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kalabilmelerini saglayan en énemli yollardan biridir. Orgiitsel cevaplarin dogasi ve
etkinligi list yonetimin stratejik konular1 nasil yorumladigina baglhdir. Yoneticilerin,
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ozellikleri ve bu yoneticilerin calistiklar1 orgiitlerin stratejik degisimleri arasindaki
iliskiyi incelemektedir. Orgiit yas1, drgiit bilyiikliigii ve sahiplik durumu goz &niinde
bulundurularak yapilan ¢alismada, stratejik degisim gerceklestirme olasiliginin fazla
oldugu isletmelerde, islem bazli liderlik tarzin1 benimseyen, erkek ve egitim seviyesi
yiikksek yoneticilerin daha basarili olduklari bulunmustur. Sonuglar, yoneticilerin
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ABSTRACT
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October, 2011

Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

Capabilities of organizations regarding assessment of internal and external
opportunities and threats, and transforming themselves accordingly, is one of the
ways to provide their survivals in a competitive environment. The nature of
organizational answers and effectiveness depends on how they are interpreted by the
upper management. The role of the management in defining the events and
developments that affects the current and future strategies provides an important link
between the organization’s internal and external environment. For this reasons, this
thesis work attempts to connect managers’ leadership style, demographical
characteristics and the strategic change of the organizations that they work. In this
research conducted by controlling organization size, age and ownership, it has been
found that in organizations with higher probability of implementing strategic change,
male and well educated managers that adopts transactional leadership style is more
successful than others. Results show that demographic variables and leadership styles
that reflect the cognitive perspectives of managers are effective in the realization of
strategic change.
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1. GIRIS

Glinimiizde isletmeler Kiiresel rekabet, endiistri yapisindaki Onemli
degisimler, hiz, kalite ve esneklik konusunda artan ihtiyaclar karsisinda siirekli
olarak degismektedir. Bu degisimlerde isletmeler birlesirler, yeniden yapilanirlar,
kiigiiliirler, stratejik ortakliklar olustururlar ve {iriin ve pazar degisikligi yapabilirler.
Ancak, bu degisimler pek ¢ok isletmeye yeni bolgeler sunarken ve organizasyonlarin
davraniglarini agiklamaya yardim ediyorken, bu degisimleri nasil uygulayacaklarini
anlamalarina yardime1 olamayabilir. Ornegin birlesmeler iletisim yollarmi ve &diil
sistemlerini degistirir ve siklikla kiiltiirin ¢okmesine neden olur. Kiigiilme
(downsizing) giivensizligi ve politik davranislart arttirir. Kalite ve miisteri iliskilerine
odaklanmaya baglama, politikalarda, Kkiiltiirel degerlerde, is prosedirleri ve
siireglerinde, departmanlararas1 iliskilerde ve miisteri tedarik¢i etkilesiminde

degisimleri gerektirmektedir.

Stratejik degisime eslik eden bu durum, eylemlerin finansal ve stratejik olarak
anlamli olup olmadigin1 ortaya koyabilecek olan geleneksel planlama ile
halledilemeyebilir. Biiyiik isletmelerin ve daha calkantili bir g¢evrede bulunan
isletmelerin radikal degisimlerle karsilasma olasiliklar kiiciik isletmelere oranla daha
fazladir ancak, bu siire¢ higbir orgiit icin kolay olmamaktadir. Bu stratejik
hareketlere rakipler tarafindan karsilik verildiginde, geleneksel orgiitler buna nasil
cevap verecekleri konusunda belirsizlige diismektedirler. Degisime rehberlik edecek
bir siire¢ de yoktur ve isletmeler hangi stratejiyi takip edip, hangilerini terk
edecekleri konusunda kararsiz kalmaktadir. Bu calkantili zamanlarin istesinden
gelmek i¢in yardim edecek lider ve uzmanlar ararlar. Bugiiniin rekabetgi ortamindaki
en biiyiik zorluk, kars1 karsiya kalinan bu zorlu miicadelenin yonetimidir. isletmeler
icin artik sadece digsal pozisyonu yonetmek yeterli olmaktadir. Hem kisa donem,
hem de uzun donem performans, igsel ve digsal unsurlari yoneten yani, hem
pazardaki zorluklari, hem de organizasyon i¢indeki unsurlar1 yoneten yoneticileri

gerektirmektedir.



Teknolojinin, miisteri taleplerinin ve g¢alisanlarin ihtiyaglarinin kokten
degismis oldugu bu donemde oOrgiitlerin bu talep degisikliklerine ve degisimin
hizliligmna erisebilmek, degisimi takip edebilmek ve degisimde Oncii olabilmek igin
buna uygun liderlere ihtiyag duydugu bir gercektir. Bu da doniistiirticii liderligi 6n

plana ¢ikarmaktadir.

Buradan yola ¢ikarak bu ¢alismada, yoneticilerin liderlik tarzi ve demografik
Ozelliklerinin g6z Oniine alindigi bir stratejik degisim modelinin test edilmesi
amaglanmistir. Bu amagla gerceklestirilen g¢alisma ii¢ bolimden olusmaktadir.
Birinci boliimde degisim, oOrgiitsel degisim ve stratejik degisim konusunda teorik
degerlendirmeler ve isletmelerde stratejik degisimin gergeklesme olasiligini etkileyen

faktorler hakkinda genis capli bilgi sunulmustur.

Ikinci béliimde lider, liderlik ve liderlik tarzlar1 hakkinda bilgiler sunulduktan
sonra doniistiirlicii ve islem bazl liderlik tarzi karsilastirilmasi yapilmis ve liderlik

tarzi ile stratejik degisim iligkisine yer verilmistir.

Ugiincii boliimde ise liderlik tarzinin stratejik degisim iizerindeki etkisinin
belirlenmesine yonelik gerceklestirilen arastirmanin istatistiksel analiz ve sonuglari
yer almaktadir. Arastirma Eskisehir ili Otomotiv, Uzay ve Havacilik ve Lokomotif
Sektoriinde, Motorlu Tagit Araglar1 ve Aksamlar1 imalat Sanayinde faaliyet gosteren
31 diretim isletmesinin 205 st ve orta diizey yoneticileri {izerinde

gergeklestirilmistir.



1 BOLUM

DEGIiSiM KAVRAMI VE STRATEJIK DEGiSiM

1. DEGIiSIM KAVRAMI VE ORGUTSEL DEGISIiM

Bu boliimde oncelikle degisim ve Orgiitsel degisim tanimlari {izerinde
durulmakta, bunu orgiitsel degisim yontemleri ve orgiitlerde degisime konu olan

alanlarin belirtilmesi izlemektedir.

1.1. DEGISIM KAVRAMI

Biitiin evrenin siirekli bir yenilenme ve degisim i¢inde oldugu Heraklitos’tan
bu yana pek ¢ok diisiiniir tarafindan dile getirilmistir. Heraklitos (M.O. 540-480)
“Ayn1 nehirde iki kere yikanamazsiniz, ¢iinkii her girisinizde iizerinizden baska sular
gecer” (Russel, 1972: 120) ve “bugiinkii diinya diinkiinden farklidir, yarinin Ki de
bugiiniin aynist olmayacaktir” sozleriyle stirekli degisen bir ortamda yasadigimizi

dile getirmeye caligsmstir.

Degisim her yapinin temel ve vazgegilmez Ozelligini olusturmaktadir.
Degisme sosyal ve kiiltiirel olan her seyin dogasinda vardir. Bu, sosyal ve kiiltiirel
olgularin asla statik kalmayacagini ortaya koyar (Fichter, 2001: 166). Bunu
Heraklitos, “Diinyada degisme hari¢ hi¢bir seyin sabit olmadigmni” ifade ederek

ortaya koymustur.

Kant degismeyi ya bir seyi tanimlayan 6zel niteliklerin degisiklige ugramasi,
ya da bir seyin baska bir seye doniismesi olarak tanimlamaktadir (Yenigeri, 2002:
21). Degisim, farklilastirmak ya da farkli olmak, farkli bir sekil vermek ya da farkli
bir sekil almaya baslamak seklinde tanimlanir (Harigopal, 2006: 26). Baska bir



anlatimla degisim, bir evreden ya da agsamadan bir baska evre ya da asamaya siirekli
devam eden bir gegis siirecidir (Saglam, 1979: 9). Bu siirecin tanim1 o kadar genistir

Ki; baskalasmak, olmak veya yok olmak seklinde olabilir.

Degisim baskalasmadir (Celebioglu, 1990: 3; Ozkara, 1999: 5). Herhangi bir
varligin kendisinin olumlu ya da olumsuz yonde bir nitelik degisimine ugramasidir.
Degisime konu olan varlik ya bir evrenden digerine ge¢mekte ya da baska

ozelliklerle yeniden olugmaktadir. Onemli olan mevcut durumun bir siire sonra ilk

halinden farkli olmasidir (Yenigeri, 2002: 22).

Degisim ayni seyi bir daha o sekliyle gorememektir yani eski halinin yok
olmasidir. Bu degisim, 0 seyin hem 6ziinde hem de seklinde olabilir. Zaman 6zii
itibariyle hep aymidir; belli bir siireyi, donemi veya durumu belirtir ancak hig
durmaksizin degisir.“Diin” bir zaman ifade eder ama su anda zaman “bugiindiir”.
Degisme olgusu kendi bir yon belirlemedigi gibi kesin bir deger yargist da ifade
etmez (Yenigeri, 2002: 7).

Sonug itibariyle kavram olarak, stirekliligin ve temelliligin karsit1 olan
degisme (Celebioglu, 1990: 2) hareket, yer degistirme veya bir durumdan diger bir
duruma gecis, gelisme, biliylime, kalkinma; gelenekleri, kaliplasmis eski diisiince
sistemlerinin ve eskiden kalma yasant1 sekillerinin terk edilmesi ve daha yiiksek bir
verimlilik ile etkililik derecesinin gergeklestirilmesi anlamlarina gelmektedir (Basim,

Sesen ve Cetin, 2009: 14).

1.2. ORGUTSEL ANLAMDA DEGISIMIN TANIMI

Tarihsel gelisim siirecinde toplumlar, kiltiirel, siyasal ve ekonomik
boyutlarda siirekli degisim ve gelisim igerisindedir. Toplumlar bu degisikliklere

uyum saglamaya c¢alisirken, toplumsal birer varlik olan 6rgiitler de i¢inde bulundugu



cevrenin degisikliklerine ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Kiiresellesme ve
bilisim teknolojilerindeki geligsmelerle ortaya ¢ikan hizli bilgi artisi, hizli gelisme ve
hizli iletisim orgiitsel degisimin niteligini ve hizim etkilemistir. Orgiitlerin
cevrelerinde yer alan bu gelismeler, ¢evreleri ile yakin iligkiler kurmak ve bunu
stirdirmek durumda olan oOrgiitler icin degisim olaymi kacinilmaz bir 6ge haline

getirmistir (Dinger ve Fidan, 1996:416).

Orgiitsel anlamda degisim, bir érgiitiin varliklariin zaman iginde bigiminde,
niteliginde ya da durumunda amprik olarak gozlenen bir farklilik olarak
tanimlanabilir. Bu varliklar, bireysel bir is, bir is grubu, bir organizasyon stratejisi,

bir program, bir {irlin ya da organizasyonun tamami olabilir (Van De Ven ve Poole,
1995: 512).

Orgiitsel degisim, orgiitiin gesitli alt sistem ve unsurlariyla bunlar arasindaki
iligkilerde ve orgiitle cevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirli
degisikligi ifade eder. Bu anlamda orgiitsel degisme, yaraticilik, yenilik getirme,
bliylime ve orgiit gelistirme ve Orgiitsel esneklik gibi kavramlarin tiimiiniin igine

alacak kadar genis kapsamlidir (Saglam, 1979: 61).

Orgiitsel degisimin bir yonii, orgiitiin tasarrmindaki degisim, diger yonii de
normlar, degerler, zihinsel modeller ve orgiitiin islev gosterdigi ¢evre hakkinda
paylasilan goriislerde olan degisimdir (Ankona, Kochan, Scully, Van Manen ve
Westley, 2005: 7). Degisim, orgiitiin yapisinda ya da orgiitiin degisik boliimlerinin
aralarindaki iliskinin tasariminda gerceklestirilebilir. Bunun yaninda degisim,
orgiitteki bireylerin motivasyonlariin saglanmasini ve gerceklestirdikleri etkinlikler
icin gerekli kaynaklara sahip olmalarin1 garanti altina alacak sistemlerin
diizenlenmesinde de olabilir. Gii¢ yapisindaki degisim Orgiitsel degisimin dnemli bir
yonii olusturur. Gii¢ yapisindaki degisim Kararlar1 kimin verdigi, hangi bireylerin ve
gruplarin bu kararlarda etkileri oldugu ve bunu nasil gergeklestirebildikleri ile

ilgilidir.



Orgiitlerin degismesi bir anda gerceklesen bir olgu degildir. Siireklilik ve
zaman gerektirir (Kavrakoglu, 1998: 45-47). Orgiitlerde siirekli degisim
farklilagsmak, yeni konum ve durumlara gore hareket edebilmek ve eski durumdan
farkli olmak demektir (Kogel, 1998: 477). Kurumsal anlamda degisebilmek karmagsik
bir siiregtir. Ciinkii orgiitler ¢cevresel faktorlerdeki hizli degisimleri fark etseler bile,
buna cevap verene kadar yeni bir gevresel degisimle karsi karsiya kalabilirler. Bu
nedenle orgilitlerin proaktif bir yaklagim gostererek problemlerin ¢oziim yollarini
bulmalar1 ve yapilarin1 bu dogrultuda gelecege hazirlamalar gerekir (Vardar, 2001:
15-16).

Orgiitsel degisme biiyiikliigii, hiz1 ve niteligi acisindan cesitli sekillerde
siniflandirilabilir.  Bu  siniflandirmalar tanimlayicidir  ve degisim  siirecinin
karmagikligi ve dinamizmi dolayisiyla i¢ i¢e gegebilir (Harigopal, 2006: 43). Bu
siniflamalarin baslicalari; Planli-Plansiz Degisim, Makro-Mikro Degisim, Ongoriicii-
Tepkisel Degisim, Zamana Yayilmis- Ani Degisim, Aktif- Pasif Degisim ve
Iyilestirme Seklinde Adim Adim —Radikal (koklii) Degisim seklinde ifade edilebilir
(Harigopal, 2006: 43; Kogel, 2005: 691).

Degisim hangi diizeyde ve hizda olursa olsun planli veya plansiz olmak
tizere iki sekilde gelisir (Uyargil, 1988: 112). Planl degisimde degisimin her
asamas1 Onceden Kkararlagtirilip uygulanir (Kogel, 2005: 691). Planli degisim
orgiitlerin c¢evrelerinde meydana gelen degisime ayak uydurmak amaciyla,
yonetimin arzusu dogrultusunda organizasyonda ve birey ya da grup

davranislarinda dnemli degisikliklere neden olan programlardir (Cetin, 2008: 131).

Orgiitler planli degisimi, sorunlar1 ¢dzmek, deneyimlerden kazanimlar
cikarmak, paylasilan algilart yeniden c¢ergevelemek, dis cevredeki degisimlere
uyumu saglamak, performansi iyilestirmek ve gelecekteki degisimleri etkilemek

amaciyla kullanabilirler (Cummings ve Worley, 2005: 22).



Plansiz degisim ise, degisim amacinin, yoniiniin ve siiregteki safhalarin
daha onceden diisiiniilmedigi, Orgiitiin lizerine gelen ve uymaktan bagka ¢aresinin
olmadig1 degisimi ifade etmektedir (Kogel, 2005:691). Bu degisim tiiriinde
genellikle kisa donemli hedefler vardir ve degisim kapsaminda gergeklestirilen
etkinlikler, tam anlamiyla formiile edilmis bir degisim stratejisinin pargasi
olmayabilir. Plansiz degisimin asil amaci, aniden ortaya ¢ikan bir kriz durumunu
basariyla atlatabilmektir (Smither, Houston ve Mcintire, 1996: 44). Plansiz

degisimin Orgiitsel acidan daha fazla olumsuz sonuglara neden oldugu sdylenebilir.

Makro ve mikro degisim, degisime konu olan hususlarin biyiikligi ile ilgili
kavramlardir. Makro degisim, isletmenin tamamini ilgilendiren koklii bir degisimdir.
Isletmenin tiim organlarinda gerceklesen ve tiim faaliyetleri ilgilendiren genis bir
degisim alanim igerir. Bu anlamda orgiit gelistirme olarak da adlandirilir (Cetin,
2008: 132). Mikro degisim ise, isletmenin bir boliimiinii ilgilendiren degisimi ifade
etmektedir. Mikro degisim g¢abalar1 makro degisime kiyasla daha kiigiik alanlarda
gerceklesen degisimdir (Kogel, 2005: 691; Tiiz, 2004: 29)

Ongoriicii degisim, orgiitlerin degisen ¢evre kosullarin1 tahmin ederek
degisimin oOrglitler i¢in kagimilmaz bir hal almadan gerekli degisikliklerin
yapilmasina, bir anlamda Ongorii ile hareket edilmesine denilmektedir. Tepkisel
degisimde ise Orgiitlerin degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmeleri, yani
cevresel etkilere bir ¢esit tepki seklinde degismeler yapmalari s6z konusudur
(Nadler ve Nadler, 1997: 52). Ornegin kriz dénemlerinde isletmenin déviz kurlarinin
artacagimi ongorerek, bazi diizenlemeler yapmasi, ongdriicii degisime, krizin ortaya
¢ikmasi ve doviz kurlarmin yiikselmesi karsisinda alinan 6nlemler, tepkisel degisime

ornek olusturabilir.

Zamana yayilmis ve ani degisim ise degisimin gerceklesme hizi ile ilgili bir
konudur. Bazen orgiitler oldukca kisa siirelerde degisimi planlayarak hayata

gecirmeyi hedeflerler. Bazen de, planlanan degisimler belirli bir zaman fasilasi



icinde adim adim gergeklestirilmeye c¢alisilir (Nadler ve Nadler, 1997: 50).
Genellikle ani degisimler isletme i¢inde daha fazla direncle karsilasilmasina neden
olurken, zamana yayilmis degisim faaliyetlerinde bu direncin olarak daha az

hissedilebilir oldugu séylenebilir.

