak tanimlanabilir (Akt. Demirel ve
Akbiyik, 2009:22).

Calisanlarin i¢ girisimcei davranislar sergilemesi, bazi ¢evresel, orgiitsel ve bireysel faktorlerin
varligina bagli olmaktadir. Mesela; yeniliklere ve farkliliklara kapali bir 6rgut kiltirinde ya da bu
bakis agisina sahip yoneticilerin/liderlerin var oldugu bir ortamda, i¢ girisimci davranislarinin ortaya
cikmasi pek olas1 olmamaktadir. Ayrica, bagarma istegi olmayan, i¢ce doniik, sosyal olmayan ve dis
kontrol odakli bireylerin de i¢ girisimci davranislar sergilemeleri miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle
de rekabet avantaji saglamak isteyen isletmelerin, i¢ girisimcilik davraniglarinin gevresel, orgtsel,
bireysel 6nciillerini ve sonuglarini irdelemelerinin oldukga faydali olacagi sdylenebilmektedir (Sesen,
2010:1).

I¢ girisimcilik; bes alt boyuttan meydana gelmektedir (Sesen, 2010:57-70). Bu boyutlar su
sekilde aciklanmistir.

e Yenilikcilik, 6rgut icindeki bir ¢alisanin yeni fikir, Urlin, hizmet, teknolojik surecler, yenilik,
deneme ve yaraticilik siiregleri ile ilgilenme istegi;

e Proaktiflik, yeni firsatlar1 arastirarak ve tahmin ederek insiyatifi birakmama; risk alma,
belirsizlik algisi, zarar ya da negatif sonug olasiligy,

e Ozerklik, bir bireyin ya da grubun bir diisiinceyi veya vizyonu ortaya koyma ve yliriitmede
bagimsiz bir bir bicimde eyleme gegebilme seklinde ifade edilebilir (Lumpkin ve Dess, 1996:140-
146).

e Bireysel aglar:i genisletme ise, bir c¢alisanin, yenilik¢i girisimei niyetlerini diger
calisanlarinda benimsemelerini saglayabilmesi, yeniligin beraberinde getirdigi riskleri azaltabilmesi,
proaktif davraniglar sergileyebilmek adina bilgi elde edebilmesi icin, bireysel sosyal agini strekli
olarak genisletme gayreti seklinde tanimlanmaktadir.

5. METODOLOJI
5.1. Calismanin Amaci, Onemi ve Kapsam

Bu ¢alismanin amaci, ¢alisanlarin algiladiklar1 6rgutsel destek ve orgiitsel 6grenme diizeylerinin i¢
girisimcilik davranislan tizerindeki etkisini, orgiitsel destek algilari ile oOrgiitsel 6grenme ve i¢
girisimcilik diizeyleri arasindaki iliskinin yoniinii, diizeyini tespit etmektir. Literatiirde ii¢ degiskeni
birlikte ele alan ¢alismalara heniiz rastlanilmamis olmasi, bu ¢aligmanin gergeklestirilmesinin esas
sebeplerinden birisini olusturmaktadir. Cagin isletmeler {lizerinde yarattigi agir sorumluluklar ve
caligma kosullar1 diisiiniildiigiinde, tiim isletme sahipleri ve/veya yoneticiler a¢isindan ¢alisanin i¢
girisimcilik 6zellikleri ve bunu takiben i¢ girisimciligi arttiracak davranis kaliplarini inceleyen
caligmalar da 6nem kazanmaktadir. Bu noktada yapilan bu ¢alisma gerek yazina yaptigi katki gerekse
yoneticilere ve/veya isletme sahiplerine orgiitsel destegin ve bununla birlikte 6grenen Orgiit
felsefesine sahip olan bir yapinin ¢alisanlarin, i¢ girisimcilik davraniginda ne derece etkili oldugunu
ortaya koymasi agisindan olduk¢a 6nemli olacagi diistiniilmektedir.

Calisma evreni, Kirikkale Belediyesi merkez binada ¢alisan “idari” personellerden
olusmaktadir. Ocak 2017 yil1 verilerine gore; Kirikkale Belediyesi merkez binasinda yaklagik 120
“idari” personel ¢alistig1 bilgisine ulasilmistir. Bu kapsamda evrenin tamamina ulagilmak istenmis,
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ancak calisanlara dagitilan anketlerden 100 adet geri doniis saglanabilmistir. Anket formlari
icerisinde hatal1 ya da eksik doldurulan olmadigindan dolay1 ¢calisma kapsaminda 100 6rneklem sayisi
ele alinmistir. Anketler 2017 yilinin Ocak ayinda 1 haftalik bir siirecte toplanmustir.