Aktif degisim, isletmenin bir takim yenilikleri diger isletmelerden Once
uygulayarak kendisi degisirken, ¢evresini de degismeye zorlamasidir. Pasif degisim
ise, isletmenin dis ¢evresinde ortaya ¢ikan degisikliklere uyum saglayabilmesi i¢in,
degisim yapmak zorunda kalmasidir (Tiiz, 2004: 30). Yeni gelistirilen teknolojiyi bir
isletmenin uygulamasit ve diger isletmelerin de s6z konusu teknolojiye ayak

uydurmaya calismalari aktif degisime 6rnek verilebilir.

Isletmeler, cevrelerindeki degismeler karsisinda, her seferinde kiigiik bir
ilerleme, iyilesme saglayacak tarzda, adim adim fakat siirekli bir sekilde degisiklikler
gerceklestirebilirler (Kogel, 2005: 693). Isletmeler yaptiklar1 bu iyilestirmelerle
endiistrinin gerisinde kalmamaya g¢alisirlar. Bu degisim yaklasimina, isletmelerdeki
kaizen galismalar1 6rnek verilebilir. Bazen isletmeler mevcut durumu tamamen ve
radikal bir sekilde degistirecek degisikliklerde yapabilirler. Bu da kokli degisimi
ifade etmektedir. Bu kokli degisim yaklasimina, degisim miihendisligi ¢alismalari
ornek olarak verilebilir (Kogel, 2005: 694).

1.3. ORGUTSEL DEGISIM YONTEMLERI

Orgiitlerde degisim saglama cabalar1 yakin zamana kadar hep geleneksel
degisim programlari ¢ercevesinde yiiriitiilmeye ¢alisilmistir. Ancak, 1960 ve 70’lerde
sistem teorisindeki gelismelerle birlikte davranis bilimlerinin toplumda degisim
saglama seklinde ortaya cikan yeni rolii her tiir 6rgiit ve endiistriyel kuruluslar i¢in
degisim konusunu biiyiik dl¢lide geleneksel yaklagimlarin etkisinden kurtarip modern

yaklasim — planli 6rgiitsel degisim- ¢ergevesinde ele alinmasint miimkiin kilmistir.



Orgiitlerde Geleneksel ve Modern (Planli) degisim yontemi olmak iizere iki
cesit degisim yonteminden bahsedilebilir (Simsek ve Akin, 2003:242; Celebioglu,
1990: 105)

1.3.1. Geleneksel Degisim Yontemi

Geleneksel degisim yontemi bilimin giiclini 6n planda tutarak, onun
kendiliginden degisimi saglayacagini varsayan bir degisim yontemidir. Geleneksel
degisimi savunanlar, yonetimi giiclii kurmaylarla destekleyerek, bilimsel ilkeleri
yaygin hale getirerek, bilimsel danigsma politikasin1 gecerli kilarak degisimin

gerceklesecegine inanirlar (Aydin, 1973: 137).

Teorik diizeyde ele alinan bilgilerin uygulamada yayginlastirilmas: ve
kullanilmast gergeklestirilemezse arzulanan amaca ulasilamaz. Diger yandan
bilgilerin, kendiliginden bir degisimi kisa siirede saglayacagina inanmak ise miimkiin
degildir. Uzun donemde bdyle bir degisim gerceklesebilir. Ancak derhal
gerceklestirilmesi gereken degismeleri, oluruna birakarak gergeklesmesini beklemek
son derece yanlis olacaktir. Dolayisiyla, geleneksel degisim uzun vadeli degisim

konularinda etkin olabilir (Celebioglu, 1990: 105).

Degisimde bilimin rolii ¢agdas degisim yontemlerince de benimsenmesine
ragmen, bilimin kendiliginden degisim yaratacagi bicimindeki geleneksel varsayim
gecerli kabul edilmemektedir. Burada, karsi cikilan bilimin giicii degil, bilimin
kendiliginden eylem yaratacagi ve bu sekilde degisimi saglayacagi varsayimina

yonelmektedir (Yenigeri, 2002: 189).



1.3.2. Modern Degisim Yontemi: Planh Degisim

Planhi degisim, bir Orgiitiin isleyis ve yontemlerini ya da bazi durumlarda
islevini degistirmek igin verilen bilingli bir karardir (Smither vd., 1996: 43). Orgiitsel
verimliligi artirmak i¢in, Orgiitiin timii ya da bir boliimi {stiinde gergeklesir. Bu
degisim tiirlinde, gelecekteki durum tehdit olarak degil, bilingli olarak se¢ilir. Ancak
bu degisim, hayatta kalmak i¢in sistem/ alt sistem seviyesinde destek gerektirir
(Harigopal, 2006: 45).

Planli degisme, kontrol edilebilme 6zelligiyle, olumsuz sonuglar dogurmasi
olasilig1 yliksek olan planlanmamis ve kendiliginden ortaya ¢ikan degismeye oranla
daha tercih edilebilir bir degismeyi ifade etmektedir. Plansiz degisim ise rotasiz
hareket ederek kendini riizgarin akigina birakmaktir. Herhangi bir noktaya ulagmak
miimkiin oldugu gibi hayatin1 kaybetmekte miimkiindiir (Tiiz, 2004: 32). Dolayisiyla
plansiz degismeye oranla planli degismenin, Orgiitii, olumlu sonuglara yoneltmesi

olasilig1 daha fazladir.

Plansiz yani kendiliginden degisim uzun bir zaman dilimini gerekli kilar ve
degisimin yoniiniin mutlaka olumlu olmasi da beklenmemelidir. Planli degisimde ise,
degisimin planlanmasi agamasinda, degisim i¢in dngoriilen siire belirlenir. Degisimin
yonil, kapsami, hizi ve boyutlari, siirli olsa da istenen bigimde sekillendirilebilir
(Aykag, 1991: 117). Gergeklestirilen planl degisimin orgiitteki etki alan1 goz ontinde

bulunduruldugunda, farkli degisim tiirlerinden s6z edilebilir.

Orgiitlerde, gelisimsel (developmental), gecissel (transitional) ve doniisiimsel
(transformational) olmak iizere ii¢ tiir planli degisimden soéz edilebilir. Orgiitiin
cevresindeki degisim biiyiik degilse, ¢cogunlukla orgiit stratejilerinde ve dolayisiyla
stireclerinde yapilacak degisim yeterlidir ve kiiltiirde, davranislarda ve insanlarin

kafa yapilarinda bir degisime gerek yoktur boyle degisim gelisimseldir ya da
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gecisseldir. Orgiit cevresindeki degisim biiyiikse, orgiit stratejilerinde radikal
degisimler gergeklestirmek gerekmektedir ve bu, insanlar ve kiiltiirdeki degisimi
gerektir. Bu da doniisiimsel degisimi ifade eder (Anderson ve Anderson, 2001: 31-
39).

1.3.2.1.Gelisimsel Degisim

Gelisimsel degisim, var olan becerinin, yontemin, performans standardinin ya
da durumun, o anda ya da gelecekteki gereksinimleri karsilamamasi nedeniyle
gelistirilmesi olarak ifade edilebilir (Anderson ve Anderson, 2001: 34). Gelisimsel
degisimde ayarlamalar s6z konusudur. Ornegin performansin iyilestirilmesi igin,

mevcut slireclerin giliglendirilmesi ya da iizerlerinde diizeltmelerin yapilmasi gibi.

Gelisimsel degisim ilic degisim tiirliniin en basitidir. Gelisimsel donilistim
sonucu ortaya ¢ikan yeni durum, eski durumun {istlinde ilaveler yapilmis halidir.
Geligsimsel degisim, ¢ogunlukla orgiit ¢evresindeki kiigiik ¢apli degisimlere ya da
pazardaki basar1 i¢in gerekliliklere bir tepki olarak ortaya ¢ikar (Anderson ve
Anderson, 2001: 34). Gelisimsel degisimde orgiit ¢evresinin gerektirdigi durumlarla,
oOrgiitiin mevcut durumu arasindaki fark az oldugundan dolay1 degisimin yaratacagi
riskler ve belirsizlikler azdir. Bu durum, orgiitiin hayatta kalmasina engel olan

tehditleri azaltir.

En yaygin olarak kullanilan gelisimsel degisim stratejisi daha yiiksek
amaglarin basarilmasi i¢in yeni beceriler, daha iyi iletisim ya da yeni teknolojilerde

gerceklestirilecek olan egitimdir (Anderson ve Anderson, 2001: 35).
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1.3.2.2. Gegissel Degisim

Gegigsel degisim, orgiit ¢cevresindeki dnemli degisimlerin bir sonucu olarak
gereklilik duyulan bir degisim tiiriidiir. Burada ama¢ mevcut durumu gelistirmek
degil, tamamen farkli bir durumla degistirmektir. Siire¢, yoOneticilerin, orglitte bir
sorunun ¢ozlilmesi ya da 6rgiit karsisina ¢gikmig olan bir firsatin degerlendirilebilmesi
amaciyla mevcut bir uygulamanin de8ismesi ya da yeni bir uygulamanin
olusturulmas1 gerektiginin farkina varmalariyla baslar. Bunun ardindan yoneticiler,
gereksinimleri karsilayabilmek icin gelecekte bulunulmak istenen durumu tasarlarlar

ve gegis siirecine girilir (Anderson ve Anderson, 2001: 35-36).

Basit birlesmeler ya da uzlagsmalar, insanlarin zihin yapilarinda ya da
davraniglarinda degisim gerektirmeyen durumlar, 6rnegin, teknolojik bir yeniligin
sistemle biitlinlestirilmesi durumlari, basit sistem gelistirilmeleri, gegigsel degisime

ornek olarak verilebilir (Anderson ve Anderson, 2001: 37).

Gegissel degisimde, bireylerde gerceklesmesi gereken degisimin az ve tahmin
edilebilir diizeyde olmasi, siireg boyunca insanlar1 yonetmeyi kolaylastirir. Daha ¢ok
teknik ve yapisal olan gegissel degisimlerde buna ragmen, insan ve kiiltiiriin etkisinin
ihmal edilmesi ya da yetersiz planlama ve iletisim siireci biiyiik miktarlarda sikintiya
sokabilir (Anderson ve Anderson, 2001: 37).

1.3.2.3. Doniisiimsel Degisim

Dontigiimsel degisim, bugilin Orgiitlerin karsilastigi en az anlagilan ve en
karmasik degisim tiirtidiir. Doniisiim, bir durumdan baska bir duruma olan radikal bir
degismedir. Bu degisimi basarili bir sekilde gerceklestirip siirdiiriilebilirligini
saglamak, kiiltiirde, davraniglarda ve insanlarin kafa yapilarinda bir degisimi

gerektirir. DOniislim, Orgiitlin  ve ¢alisanlarinin, diinyay1, yaptiklari isleri ve
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kendilerini algilayislarin1 tamamiyla degistirecek bir degisim ¢abasidir (Anderson ve
Anderson, 2001: 39).

Doniigiimsel degisim, Orgiitiin tlimiinii ya da biiyiik bir boliimiinii kapsar.
Degisim, orgiitiin biiyiikligii, yapist ya da dogas1 (kiiltiirii, kullandig1 teknoloji vb.)
istlinde gerceklesir. Bir orgiitiin varligini siirdiirmesine yonelik bir tehdit algilamig
olmas1 ve oOrgiitsel stratejilerin, tasarimlarin ya da islevlerin bu tehditlerle basa

¢ikmada yetersiz oldugunun fark edilmesi durumunda doniisiimsel degisim karari

verilebilir (Harigopal, 2006: 48).

Déniistimsel degisimde yoneticiler ve diger orgiit iiyeleri, gegmiste ne kadar
basarili olmuslarsa olsunlar, eski yontemlerin, yeni zorluklarla bas etmede yeterli
olmadiginin farkina varirlar. Liderlerin diisiince tarzlarindaki degisiklik, diger orgiit
tiyelerinin de diislince ve davranislarini degistirir. Bu nedenle doniisiimsel degisimin
gerceklesmesi uzun zaman alir ve Orgiit iyelerinin mevcut durumdan hosnut
olmamasi1 ve degisimin gerekli olduguna inanmasi kosullar1 saglanmadiginda,

basariyla sonuglanmasi imkansiz olabilir (Harigopal, 2006: 48).

Déniistimsel degisimde orgiit ile ¢cevrenin talepleri arasindaki uyumsuzlugun
baslamasi, orgiite ilk uyar1 sinyallerini verir. Yoneticilerin, bu sinyalleri zamaninda
algilayarak, donilisiim siirecini baslatmasi gerekmektedir (Anderson and Anderson,

2001: 39-41).

1.4. ORGUTLERDE DEGISIME KONU OLAN ALANLAR

Orgiitlerde ¢ok sayida degisen alan s6z konusudur. Ancak, anilan yazin
incelendiginde, oOrgiitlerde degisen alanlarin Orgiitiin teknolojisi, yapisi, kiiltiirii,

orgiitteki islerin yapilma bigimi, insan iliskileri, ¢calisma kosullar1 (Basim vd., 2009:
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28-32) ve stratejileri (Harigopal, 2006: 46) oldugu goriilmektedir. Bu boliimde, bu

alanlarla ilgili degisimlerin neler olabilecegini aktarmaya ¢alisilacaktir.

1.4.1. Kullanilan Teknolojinin Degisimi

Orgiitlerin rekabet iistiinliigii kazanglarinda stratejik 6nemi olan teknoloji,
birey ihtiyaclarinin daha etkin bir bicimde karsilanmasi amaciyla, orgiitsel siireclere
bilginin uygulanmasi seklinde tammlanabilir (Tekin, Giiles ve Ogiit, 2007: 80).
Teknoloji sadece fiziksel bir ara¢ degildir. Ayn1 zamanda teknik bilgiyi ve sosyal

boyutlar1 olan bir kavramdir.

Orgiitsel agidan teknoloji yapilan isleri yapacak kisileri, iliskileri ve bu
iliskilerin yonetimini etkilemektedir. Orgiitlerin amaglarin1 basarmak igin kullandig
teknoloji(iiretim ya da bilisim teknolojisi), Orgiit yapisini, isgorenlerini, Orgiitsel
iligkileri(yetki ve sorumluluklari) ve g¢alisma bi¢imini, uygulanacak ilke ve
standartlar1 belirler (Ozkara, 1999: 67). Ornegin, orgiit siireglerinde teknoloji
kullanim1 Mihgioglu’na gore, Orgiit igindeki planlama caligmalarimin uygulama
caligmalarindan daha genis araliklarla ayrilmasina neden olmaktadir (Mihgioglu,
1990: 62). Diger taraftan, teknolojilerin Orgiitlerin otorite ve kontrol yapisinda,
denetim alan1 iizerinde, organizasyonel diizey sayisinda ve departman sayis1 iizerinde

etkili oldugu gozlenmektedir (Bensghir, 1996: 243-251).

Sanayi toplumunun ortaya ¢ikmasinda ve gelisip koklesmesinde itici rol
oynayan unsur teknolojidir. Gelisen teknolojinin Grglitte yer almasi, bireyin fiziksel
giiclinii arttirmis ve giderek kas giicliniin yerini alarak maddesel {iretimin hem
kapasitesini, hem de niteligini degistirmistir (Tekin vd., 2003: 22). Bilgi toplumunun
gelismesinde de bilgi teknolojilerinin proaktif rol oynadigi sdylenebilir. Bilgi toplumu
bilgi teknolojileriyle bi¢imlenmektedir (Bensghir, 1996: 11). Bilgi teknolojilerinde
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gerceklesen gelismelerin Orgiitte kabulii isgdrenlerin zihni faaliyetlerini 6n plana

cikarmistir.

Teknolojik  gelismeler neticesinde  orgiitler  kullandiklart  teknolojiyi
degistirerek verimliliklerini artirmaktadirlar. Bu degisikliklere uyum saglayamayan
orgiitlerin varliklar1 giinden giine tehlikeye diismektedir. Orgiitlerin teknolojik olarak
degismesi artik istege bagli olmaktan ¢ikmis, bir zorunluluk haline doniismiistiir. Bu
zorunlulugu yakalayan orgiitler siirekli olarak teknolojilerini yenilemektedirler.
Teknolojik yapida gerceklestirilen degisimler de isin dogasini ve yapilis bigimini
degistirmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 491).

Orgiitlerde teknolojik degisimlerin uygulanmasiyla beraber, drgiit ierisindeki
birgok siirecin gerceklestirilmesinde biiyiik kolayliklar saglanmistir. Bilgisayarlar,
bilgi teknolojileri ve 6zellikle otomasyon siirecleri ile kapasite artisi, lirliniin kalite ve
giivenilirliginin artmasi, iirlin 6zelliklerinin iyilesmesi, firelerin azalmasi, yeniden
isleme maliyetlerinin diismesi esneklik, iiretim siiresinin kisalmasi, enerji tasarrufu

gibi yararlar s6z konusu olmustur (Tekin vd., 2003: 96).

Ozellikle bilgisayar teknolojisindeki gelismelere paralel olarak orgiit
stireclerinde yaganan hizin, yonetim kademesine yansimalar1 da bulunmaktadir. Bilgi
toplama, depolama ve dagitim teknolojilerindeki yeni ilerlemeler, giiniimiiz
orglitlerine, karar verme siirecinde, bilginin analizi, ¢ézlimlenmesi ve fayda elde

edilmesi asamalarinda yardimci olmaktadir (Basim vd., 2009: 28).

Bilgi teknolojilerinin degismesi, bilginin orgiit icinde daha c¢abuk
yayginlagmasini ve gelismesini saglamaktadir. Bu sekilde caligsanlar orgiit iginde olan
sorunlara daha ¢abuk ulasmakta, diger orgiitlerin kendilerinden olan taleplerini daha
cabuk yerine getirmekte, miisteriler ve rakip isletmelerle olan iligkiler daha iyi

diizenlenebilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 492).
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Sonug olarak, teknolojik degisimin orgiit yapisi tizerinde pek c¢ok etkisi vardir
(Thach ve Woodman (1994)’den akt. Ozkara, 1999: 68). Bilisim teknolojisini
uygulama yoluyla, siireclerin etkinligi artmakla kalmaz, ayn1 zamanda bilginin yeri
de degisebilir. Teknoloji birgok yoOneticinin goziinde, giiciin kaynagimi da
degistirebilir. Bu durumda giiciin kaynagin1 bilgi ve uzmanlik olusturacag: i¢in,
geleneksel giic kaynaklart etkinligini yitirir. Bilisim teknolojisi liretim alaninda
uygulandiginda, yoneticilerin islerini daha etkin bir bi¢cimde yapmalar1 ve is
degisiklikleri konusundaki kararlarin1 vermeleri i¢in gerekli verilerin elde edilmesi
saglanir. Kiiresel iletisim aglar1 saglayarak, iiretim ve geri beslemenin doniis
zamanini artirarak is siireclerinin ve iletisimin zaman boyutlarint degistirir. Bu
durum, iggoérenlerin daha sik ve daha fazla bilisime sahip olmasini saglar. Bilgi

akisindaki bu degisiklikleri elde etmek icin gerekli zihinsel beceriler onem kazanir.

1.4.2. Yapisal Degisim

Orgiitsel yap, bir isletmede her tiirlii faaliyetin yiiriitilmesinde, yetki ile
sorumluluk iligkilerinin timiinii ve yetkinin nasil kullanilacag ile agiklanabilir
(Koparal, 2002: 179). Orgiitsel yapi, isboliimii ve uzmanlasma, yetki yapisi ve
merkezilesme derecesi, karmasiklik derecesi, denetim alanin genisligi, bicimsellesme

ve boliimlere ayirma derecesinden olusmaktadir (Wood, 2005: 264).

Yapisal degisimler, yetkinin yogunlasmasini, amaglari, yapisal 6zellikleri,
yonetim siireglerini ve yonetim sistemlerini igermektedir. Yapisal degisimler,
yonetim alaninda uzmanlik gerektiren degisimler olduklar: i¢in yukaridan asagiya

gerceklestirilmektedir (Daft, 1993: 380).

Orgiitiin yapisal degisimi, amagclar1 basarmak igin yapilan isleri, isler

arasindaki iligkileri, isleri yapacak kisilerde aranacak ozellikleri, pozisyonlar1 ve

16



pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarint yeniden diizenlemek ya da tiimiiyle

degistirmek olarak ifade edilebilir (Ozkara, 1999: 72).

Orgiitsel yapinin tasarlanmasi iist diizey yoneticilerin en 6nemli gorevleri ve
sorumluluklar1 arasindadir. Isletmelerin kurumsallasmasi, siirekliligi ve karlilig1
acisindan yapi degisimi oldukca onemlidir. Kiiresellesmeye bagli olarak bilgi ve
iletisim, ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler sayesinde ¢evresel faktorlerin
hizla degismesi orgiitsel yapilart da farkli bigimlerde etkilemektedir. Ust diizey
yoneticiler bunlar1 gbz Oniine alarak en uygun orgiitsel yapinin olusturulmasina karar

vermek durumundadir (Yiicel, 2010: 5).

Orgiitlerde yapisal degisim nedenleri hem ¢evresel kosullarin yarattig
sorunlar, hem de bireylerin ve g¢alisma gruplarmin cevreyle ve Orgiit yapisiyla
etkilesimleri sonucunda ortaya cikan talepleridir (Ozkara, 1999: 73-77).

Orgiitlerin yapisal degisime gitmesindeki cevresel nedenlerin biri karlar
tizerindeki rekabet baskisi, digeri de hizli bir bigimde biiyiiyen uluslar aras1 pazarda
orgiitliin pazar payini koruma gerekliligidir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1993:
731). Karlar iizerindeki baski sonucunda orgiitler, ayni isleri yapan birimlerin
birlestirilmesini ve marjinal islemlerin azaltilmasin1 saglayarak daha etkin bir
orgiitsel yapiya sahip olabilir. Orgiitiin pazar paymi koruma gerekliliginin &rgiitiin
genel yapisina yansimasi, ithracat boliimiinden uluslar arasi ortaklara ve ¢ok uluslu

birlikler olusturmasina kadar uzanmaktadir.

Isletme birlesmeleri ve teknolojik gelismeler de diger cevresel nedenler
arasindadir. Sirket birlesmeleri yeniden yapilanmayi gerektirir. Gelisen teknolojiden
yararlanarak daha etkin bir orgiit olma ¢abasi da yapisal degisimleri gerektirmektedir

(Hellriegel vd., 1993: 731).
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Ozellikle biiyiimenin de etkisiyle, isbdliimii ve uzmanlasma, basamaksal
diizen, merkezilesme gibi ozellikler zamanla orgiitlerin biirokratik orgiitler haline
gelmesine neden olur. Bu durum orgiit yapilarinin etkinligini yitirmesine neden
olmaktadir. Esneklik ve uyarlanma yetenegini kaybolur, hizla degisen ve dinamik
ortamlarda mevcut yapi gereksinmelere cevap veremez hale gelir. Biirokrasinin
yarattigi bu sorunlar, orgiitsel yapinin degisimiyle bertaraf edilir. Isgdrenlerin
yetkilendirilmesi, yetki devrederek merkezilesmeden uzaklasma ve isgorenlerin
insiyatif kullanma sinirlarinin genisletilmesi biirokrasinin yarattigi sorunlar1 ortadan

kaldirmak i¢in bagvurulan bir degisim yaklasimidir (Ozkara, 1999: 74-75).

1.4.3. Kiiltiirel Degisim

Orgiit kiiltiirii, aliganlarin davranislariin temelini olusturan ve davranislarini
bir bakima tahmin edilebilir hale sokup, ortak amaglara dogru yonelten veya bazi
genel kabul gormils durumlarin korunmasini amaglayan inanislar, normlar ve
paylasilan degerlerin toplamidir (Normann, 1991: 164). Trice ve Beyer(1993)’de
orgiitsel kiltiirli, orgiitsel kiltiir kolektif bir fikirdir ve kiiltiir belirsizlikler ve insan
hayatinin tecriibesizlikleri karsisinda olusur ve duygusal tepkiler, bolisiimler ve
kiiltiirel formdan olusmaktadir seklinde tanimlamuglardir (Hatch, 1997: 205). Orgiit
kiiltlir, o Orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini, gevredeki
diger orgiit ve bireylerle iliski bigimlerini ve diizeylerini yansitir. Bu fonksiyonu ile
kiiltiir, oOrgiiti topluma baglayan, onun toplum i¢inde yerini, 6nemini ve hatta

basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridir (Eren, 1997: 374).

Schein'a (1990) gore, orgiitsel kiiltiir buzdagina benzemektedir. Buzdaginin
gorlinen yiiziinde, orgiit iiyelerinin giyim, davranis tarzlari, semboller, hikayeler ve
torenler gibi goriinen unsurlar1 vardir. Buzdaginin altindaki kisminda ise, orgiit
tiyelerinin kafalarindaki derin degerler bulunmaktadir. Bu degerler; varsayimlar,
inanglar ve diisiinme siiregleri gibi kiiltiiriin 6ziinii olusturmaktadir (Daft, 2001: 314).

Iste bu yapidaki Kkiiltir zaman ve yasanan siireclerle bir takim degisimlere
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ugramaktadir. Degisim agisindan kiiltliriin en zor degisen yonii, buzdaginin altinda
kalan kismudir. Ozellikle &rgiit {iyelerinin kafalarindaki degerlerin, varsayimlarm,

inanglarin ve diisiinme siireglerinin belirlenmesi de, degistirilmesi de zordur.

Kiiltiirel degisim, genel olarak, calisanlarda baglilik yaratmak, etkililigi ve
verimliligi artirmak ve Orgiitiin ¢evresine uyarlanmasin1 saglamak amacina
dayanmaktadir. Kiiltiirel degisim, orgiitler agisindan, amaglarin1 basarmaya destek
olmayan degerlerin degistirilmesi gerektigi anlamma gelmektedir (Ozkara, 1999:

85).

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi, bicimsel olmayan iliskileri degistirmek
anlamma da gelmektedir. Bu olgunun ne denli gii¢ oldugunu sdéylemeye gerek
yoktur. Bu noktada grup i¢i ve gruplar arasi iligkilerin degistirilmesi s6z konusu
oldugundan, gruplardan bu konu ile ilgili direnisler ve savunmalarla karsilasma
ihtimali ¢ok yiiksektir (Yenigeri, 2002: 177). Bu nedenle orgiit kiltiiriiniin
degistirilmesi, zor, ikna gerektiren, uzun bir siirectir. Ancak tiimiiyle degismezlik de
s6z konusu degildir. Orgiit kiiltiirii orgiitiin ana hedeflerini desteklemediginde,
orgiitiin basarisi icin itici gii¢ olma 6zelligini yitirdiginde, orgiitteki ¢ikar gruplarini
orgiitiin amaclar1 dogrultusunda uzlastiramadiginda, orgiit tiyelerinin katilimini ve
desteginin saglanmadiginda, baska deyisle bir degerler biitliinlii olmadiginda degisim
zorunludur (Ozkara, 1999: 94). Orgiit kiiltiiriindeki temel degismeler yeni sloganlari,
sembolleri ve degerleri icermektedir. Ancak, bunlar degismenin sadece bir kismina
yoneliktir. Esas degisime yonelik cabalar digsal bir rekabet sonucunda orgiitiin
tirettiklerinin kalitesini yiikseltmek, tiretimini artirmak ve igletmeyi miisteri talepleri
dogrultusunda degistirmeye ve yonlendirmeye iliskin olarak yapilanlardir (Ozkalp ve

Kirel, 2002: 200).

Orgiit kiiltiirii cevresel degiskenlerin etkileri ile degisebildigi gibi stratejide ve
vizyonda degismeler oldugunda da degismektedir (Eren, 1997: 396). Orgiitiin hayat

egrisindeki dogus, biiylime, olgunluk ve ¢okiis donemlerine ve durumlarina gore
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kiiltirel degisimin gerekli hale gelmesi, Kiiltirli yaratan varsayimlarin zaman ig¢inde
degistiginin farkina varilmasi, Orgiitiin ¢evresinde olusacak kriz sonucunda veya
orgiit igerisindeki giiglerin kiiltiir degisimini baslatabilecek seviyeye gelmesi gibi
nedenler kiiltiirel degisimi tetikleyen sebepler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basim
vd., 2009: 30).

Bu durumda etkin liderlerin kiiltiirel degisimi basaracak faaliyetleri
gerceklestirmesi gerekmektedir. Liderler inang, tutum asilayip, davranis ve deger
kaliplar1 olusturarak orgiit {iyelerini harekete gecirirler. Islem bazli liderler kiiltiir,
vizyon ve yon vermede, doniisiimcii liderler kadar aktif degildirler. Islem bazh
liderler mevcut kiiltlirii degistirmektense o kiiltiir i¢inde g¢aligmay1 tercih ederler

(Eren, 1997: 396).

Iyi planlanmayan ve yonetilmeyen Kkiiltiirel degisim siireglerinin basarili
olmas1 neredeyse olanaksizdir. Bu durumda yonetici pozisyonundaki kisilerin liderlik
becerileri degisimin sonucunu belirleyebilecektir (Ozkalp ve Kirel, 2002: 202).
Orgiitsel kiiltiirii degistirme siirecinde ilk basamak mevcut kiiltiirii anlamaktir. Neyin
degistirilecegi belirlendikten sonra etkin bir kiiltiir gelistirme konusunda yaratici
yetenegi olan calisanlarin desteklenmesi gerekmektedir. Yeni bir kiiltiiriin olusumuna
destek veren kisilerin yoneticiler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir (Ozkara,
1999: 94). En iyi alt kiiltiirin veya kiiltiirlerin o6diillendirilmesi bir sonraki
basamaktir. Orgiit icinde hangi alt kiiltiir degisime destek verip bunu arzuluyorsa, bu
alt kiiltiirtin tanimlanip desteklenerek diger alt kiiltiirlere 6rnek olacak bicimde
gelistirilmesi gerekir. Yoneticilerin kiiltiirii dogrudan karsisina almamasi bir diger
onemli konudur. ikna edici bir bicimde degisimin gerekliligini aciklamak ve buna
destek olacaklarin odiillendirilecegini, riske girmemenin veya degismemenin
basarisizlik olacagmin ifade edilmesi gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2002: 202).
Orgiit i¢inde isgdrenlerin ve ydneticilerin etkilesimiyle olusan kiiltiir, 6rgiit disinda
misteriler, rakipler ve toplumsal c¢evrenin beklentilerinden etkilenir. Bu nedenle

kiltiirel degisimin uzun siirede gercekleseceginin dikkate alinmasi gerekmektedir
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(Ozkara, 1999: 94). Son olarak, eger yoneticilerin davranislar1 yeni benimsenen
kiiltiir kaliplarin1 ile uyumsuzluk gosteriyorsa ¢ok az bir degisimi gergeklesecek

demektir.

1.4.4. isin Kendisinde Olan Degisim

Is, en basit anlamiyla, bir goérevin yerine getirilmesi i¢in yapilan faaliyetlerdir,
seklinde tanimlanabilir (Yiiksel, 2000: 81). Orgiitte belirlenen isler hep ayn1 derecede
beceri, sorumluluk ya da gayret istememektedir. Bir kism1 daha fazla sorumluluk
isterken, bir kism1 daha fazla caba ve calisma gerektirir. Orgiitte gerceklestirilen
islerin iceriklerinin, yapilis bigimlerinin ve yapilma siralarinin degistirilmesi islerin

degisimi olarak ifade edilebilir.

Orgiitteki isler orgiit amaglarini gerceklestirmek icin yapilan faaliyetlerdir.
Orgiit amaglari, 6rgiitiin i¢ ve dis gevresinden gelen baskilarla bir yandan orgiitiin
somut bir sistem olarak kendi varligimi siirdiirme ve biitiinliiglini koruma
bicimindeki ihtiyaglarina, diger yandan da, tiyelerinin ve ilgili biitiin kisi ve gruplarin
ihtiyaglarma dayali olduklarindan dinamik bir nitelige sahiptir (Saglam, 1979: 78).
Dolayisiyla orglitsel amaclardaki degismeler orgiitteki islerinde de§ismesine neden

olur.

Orgiitteki  islerin degismesi teknolojik degisikliklerin benimsenmesi
sonucunda da gorilmektedir. Kullanilan makine ve malzemelerin teknolojik
diizeyinin yiikseltilmesi ve rasyonel olarak gelistirilen bir dizi yeni tekniklerin
orgiitte uygulanmasi isleri ve is gdrme yontemlerini degistirmektedir. Ornegin
bilgisayarlasmanin is yapisindaki en onemli etkisi, operasyonel diizeyde yliriitiilen

islerin rutinlesmesidir (Bensghir, 1996: 261).
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Bilgisayar ortaminda ¢evrimi¢i ya da cevrimdist olarak icra edilen is,
geleneksel yontemden farkli olarak bireysel ya da kolektif ¢caligmak tizere tasarlanir;
calisanin tek basina iistlendigi ya da bir bolimiini yiiriittiigii kapsamda olabilir ve
is¢iler ya da kendi isinin patronu olan g¢aligsanlar tarafindan yiiriitiilebilir (Vittorio ve
Wirth, 1990: 530). Iste bu yeni is tanimi sahip oldugu o6zellikler nedeniyle gerek
orgiit yapisinda, gerekse calisanlarin yasam bigiminde koklii degisimlere neden

olabilir.

Orgiitler, rekabet {istiinliigii saglamak icin siirekli olarak yapilan islerin
kalitesini, maliyetini, isin yapilma seklini gozden gegirmeli ve gerekli diizenlemeleri
yapmalidirlar. Bu nedenle isin yapilma seklinde diinyada yasanan her tiirlii degisim
tiim Orgiitler tarafindan ciddiyetle ve yakindan takip edilmek zorundadir (Basim vd.,

2009: 31).

1.4.5. insan iliskilerindeki Degisim

Kiiresel rekabet, rekabet edebilirlik kriterlerini farklilagtirarak isin nitelik,
bicim ve niceliklerini degistirmis, bu da yeni ise ve is yapma bi¢imlerine uygun
nitelikli iggdren ihtiyacini dogurmustur. Ge¢miste ¢alisanlardan sadece kendilerine
sOyleneni yapmalar1 istenirken, bugiin is lizerinde tiim beceri ve yeteneklerini
kullanmalar1 ve hatta farkli is tiplerini de yapmalari da beklenmektedir. Bu, bilgi

isleme giicline sahip bilgi is¢ilerini 6n plana ¢ikarmistir (Giizelcik, 1999: 121).

Orgiitler, orgiit iginde ve disinda ortaya ¢ikan degisimler sonucunda drgiitiin
amaglarina ulasmasinda en 6nemli kaynak olan insana ve insanla olan iligkilerine
daha agirlik vermek durumundadir. Calisan tiim yetenek ve becerilerini Orgiitiin
gelismesine sunarken, karsiliginda oOrgiitiin de ¢alisaninin gelismesine katkida
bulunmasini beklemektedir. Bu noktada orgiitlerin ¢alisanlarla olan tiim iliskilerini

yeniden diizenlenmesi séz konusudur (ince ve Bediik, 2006: 410).
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Orgiitsel ~ degisimin temel unsurlarindan birisi insandir. Degisimi
gerceklestirecek orgiitteki insan kaynagidir. Orgiitsel degisimin saglanmasi igin
orgltteki iggorenlerin davramiglarinin degismesi ve kisisel stirdiirebilir gelismenin
saglanmasi gerekmektedir (Tekin vd., 2007: 217). Ciinkii orgiitlerde, hem yapisal
yeniligi, hem de teknolojik yeniligi gergeklestirmek insana baglidir.

Orgiitlerdeki tiim isler insan ve teknoloji etkilesimiyle yapilir. Isleri yapan ya
da isleri yapan teknolojiyi kullanan insandir. Bu nedenle insanlarin bilgi, beceri ve
yetenekleri ile is gérme davraniglar1 ve Orgiitiin amagclarini kabul etme ve baglilik
dereceleri orgiitsel degisimle yakindan ilgilidir. Bazi degisimler insan nitelikleri ve
davraniglar1 ile Orgiitiin amaglari, isler ve teknoloji arasindaki uyumu saglamak
icindir. Ayrica insan diger unsurlardaki degisime karsi cikabilir ve degisimin

basarisini engelleyebilir.

Bundan dolayr oOrgiitiin basarisin1 desteklemeyen isgdren davraniglarinin
degistirilmesi ve daha etken tutum ve davranislarin kazandirilmas: gerekmektedir.
Orgiit ve isgdren iliskilerindeki karsilikli anlayisin yoklugunda, her bir taraf kendi
beklentilerini olusturacaktir. Farkli beklentiler s6z konusu oldugunda, iliskiler
zayiflar, ayn1 amag¢ etrafinda toplanmak zorlasir. Davraniglarin degistirilmesine
orgiitsel amaglarin basarilmas1 isteginin On plana c¢ikarilmasi ve bireysel
gereksinimleri dikkate almak yerine bunu karsilikli bir anlagmaya dayandig:

gercegini yansitmak gerekmektedir (Ozkara, 1999: 96).