5.2. Veri Toplama Araci

Calismada veri elde etmek igin anket yontemi kullanilmistir. Calisma i¢in olusturulan anket formunda
dort boliim bulunmaktadir. Ik boliimiinde; calisanlarin sosyo-demografik Ozellikleri ile ilgili
sorulara, ikinci bolumunde; orgutsel destek algilarina iligkin sorulara, ti¢lincii boliimiinde; orgiitsel
o0grenme diizeylerini 6l¢en sorulara ve dordiincii boliimiinde ise; i¢ girisimcilik davraniglarini 6lgen
sorulara yer verilmistir. Calisma hipotezlerini test edebilmek igin, olusturulan anket formunda
Ulkemizde yaygin kullanilan gegerlilik ve giivenilirlikleri test edilmis ii¢ ayr1 dlgege yer verilmistir.
Bu o6lgekler su sekildedir:

Calismada algilanan orgiitsel destegi 6lgmek icin, Eisenberger vd. (1986:502) tarafindan
gelistirilmis toplam 36 ifadeden olusan 6lgegin, Eisenberger vd. (1997:815) tarafindan secilerek
olusturulan 8 soruluk kisa formu kullanilmistir. Olgek tek boyutludur ve orijinal 6lgeginde de oldugu
gibi 2 tane ters puanlanan ifade bulunmaktadir. Olgege iliskin 6rnek ifade su sekildedir: “Calistigim
kurum fikirlerimi 6nemser”. Kullanilan bu 6l¢ekte 5°1i Likert tipi dereceleme kullanilmistir. Sorularin
yanitlari “Kesinlikle Katilmiyorum (1)...Kesinlikle Katiliyorum (5)” seklinde tasarlanmistir. Orjinal
dleegin Cronbach Alfa Katsayis1 0,90 olarak belirlenmistir (Eisenberger vd. 1997:814). Olgegin
gelistirilen bu kisa formu, Lynch vd. (1999), Rhoades vd. (2001), Akalin (2006), Terzi ve Celik
(2016) tarafindan yapilan arastirmalarda da kullanilmastir.

Calismada orgiitsel 6grenmeyi 6l¢mek igin, orgiitsel 6grenmeyi etkinlik agisindan 6grenme
yonliiliik yaklagimi ile degerlendiren Sinkula vd. (1997) tarafindan gelistirilen 6l¢egin yine Baker ve
Sinkula (1999) tarafindan gelistirilmis sekli kullanilmistir. Toplam 18 ifadeden olusan bu dlgek;
ogrenme taahhiidii, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik olmak tizere {i¢ alt boyuttan olusmakta olup,
her bir boyutta 6’sar ifade yer almaktadir. Orijinal dl¢geginde de oldugu gibi 4 tane ters puanlanan
ifade bulunmaktadir. Bu 6lcekte 5°li Likert tipi dereceleme kullanilmistir. Sorularin yanitlanmasi
“Kesinlikle Katilmiyorum (1)....Kesinlikle Katiliyorum (5)” seklinde tasarlanmistir. Orjinal 6lgegin
Cronbach Alfa Katsayis1 0,94 olarak belirlenmistir (Baker ve Sinkula, 1999:418). Bu 6lc¢ek, Perin ve
Sampaio (2003), Giirel (2011), Ayazlar (2012) tarafindan yapilan arastirmalarda da kullanilmistir.

Calismada i¢ girisimcilik davranislarin 6lgmek icin, Sesen (2010) tarafindan 6rgt icindeki i¢
girisimcilik diizeyini 6lgmek amaciyla gelistirilen toplam 22 ifadeden olusan i¢ girisimcilik Slgegi
kullanilmigtir. Sesen (2010) bu 6lgegi gelistirirken; Lumpkin ve Dess (1996, 2001), Zhang vd. (2006),
Witt (2004), Basim ve Sesen (2009), Basim vd. (2009) tarafindan yapilan g¢aligmalardan
yararlanmistir (Sesen, 2010:187). Bu 06lgekte, i¢ girisimcilik alt boyutlarindan olan yenilikgilik ile
ilgili 5, proaktiflik ile ilgili 4, risk alma ile ilgili 4, 6zerklik ile ilgili 4, bireysel aglar1 genisletme ile
ilgili 5 ifadeye yer vermistir. Olgekte alinan puanlar arttik¢a s6z konusu olan boyuttaki egilim de
artmaktadir. Bu Olgekte 5’li Likert tipi dereceleme kullanilmigtir. Sorularin yanitlanmasinda
dereceleme “Her zaman (5), Sik sik (4), Ara sira (3), Nadiren (2) ve Higbir zaman (1)” seklinde
yapilmistir. Orjinal dlgegin giivenilirlik analizi sonuglarina gore; boyutlar icin sirasiyla Cronbach
Alfa Katsayilar1 0,72; 0,70; 0,71; 0,71 ve 0,74 olarak hesaplanmis olup, dlgegin toplami igin ise
Cronbach Alfa Katsayis1 0,85 olarak hesaplanmistir (Sesen, 2010:187-191). Bu 6lgek, Cetin (2011)
ve Turgut (2014) tarafindan yapilan arastirmalarda da kullanilmistir.