Orgiitsel degisimi "insan"a baglayan cesitli goriisler mevcuttur. Bu gériislere
gore, Ozellikle yoneticilerin yetenek ve davraniglarinda degisiklik yapmak suretiyle,
oOrgiitiin tiimiinde istenilen degisikliklerin saglanabilecegi belirtilmektedir (Dicle ve
Dicle, 1973: 33).
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Orgiit iiyelerinin yetenek, beceri, bilgi ve tutumlar1 degisebilir. Bunun nedeni,
orgiit icindeki calisanlara uygulanan siirekli egitim ve kendini gelistirme c¢abalar1
olabilecegi gibi, disaridan bazi kalifiye elemanlarin orgiite dahil edilmesi de olabilir.
Yani, bireylerin degismesi ya da degistirilmesi 6rgiitiin degisimine neden olmaktadir
(Yenigeri, 2002: 177).

Orgiitsel degisimi saglayabilmek igin orgiit igerisindeki insan ve insan
davraniglarina yonelik olarak degistirilmek, gelistirilmek istenebilecek unsurlar;
orgiit icinde bireylerin birbirleriyle daha insancil iliskiler kurma yetenekleri,
Isgorenlerin Orgilit hakkindaki bilgileri ve is yapabilme yeterlilikleri, iggdrenlerin
birbirlerine kars1 destek ve giiven saglama davranis ve tutumlari, isgbrenlerin deger
yargilari, isgorenlerin grup i¢inde verimli olarak calisabilme ve grubu anlama
yetenekleri, yonetici konumundaki bireylerin isgérenlere bakis agilar1 ve isgorenleri
degerlendirme yontemleri, ¢alisanlarin is doyumu ve moralleri seklinde ifade

edilebilir (Peker, 1995: 6).

1.4.6. Cahisma Kosullarindaki Degisim

Calisma kosullarindaki degisimle, orgiitiin siire¢lerinde, yonetim seklinde ve
Orgiit lyelerinin her tiirlii fiziki ¢alisma kosullari ile is gilivenligi konularinda
karsilasilacak degisimler anlasilmalidir. Orgiit iiyelerinin daha verimli calisabilmesi
icin calisma kosullarindaki fiziksel unsurlarin  yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda, sicaklik, temizlik, 1siklandirma, giiriiltii, makine-arag
gereg yerlesimi gibi faktorler agisindan uygun sartlarin olusturulmasi gerekmektedir

(Basim vd., 2009: 32).
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1.4.7. Stratejik Degisim

Stratejik degisim bir organizasyonun tiimiinde ya da bir organizasyonun
stratejilerini  de igeren wunsurlarmin  ¢ogunda gergeklesen degisim olarak
tanimlanmaktadir  (Harigopal, 2006: 46). Isletmeler dis ¢evre unsurlarinin
yaratabilecegi firsat ve tehditlerin ve isletme i¢i kaynak ve yeteneklerdeki iistiinliik
ve zayifliklarin belirlenmesi sonucunda rekabette faaliyetlerine devam etmek igin
stratejilerini degistirmek durumunda kalirlar. Gelistirilen bu farkli stratejiler de
orgiitlerin degismesine neden olur. Dolayisiyla gerceklestirilen stratejik degisimler
orgiitlerin bu yeni stratejilere gore oOrglitlerin tiimiiniin ya da ¢ogu unsurunun

degismesine neden olur.

Stratejik degisim izleyen 2. Konu baslig1 altinda daha ayrintili olarak

acgiklanacaktir.

1.5. GENEL DEGISIM TEORILERI

Van De Ven ve Pool (1995) siire¢ teorileri olarak adlandirilan yasam seyri,
teleolojik, diyalektik ve evrim teorileriyle organizasyonel degismenin nasil
gerceklestigini agiklamaya calismislardir. Calismalarinda disiplinler arasi literatiirde
toplumsal, biyolojik ve fiziksel bilimlerde degisim siirecini agiklayan terminolojileri
ve Ozleri farkli 20 degisik siire¢ teorisine rastlamislardir. Bu teorilerin entelektiiel
miras1 ve Ozlerinin incelenmesiyle bunlarin 4 temel diisiince okulunda toplandigim
ifade etmislerdir. Bu teorilerde, orgiitlerdeki degisme ve gelisme Orgiitiin basit bir
durumdan kompleks bir duruma taginmasi seklinde meydana gelebilecegini ayn
zamanda bunun tersinin de miimkiin olabilecegini, yani kompleks bir durumdan daha
basit ve diisiik bir duruma gerileme seklinde de degisimin gergeklesebilecegini ifade

etmislerdir.
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1.5.1.Yasam Seyri Teorisi

Pek ¢ok yonetim okulu bir organizasyonun varolusundan yok olusuna kadar
ki gelismeyi agiklamak igin organik biiyiime benzetmesini kullanmistir. Bu teori de
organik biiylime benzetmesinden yararlanarak, insanlarin, doganin ve ydnetim
okullarinda organizasyon yapisindaki gelismeyi, baslangicindan bitisine kadar olan
siireci aciklamaya calisir. Ornegin, oOrgiitlerin, iiriinlerin, birlesmelerin, bireysel
kariyer ve Orgiitsel gelisim asamalar1 igin yasam seyrinin dogus, gelisme, olgunluk

ve oliim agamalarini kullanir (Van de Ven ve Poole,1999: 513).

Yasam seyri teorisi degisimi, linecer bir bigcimde gelisme ya da
organizasyonun igsel ihtiyaglarindan kaynaklanan ardigik durumlar olarak
nitelendirir (Sloan, 2009: 19). Yasam seyri teorisine gore degisim kaginilmazdir ve
gelisen bir varlik, degisim siirecini diizenleyen bir bigim, bir mantik, bir program ya
da bir koda sahiptir ve belirli bir baglangi¢c noktasindan mevcut durumda 6nceden
bi¢cimlenen bir sona dogru gelisir. Boylece, varligin baslangic durumda belirgin
olmayan, olgun olmayan ve de homojen yapisi zamanla daha fark edilir, olgun ve
farklilasmis bir hale gelir. Dis ¢evre olaylar1 ve siire¢ varligin kendisini nasil ifade
edecegini etkileyebilir, ancak bunlar daima varligin gelismesini yoneten yapisinda
bulunan mantik, kurallar ya da programlar etkileyebilirler (Van de Ven ve Poole,

1995: 515).

Bir yasam seyri modelinde degisim olaylarinin ortaya c¢ikmasi toptan
(kiimiilatif) ve baglayic1 olan tekil bir asamadir. Son noktaya varig Onceden
bicimlendirilir ve olaylarin tarihi bir agamada olmasin1 gerektirir. Bu olaylarin her
biri son ¢iktiya bir parca katkida bulunur ve belirlenen bir diizen i¢inde ortaya cikar.
Ciinkii her bir asama sonrakinin bir alt agamasini olusturur. Gelismenin her bir
asamas1 basarilacak asamanin zorunlu bir adimidir (Van de Van ve Poole, 1995:
514).
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Organizasyonel varliklarin yasam seyri teorisi gelismeyi, Oongdriilmiis bir
ilerlemek i¢in gelisme aktivitelerini gerekli kilan kurumsal kurallar ve programlar

acgisindan agiklar.

Yasam seyri teorisinin drgiitsel alanda birgok kullanim yeri vardir. Ornegin,
yeni iirlin gelistirme siireci, yeni bir iiriiniin ya da yeni bir orgiitiin pazara girme

siireci yasam seyrinin asamalariyla agiklanabilir (Ozkara, 1999: 129).

1.5.2. Teleolojik Teori

Teleolojik teori organizasyonel degisimin aslinda stratejik oldugunu ifade
eder (Sloan, 2009: 19). Teleolojik teoriye gore, bir orgiitiin gelisimi bir amag ya da
son bir duruma dogru ilerlemeyle olusur. Orgiit kendisiyle ve diger orgiitlerle
etkileserek, onceden bir durumu belirler, harekete gecer ve belirlenen duruma dogru
ilerlemeyi gozlemler. Buna gore degisim bir amag olusturma, uygulama, degerleme
ve Ogrenilenlere gore amaglarin gézden gegirilmesi ve degistirilmesi gibi yinelenen

asamalar olarak degerlendirilir (Van de Van ve Poole, 1995: 516).

Teleolojik teoriye gore, organizasyonun degisiminin bir amaci vardir. Bu
amaglar ya var olan durumdan duyulan hosnutsuzluga, ya diger orgiitler karsisinda
istlinliik kazanma istegine ya da ¢evre kosullarinin yarattig1 firsatlara gore belirlenir
(Ozkara, 1999: 129). Bu esas hedefi gergeklestirecek yol boyunca organizayon ara
amaglart  yerine getirmeli, yeni degisiklikleri uygulamali ve ilerlemeyi
degerlendirmelidir. Esas hedef degerlendirme siireci sonunda degistirilebilir (Sloan,
2009: 19). Dolayistyla standart bir degisme yolu ya da bigimi yoktur. Teleoloji bir
birey ya da bir grup tarafindan olusturulan varligin nasil amaclara sahip olursa olsun
bunlar gerceklestirmek i¢in 6zgilir oldugundan dolay1 igsel yaraticilifa vurgu yapar

(Van de Van ve Poole,1995: 516).
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Yasam seyri teorisinin tersine, teleoloji organizasyonlarin degisiminde takip
edecegi spesifik bir yolu ya da olaylarin zorunlu bir agsamasi olmadigini ifade eder.
Bu teori degisim i¢in standart olan seyin hedeflere dogru ilerlemek oldugunu belirtir.
Teorinin onermeleri diisliniilen amaclar, ulasilmak istenen amaclar ve bu amaclarin
basarilmasi icin gerekli islevlerdir. Bu kosullar biitiinliigiin gelismesini degerlemek
icin kullanilir (Van de Ven ve Poole, 1995: 516). Amaglar degisimin O6nceden
diisiiniilen sonucunu olustururken, ayni zamanda, bu sonuca ne derece ulasildigin

belirlemek icin bir dl¢ii olarak kullanilabilir (Ozkara, 1999: 130) .

1.5.3. Diyalektik Teori

Literatiirde “Catismali Model” (Erkal, 1995: 224; Bilton, Bonnett, Jones,
Stanworth, Sheard ve Webster, 1993: 25; Kenneth, Kammeyer ve Norman, 1997:
618) olarak da adlandirilan Diyalektik teoriye gore evrendeki her hangi bir olgu
karsitiyla birlikte vardir. Giindiiz ve gece, sicak ve soguk, iyi ve koti, olumlu ve
Olumsuz bu karsitliklar1 gosterir. Karsitliklar bir gerilim durumunda birbirine
baglanir. Tim degisimlerin temelinde bu gerilimin yer alip almadigi ve karsitlik
egiliminin ortaya ¢ikisinin, olgunun kendisinin degistirmesi yoluyla olup olmadig:
bir tartisma konusudur (Goze, 1995: 232-233; Kammeyer, Ritzer, Yetman, 1997:
618; Ozkara, 1999: 130).

Diyalektik teori, orgiitlerin ¢atisan ve rekabet eden degerlerin ya da giiglerin
egemen diinyasinda var oldugunu varsayar. Bu karsithiklar orgiitiin icinde ya da
disinda olabilir. Diyalektik teoride, durgunluk ve degisim karsitliklarin yarattig: giic
dengesiyle agiklanir ve karsitliklardan biri meveut durumu yonlendirmek igin yeterli

giicii kazandiginda degisim ortaya ¢ikar (Van de Ven ve Poole,1995: 517)

Orgiitler, birbirinden ayri ve c¢ofu zaman catisan amagclar, degerler ve

inaniglar1 olan kisi ve gruplarla birlikte varlik gosterirler. Orgiitlerin karar ve
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eylemleri, cogu zaman orgiit iiyelerinin amaglarina ters diisebilir. Bu uygunsuzluklar
bir tez-antitez ¢atigmasidir. Bu durumda bir tarafin degismesi gerekir. iste bu degisim
bir tarafin digerine biitliniiyle uydugu bir degisim degil, sentez noktasinda
gerceklesen bir degisimdir (Van de Ven ve Poole, 1995: 517; Ford ve Ford, 1994:
761; Ozkara, 1999: 131).

Bir antitezin oransal giicii, bir 6rgiitsel biitlinliigiin mevcut tez ya da durumla
miicadele etmeye ve bir sentez asamasini olusturmaya yoneltebilir. Sentez hem tez,
hem de antitezden ¢ikan yeni bir yapidir. Pazarlik ve catisma yOnetimi literatiiriinde
arzu edilen yaratic1 sentez bir kazan-kazan ¢6ziimiinii temsil eder (Van de Van ve
Poole, 1995: 517). Tez ve antitezin ¢atigsmasindan ortaya ¢ikan sentez her iki tarafin
da beklentilerini karsilayan bir ¢6ziimii olusturuyorsa, o zaman bu bir kazan-kazan
sentezidir. Yani rekabet ve isbirligin bir arada olmasini1 kastetmektedir. Ancak her

zaman bu bigimde olumlu ve yaratici bir sentez ortaya ¢ikmayabilir.

Bazen bir karsit grup giiciinii yikmaya yoneltir ve statiikoyu kendine gore
yeniden kurar. Boylece, bir¢ok orgiit karsit gruplarin hareketini sindirmek ve
onlemek i¢in yeterli giicii saglamaya devam etmek i¢in 1srar eder. Bu durumda, gerek
tezin korunmasi ve gerekse tezin bir antitezin yerine gegmesi ¢atismayi kazan-kaybet
niteligine donistiiriir. Herhangi bir antitezin tezle yer degistirmesi daha iyisi ya da
daha kotiisii icin degisimi temsil ederken, statiikonun korunmasi durgunlugu temsil

eder (Van de Van ve Poole, 1995: 517).

Diyalektik teori bir uyarlanma ya da uyum saglama yaklasimindan ¢ok
catigmalarin sentezi yoluyla yeni ve yaratict degisim yollarinin bulunacagini ileri

siirer (Ozkara,1999: 132)

Diyalektik teori teleolojik teori gibi degisim siireci yollarinin bilinmedigini

ifade eder. Ancak Teleolojik teorinin tersine, degisimin son amacmin da
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bilinmedigini ifade eder. Degisim ve statiikko arasindaki karsitliklar bu teorinin en

Onemli unsurlaridir.

1.5.4. Evrim Teorisi

Evrim, ¢ogu zaman degisimle 6zdeslestirilmesine ragmen, topluluk, endiistri
ya da daha genis olarak topluma karsi Orgiitsel biitlinliigiin niifusunun yapisal
bigimlerinde kiimiilatif degisimler tizerinde odaklanmak igin kullanilir (Van de Ven
ve Poole, 1995: 517). Biyolojik evrimde oldugu gibi, orgiitsel alan da evrim, belirli
bir alandaki orgiit tlirlerinin degismesi ya da cesitlenmesi (yeni Orgiit tiirlerinin
ortaya ¢ikmasi), korunmasi (Orglitsel- Ogrenme yoluyla wuyarlanma) ve
ayiklanmasinin (¢evresine uyarlanamayan orgiitsel tiirlerin 6lmesi) siirekli asamalari
olarak gerceklesir (Bruderer ve Singh, 1996: 1323). Degisimler sansa bagli ya da
bilingsiz ortaya cikiyor gibi goriinse de, Orgiitlerin ayiklanmasi ilke olarak kit
kaynaklar icin rekabet sonucu ortaya cikar ve bir ¢evresel nisin kaynak temeline en
iyl uyum saglayan orgiit kalirken, digerleri ayiklanir. Koruma, cevreye en iyi
uyarlanan orgiitsel bigimleri siirdiiren ve siirekli hale getiren giigleri kapsar (Van de

Van ve Poole, 1995: 518).

Evrim teorisinin iki Onciisi, Darwin ve Lamarck arasinda bu dongiiniin
isleyisi bakimindan farklilik vardir. Darwin'in goriislerini izleyen evrim teorisinde,
degismenin baslamasi orgiitsel niifusa yeni liyelerin katilmasina baghdir ve ¢evreye
en iyi uyarlanmig Orgiitler varligint siirdiirebilir (Usher ve Evans, 1996: 1435).
Darwinci evrimde degisim, ¢evreye uygun olmayan bigimlerin ayiklanmasi ve uygun

tiirlerin ortaya ¢ikmasidir.

Lamarck'in goriislerini izleyen evrim teorisinde, daha ileri bi¢imlerin evrimi
cevresel degisimle ilgilidir. Cevresel degisimler yeni gereksinmeler ve davranig

beklentileri yaratir. Bazi yapilarin artan kullanimi gelismesine yol agarken, bazi

30



yapilarin kullanilmamasi azalmasina yol agar. Bu evrimci degisim mekanizmasinda,
¢evrenin yarattigi gereksinmelere uyarlanan yapilar daha ileri ve gaprasik bicimlere
dontistir (Humpreys, 1996: 295). Bir orgiitiin evrim siirecinde daha ileri ve ¢aprasik
bicimlere doniismesi, ¢evrenin gereksinmelerini ve davramis beklentilerini

O0grenmesi, uygun yapilan ve eylem bi¢imlerini gelistirmesine baghdir.

Evrimci teori orgiitsel alanda bir¢ok kuramsal ve uygulamali arastirmalarin
ilgi odag1 olmus ve popiilasyon ekolojisi ya da orgiitsel ekoloji gibi, orgiitsel tiirlerini

bir topluluk olarak inceleyen yaklagimlara temel olusturmustur.

Van de Ven ve Poole, bu dort teoriyi bir tipoloji iginde organize etmistir
(Bkz. Sekil 1). Evrimci ve diyalektik teori organizasyon varliklari arasindaki
iligkilerle ilgilidir ve bu yiizden bir seferde pek ¢ok varlig1 inceler. Yasam seyri ve
teleolojik teori bireysel amaclar ve gelismelerle ilgilidir. Degisim tahmin edilebilen
yonde gerceklesmesi 6ngoriilen (prescribed mode) degisim modeli seklinde, tahmin
edilemeyen yonde olusmasi ise yapisal (constructive mode) degisim modeli olarak
ifade edilir. Yasam seyri ve evrim teorileri 6ongoriilen degisim modeline dayanirken,
teleolojik ve diyalektik teoriler yapisal degisim modeline dayanirlar. Van de Ven ve
Poole (1995: 519-520) ¢ogu organizasyonel degisimin bu genel teorilerin iki ya da

daha fazlasinin bir kombinasyonu oldugunu ifade etmektedirler.
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EVRIM DIYALEKTIK TEORI
Cok Degisme —» Ayiklanma —»Koruma | TeZ¥ —
Sayida & \ Catisma — Sentez
Varhk . 9 .
Niifus Kithg Antitez Cogulculuk
Cevresel Se¢im Karsilasma
Degisim Rekabet Catisma
Birimi
YASAM SEYRI TEORISI TELEOLOJIK TEORI
Tek Asama 3 Asama 4 Amaglari i
’ Uyaul Tatminsizlik
Varhk Olgunlasma Bozulma ygulama
@ Amaglart {}
ggar}m 2 }?sima 1 Belirleme Arastirma
m aslangi
uylime —~ slangie
Hazir Program Amagh Varolus
Diizenleme Sosyal Yapt
Yumusgak Uyarlanma Oybirligi
Onceden Belirlenmis Degisim Bicimi Kurucu

Sekil 1. Organizasyonel Gelisim ve Degisimin Siire¢ Teorileri
Kaynak: Van de Ven ve Poole, 1995: 520

Sekilde de goriildiigii gibi degisim teorilerinin her biri degisik varsayimlara

dayanmaktadir. Evrim teorisi, degisim gergeklestiginde orgiitiin seklinin zaman

icinde gelisecegini ifade eder. Diyalektik teori, oOrgiitlerin karsit olaylarla ve

rekabetci degerlerle karsi karsiya kaldigini kabul eder. Yasam seyri degisimin bir biri

ardi sira gelen asamalarla gerceklestigini ve spesifik program ya da kurallarin

orgiitliin degisimine yardimei oldugunu kabul eder. Teleolojik teori ise, drgiitiin sahip

oldugunu amaglarn gerceklestirmede tiim varliklariyla birlikte hareket ettigini ifade

etmektedir (Van de Ven ve Poole, 1995: 520).
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1.6. GENEL DEGISIM TEORILERI CERCEVESINDE ORGUTSEL DEGISIM
MODELLERI

Tarihsel gelisim siireci igerisinde Orgiitsel degisim modelleri Tablo 1°de
gorilmektedir. Bu modellerin en eskisi Lewin’in modelidir. Lewin’in degisim
tizerindeki bu ¢aligmalar1 orgiit dizayni (gelistirme) alaninin dogmasini saglamistir
(Ankona vd.,2005:8-11; Basim vd., 2009:23). Birgok o6rgiit 1960 ve 1980 arasinda
orgiit gelistirme esasl degisim modellerini kullanmistir. Orgiit gelistirme seklindeki
orgiitsel degisim alaninin kullandig1 modellerden birisi de Beckhard ve Harris (1987)
tarafindan gelistirilmistir. Richard Beckhard ve Rubin Harris (1987), ge¢is modelinin
asamalarini, ‘mevcut durum’, ‘yeni durum’ ve ‘gecis durumu’ olarak ayirmislardir,
Bu modelde dnce mevcut durum belirlenir ve sonra etkin yonetimle gecis durumu
asithir. Gegis durumu, eski sistemin isleyisinden ve uygulamaya koyulacak yeni
durumdan farklidir ve mutlaka etkin yonetilmesi gerekir (Anderson ve Anderson,
2001: 36).

Orgiit gelistirme temeline dayanan bir diger model, Tichy ve Devanna
(1986)'nin gelistirdigi iic asamali modeldir. Bu modelde asamalarin ardasik olusu ve
degisimi gergeklestirecek olan degisim liderine yogunlastirmasi 6nemli 6zellikleridir.
Birinci asamada; degisim i¢in ihtiyac hissi yaratilir, degisime yonelik politik ve
kiiltiirel direncin {istesinden gelinmeye c¢alisilir. Ikinci asamada, yeni bir vizyon
yaratmaya ¢alisilir. Son asama ise, degisimin kurumsallastirilmasidir (Ankona vd,
2005: M8-13; Basim vd., 2009: 24).

Bu ardisik asamalardan olusan degisim modeline farkli bir yaklasim, Tablo
1'de dordiincii sirada yer alan, klasik evrimsel model olan "Déniisme - Segme -
Zihinde Tutma" modeli ile gelmistir. Bu modelin esasi; orgiitlerin siirekli yeni
degisimlere sahne olan ¢evrelerindeki "denenmis ve dogru" olan degisimleri almalar
ve kullanmalarina olanak saglamasidir. Model, ayrica, degisimin basariya

ulagsmasinin, her zaman sadece ydnetim kademesi tarafindan yliriitiilen planh
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degisimle degil, orgiit icerisindeki mahalli deneyimlerle de elde edilebilecegine isaret

etmektedir (Ankona vd., 2005: M8-13).

Son olarak, Senge ve arkadaslari tarafindan organize edilen "6grenen orgiit"

konseptine dayanan ii¢ asamali model de bir 6rgiitsel degisim modelidir. Burada ana

amag, oOrgiitlerde siirekli degisim 6grenmeye dayanan bir anlayisin olusturulmasi ve

bu anlayisin devam ettirilmesidir.

Tablo 1. Orgiitsel Degisim Modelleri

Yazar Model
Lewin (1947) Cozme Degisim Yeniden Dondurma
Bechard ve Haris (1977) Su anki Durum Gegis Durumu Gelecekteki Durum

Tichy ve Devanna (1986) Uyandirma

Harekete Gegme

Pekistirme

Aldrich (1979, 1999) Doniigme

Segme

Zihinde Tutma

Senge vd. (1999) Baglatma

Muhafaza Etme

Yeniden Diizenleme ve
Diisiinme

Asagida degisim modellerinden Kurt Lewin’in degisim modeli, Lipit, Watson

ve Westley’in degisim modeli ve Faaliyet arastirmasi modeli aciklanacaktir.

Modellerin hepsi planli degisim modelleridir ve degisim asamalarini ifade eder. Her

tic modelde davranis bilimleri bilgisinin uygulanmasini vurgular. Ancak Lewin’in

modeli spesifik oOrgiitsel gelisme aktivitelerinden ziyade genel planli degisim

stirecine odaklandigindan dolayi farklidir (Cummings ve Worley, 2005: 28).

1.6.1. Kurt Lewin’in Degisim Modeli

Lewin’e gore tiim sosyal sistemler bir denge arayisi i¢indedirler ve belirli bir

denge noktasinda bu denge durumunu korumak isterler. Degisim bu denge durumunu
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bozan bir olaydir. Degisim bir sistemin davranigini diizenleyen giiclerin etkilesimi
sonucunda olugur. Davramigin diizeyi iki temel gilice dayanmaktadir. Bunlar;
statiikoculugu silirdiirmeye ¢alisan direnen gilicler ve degisime zorlayan giiclerdir.
Arzu edilen degisimin gergeklesmesi degisime direnen giiclerin degisime direng
gosteren giiglerden daha baskin olmasi sonucunda gergeklesecektir (Cummings ve
Worley, 2005: 22; Kogel, 2005: 697; Tiiz, 2004: 43; Yenigeri, 2002: 193).

Sinirlavict Giicler

v_v 3

Arzu Edilen
Durum DAVRANIS
Sinirlavier Giicler f it (? I f
* * * * ici Giicler
Mevcut DAVRANIS
Durum
FF 1t
itici Giicler

Sekil 2. Kurt Lewin’in Kuvvet Alan Analizi ve Davrams Degisikligi
Kaynak: Yenigeri, age, 2002: 195

Lewin gelistirdigi modelde ¢6zme — degisim( Harekete ge¢cme) — degisimin
dengelemesi ve yeniden dondurma olmak iizere degisimin {i¢ asamali oldugunu ifade
etmistir (Cummings ve Worley, 2005: 23; Harrigopal, 2006: 52). Hangi konuda ve
hangi diizeyde olursa olsun, degisiklikle ilgili olarak Kurt Lewin’in ii¢ asamali

degisim modeli uygulanabilir.

Cozme (Unfreezing) asamasinda Orgiitin o andaki Orgiitsel davranigin
stirdiirmesini saglayan giiglerin azaltilmasi s6z konusudur (Cummings ve Worley,
2005: 23; Harigopal, 2006: 52). Bu asama, degistirilmek istenen degiskenle ilgili
olarak, degisimin gerekli oldugu konusunda ilgilileri inandirmak, degisim

zorunluluguna ikna etmek, en azindan degisim halinde ulasilacak sonug¢larin mevcut
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durumdan daha iyi olacagim gdstermek anlamindadir. Orgiit {iyelerinin o andaki
sergiledikleri davraniglar ve onlarin arzu edilen davranislart arasindaki farkin

kapatilmasi bireysel seviyede bilgilerin paylasilmasiyla saglanabilir.

Degisim (Harekete gegcme) asamasinda Orgiitsel yapr ve siireglerdeki
degisimlere yonelik olarak yeni degerlerin, tutumlarin ve davraniglarin gelistirilmesi
s6z konusudur (Harigopal, 2006: 52). Kisaca, degisimin fiilen yapilmasi asamasidir.
Degisim konularina ve 6zelliklerine bagl olarak, fiilen degisimi ortaya cikaracak
tarzda degisiklikler yapilir. Boylece mevcut durumdan farkli bir duruma ulasilir
(Kogel, 2005: 697). Baslatilan degisimler ¢ozme asamasinda belirlenen problemlerin
¢oziimii olarak disiiniilmelidir. Degisimin dengelenmesi ve yeniden dondurma
(Refreezing) asamasinda da oOrgiitiin yeni duruma alismaya basladigi ve yeni bir
denge durumunun ve arzulanan bir davranigin basarilmasi s6z konusudur. Degisimin
basarili bir sekilde gergeklestirildigi, orgiit kiiltiirii, normlar, politikalar ve yapilar
gibi Orgiitiin yeni Orgiitsel mekanizmalara uyum saglamasi bu asamada gerceklesir

(Harigopal, 2006: 52).

Dondurma yeni davraniglarin siirekli hale getirilmesi ve daha ileri degisimlere
kars1 direnmenin olusturulmasidir. Bu yonetim degisikliklerinin saglamlagtirilmasi
ve devam etmesi i¢in kurumun yapisinin degistirilmesi anlamini tagir. Bu satha
degisimin dengelenmesindeki en hassas asamadir. Bu asama degisimin
kurumsallastirilmasi ve orgiitiin tamamina yayilmasiyla basarilabilir (Yenigeri, 2002:
201).

1.6.2. Lippitt, Watson, Westley’in Degisim Modeli

Planli degisim konusundaki bir baska onemli ¢alisma Lippitt, Watson,
Westley tarafindan 1958’de gelistirilmis ve daha sonra 1970’de Kolb ve Frohman

tarafindan gelistirilmistir. Bu model Kurt Lewin’in gelistirdigi model etrafinda
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olugmustur. Lewin’in {i¢ asamal1 degisim modeli bese ¢ikarilmis ve daha sonra Kolb
ve Frohman tarafindan bu model biraz daha gelistirilerek yedi asamali bir siireg

haline getirilmistir (Dinger ve Fidan, 1996: 420).

Bu planli degisim modelinde, degisimi orgiit iiyelerinin birlikte planlayip
gerceklestirdikleri varsayimi s6z konusudur. Modelin temelinde iki ana ilke yer
almaktadir: Biitiin bilgilerin, 6rgiit ve degisim ajanlar1 arasinda serbest ve agik bir
sekilde paylasilmasi ve bilginin dogrudan eyleme doniistiiriilmesi (Tiiz, 2004: 44).
Planli degisim kavrami yedi temel siirece dayanmaktadir. Bu siiregler sekilde
goriildiigi gibi kesfetme, giris, teshis, planlama, eyleme gegme, degerlendirme ve

sonuglandirmadir (Harigopal, 2006: 55).

> On Caligma N
Giris

¢ > COZME
> Teshis

!

Planlama

v

Harekete Gegme } DEGISTIRME

v

— Dengeleme ve
Deserleme

¢ YENIDEN DONDURMA

Bitirme

Sekil 3. Planh Degisim Siireci
Kaynak: Dinger ve Fidan, 1996: 420

On calisma (kesfetme) asamasinda degisme ajani, orgiitiin hangi alanlarda
degisim ihtiyacinin s6z konusu oldugunu belirler (Harigopal, 2006: 56). Degisim

ajanlar1 Orgiitsel etkinligin gelistirilmesindeki orgiitsel rolleri, sorumluluklari,
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yapilari, ciktilari, siirecleri, sistemleri, teknoloji ya da diger kaynaklar1 yeniden

bi¢imlendiren yoneticiler olarak tanimlanmaktadir (Saka, 2003: 483).

Giris asamasinda degisimin amaci, degisim asamasinda bireylerin rolleri ve
eylemler gibi karsilikli beklentiler belirlenir. Ayrica degisimi gergeklestirecek olan
kisilerin de bu asamada belirlenmesi gerekmektedir (Gordon, 1993: 677).

Teshis asamasinda spesifik gelisme amaglar1 belirlenir (Harigopal, 2006: 56).
Teshis asamasindan sonra artik hareket planinin yapilmasina gegilebilir. Planlama
asamasi, spesifik gelisme amaglarinin planlanmasina ek olarak degisime olasi direng
nedenlerinin belirlendigi asamadir (Harigopal, 2006: 56). Bu asamada teshis
asamasinda elde edilen veriler bir araya getirilir. Atilmas1 gereken adimlar, ortaya
cikmasi muhtemel direnisler ve bunlara karsi uygulanacak stratejiler belirlenir.
Alternatif degisme stratejileri belirlenmesinden sonra en uygun olani yiirirliige

sokulur.

Harekete ge¢gme asamasinda planlama asamasinda belirlenen adimlar
uygulamaya gegcirilir (Harigopal, 2006: 56). Eger ilk dort asama dogru bir sekilde
belirlendiyse bu asamada her hangi bir sorun olmayacaktir. Bu nedenle, harekete

gecme degisim uygulamasinin gergeklestirildigi asamadir (Tiiz, 2002: 47).

Dengeleme ve degerleme de planli degisimin basari derecesinin belirlenmesi
icin degerlemeler yapilir, ayrica daha ileri eylem ya da degisim projesinin
sonuglandirilmasi ihtiyacinin ortaya konmasi saglanir (Harigopal, 2006: 56). Bu
asamada degisim dengelenmeye baslamistir. Degisiklik gerceklestirildikten sonra
yeni davranis bigimlerinin kisiler tarafindan benimsenmesi beklenir. Gerekli denge
saglandiktan sonra planlama asamasinda belirlenen amaglara gore bir degerlendirme

yapilir (Yenigeri, 2002: 204). Son olarak bitirme asamas1 da sistemi terk etme, bir
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projeyi durdurma ya da diger bir projeyi baslatma anlamina gelmektedir (Harigopal,
2006: 56).

1.6.3. Faaliyet Arastirma Modeli

Faaliyet arastirmas1 modeli geleneksel olarak hem orgiitlerde planli degisim
uygulamalarina yardim eder, hem de orgiitte diger uygulamalarda kullanilabilecek
yeni genel bilgilerin gelistirilmesini saglar. Faaliyet arastirmasi modelindeki
aragtirma ve eylemler orgiit liyeleri ve orgiitsel gelismeyi saglayacak uygulayicilar
arasindaki iliskiyi icerir. Faaliyet arastirma modeli eylem plani ve uygulamasindan
once veri toplanmasi ve teshisin daha 6nemli oldugunun vurgular (Cummings ve

Worley, 2005: 24).

Faaliyet arastirmasi modeli siirecinin orgiitsel gelismenin farkli bir bigimi
oldugunu ifade eder. Siireci Orgiitsel gelismede oldugu gibi 6n teshis, miisterilerden
veri toplama, miisteilerden geri bildirim alma, miisteri gruplarindan alinan verilerin
aciklanmasi, ortak eylem planlamasi ve eyleme ge¢me seklinde seklinde kabul eder
(French ve Bell, 1995: 7). Miisteri gruplariin siirece dahil edilmesi bilgilerin daha
Iyi elde edilmesini saglar ve karar verme ve eyleme gegmeyi kolaylastirir. Faaliyet
aragtirmast hem degisim, hemde yeni bilgiye odaklanmaktadir. Degisim alinan
eylemlere, yeni bilgi eylemlerin sonucundaki incelemelerden kaynaklanir (French ve

Bell, 1995: 7).
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2. STRATEJIK DEGISIM KAVRAMI

2.1. STRATEJIK DEGISIM TANIMI

Yogun rekabet ortaminda Orglitlerin yasamlarini siirdiirebilmelerinin en
onemli sart1 rekabet ettikleri drgiitlerden daha etkin olmalarina baghdir. Isletmeler
orgiitsel etkinliklerini siirdiirebilmek i¢in degisme, gelisme ve yenilikte 6ncii olmak,
ya da mevcut degismelerden geri kalmamak zorundadir. Bu amagla orgiitler dis ¢evre

kosullarina uygun olarak siirekli stratejilerini degistirirler.

Strateji; isletmeye yon vermek ve rekabet iistiinliigli saglamak amaciyla,
isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmas1 ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi
stirecidir (Dinger, 1998: 19). Strateji, orgiitiin i¢ kaynaklari ve yetenekleriyle, dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak etkinliklerdir (Hofer ve
Schendel, 1979: 16; Ozel, 1998: 12; Papatya, 2003: 10).

Isletmenin genel anlamda yoén ve istikameti, Olgiilebilecek amaglar1 ve
bunlarla ilgili ara¢ ve yontemler stratejinin belirleyici 6zelliklerindedir. Bu belirleyici
ozellikleri sekillendiren faktor orgiitiin dis ¢evresidir. Dis ¢cevrenin de giderek artan
bir sekilde degismesi, karsilikli bagimlilik sebebiyle Orgiitiinde stratejilerini

degistirmesini ve ¢evreye uyum saglamasini zorunlu kilmaktadir.

Strateji, cevrede meydana gelen degisikligin yapici bir tasari haline
getirilmesinde isletmeye yardimci olan bir aragtir. Dolayisiyla yeni bir strateji
simdiye kadar siiregelen davranislarin ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin degismesini
gerekli kilabilir. Bu ise yapi, politika ve siireclerde yenilesme ve gelisme;
kaynaklarin yeniden tahsisi anlamina gelmektedir. Strateji cevre ve teknolojide

meydana gelen degismelere bagli kalirken; yapi, kiiltiir, kabiliyetler, siiregler ve
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tarzlar gibi Orgiit i¢i faktorlerin sekillenmesinde belirleyici bir rol oynamaktadir.
Aksi takdirde, bu faktorlerde meydana gelecek yetersizlesme ve strateji ile arasindaki
uyumsuzluk sebebiyle uygulama sorunlar1 ortaya c¢ikmakta ve beklenen bagari

saglanamamaktadir (Dinger, 1998: 19-20).