Yapilan bu ¢alisma, c¢alismanin yapildigi Kirikkale Belediyesinde g¢alisan kisiler ve donem
(2017 yil) ile sinirhidir.
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5.3. Calismanin Hipotezleri

Algilanan orgiitsel destek, is ¢iktilari iizerinde olumlu sonuglar1 (hem isletmeler hem de ¢alisanlar
acisindan) olmasindan dolay1, ¢alisanlarin orgiitsel tutum ve davranislarini ele alan bir¢ok ¢alismanin
onemli degiskenlerinden birisini olusturmaktadir (Chuebang ve Baotham, 2011:1; Akt. Iplik vd.
2014:110). Olumlu bir orgiitsel destek algisi, ¢alisanlarin is tatminlerini, duygusal baglhiliklarini,
performanslarini arttirabilmekte, isten ayrilma niyetlerini azaltabilmektedir (Rhoades ve Eisenberger,
2002:699). Bu acidan bakildiginda, orgiitsel destek algisinin, calisanlarin tutumlarini  ve
davraniglarin1 sekillendirme konusunda anahtar bir rol oynadigi sdylenebilmektedir (Turgut,
2014:30). Bunun disinda orgiitsel 6grenmenin de yaraticiligi destekledigi, yeni bilgi ve diisiincelerin
ortaya cikmasma yardimei oldugu, bu diislincelerin kavranmasint ve uygulanmasini arttirdigi,
orgiitsel yenilik i¢in zemin olusturdugu bilinmektedir (Garcia-Molares vd. 2007:529). Ogrenmeye
odakl1 bir organizasyonda, yenilik yetenegi ii¢ bigimde arttirilabilir. Birincisi, son teknolojiye sahip
olunmasi halinde, bunun kullanilarak teknolojik atilimin yapilmasi ve bu atilimin pazarlanmasi
ihtimali daha yiiksektir. ikincisi ise, organizasyonun gelismekte olan piyasa talebinin yarattig
firsatlar1 kacirma olasiligi yoktur, ¢linkli organizasyonun bilgisi ve miisteri ihtiyaglarini anlama,
tahmin etme yetenegi bulunmaktadir. (Damanpour, 1991; Cahill, 1996; Akt. Calantone vd.
2002:517). Ugiinciisii ise, 6grenmeye odaklanan bir organizasyonun rakiplerinden daha fazla yenilik
kapasitesine sahip olmasi muhtemeldir (Damanpour, 1991; Akt. Calantone vd. 2002:517).

Kisacas1 bireylerin galistiklar1 Orgutleri tarafindan destek gdérmelerinin, bireylere deger
verilmesinin ve yalnizlik hissetmemelerinin, bireylerin érgutleriyle hem bag kurmalarinda hem de
orgilitsel 6grenme ve i¢ girisimcilik davraniglar sergileme diizeyleri lizerinde olumlu etki yaratacagi
diisiiniilmektedir. Bir baska deyisle, islerinde orgiit tarafindan desteklendigini diisiinen c¢alisanlarin,
orgiitsel grenme diizeyleri ve i¢ girisimcilik davranislar: artabilecegi diisiiniilmektedir. U¢ degisken
arasindaki iliskilerden yola ¢ikilarak hipotezler su sekilde gelistirilmistir:

Hi: Algilanan 6rgiitsel destek i¢ girisimcilik alt boyutlarini etkilemektedir.
Hia: Algilanan orgiitsel destek yenilikgiligi etkilemektedir.
Hip: Algilanan orgiitsel destek proaktifligi etkilemektedir.
Hic: Algilanan orgiitsel destek risk almayi etkilemektedir.
Hiq: Algilanan orgiitsel destek 6zerkligi etkilemektedir.
Hie: Algilanan orgiitsel destek bireysel aglart genisletmeyi etkilemektedir.
Ha: Orgiitsel dgrenme alt boyutlari i¢ girisimcilik alt boyutlarini etkilemektedir.
Haa: Orgiitsel 6grenme alt boyutlari yenilikgiligi etkilemektedir.
Hap: Orgiitsel grenme alt boyutlar: proaktifligi etkilemektedir.
Hac: Orgiitsel 6grenme alt boyutlari risk almay: etkilemektedir.
Haq: Orgiitsel grenme alt boyutlar1 6zerkligi etkilemektedir.

Hae: Orgiitsel 6grenme alt boyutlar1 bireysel aglar1 genisletmeyi etkilemektedir.
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6. BULGULAR

Anket yontemi ile elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda elde edilen bulgular
siniflandirilarak, agagidaki veriler elde edilmistir.

6.1. Gegerlilik ve Guvenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan 6lgeklerin her bir alt boyutlarina iliskin giivenilirlik analizleri yapilmustir.
Guvenilirlik analiz sonuglar1 Tablo 1°de yer almaktadir.

Tablo 1: Olgekler ve Alt Boyutlaria Iliskin Giivenilirlik Analizi Sonuglart

Olgekler (Scales) ifade Sayis1 (N) Cronbach's Alpha (o)
Orgutsel Destek 8 0,897
Orgiitsel Ogrenme 18 0,934
Ogrenme Taahhiidii (Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutu) 6 0,815
Paylasilan Vizyon (Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutu) 6 0,886
Agik Fikirlilik (Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutu) 6 0,896
i¢ Girisimcilik 22 0,943
Yenilikeilik (I¢ Girisimeilik Alt Boyutu) 5 0,826
Proaktiflik (I¢ Girisimeilik Alt Boyutu) 4 0,835
Risk Alma (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu) 4 0,859
Ozerklik (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu) 4 0,819
Bireysel Aglar1 Genisletme (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu) 5 0,906