Alnan stratejik kararlar ve sec¢imler isletmenin bilgi ve iradeye dayanarak
dinamik ve ilerici bir yontemin i¢inde ¢alismasini saglar ve gelecegin uzun vadeli
degisimlerini ongdrerek sistematik bir sekilde diizenlenmesini temin eder. Boylece
isletmelerin hayatinda sansa birakilan hususlar azalmis veya kontrol altina alinmis

olur.

Stratejilerin isletmeye saglayacagi pekcok yarar vardir. Strateji her seyden
Once orgiite ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkan1 vererek, orgiite
nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazitlik yapma firsatini
verir. Strateji Orgiitiin kendi kendisini degerlendirme imkani verir. Ne tiir bir orgiit
oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi verir. Strateji orgiit icinde bir biitiin
olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar. Stratejinin olmamas1 halinde her
boliim farklilagacak ve her biri ortak amaci degil, kendi amacim1 gergeklestirme
egilimini gosterecektir. Strateji orgiit faaliyetlerini belirli bir mecraya sevk eder ve

planlar i¢in bir ¢ergeve saglar (Jauch ve Glueck, 1989: 18).

Strateji organizasyonlarin farklilasmasi i¢in isletmeleri ilgilendiren kararlari
igeren bir plan oldugu kadar, merkezi orgiitiin, kendine bagl tiim farkli igletmelerini
nasil yonetmesi gerektigi konusundaki kararlarini da iceren bir plan olarak
diisiniilebilir (Porter, 1987: 44). Organizasyonun iligkili oldugu isletmeleri
ilgilendiren ilk karar, organizasyonun rekabetgi stratejisiyle iligkilidir ve endiistri
icinde rekabette onun goreceli pozisyonunun bir yansimasidir. Orta yoOnetim
diizeyinde hazirlanan bu stratejiler genellikle sektoriin rekabet edebilmesi iizerine
kurulmus olan is yonetim (rekabet) stratejileridir. Merkezi organizasyonun, kendine

ait tim isletmelerini yonettigi sekli ilgilendiren ikinci karar, kurumsal stratejiyle

41



iligkilidir ve yeni isletmelerin igsel gelismelerini oldugu kadar var olanlarin
kiigiilmesini de igerir. Ust ydnetim diizeyinde hazirlanan bu stratejiler biitiinsel bir
goriisle ve isletmenin gelecekteki yasamu ile ilgili stratejileri kapsar (Ulgen ve Mirze,
2007: 199). Dolayisiyla bireysel isletme biriminin rekabetini arttirmak igin
gerceklestirilen stratejik degisimler isletme seviyesindeki degisimleri, aynt kurum
altinda bulunan igletmelerin cesitliliginde gerceklestirilen stratejik degisimler de

kurumsal seviye degisimleri ifade etmektedir (Rajogopalan ve Spreitzer, 1996: 50)

Isletmelerde degisik yonetim diizeyinde hazirlanan ve uygulanan stratejiler
elde edilmek istenilen farkli amaglar ve sonuglar sebebiyle farkli olmaktadir. Ancak,
hangi yonetim diizeyinde yapilirsa yapilsin, hangi farkli sonuglara varilmak ig¢in
hazirlanirsa hazirlansin ve hangi stratejik teknikler kullanilirsa kullamilsin, is
yasamindaki tiim stratejiler genel olarak Isletmemizin ana faaliyeti nedir?, Mevcut
durumda hangi isler, nasil yapilmaktadir?, Bu faaliyetler yapilirken elde edilmek
istenen sonuclar nelerdir? sorularina odaklanmaktadir. Daha sonra Islerimizi ve
faaliyet konularimiz1 genisletelim mi?, Mevcut bazi isleri ve faaliyet konularini terk
etmeli miyiz?, Yaptigimiz is ve faaliyet konusunda aynen devam edelim mi?, Mevcut
bazi is ve faaliyet konularini terk ederken ayn1 zamanda yeni is ve faaliyet konularina

gireli mi? sorularinin cevaplari aranir (Ulgen ve Mirze, 2007: 198).

Tiim yonetim diizeylerindeki is birimlerinde cevap aranilan bu veya benzer
sorular isletmenin yasamimi siirdiirmesine veya rekabet iistiinliigiinii stirdiirmesine
yardim edecek stratejilerin ¢ikis noktalaridir. Isletmenin biitiinii ve her diizeydeki is
biriminde bu sorular 15181 altinda islerin biiyiitiilmesi, kiiciiltiilmesi, aynen oldugu
gibi siirdiiriilmesi konusunda stratejiler gelistirilir. Bu stratejiler isletmenin veya
farkl1 i birimlerinin yasamlarin1 devam ettirebilmeleri veya rekabette listiinliigl elde
edebilmeleri amaciyla her yonetim diizeyinde rastlanilan ve uygulanan stratejiler

oldugundan Temel (Jenerik) Stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2007: 199).
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Orgiitiin stratejilerinin kapsamindaki degisiklikler rgiitlerde degisimi baslatir
(Ginsherg, 1988: 559). Orgiitlerin stratejilerinin degisimi orgiitteki diger tiim degisim
alanlarimin (yapi, teknoloji, kiltlir, is, insan iligkileri ve calisma kosullari)
degismesine neden olur. Ciinkii degisen stratejilere uygun olarak Orgiit yapisinin,
kiiltiirin, is yapma sekillerinin, ¢alisma kosullarinin ve isgorenlerle iligkilerin

yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.

Stratejik degisim isletme literatiiriinde, orgiitsel degisim ile esanlamli olarak
davranma egilimi gosterir ve ¢ok farkli stratejik degisim tanim ve teorileri
ongormektedir. Bu literatiirin  baskin temalarindan biri adaptasyon-atalet
tartigmasidir (Abernethy ve Brownell, 1999: 190). Bu tartisma Orgiitin degisen
cevresel kosullara uyum saglayip saglayamayacagini kapsar. Ikinci tartisma daha ¢ok
stratejik degisimin icerigi (content) ve siireci (prosses) ile ilgilenir. Stratejik
degisimin igerigi hedef, kapsam ve/veya list yonetim tarafindan belirlenen rekabetci
onceliklerden olugmaktadir. Siire¢ ise Orgiitiin strateji olusturma ve uygulama

yonetimine olan yaklagimini kastetmektedir (Ginsberg, 1988: 559).

Shortell ve Zajac(1990) stratejik degisimi, bir Orgiitiin stratejik bir biitiinde
bir yerden baska bir yere dogru tasinma derecesi olarak tanimlamistir (Abernethy ve
Brownell, 1999: 194; Shortell ve Zajac, 1990: 817-818). Tichy (1983) stratejik
degisimi, iist yonetim tarafindan yapilan, danismanlar ve davranig bilimi teknikleri
kullanarak orgiitsel duraganligin iistesinden gelip, radikal degisimler yapmak icin
biiylik bir miidahale olarak goérmektedir. Pettigew (1985) stratejik degisimi, daha
uzun vadeli bir bakis agisi ile politik ve kiiltiirel teoriler lizerinde durarak, gittikce
yoneticilerin pazarlik yaptig1 ve dngoriilemez sonugclar iizerinde uzlastig1 dolambagh

karar verme siireci olarak tanimlamaktadir (Greiner ve Bhambri, 1989: 67).

Mintzberg ve Waters (1985) planlanmis ve ani stratejik degisim yaklagimlart
arasinda yararli bir kontrast ¢izer. Bu yaklasgimlar kasti olarak ‘planlanmis’

degisiklikler ve c¢evresel faktorler tarafindan empoze edilerek ortaya ¢ikan ani
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olaylar1 birbirinden ayirt etmeye yarayan yonetim amacliligi konseptini ortaya
koymaktadir (Mintzbergve Waters, 1985: 258-262; Greiner ve Bhambri, 1989: 66).
Thusman ve Romanelli (1985) bu iki bakis acisini; yakinsama ve tutum degistirme,
orglitsel yasam seyri teorileri ile birbirine baglar. Bu biitiinlestirici teoride
yakinsama, onceden tutum degistirmeyi uygulama ihtiyacindan ortaya ¢ikar. Ama
onun odaginin dar olusu, Orgiitin ‘sikisip’ kalmasma ve gevresel degisimlere
duyarsiz olmasina neden olur. Boylece stratejide, yapida, insanlarda ve siireclerde
eszamanl degisiklikler ile ‘siradisi’ ve ‘ani’ tutum degisimlerine sebep olur (Greiner
ve Bhambri, 1989: 67).

Bu siire¢ odakl1 bakis acilarina ek olarak, ¢evreye gore yeniden diizenlenmeyi
stratejik degisimin temel kriteri olarak belirleyen sonu¢ odakli tanimlar da
bulunmaktadir (Greiner ve Bhambri, 1989: 68). Snow ve Hambrick (1980: 529)
stratejik degisimi su sekilde ifade etmislerdir:

Stratejik degisim sadece organizasyon (1) ¢evreye biiyik bir sekilde uyum
sagladiginda ve (2) teknolojisini, yapisini ve siireclerini yeni uyuma uygun olarak,

onemli dlcilide degistirirse gergeklesecektir.

Bazi arastirmacilar, stratejik degisim firsatlarimi kisitlayan ve genisleten
degisen ¢evresel ve orgiitsel durumlar1 tanimlamaya calismaktadirlar. Ornegin,
orgilitsel ekoloji teorileri, dis giicler tarafinda yonetim iizerinde uygulanan siddetli
smirlamalar1 vurgulamaktadirlar. Orgiitsel ekoloji teorilerine gore orgiitler cevresel
durumlara uyumda ya da degisimde basarisiz olurlarsa, bazi pazar se¢im

mekanizmalari tarafindan elenirler (Feitler, Corsi ve Grimm, 1997: 160).

Buna karsi1 ¢ikan stratejik secim teorileri, mevcut firsatlar1 analiz etmekte ve
secmekte yonetimin etkin roliiniin 6nemini vurgularlar (Greiner ve Bhambri, 1989:
68). Stratejik secim teorileri, liderlerin ¢evrelerini siirekli izlediklerini ve karliligi

arttirmak i¢in gosterdigi c¢abada c¢evreye uyum saglayacak Orgiit stratejisini
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diizenledigini kabul ederler. Liderler Orgiit stratejisinin belirlenmesinde aktif
kuvvetlerdir ve stratejik degisim bir orgiit liderinin ¢iktisidir ya da orgiitiin hem dis
cevresi, hem de i¢ ¢evresindeki degisimlere cevap olarak alinan en iyi istikamet

hakkinda planli se¢imleridir (Loasby, 1976’dan akt. Feitler vd., 1997: 160).

Stratejik degisim tizerine yapilan her ampirik arastirmanin ve bakis agisinin,
asagida verilen stratejik degisimin taniminda yararli bir katkis1 vardir. Greiner ve

Bhambri (1989: 68)’a gore;

Stratejik degisim, stratejide (6rnegin; misyon, lriin/pazar bilesimi) ve/veya Orgiitte
(6rnegin; yapi, sistem, kiiltiir, insanlar) belli ¢evresel ve oOrgiitsel kosullar altinda
planlanmig ve gelismekte olan siiregler arasinda, ani veya yavas yavas degisikliklere

yol agan degisken etkilesimini kapsar.

Kisaca stratejik degisim st diizey yoneticiler tarafindan yapilan, belli
cevresel ve orgiitsel kosullar altinda, 6rgiitiin dis ¢evresine uyum saglayabilmesi i¢in
bi¢iminde, niteliginde ya da konumundaki doniisiimiinii saglayan planli, amagl ve
radikal bir miidahaledir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996: 49, Van De Ven ve Poole,
1995: 512; Ozkara,1999: 52).

Bir orgiitin  dis ¢evresiyle uyumu, mevcut ve planlanmis kaynak
yatirimlarinin ve organizasyonun amagclarini nasil gergeklestirecegini gdOsteren

cevresel etkilesimleridir (Rajagopalan ve Spreitzer,1996: 49).

Orgiitiin ¢evresiyle uyumunu etkileyen degisiklikler (a) firsatlar, kaynak
yatirimi, rekabet {stiinliigli ve sinerjiyle belirlenen stratejilerin  kapsamindaki
degismeleri kapsar ve (b) orgiit ile ¢cevresindeki degismeler stratejinin kapsamindaki
degisiklikleri baglatmak ve uygulamak igin bir araya getirilir (Rajagopalan ve
Spreitzer, 1996: 49; Ozkara, 1999: 52).
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Bircok yonden stratejik degisimi iki temel boyut ilizerinde siniflandirmak
yararli olabilir. Birinci boyut; stratejinin kavramsallastirilmasindaki farkliliklar: ifade
eder. Ikinci boyut, kavramsal olarak degisimin farkliliklarmi ortaya koymaktadir
(Ginsberg, 1988: 561). Stratejinin kavramsallastirilmasindaki farkliliklarin ilki
pozisyon terimidir. Pozisyon ile iiriin/pazar segenekleri ya da isletmenin gevreyle
olan iliskilerinin belirlenmesi yoluyla rekabet¢ci avantajlart ifade edilmektedir.
Ikincisi ise perspektif terimidir. Perspektif terimi ile problemler, ¢dziim 6nerileri ve
alman kararlar ifade edilmektedir. Ikinci boyut, kavramsal olarak degisimin
farkliliklarin1 ortaya koymaktadir. Birincisi degisimin derece veya biiyiikliginii,
ikincisi ise durumdaki veya diizendeki degisiklikleri belirtmektedir.

Tablo 2. Stratejik Degisimi Kavramsallastirmak I¢in Bir Cerceve

Degisim Strateji Olarak

Pozisyon Perspektif
Biiyiikliigii (a) Bir firmanin yiiriitmekte Bir firmanin iginin  kapsamini,  {iretim
oldugu islerin sayisindaki degisiklik siireglerini ve yonetim sisteminin nasil ve nigin

(b) Bir firmanin fonksiyonel alanlara sectigini belirleyen ve yansitan deger ve

kaynak dagilimi yogunlugundaki degisim normlarin yogunlugundaki degisim

12

Diizen (a) Bir firmanin yiiriitmekte oldugu isle | Bir firmanin isinin kapsami, liretim siiregleri ve
ilgili degisiklik yonetim sistemini nasil ve nigin segtigini
(b) Bir firmanm fonksiyonel alanlara belirleyen, degerlerdeki ve diizenlemelerdeki
kaynak dagiliminin diizenlenmesindeki degisim

degisiklik 3 |4

Kaynak: Ginsberg, 1988: 561

Tablo 2'de stratejideki degisiklikler iizerine bu iki boyutun sonuglari dort
kategoride gosterilmektedir. Pozisyondaki degisiklik kategorilerinin her biri;

biitlinlesik diizey ve is diizeyi olmak tizere iki pozisyonu da kapsamaktadir.
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Diger orgiitsel degisimlerde oldugu gibi, stratejideki degisimler, degisime
kars1 direng gosteren giigler asilabildiginde meydana gelir. Bununla birlikte
stratejideki degisiklikler esas olarak, ¢evrenin sundugu firsatlara ve tehditlere karsi
{ist yonetimin kararlarin1 yansitir. Orgiitler stratejideki degisiklikleri hangi siklikta
yapacaklardir sorusu, firmanin i¢ dinamiklerinin etkisi ve gevresel sartlarin etkisiyle
belirlenir. Cevresel ve i¢ etkenlerin degisme durumlarina, Orgiit cesitli siklik ve
farklilikta cevap verir. Ancak stratejik degisime gerek i¢ ve gerek dis g¢evre

kosullarinin uygun oldugu durumda karar verilmelidir (Ginsberg, 1988: 562).

Firmalarin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisiklikler, degisimi hem
destekleyebilir, hem de engelleyebilir. Cevresel sartlardaki degisiklikler (miisteri
degerlerindeki degisiklikler veya rekabet dinamiklerinin degismesi gibi) ve i¢
cevredeki degisiklikler (orgiitsel yapidaki veya yonetim basarisindaki degisiklikler
gibi) degisim icin baski yapmaya liderlik edebilir. Cevrenin ekonomik sartlarina
uygun olmayacak bi¢imde yanlig bir uyarlama, mevcut stratejinin etkinligini diistiriir
ve bir¢ok radikal, ¢ok yonlii degisikliklere gidilmesini hizlandirir (Ginsberg, 1988:
562).

Performans ¢iktilar1 mevcut stratejinin yeterli ve etkili olup olmamasina bagh
olarak degisiklikleri etkileyebilirler. Mevcut stratejinin etkinligi degisim istegini
olumsuz yonde etkiler. Diger taraftan zayif performansin etkisi, pozitif veya negatif
olabilir. Mevcut stratejide geri besleme saglamak, degisim icin baski olusturabilir.
Yetersiz kaynaklarla ilgili geri besleme ise, degisime kars1 bir direng olusturabilir.
Bu nedenle performans ¢iktilar1 fazlasiyla iyi veya kotli olursa degisime direng
artabilir. Degisime kars1 en biiyiik baski ise ¢iktilar orta diizeyde iken olur (Ginsberg,
1988: 563).

Stratejik degisim Orgiitiin performansinin ve etkililiginin gelismesiyle
sonuglanir (Worley, Hitchin ve Ross, 1996: 13). O halde stratejik degisimin

orgiitlerde gergeklestirilmesinin en 6nemli nedeni oOrgiitsel etkililigi arttirmaktir.
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Yasamlarini zor devam ettiren orgiitlerle, hizli bir degisme ve gelisme igerinde olan
orgiitlerin aralarindaki temel farkliligin etkililik noktasinda oldugu sdylenebilir ve bu

da stratejik degisim ihtiyacini ortaya ¢ikarir (Yenigeri, 2002:160).

Stratejideki degisimin basarisint degerlendirmede, performans c¢iktilari,
aragtirmacinin teorik bakis acisinin bir fonksiyonu durumundadir. Bdyle bir
degisikligin etkisine ekonomik agidan bakildiginda yararlilik veya hissedarlarin kar
etmesi, basar1 i¢in 6nemli bir gosterge olacaktir. Olaya bilimsel agidan bakildiginda
ise ¢evreye bagarili bir uyum veya uzun siire hayatta kalma ana gostergeler olacaktir.
Orgiitsel gelisim acisindan bakildiginda ilgili gruplarin birlesmesi, degisimi hakli
bulmalari, basarili uygulamalar bir basar1 gostergesi olabilir (Ginsberg, 1988: 564).