Tablo 1’de ol¢ek ve Olgek alt boyutlarina iliskin yapilan guvenilirlik analizleri sonucunda
Olgeklerin arastirmada veri elde etmek icin glvenilir 6lgekler oldugu tespit edilmistir. Arastirmada
kullanilan 6l¢ekler igin ayrica faktor analizi yapilmis, algilanan Orgitsel destek 6lgeginin tek faktorld,
orgiitsel 6grenme 6lceginin ti¢ faktorlii ve i¢ girisimcilik dlgeginin bes faktorli yapist dogrulanmistir.
Yapilan analiz sonuglar ise su sekilde 6zetlenebilmektedir:

Algilanan orgiitsel destek dlgeginde; tek boyut toplam varyansin %60,699’unu agiklamaktadir
(KMO: 0,842; Ki-Kare: 440,349; Sd: 28; p: 0,000). Tek boyutlu faktdr yapisina sahip olan algilanan
orgiitsel destek dlgeginde yer alan her bir ifadenin faktor yikinin 0,697 ile 0,869 araliginda oldugu
tespit edilmistir. Orgiitsel 6grenme olgeginde; ii¢ alt boyut toplam varyansin %67,729 unu
aciklamaktadir (KMO: 0,866; Ki-Kare: 1,262; Sd: 153; p: 0,000). Orgiitsel 5grenme alt boyutlarindan
olan 6grenme taahhldunun 0,836-0,708; paylasilan vizyonun 0,811-0,540; acik fikirliligin 0,786-
0,447 arasinda faktdr yiikiine sahip oldugu belirlenmistir. I¢ girisimcilik dlgeginde ise, bes alt boyut
toplam varyansin %75,890 nin1 agiklamaktadir (KMO: 0,874; Ki-Kare: 1,674; Sd: 231; p: 0,000). ic
girisimcilik alt boyutlarindan olan yenilik¢iligin 0,814-0,718; proaktifligin 0,658-0,560; risk almanin
0,786-0,656; ozerkligin 0,518-0,456; bireysel aglari genisletmenin 0,570-0,474 arasinda faktor
yiikiine sahip oldugu tespit edilmistir.

6.2. Sosyo-Demografik Bilgiler

Tablo 2°de arastirmaya katilan Kirikkale Belediyesinde ¢alisan 100 idari personele yonelik sosyo-
demografik bilgileri tespit etmek icin yapilan frekans analizi sonuglarina yer verilmistir.
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Tablo 2: Calisanlarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans Analizi

Sosyo-Demografik Katihmer Sayis1 (N) ve | Sosyo-Demografik Katilimer Sayisi (N)
Ozellikler Yiizde (%) Ozellikler ve Yiizde (%)
Cinsiyet Medeni Durum

Erkek 68 Bekar 18
Kadin 32 Evli 82
Toplam 100 Toplam 100
Yas

20 yas ve alt1 - Egitim Durumu

21-25 yas 8 [Ikogretim -
26-30 yas 17 Lise 39
31-35 yas 29 Onlisans 33
36-40 yas 4 Lisans 26
41-45 yas 7 Lisansustu 2
46 yas ve Uzeri 35

Toplam 100 Toplam 100
Kurumda Cahsma Siiresi Sektorde Calisma Suresi

1 yildan az 8 1 yildan az 5
1-4 yil 26 1-4 yil 29
5-8 yil 20 5-8 yil 17
9-12 y1l 4 9-12 yil 3
13 yil ve iistil 42 13 y1l ve iistii 46
Toplam 100 Toplam 100
Kurumdaki Pozisyon

Memur 86
Yonetici 7
Sef 7
Toplam 100

Tablo 2’ye gore katilimcilarin %68’1 erkek, %32’si kadin iken, %82’si evlidir. Katilimcilarin
biliylik ¢ogunlugunun evli ve erkek oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %35’inin 46 ve iizeri,
%29’unun ise 31-35 yas araliginda yer aldig1 belirlenmistir. Katilimcilarin yas grubuna baktigimizda
cogunlukla ileri yas grubuna sahip olduklar1 gorilmektedir. Katilimcilarin egitim durumuna
bakildiginda ise; %39 unun lise diizeyinde, %33 {liniin ise dnlisans diizeyinde egitime sahip olduklar
goriilmektedir. Katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu (%42’si ve %46’s1) 13 yil ve daha fazla bir siiredir
kurumda ve sektorde calisma siiresine sahiptir. Katilimcilarin kurumdaki ve sektordeki calisma
siirelerinin yag araliklari ile paralel oldugu goriilmektedir. Ayrica arastirmaya katilan calisanlarin
%86’s1 memur, %7’si yonetici ve %7’si sef olarak gorev yapmaktadir.

6.3. Arastirma Hipotezlerinin Testine Iliskin Korelasyon ve Regresyon Analizi

Arastirma degiskenleri ve alt boyutlari arasindaki iliskileri saptamak iizere yapilan korelasyon analizi

sonuclar1 Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3: Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilart (N=100)

Degiskenler Ort | S.S 1 2 3 4 5 6 7 8 9
(1)Orgiitsel Destek 36 | ,885 1
(2)Ogrenme .
Taahhidii 3,8 ,804 ,634 1
(3)Paylasilan Vizyon 3,6 | ,846 ,654* ,618* 1
(4)A¢ik Fikirlilik 3,7 ,868 ,569* ,629* J74* 1
(5)Yenilikgilik 41 | ;784 | j312* | 389% | 485% | 531* 1
(6)Proaktiflik 3,8 | ,943 ,680* ,797* ,852* ,708* ,410* 1
(7)Risk Alma 3,8 1,00 ,136 ,128 214 ,376* ,625* ,646* 1
(8)Ozerklik 3,2 1,11 ,018 ,150 ,256 ,359* ,563* ,111* ,685* 1
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(9)Bireysel Aglari