2.2. STRATEJIK DEGISIMIN SINIFLANDIRILMASI

Stratejik degisimin hizi, yogunlugu ve etkinligi 6rgiit yoneticilerinin tizerinde
en fazla durdugu konular arasindadir. Stratejik degisimin aniden mi, yoksa bir zaman
stirect igerisinde mi meydana geldigi ya da gelecegi, gelecege yatirim yapan orgiitleri
yakindan ilgilendirir. Literatiir stratejik degisimi, meydana gelmesindeki hiz
bakimindan ve stratejik davramiglarin hem  farklilastirilmasi, hem de
yapilandirilmasindaki yeterlik, rutinler, yeteneklerle olusturulan organizasyonel
repertuarlardaki ve rollerdeki degisimler agisindan, birinci diizen- ikinci diizen
(Beitler, 2006: 16), evrimci/zamana yayilmig/siirekli - devrimci/doniisiimsel/
radikal/ani/siireksiz (Harigopal, 2006: 27-46; Mintzberg ve Waters, 1985: 257;
Meyer, Brooks ve Goes, 1990: 95; Nadler ve Nadler, 1997; Ozkara, 1999:50;
Thusman ve Romanelli, 1985: 171; Yetton, Johnston ve Craig,1994: 57) gibi degisik

ifadelerle ikiye ayirmistir.

Bu calismada stratejik degisim siniflandirilmasinda evrimei ve devrimci

stratejik degisim ifadeleri kullanilacaktir.

48



2.2.1. Evrim Niteligindeki (Zamana Yayilmis) Stratejik Degisim

Evrimci stratejik degisim sistemde, siiregclerde ya da oOrgiit yapisinda
ayarlamalar1 igerir, mevcut stratejide, 6z yeteneklerde ya da kurum kimliginde
temelden degisiklikleri igermez (Newman, 2000: 604). Evrimci stratejik degisimin
amac1 Orglitteki siirekliligi ve diizeni silirdiirmek icin Orgiitiin gelismesini ve

devamini saglamaktir (Bate, 1994: 33).

Evrimci stratejik degisim (zamana yayilmis) yavas, kii¢iik adimlarla, kismi,
onceden belirlenmis bir programa gore gergeklesen ve uzun siireli bir degisim olarak

ifade edilebilir (Ozkara, 1999: 122).

Evrimci stratejik degisimde gevreye uyumluluk, ¢evreyle olusan uzun siireli
etki-tepki davraniglariyla degisen biitiine uyma s6z konusudur. Degisim asamalarla
ve belirli bir zaman aralifinda meydana geliyorsa bu degisimin zaman i¢inde

olustugu anlamina gelir (Ericson, 2004: 31).

Harigopal (2001) evrimci degisimi, bir organizasyonda birimlere/alt birimlere
odaklanan ve mikro seviyede gerceklesen degisimler seklinde tanimlamistir. Bu
degisimler kisa bir siirede degil, uzun bir zaman periyodunda gergeklesir. Degisimler
yavas ve genellikle ¢cevreye uyum seklinde gergeklesir. Bu kiigiik degisimler daha
bliylik degisim siireclerinin gergceklesmesini saglar ve bdylece yavas bir sekilde daha
saglikli sistemler s6z konusu olur. Bu durum orgiitlerin 6nceki tecriibelerinden
yararlanma firsatt saglar. Bu nedenle basarisiz bir evrimci degisim tiim sistem

tizerinde daha az zarara neden olur (Harigopal, 2001: 46).

Evrimci stratejik degisimde strateji ve yapi, Orgiit ve ¢evre arasindaki
stratejinin uygunlugunun degerlendirilmesi ve buna hizmet edecek yaklasimlarin

gerceklestirilmesi gerekmektedir (Ericson, 2004: 31). Bu nedenle evrimci bir degisim
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var olan ¢ergeve i¢inde kalan degisimi ya da ilk diizen (first-order) degisimini anlatir.
Degisim yaratan siire¢ler daha onceki durumda belirlendigi igin kestirilebilir ve

onceden goriilebilir (Van De Ven ve Poole, 1995: 522).

Evrimci stratejik degisimde aniden stratejik yeniden yapilanmalara gidilmez.
Orgiitiin rekabette kendisini savunmasi ve durumunu gii¢lendirmesi igin mevcut
stratejiler adim adim, yavas yavas degistirilir (Ericson, 2004: 31). Evrimci degisime
biiytik, dramatik degisimlerin basariyla uygulanmasindan sonra devam edilmelidir

(Beitler, 2006: 16).

Evrimci degisim biciminde meydana gelen de§ismede siirenin uzun olmasi
veya degisimden zarar gorecegi kanaatinde olan Orgiit i¢i kadrolarin bunu bilerek
uzatmasi degisim siirecinin tam gerceklesmesini engelleyebilir. Diger yandan boyle
bir degisimin, Orgiitiin biitiinlinli kapsamamasi da mimkiin olabilir (Celebioglu,

1990: 104).

2.2.2. Devrim Niteligindeki (Ani) Stratejik Degisim

Devrimci stratejik degisim temelde orgiitiin 6ziinli degistiren radikal ve hizli
bir degisimdir (Newman, 2000: 604).Devrimci stratejik degisim hizli, radikal, kisa
stireli, sonuglarin 6nceden kestirilemeyen ve gevreyi de etkileyebilecek tiirde bir

degisimi anlatmaktadir (Ozkara,1999: 122).

Devrimci stratejik degisim, gecmise bakildiginda olmadik ve yeni formlar
olusturur ve gecmisten siireksiz (discontinuous) ve tahmin edilemez ayriliglara neden
olur. Boylece orgiitiin orijinal seklinde yeni hareket rutinleri olusur (Van de Ven ve
Poole, 1995: 522). Yeni bir kurumsal misyonun yaratilmasi ve uygulanmasi
konusundaki miidahaleler ve orgiitlerin hiyerarsik olarak tiimiiyle yeniden

yapilandirilmalari eski yapidan kopusu saglar (Beitler, 2006: 16).
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Devrimci degisim, gegmisteki basit bir tavir ya da ¢er¢evedeki bir kopus olan
ikinci diizen (second-order) degisimi anlatir. Bu siire¢ yeni amaglarin yasalastirilmasi
gibi anidir. Bu degisim olduk¢a fazla yeni Ozellikler olusturur; gegmis ile
siireksizliginden dolay1 sonuglar1 kestirilemez. Bunun gibi degisimleri yasayanlar
yiiksek derecede belirsizligi tecriibe edebilirler ve degisimi anlamalar1 gerekmektedir

(Van De Ven ve Poole, 1995: 523).

Sonug olarak, devrimci degisim isletmenin tamamina yonelik olarak, ¢cok hizli
ve radikal bir sekilde gergeklesir (Ericson, 2004: 32). Devrimci degisim stratejik bir
vizyonun iizerine kuruludur ve genis dl¢iide bir degisim uygulanmasini ifade eder ki
bu da riskin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir. Evrimci degisimde bunun tersine
birbirinden bagimsiz basamaklar seklinde bir degisim s6z konusudur bu da orgiitiin
karsilagsacagi riskleri azaltmaktadir (Yetton vd., 1994: 58). Devrimci degisim ¢ok
stiratli ve koktenci oldugu ig¢in orgiitlerin yeni durumda bir denge tutturmalari
olduk¢a zordur. Degisime uyum saglayacak bicimde orgiit hazirlanmadan yapilan
herhangi bir zorlama orgiitii daha kot bir konuma sokabilir. Bu sebeple, isletme
yonetimi, bu tiir bir de§isime yonelirken, isletme sorunlarini yeterli bir zaman aralig

icinde ¢oziimlemeye gayret etmelidir.

Stratejik degisimler hangi hizda ve yapida olursa olsun orgiitlerin esnek
olmalarimi1 gerektirir. Degisim ve esneklik oOrgiitiin basarili olmasinda oldukca
onemlidir (Beitler, 2006: 17). Esneklik kazanilan bir orgiit niteligidir ve cevreye,
orglitlin yasina, liderlik kadrosunun kusak yasina ve temel islevlerinin degismesine

oOrgiitiin uyum saglama kapasitesine bagli olarak gelisir (Saglam, 1979: 113).
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2.3. ISLETMELERI STRATEJIK DEGISIM GERCEKLESTIRMEYE

YONELTEN FAKTORLER

Giliniimiizde bilgi kullanimindaki degisim, ticaret sekillenmesindeki
kiiresellesme ve rekabetteki bliylik artis gézden kacirilmayacak gelismelerdir.
Orgiitler bu gelismelere uygun hareket edebilme ¢abasi igine girmislerdir. Orgiitler
faaliyetlerine devam edebilmek, kendilerini gelistirebilmek ve rakipleri ile bas
edebilmek icin hem i¢, hem de dis gevrelerindeki degisimleri dikkatle izlemek ve

gerekli degisiklikleri zamaninda yapmak zorundadirlar.

Orgiitlerin stratejik degisime gitmeleri gerektigi konusunda uyari niteligi
tasiyabilecek sinyaller, drgiitleri degisime iten nedenler arasinda bulunur. Orgiitleri
degisime iten nedenlerin farkinda olmak, stratejik bir degisimi Orgiitiin ne zaman
giindemine almasi gerektigi konusunda orgiite yardimer olabilir (Kreitner, Kinicki ve
Buelens, 2002: 541).

Orgiitleri ve yoneticilerini yabanc1 bulduklar1 bir ortama, bu ortama uymak
igin gerekli olan stratejik degisime ve is siireglerini yeniden diisiinmeye iten nedenler
genel olarak cevresel faktorler (orgiit dis1 faktorler) ve orgiitsel faktorler (orgiit ici
faktorler) olarak iki ana baslik altinda toplanabilir (Anderson ve Anderson, 2001:
16).

2.3.1. Cevresel Faktorler

Orgiitler, bir dis ¢evreye bagimli olarak var olan ve hayatta kalabilmek igin
bu cevreyle etkilesim icinde bulunan sistemlerdir (Harigopal, 2006: 35). Orgiitler
cevrelerinde meydana gelen degisimleri kontrol edemezler. Ancak, yoneticiler bu

degisim baskilarin1 tanimlayarak bunlara hizli bir sekilde karsilik verebilirler.
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Orgiitleri stratejik degisime zorlayan gevresel faktorler; kiiresel rekabet, teknolojik
degisim, miisteri profilindeki degisim, ekonomik, politik-yasal ve sosyo-kiiltiirel
kosullar seklinde genel olarak siniflandirilabilir (Harigopal, 2006, 35-40; Kreitner
vd., 2002: 541; Anderson ve Anderson, 2001 17; Tokat, 1996: 79; Tiiz, 2004: 17-21)

2.3.1.1. Artan Kiiresel Rekabet

Kiiresellesmeyle beraber ekonomik smirlarin ortadan kalktigi diinya
pazarlarinda, basarmin en 6nemli kosulu rekabet giiciidiir. Rekabet, bir isletmenin
misterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin olarak yerine getirmesi, yani
mal ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak temin etmesidir. Kapitalist sistem
icerisinde rekabetci iiriin ve hizmetler ortaya koyamayan isletmeler, yasamini devam

ettirme ve bliylime amaglarini gergeklestirememektedir (Akat, 1996: 23).

Ancak glinlimiizde rekabet kavrami degismis ve karmasiklagmistir. Kapitalist
sistem icinde rekabet ge¢cmiste de vardi ve o yillarda rekabet etmek oldukca basitti.
Ulusal pazarlara makul bir iirlin veya hizmeti, en 1y1 fiyatla sunan isletme, rekabette
one gecmekteydi. Ancak giiniimiizde, kiiresellesmeyle birlikte isletmelerin uluslar
arast pazarlara girmesiyle ve teknolojik gelismelerin sonucu olarak iirlinlerin
diinyanin her yerinde {iretilebilir hale gelmesiyle, {irlinlerin ¢esitliligi de artmugtir.
Boylece daha oOnce ulusal pazarlardaki rakipleriyle rekabet eden isletmeler,
uluslararasi isletmelerin diinya pazarina girmesiyle birlikte uluslar arasi rakipleriyle
de rekabet etmek zorunda kalmislardir (Giizelcik, 1999: 39). Ayni isi yapan rakip
isletmelerin c¢ogalmasi tiim pazar yapisim1 degistirmistir. Benzer {irlinler, ayri
pazarlarda tamamen ayr1 rekabet sartlarinda satilmaktadir. Bir pazarda fiyat, obiir
pazarda segenekler, digerinde kalite ve bir bagkasinda satis Oncesi, satig sirasindaki

ve satis sonrast hizmet 6nem kazanmaktadir (Hammer ve Champy, 1997: 19).
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Boyle bir ortamda isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve rekabet
istiinliigli elde edebilmeleri stratejilerini yeniden yaratmalarina baglidir. Hem ici
hem de dis piyasalarda rekabet edebilmek biiyiik Olglide stratejilerin yeniden
gelistirilmesine bagli olacaktir (Besler, 2002: 36).

Stratejik degisim ve rekabet artik i¢ ige kavramlardir. Bunlar birbirlerini
tamamlar ve tetiklerler. Degisime ayak uyduramayan rekabetin i¢inde kaybolur,
rekabet etmek isteyen ise degismek zorundadir. “Rekabete kapali ilkeler kaybetmis,
rekabeti gogiisleyen ve dogru yontemleri benimseyen tilkeler ve sirketler kazanmistir

(Porter, 1997: 45).

Bir isletme ne kadar biiyiik, giiclii ve verimli olursa olsun, diinya pazarindaki
konumum i¢in her giin baskalariyla rekabet halindedir. Aslinda tek basina higbir
isletme teknolojide, yoOnetimde, yenilesmede, tasarimda, girisimcilikte, rekabet
onciiliiglinii uzun bir silire koruyamaz. Sanayide artik siiper gili¢ yoktur, sadece

yarigmacilar vardir (Drucker, 1996: 130).

Kiiresel pazardaki bu hizli degismeler isletmelerin karliligini zedeleyebilir.
Bu nedenle, yoneticiler rakiplerinin ne zaman yeni {riin sunduklarini, reklam
planlarin1 degistirdiklerini, fiyatlarin1 digiirdiiklerini, ya da miisteri hizmetlerini
arttirdiklarini bilmek isterler (Tiiz, 2004: 18). Boylece stratejik degisim karart alabilir
ve rekabet edebilir pozisyona gelebilirler.

Organizasyonlar stirekli olarak diger organizasyonlara karsi rekabet avantajini
ele gecirmek i¢in c¢aba gosterirler. Rekabet stratejik degisim igin bir giictiir.
Isletmeler rekabet avantaji saglamak igin etkinlik, kalite, yenilik ya da miisteri

hassasiyetinde rakiplerinin 6niine gegmeye ¢abalarlar (Ordun, 1998: 7-9).
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George Stalk ve Thomas M. Houn tiiketici ihtiyaglarinin en kisa siirede
kargilanmasinin basarinin anahtar1 olacagini "Zamana Kars1 Rekabet" adli kitabinda
belirtmiglerdir. En fazla degeri, en az maliyette ve en kisa zamanda saglayan
isletmeler, rakiplerine istiinliik saglayabilmektedir. Bu gerceklesirken miisteri
ihtiyaglarinin temel alinmasi gerekmektedir. Rekabette lstlinliik, miisteride olusan

degisimi yakalamaktan gegmektedir (Morris ve Brondon,1994: 21-24).

2.3.1.2. Teknolojik Gelismeler

Teknolojideki gelismeler beraberinde oOrgiitlerde yeni diizenlemeleri ve
radikal degisimleri giindeme getirmektedir. Bir zamanlar otomobilin giinliik yasama
girmesiyle birlikte insanoglu bu yenilikten Onemli avantajlar saglarken kimi
toplumsal ve ekonomik degisimleri de beraberinde yagsamigtir. Ayni sekilde son
yillarda bilisim teknolojileri alanindaki gelismeler bir taraftan 6nemli kolayliklar
saglarken, diger taraftan girdigi alanda hizla yeni diizenlemeleri ve degisimleri

giindeme getirmektedir (Bensghir, 1996: 237)

Teknolojideki 6nemli gelismeler Orgiitlerin stratejik yonlerini degistirmelerini
gerektirmektedir. Bundan dolay1 baz1 degisim ¢abalarinin hedefi, 6rgiitiin misyonunu
aydinlatmaya ve yasamda kalmak icin ne yapilmasi gerektigine odaklanir. Bu
degisim sonucu {irlin hatlarinin eklenmesi ya da kaldirilmas: kadar basit ya da yeni
bir endiistriye girilmesi ya da bagka bir sirket ile birlesilmesi kadar siddetli olabilir
(Tiiz, 2004: 25)

Bu durum isletmelerde yeni islerin olusmasina ve eskilerin yok olmasina
neden olur. Son yillarin en 6nemli teknolojik degisikliklerinden olan bilisim
teknolojilerindeki gelismeler ile isletmelerde is yapma sekilleri degismis ve yeni
tirtinler/hizmetler yaratmalarina yardimci olmustur (Harigopal, 2006: 36). Bu gerek

rakipleriyle iligkilerini ve mevcut konumunu derinden etkiledigi icin strateji
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olusturmada 6nemli bir faktdr olmaktadir. Bilisim teknolojileri 6rgiit stratejileri ve is

stirecleriyle karsilikli etkilesim i¢indedir (Gordon ve Hamilton, 1993: 3).

Orgiitlerin ~ bilisim  teknolojisinin ~ sundugu  tim  olanaklardan
yararlanabilmeleri i¢in olusturacaklar1 Orgiit stratejilerinde bu iliskileri gz oniinde
bulundurmalar1 gerekir. Ornegin, drgiit stratejisi olarak kiiciilmeyi uygun goren bir
isletme, bilgi teknolojileri ve sistemleri destegi ile bunu kolaylikla
gerceklestirebilmektedir. Yine bir bagka ornek, bilgi teknolojisi destekli yeni yontem
ve modeller ( JIT, MIS, DSS gibi) uygulanmasi orgiit siire¢ ve alt yapilarinin gézden
gecirilmesini zorunlu kilar (Bensghir, 1996: 242).