. 38 | 1,02 ,181 ,260* ,399* ,501* ,611* ,205* ,639* ,555* |1
Genisletme

* p<0,01 diizeyinde anlaml1 korelasyon

Tablo 3’de algilanan orgiitsel destek, orgiitsel 6grenme ve i¢ girisimcilik alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon katsayilar1 ve 6l¢ek alt boyutlarina iliskin standart sapma ve ortalamalar goriilmektedir.
Elde edilen analiz sonuglarina gore; algilanan orgiitsel destek ile 6grenme taahhiidii, paylasilan
vizyon ve agik fikirlilik (6rgiitsel 6grenme alt boyutlar1) arasindaki iliski olumlu yonde orta diizeyde
anlamlidir (p<0,01). Bu dogrultuda, calisanlarin orgiitsel destek algilar1 olumlu yonde arttikga;
o0grenme taahhiidii, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik diizeylerinin de arttig1 s6ylenebilmektedir.

Algilanan orgiitsel destek ile i¢ girisimcilik alt boyutlar1 olan proaktiflik, yenilikgilik arasindaki
iliski de olumlu yonde orta diizeyde anlamlidir (p<0,01). Ancak algilanan 6rgiitsel destek ile diger i¢
girisimcilik alt boyutlar1 olan risk alma, 6zerklik ve bireysel aglari genisletme arasindaki iliski
anlamli degildir (p>0,01). Elde edilen veriler dogrultusunda; algilanan 6rgiitsel destek arttikca ig
girisimcilik  boyutlarindan olan proaktiflik ve yenilik¢ilik davramiglarinin  da  artacagi
soylenebilmektedir (Tablo 3).

Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan dgrenme taahhiidii ile yenilikgilik arasinda iliski olumlu
yobnde orta duzeyde; bireysel aglar1 genisletme arasinda iliski olumlu yénde disiik diizeyde;
proaktiflik arasinda iliski olumlu yonde yiiksek diizeyde anlamlidir (p<0,01), (Tablo 3).

Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan paylasilan vizyon ile yenilik¢ilik, bireysel aglari
genisletme (i¢ girisimcilik alt boyutlar1) arasinda olumlu yonde orta diizeyde anlamli iligki tespit
edilirken, paylasilan vizyon (6rgiitsel 6grenme alt boyutu) ile proaktiflik (i¢ girisimcilik alt boyutu)
arasinda olumlu yonde yuksek diizeyde anlamli iligki tespit edilmistir (p<0,01), (Tablo 3).

Yine orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan agik fikirlilik ile yenilikgilik, risk alma, 6zerklik,
bireysel aglar1 genisletme (i¢ girisimcilik alt boyutlar1) arasindaki iligki olumlu yonde orta diizeyde
anlamlidir. Agik fikirlilik (6rgiitsel 6grenme alt boyutu) ile proaktiflik (i¢ girisimcilik alt boyutu)
arasindaki iliski anlamli ve olumlu yonde yiksek duzeydedir (p<0,01), (Tablo 3).

Arastirmamizin bagimsiz degiskenleri olan ¢alisanlarin orgiitsel destek algilarinin ve 6rgiitsel
ogrenme diizeylerinin, bagimli degisken olan i¢ girisimcilik davraniglar iizerindeki etkilerini tespit
etmek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglarina asagidaki Tablo 4’de, Tablo 5°de, Tablo 6’da
Tablo 7°de, Tablo 8°de ve Tablo 9’da yer verilmistir.

Tablo 4: Algilanan Orgiitsel Destegin I¢ Girisimcilik Alt Boyutlar1 Uzerine Etkisi
(Regresyon Analizi Sonuglari)

Bagimsiz - <. 2 W o
Degisken Bagimh Degiskenler B T P R F Diizeltilmis R
Yenilikgilik 0,312 3,255 0,002* 0,098 10,595 (p<0,05) 0,088
Orgiitsel Proaktiflik 0,680 9,171 0,000* 0,462 84,100 (p<0,05) 0,456
Destek Risk Alma 0,136 1,357 0,178 0,018 1,840 (p>0,05) 0,008
Ozerklik 0,018 0,181 0,857 0,000 0,033 (p>0,05) -0,010
Bireysel Aglar1 Genisletme 0,181 1,826 0,071 0,033 3,333 (p>0,05) 0,023

Bagimli Degiskenler: i¢ Girisimcilik Alt Boyutlari, *p<0,05

Tablo 4’de bagimsiz degisken olan orgiitsel destegin, bagimli degisken olan i¢ girisimcilik alt
boyutlar1 tizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Analiz sonucunda; bagimsiz degiskenin bagimli degisken
olan yenilik¢iligin %8,8’ini, proaktifligin ise %45,6’sin1 agikladig1 goriilmektedir (F=10,595; p<0,05,
Diizeltilmis R?=0,088; F=84,100; p<0,05, Diizeltilmis R?=0,456). Orgiitsel destegin sadece
yenilikcilik ve proaktiflik ile iligkisi istatistiksel olarak anlamlidir ve yenilik¢ilik ve proaktiflik
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uzerinde olumlu yonde etkisi (B= 0,312; B= 0,680) vardir (p<0,05). Bu sonuglar, Hia ve Hip
hipotezlerini destekler niteliktedir. Ancak Hic, Hidve H1e hipotezleri desteklenmemektedir. Elde edilen
tiim sonuglar degerlendirildiginde, Hi hipotezinin de kismen desteklendigi soylenebilmektedir.

Tablo 5: Orgiitsel Ogrenme Alt BoyutlarminYenilik¢ilik Uzerine Etkisi
(Coklu Regresyon Analizi Sonuglari)

Bagimsiz Degiskenler B T P R? F Diizeltilmis R?
Ogrenme Taahhiidi 0,055 0,478 0,634

Paylasilan Vizyon 0,166 1,184 0,239 0,297 (;igjgg) 0,275
Acik Fikirlilik 0,368 2,596 0,011* '

Bagimli Degisken: Yenilikgilik (i¢ Girisimcilik Alt Boyutu), *p<0,05

Tablo 5’de bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin, bagimli degisken olan
yenilik¢ilik (i¢ girisimcilik alt boyutu) tizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Coklu regresyon analizi
sonucunda; bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan yenilik¢iligin %27,5’ini agikladigi
gorilmektedir (F=13,535; p<0,05, Diizeltilmis R?>=0,275). Ancak érgiitsel 5grenme alt boyutlarindan
sadece agikfikirlilik ile yenilikgilik iliskisi istatistiksel olarak anlamlidir ve yenilik¢ilik tizerinde
olumlu yonde etkisi (= 0,368) vardir (p<0,05). Bu sonuglar dogrultusunda, Hza hipotezinin kismen
desteklendigi sdylenebilmektedir.

Tablo 6: Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarinin Proaktiflik Uzerine Etkisi
(Coklu Regresyon Analizi Sonuclar)

Bagimsiz Degiskenler B T P R? F Diizeltilmis R?
Ogrenme Taahhiidii 0,450 8,390 0,000* 174 667

Paylagilan Vizyon 0,611 9,279 0,000* 0,845 (p<6 05) 0,840
Agik Fikirlilik -0,047 -0,711 0,479 '

Bagimli Degisken: Proaktiflik (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu), *p<0,05

Tablo 6’da bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin, bagimli degisken olan
proaktiflik (i¢ girisimcilik alt boyutu) tizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Coklu regresyon analizi
sonucunda; bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan proaktifligin %84’UnU acikladig
gorulmektedir (F=174,667; p<0,05, Diizeltilmis R?=0,840). Ancak orgiitsel o&grenme alt
boyutlarindan sadece 6grenme taahhiidii ve paylasilan vizyon ile proaktiflik iligkisi istatistiksel olarak
anlamlidir ve proaktiflik Gzerinde olumlu yonde etkisi (B= 0,450; p= 0,611) vardir (p<0,05). Bu
sonuglar dogrultusunda, Hop hipotezinin kismen desteklendigi soylenebilmektedir.

Tablo 7: Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarinin Risk Alma Uzerine Etkisi
(Coklu Regresyon Analizi Sonuglari)

Bagimsiz Degiskenler B T P R? F Diizeltilmis R?
Ogrenme Taahhiidii -0,148 -1,194 0,235

Paylagilan Vizyon -0,143 -0,940 0,350 0,169 (pi‘?)g(?S) 0,143
Agik Fikirlilik 0,581 3,764 0,000* '

Bagimli Degisken: Risk Alma (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu), *p<0,05

Tablo 7’de bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin, bagimli degisken olan
risk alma (i¢ girisimcilik alt boyutu) lizerindeki etkisi aciklanmaktadir. Coklu regresyon analizi
sonucunda; bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan risk almanin %14,3’linii ac¢ikladig1
goriilmektedir (F=6,495; p<0,05, Diizeltilmis R?=0,143). Ancak orgiitsel grenme alt boyutlarindan
sadece agikfikirlilik ile risk alma iligkisi istatistiksel olarak anlamlidir ve risk alma Uzerinde olumlu
yonde etkisi (B= 0,581) vardir (p<0,05). Bu sonuglar dogrultusunda, Hac hipotezinin kismen
desteklendigi sdylenebilmektedir.
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Tablo 8: Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarinin Ozerklik Uzerine EtKisi
(Coklu Regresyon Analizi Sonuglart)

Bagimsiz Degiskenler B T P R? F Diizeltilmis R?
Ogrenme Taahhiidi -0,121 -0,961 0,339 5 140

Paylagilan Vizyon -0,015 -0,096 0,924 0,138 (p<'0 05) 0,111
Acik Fikirlilik 0,447 2,847 0,005* '

Bagimli Degisken: Ozerklik (i¢ Girisimcilik Alt Boyutu), *p<0,05

Tablo 8’de bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin, bagimli degisken olan
ozerklik (i¢ girisimcilik alt boyutu) tlizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Coklu regresyon analizi
sonucunda; bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan o&zerkligin %11,1’ini agikladigt
gorilmektedir (F=5,140; p<0,05, Diizeltilmis R?=0,111). Ancak orgiitsel grenme alt boyutlarindan
sadece acikfikirlilik ile Ozerklik iligkisi istatistiksel olarak anlamlidir ve 6zerklik Uzerinde olumlu
yonde etkisi (B= 0,447) vardir (p<0,05). Bu sonucglar dogrultusunda, Hzq hipotezinin kismen
desteklendigi sdylenebilmektedir.

Tablo 9: Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarinin Bireysel Aglar1 Genisletme Uzerine Etkisi
(Coklu Regresyon Analizi Sonuglar)

Bagimsiz Degiskenler B T P R? F Diizeltilmis R?
Ogrenme Taahhiidi -0,104 -0,883 0,379

Paylasilan Vizyon 0,063 0,436 0,663 0,257 11,066 0,234
Acik Fikirlilik 0,517 3,546 0,001*

Bagimli Degisken: Bireysel Aglar1 Genisletme (I¢ Girisimcilik Alt Boyutu), *p<0,05

Tablo 9’da bagimsiz degiskenler olan orgiitsel 6grenme alt boyutlarinin, bagimli degisken olan
bireysel aglar1 genisletme (i¢ girisimcilik alt boyutu) lizerindeki etkisi agiklanmaktadir. Coklu
regresyon analizi sonucunda; bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken olan bireysel aglari
genisletmenin %23,4’Unl agikladig: goriilmektedir (F=11,066; p<0,05, Diizeltilmis R?=0,234).
Ancak orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan sadece agikfikirlilik ile bireysel aglart genisletme iligkisi
istatistiksel olarak anlamlidir ve bireysel aglar1 genisletme tizerinde olumlu y6nde etkisi (B= 0,517)
vardir (p<0,05). Bu sonuglar dogrultusunda, Hpze hipotezinin kismen desteklendigi
soylenebilmektedir. Elde edilen tiim sonuglar degerlendirildiginde ise, H2 hipotezinin kismen
desteklendigi gorilmektedir.

7. SONUC VE ONERILER

Rekabetci is diinyasinda, yenilik¢i, motivasyonu ve 6grenme kapasitesi yiiksek, verimli ¢alisanlara
duyulan ihtiya¢ gitgide artmaktadir. Bu rekabet ortaminda boyle ¢alisanlari istihdam edilebilmek ve
orgiitte kalmalarin1 saglayabilmek i¢in, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin karsilanmasi ve
orgiit tarafindan yaptiklari islerde desteklendiklerini hissetmeleri gerekmektedir. Insan kaynagindan
etkin ve verimli yararlanabilmek adina bu destegin hissettirilmesi olduk¢a 6nemli bir konudur.
Nitekim Turgut (2014:30) calisanlarin is yasamindaki davranig kaliplarinda algilamis olduklar
orgiitsel destegin anahtar rol oynadigi ileri slirmiistiir. Yapilan bu arastirmada Kirikkale
Belediyesinde ¢alisan idari personellerin orgiitsel destek algilarinin ve orgiitsel 6grenme diizeylerinin
i¢ girisimcilik davranislar lizerindeki etkisini, orglitsel destek algilar1 ile Orgiitsel 6§renme ve i¢
girisimcilik davranisi arasindaki iligskinin yoniinii, diizeyini tespit etmek amaglanmistir. Bu amag
dogrultusunda yapilan analizlerin sonuclari su sekilde 6zetlenebilir:

Arastirmada yapilan korelasyon analizinin sonucuna gore; algilanan orgiitsel destek ile orgtsel
ogrenme alt boyutlari arasinda orta diizeyde olumlu yénde anlamli bir iliski oldugu gézlenmistir. Bu
sonuca gore; algilanan oOrgiitsel destegin Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan yenilikgilik,
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paylasilan vizyon ve acik fikirlilik davraniglarini olumlu yonde arttirict bir etkiye sahip oldugu
soylenebilmektedir.

Algilanan orgiitsel destek ile i¢ girisimcilik alt boyutlar1 olan proaktiflik, yenilikgilik arasinda
olumlu yonde orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ancak algilanan 6rgiitsel destek
ile diger i¢ girisimcilik alt boyutlar1 olan risk alma, 6zerklik ve bireysel aglart genisletme arasindaki
iliski anlamli bulunmamuistir. Elde edilen veriler dogrultusunda; Orgutsel destek algilari olumlu yénde
arttik¢a i¢ girisimcilik alt boyutlarindan olan proaktiflik ve yenilikgilik davraniglarinin da artacagi
sOylenebilmektedir. Calisanlara oOrgilitsel destek saglandiginda, c¢alisanlarin sosyal ve duygusal
ihtiyaclarinda tatmin saglanabilecek ve bu da calisanlarda daha fazla sorumluluk bilincinin
gelismesiyle birlikte yeni fikirlerin ve triinlerin gelistirilmesi, daha yuksek 6ngoérimct (proaktif)
olunmasi i¢in gerecken ortami olusturabilecektir. Elde edilen bu sonug; Turgut (2014) ve Kanbur
(2016) tarafindan yapilan arastirmalarda orgiitsel destegin i¢ girisimcilik diizeyini olumlu etkiledigi
sonucunu destekler niteliktedir.

Orgiitsel grenme alt boyutlarindan dgrenme taahhiidii ile yenilik¢ilik arasinda olumlu yonde
orta diizeyde; bireysel aglar1 genisletme ile olumlu yonde diisiik diizeyde; proaktiflik ile olumlu yénde
yiiksek diizeyde anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan paylasilan vizyon ile yenilik¢ilik, bireysel aglari
genisletme (i¢ girisimcilik alt boyutlari) arasinda olumlu yonde orta dizeyde, proaktiflik ile olumlu
yonde ylksek diizeyde anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir.

Yine orgiitsel 6grenme boyutlarindan agik fikirlilik ile yenilikgilik, risk alma, 6zerklik, bireysel
aglar1 genisletme (i¢ girisimcilik alt boyutlar1) arasinda olumlu yonde orta dlizeyde; proaktiflik ile
arasinda ise olumlu yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iligski oldugu belirlenmistir. Nitekim bu
sonuclar, Basim vd. (2009) tarafindan kamu ¢aligsanlari iizerine yapilan arastirmanin sonucunda elde
edilen bulgular1 (6grenen orgiit algisinin orgiit ici girisimci davraniglarint olumlu yonde etkiledigi)
destekler niteliktedir.

Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore ise; Orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan agik
fikirliligin, yenilikgilik, risk alma, 6zerklik ve bireysel aglar1 genisletme Uzerinde olumlu yonde etkisi
oldugu tespit edilmistir. Isletmelerin, hizla degisen teknoloji ve pazarlar karsisinda miicadele
edebilmeleri i¢in agik goriislii olmalar1 gerekir. Acik fikirli olan calisanlar, elestirel bir sekilde rutin
faaliyetleri degerlendirebilecek ve yeni fikirlerin kabul edilmesi hususunda daha arzulu
olabileceklerdir (Nystrom ve Starbuck, 1984; Akt. Sinkula vd. 1997:309). Sonug olarak bu durumun
da calisanlarin yenilikgilik, risk alma, ozerklik, bireysel aglar1 genisletme gibi i¢ girisimcilik
davraniglar diizeyleri lizerinde olumlu yonde bir etki yaratabilecegi sdylenebilir.

Yine orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan sadece 6grenme taahhiidiiniin ve paylasilan vizyonun
proaktiflik Uzerinde olumlu yonde etkisi oldugu belirlenmistir. Orgiitlerde dgrenme kiiltiiriiniin
gelisimini etkileyen 6grenmeye karsi olan tutumlari belirleyen temel deger, 6grenme taahhiidii olarak
ifade edilebilmektedir. Bir orgiit 6grenmeye ¢ok az deger verdigi takdirde o 6rgiitiin 6grenme olasilig
da azalacaktir (Norman 1985; Sackmann 1991; Akt. Sinkula vd. 1997:309). Yine paylasilan vizyon,
organizasyon ¢apinda dgrenmeye odaklanmak anlamia gelmektedir. Orgiit igerisinde paylasilan bir
vizyon olusturmak, proaktif Ogrenmeyi saglayabilmek icin c¢ok Onemli bir temel olarak
degerlendirilebilir. Clinkii paylasilan vizyon, 6§renmeye yon vererek orgiit liyeleri arasinda enerji
olusmasina, ortak amaglara odaklanmaya ve adanmislik duygularinin gelismesine yol agacaktir.
Ortak bir vizyonun paylasilamadigi bir orgiitte, bireylerin hangi 6rgiitsel beklentilerin var oldugunu,
ciktilarin nasil 6l¢iilecegini ya da uygulamada hangi teorilerin kullanilacagini bilme olasiliklar diistik
olacaktir (Sinkula vd. 1997:309). Sonug olarak orgiit i¢erisinde 6grenme taahhiidiiniin ve paylasilan
bir vizyonun var olmasi, ¢alisanlarin proaktiflik gibi i¢ girisimcilik davranigi diizeyi tizerinde olumlu
yonde bir etki yaratabilecegi soylenebilir.
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Yine algilanan orgiitsel destegin yenilikgilik ve proaktiflik tizerinde olumlu yonde etkisi oldugu
tespit edilmistir. Orgiit icerisinde ¢alisanlara orgiitsel destegin saglanmasinin, ¢alisanlarin yeni bir
diistince ya da bir vizyonu ortaya koyabilmesi ve proaktif olarak faaliyetleri yiiriitebilmesi agisindan
olumlu bir etki yaratabilecegi sOylenebilir. Regresyon analizleri sonucunda elde edilen tim bulgular
degerlendirildiginde, H2 hipotezi ve alt hipotezlerinin kismen desteklendigi, H1a Ve Hip hipotezlerinin
desteklendigi, Hic, Hig, Hie hipotezlerinin desteklenmedigi, yine Hi: hipotezinin ise kismen
desteklendigi sdylenilebilmektedir.

Sonug olarak isletmelerin orgiitsel destegi, orgiitsel 6grenmeyi ve i¢ girisimcilik davraniglarini
orgat kaltdrlerinin 6nemli, vazgecilmez bir par¢asi konumuna getirmeleri ve bunlar1 tesvik edici
faaliyetlerle, davramslarla pekistirmeleri gerekmektedir. Ozellikle &rgiitlerde siirekli dgrenmeyi
saglayan yapisal ortamlar olusturulmalidir. Bu konular i¢in engel teskil edici unsurlar varsa ortadan
kaldirilmalidir.
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