Bilisim teknolojileri Orgiit stratejilerini pek ¢ok yolla desteklemektedir.
Isletmelerin diisiik maliyetli iiretici olma stratejisini benimsemelerine, mal ve
hizmetlerin maliyet analizlerine olanak taniyarak, {liretim ve tasima maliyetlerini
diistirerek, ara¢-gere¢ kullanim kapasitelerini artirarak yardimei olur. Yiiksek kaliteli
mal ve hizmet iretme olanagi taniyarak Orgiitlerin rakiplerinden farkli olmasini
saglayabilir. Bilisim teknolojileri bilgi toplama ve analiz etme yoluyla pazarda
mevcut nisleri belirleme ve bunlara yonelik mal ve hizmet iiretmede kolaylik
saglamaktadir. Ayn1 zamanda orgiit islevlerini ve otonom is birimlerini koordine
ederek, degisik mal ve hizmetler iiretilmesine ve pazarlanmasina olanak tanir. Bilgi
teknolojileri uygulamalart CAD, CAM gibi sistemlerin kullanilmasiyla yeni {iriin
gelistirme siirecini diistinerek irlinler gelistirmeye olanak tanir. Bilgi teknolojileri
orglitiin miisterileri ve tedarikgileriyle etkili bir iletisime ve esgiidiime olanak tanir

(Gordon ve Hamilton, 1993: 4).

Ote yandan bilisim teknolojisi orgiitlere, esnek ve hizli olabilme avantaji da
getirmektedir. Bu da stratejilerin esnek ve hizli olmasini saglar. Rekabet edebilmenin
sartlar1 olan bu unsurlar1 saglamak teknolojik degisimleri gergeklestirebilmekle
kazanilabilir. Sonugta teknoloji Orgilitlerde stratejik degisimi baslatmada ve

gerceklestirmede 6nemli bir etkendir.
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2.3.1.3. Miisteri Profilindeki Degisim

Kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan
degisim isletmelerin miisteri profilini de degistirmistir. Miisteriler eskiden pazarda ne
bulursa sorgulamadan alirken, bugiiniin miisterisi se¢enegin ¢ok fazla oldugu kiiresel
pazara kolaylikla erismekte ve tercihini kendisini en ¢ok tatmin edecek, en ¢ok giiven
veren, diistik fiyath {irlin ve hizmetlerden yana kullanmaktadir (Hammer ve Champy,
1997: 16).

Satilan irilinlerin teknolojik gelismisligi ve c¢esitliligi karsisinda miisteri
geemisten daha secici hale gelmistir. Bilgi ve ulasim teknolojisinde yasanan
gelismeler tliketici grubunun bilgilenme, 06grenme ve algilama siireglerini
farklilastirmistir. Kiiresel pazarda oldukca fazla sayida iireticinin bulunmasi ve
ortaya konan yeni iiriin ve hizmetlerin her an yerine yenilerinin gelmesi Orgiitler
acisindan {iriin ve hizmetlerin tiiketicilere kabul ettirilebilmesini giderek
giiclestirmektedir. Siireg tiiketiciler nezdinde olumlu diisiincelerin yaratilabilmesini
ve iirlin ya da hizmet sunumunda farkliligi yaratabilmeyi zorunlu kilmaktadir (Ince

ve Bediik, 2006: 430).

Piyasay1 artik miisteriler ydnetmektedir. Isletmeler igin miisteri pazardaki kit
kaynaktir. Sirketler pazardaki paylarini artirmak i¢in daha fazla miisteriye ulasmaya
ve mevcut miisterilerine daha fazla satis yapmaya mecburdurlar. Bunun i¢in de
isletmelerin, talep edilen veya edilebilecek olani iiretmeleri ve yeni pazarlama

stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir.

Kisacasi; biiyiiyen kitle pazarmin yerine, ne istedigini bilen misteriler
gorilmektedir. Bu anlamda miisteri profilindeki degisikligi ve miisteri-satici
iliskisindeki degisikligi kavrayamayan isletmeler basarili olamayacaktir (Hammer ve

Champy, 1997: 19). Artik bu degisen miisteri kitlesinin degisen taleplerine cevap
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vermenin ilk adimi 6rgiit ve siiregler tizerinde yogunlasarak gerekli stratejik degisimi

baslatmaktir.

2.3.1.4. Ekonomik, Politik-Yasal ve Sosyo-Kiiltiirel Kosullar

Glinlimiiziin, en énemli sorunlarindan biri olan ekonomik kosullardaki hizli
degisim, orgiitleri ¢ok etkileyen bir olgudur. Bir yandan {iretilen mal ve hizmetlerin
arz ve talep durumu, tedarik, iiretim, stirim gibi pazar kosullar1 ve bunlardaki
dalgalanmalar, diger taraftan ekonomik egilimler ve dzellikle egemen olan ekonomik

sistem igletmelerin stratejik degisimi lizerinde 6nemli etkiler yapar.

Biitiin isletmeler i¢in ekonomik baskilar dnemlidir. Rakipler yeni iiriinleri
piyasaya siirerler, reklamlarini arttirirlar, fiyatlarini digiiriirler ya da miisteri
hizmetlerini arttirirlar. Isletme yoneticiler her bir degisen duruma kar ve pazar pay:
erozyonuna neden olmadigi siirece cevap vermek durumundadir. Ayni zamanda
miisterilerin gelirleri de degismektedir. Miisteriler daha ucuz ve daha kaliteli tirtinleri
satin almak istemektedir (Gibson, Ivancevich, Donnelly ve Konopaske, 2003: 469).

Bu baskilar isletmenin biiyiimesini etkiler.

Yasal kosullar isletmeler agisindan zorlayici bir etkiye sahiptir. Bu nedenle
isletmelerin yapisim biiyiik oranda etkiler. Isletmeleri etkileyecek yasal kosullar
olarak, rekabetin korunmasi, tiiketiclerin korunmasi, ¢evresel etkiler, is kanunlar1 ve
tesviklerle ilgili yasal diizenlemeler diisliniilebilir. Bu alanlardaki diizenlemelerin
bazilar1 isletmelerin maliyetlerini arttirmaktadir. Ornegin cevresel diizenlemelerle
ilgili uygulamalar isletmelere bir maliyet getirmektedir. Diger alanlardaki
diizenlemeler de isletmelerin stratejik segeneklerini azaltabilir. Ornegin devletin anti-
trost yasalari isletmelerin birleserek biiyiik glic olmalar1 yoniindeki bir engeldir. Bu
mevcut olan yasa, tiiziik ve yonetmeliklere diizenlenen is yasamina isletmeler uymak

ya da degistirmek yoniinde stratejik degisimleri gergeklestirebilirler.
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Isletmeler gelisen sosyal ve politik degisime de uyum saglamak zorundadir.
Omegin artan cevrecilik gibi sosyo-politik kuvvetler (Kreitner vd., 2002: 542) ve
benzeri alanlardaki yasal diizenlemeler isletmelerin ¢alisma tarzlarinda degisiklige
neden olabilir. Ayrica toplumdaki sosyal ve kiiltiirel gelismeler de isletmelerin is

yapma sekillerine etki edebilir (Gibson vd., 2003: 469).

2.3.1.5. Girdilere iliskin Kosullar ve Dogal Kosullar

Orgiitler faaliyetlerini siirdiiriirken dis c¢evrelerinde bulunana kaynaklara
(hammadde, madenler gibi) bagimlidir. Yasamlarini siirdiirebilmek, daha verimli ve
daha karli calisabilmek i¢in orgiitler bu kaynaklarin elde edilmesindeki stratejilerini

degistirebilirler.

Kiiresellesmeyle beraber girdi kaynaklar1 ulus asir1 bir nitelik kazanmustir.
Dogal kaynaklar, teknoloji ve para transferleri hatta uzman isgiicli transferi uluslar
arast bagimliligin artmasinda bir etkendir. Bu transfer, girdilerin saglanmasi
biciminde olabilecegi gibi, isletmelerin girdi kaynaklarinin bol ve ucuz oldugu yerde
kurulmasi bigiminde de olmustur (Ozkara, 1999: 31). Ozellikle verimliligini artirmak
isteyen oOrgiitler girdi kaynaklarini ucuza saglamak i¢in yapacaklari yatirimlari ve
yatirim yerlerini buna gére segmektedirler. Ornegin, pek ¢ok 6rgiit bugiin verimlilik

artist elde etmek i¢in yatirimlarini Cin’e kaydirmastir.

2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler, cevresel faktorler olmayip orgiitiin kendi iginde stratejik
degisime neden olan faktorlerdir. Bunlar; orgiit performansindaki degisiklikler,
orgiitsel eksiklikler, tepe yoneticilerinin degisimi, orgiitsel degerlerin degisimi olarak

ifade edilebilir (Ozkara, 1999: 42-50; Tiiz, 2004: 21-23).
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2.3.2.1. Orgiit Performansindaki Degisiklikler ve Orgiitsel Eksiklikler

Orgiitlerin performans: diistiigiinde gerileme baslar. Performans gdstergeleri
olan kar-maliyet, kar-maliyet-verimlilik, kalite, miisteri tatmini, miisteri Sadakati
(Avct, 2005: 116) ve yenilik ve tiirlerindeki (Akal, 1998: 15) degisiklikler orgiitlerin

stratejik baz1 degisimler gergeklestirmesine neden olur.

Yenilenemeyen orgiitlerin varligini siirdiirmesi oldukca zordur. Yenilik yeni
mal ve hizmet liretmek ve pazarlamak igin yapilan faaliyetleri kapsayan siirecler
olarak ifade edilebilir (Foxall, 1988: 79). Yenilik kavrami stratejik olarak orgiitiin
yapt ve siireglerinde bir ilerleme, yeni bir uygulama ve bir olgu olarak ele alinabilir
(Simsek, Akgemici ve Celik, 1998: 188). Orgiitiin yap1 ve siireglerini de giiniin
sartlarina gore yenilenmesi gerekmektedir. Orgiitiin yonetimi stratejik yapisin
yenileyip gelistirdikge, bunun {irettigi ve sattigt mal ve hizmetlere de yansimasi

kaginilmaz olacaktir (Yiicel, 2010: 35).

Orgiitlerin  rekabet avantaji miisteri tatmini ve sadakatine gore
sekillenmektedir. Miisteri gelecekteki orglitlerin hayatta kalip kalmayacagini ortaya
koyacak temel kriterdir ve isletmelerin performans degerlendirme modelleri de
miisterilerini ne derecede memnun edebildikleri {izerine kurulmaktadir (Baydas,
2004: 355). Bir orgiit ne kadar iyi yonetilirse yonetilsin ve mitkemmel mal ve hizmet
iiretsin, eger bunun i¢ ve dis pazarda miisterisini bulamiyorsa ve bunda da siireklilik
saglayamiyorsa, giiniimiiziin de etkin ve verimli olamayacag gibi, rakipleri

karsisinda da yenilecektir (Yiicel, 2010: 36).

Kalite orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar ile mal ve hizmetlerin uygun ve
verimli kullanimini, miisteri taleplerine yonelik {iretim ve hizmet anlayisini saglayan
ve boylece oOrgiitlerin  amaglarm1  basarmasindaki  6nemli  performans

gostergelerindendir (Akal, 1998: 28). Kalite artik kiiresellesme ve ona bagli olan tiim
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faktorlerden dolayi, rekabette bir amag¢ olmaktan ¢ok bir ara¢ durumuna ge¢mistir.
Bu nedenle kaliteli mal ve hizmet sunabilmek i¢in her zaman yenilige ve orgiitsel
performansinda basaris1 ve devamliligi i¢in stratejik olarak kalite yOnetiminin

gelistirilmesine ihtiyag vardir.

Isletmenin satislar1 ve karlar1, kar-maliyet ve kar-maliyet-verimlilik iliskileri
degiseceginden performansinda bir gerileme s6z konusu olur. Bu durum genellikle,
yonetim merkezilesmesine ve denetimin artmasina neden olur. Bu durum
isletmelerin verimliliklerini ve etkinliklerini arttirmak icin stratejik bazi degisimler

gerceklestirmesine neden olur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 268).

Isletmedeki orgiitsel eksiklikler yogunlastigi zaman degisim zorunlu hale
gelir. Bu orgiitsel eksiklikler olarak; karar verme ve uygulamadaki yavaslik,
isletmenin ¢esitli faaliyetlerinde darbogazlar, iletisim kopuklugu, asirt merkezcil
yonetim, yenilik ve yaraticilik yoksunlugu ve ge¢misteki hatali stratejiler sayilabilir.
Bu ¢ergevede Onceki stratejiler degisim ihtimalini ve yoniinii etkilemektedir. Eger
onceki stratejiler daha az yenilik¢i 1se, daha yenilik¢i olmasi saglanabilir

(Rajagopalan ve Spreitzer, 1996: 54).

2.3.2.2. Tepe Yénetimin Degisim istegi

Tepe yonetimi liderliginin 6rgiitiin basarisinda ve basarisizliginda 6nemli bir
rolii vardir. Tepe yonetimi hem o6rgiit disindaki kosullar1 izler ve bu kosullarin
gerektirdigi stratejik degisimleri orgiitte baslatir ve uygular, hem de orgiit iginde
sistemin isleyisini saglar ve karsilagilan sorunlara uygun ¢oziimler bulur. O halde
orgiitsel sistemleri belirleme, sistemlerin orglitsel amaclar1 gerceklestirme yetenegini
degerleme, sistemlerin uygulamalarim1 standartlagtirma ve yapici degisiklikleri
hizlandirma tepe yonetimin sorumlulugundadir (Carothers, Bounds ve Stahl, 1991:
85).
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Tepe yonetimi tiim stratejik degisim siirecinde aktif rol oynarlar. Tepe
yonetimi Orgiitiin stratejik yonii ve oOrglitsel siire¢lerinden sorumludur ve orgiitiin
stratejik degisimini aktif olarak saglarlar. Stratejik degisimin ne zaman olacagi,
stratejik degisimin ne oldugu, nasil uygulanacagi ve bunu saglamada kimlerin

sorumlu olacagina karar vermektedirler (Cummings ve Worley, 2005: 481).

Tepe yonetimin stratejik degisime etkisi, tepe yoneticilerin ¢esitli nedenlerle
ayrilmalar1 ve yerine baska yoneticilerin isbasina gelmesi ve 6grenme ve bilisimin de
destegiyle, yoneticilerin bakis ac¢ilarinda ve yaklagimlarinda ortaya ¢ikan degisim
olarak iki bicimde olabilir (Ozkara,1999: 43). Geleneksel bir yonetim anlayisina
sahip olan yoneticinin yerine baska bir yoOneticinin gelmesi, Orgiitiin amaclarini,
yapisini, teknolojiyi, siiregleri, degerleri ve is gorenlerin rollerini degistirmektedir.
Yeni yonetim mevcut Orgiitsel kosullardan memnun olmayabilir bu durumda
orgiitte stratejik degisimleri baglatilabilir. Ya da zamanla yoneticilerin yeni bilgi
ve becerilerle donatilmasini stratejik degisimlerin baglatilmast ve uygulanmasi

kararini1 gerektirebilir.

2.3.2.3. Orgiitsel Degerlerin Degisimi

Orgiitler, bir gii¢ tarafindan iiyelerinin degisen degerlerine cevap vermeye
zorlanirlar. Giliniimiiziin isgiicii yapisi, elli y1l dncesine gore ¢ok degismistir. Tarim
toplumundan, endiistri toplumuna ve oradan da bilgi toplumuna gecis isgiicii yapisini

da oldukga farklilagtirmistir.

Bilgi toplumunda bilgi toplumunun temsilcisi olan egitimli insan merkeze
yerlestirilir (Sid1, 1997: 10). Bilgi toplumu ve teknolojileri yeni yetenek ve vasiflar
gerektirmektedir. Yeni isler mavi yakalilardan sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve
donanim diizeyinin oldukga iizerinde beklentilerden olusmakta olup, bigimsel egitim,

teorik ve analitik bilgi elde etme becerisi ve uygulama becerisi gerektirmektedir.
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Ogrenmeyi aliskanlik haline getirme ve farkli bir zihinsel yapiy1 dngérmektedir (Ince
ve Bediik, 2006: 423). Dolayisiyla bilgi toplumunda is gorenlerinde bu 6zellikler
sahip olmasi ve siirekli olarak katma deger olusturmak ve siireclerle es zamanlh

calismasi zorunludur (Sidi, 1997: 7).

Orgiitsel degerlerdeki degisiklikler, is gorenlerin egitim diizeyi, bilgi, beceri
ve yeteneklerinde biiyiik cesitlilik, Orglitsel sadakat hissindeki azalmalar, aile
sorumluluklarini isin Oniine koyan Onceliklerdeki degisiklikler ve yasam
tarzlarindaki degisiklikler olarak siralanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 259-260).
Orgiitler bu hususlar1 géz 6niinde bulundurmak ve degisen bu degerlere cevap
verebilmek igin degisim gerceklestirmek durumunda kalabilirler. Ornegin, is
gorenler oOrgiitler tarafindan yeniden egitilmeli ve bilgi toplumu ve teknolojinin

gereklerini yerine getirecek becerileri gelistirilmelidir.

2.4. STRATEJIK DEGISIMIN AMACLARI

Isletmelerde stratejik degisimler mevcut durumun daha iyiye gitmesini
saglamak icin gerceklestirilir. Stratejik degisimin amaclar1 genel ve 6zel olarak iki
kisimda incelenebilir. Stratejik degisimin genel amaclarinin basinda; orgiitiin
devamliligint saglamak gelmektedir. Buna dayali olarak da orgiitiin biiyiimesi ve
gelismesi, Orgiitiin i¢c ve dig c¢evresine istikrarli uyum gostermesi ve is gorenlerin
tutum ve davraniglarinin degistirilmesinin saglanmasi ifade edilebilir (Aykag, 1991:
118; Tokat, 1996: 24-28). Stratejik degismenin G6zel amaglari, orgiitsel etkenligi

arttirmak, verimliligi arttirmak ve diger amaglar olarak ifade edilebilir.

2.4.1. Orgiitsel Etkililigi Arttirmak

Stratejik degisimin en Onemli amaci Orgiitlerin etkililigini arttirmaktir.

Orgiitsel etkililik, orgiitiin belitlenen bir dénem sonunda amaglarma ulasma
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derecesini ifade etmektedir (Efil, 2002: 360; Prokopenko, 1995: 6). Etkilik insan
cabasinin ¢iktt ve kalite i¢in konulan hedefleri gerceklestirme derecesidir
(Prokopenko, 1995: 16). Orgiitsel etkililik amaglar acisindan bakildiginda, bir
orgitlin ~ amaclarimi  gergeklestirebilme  durumu,  kaynaklar  yoniinden
degerlendirildiginde Orgiitiin ¢cevresinden gerekli kaynaklari saglayabilme durumu ve
ciktilar a¢isindan yaklasildiginda ise, orgiitiin dngoriilen ¢iktilara ulasabilme durumu

olarak tanimlanabilir (Sisman, 2002: 2).

Uzun yillar yasama savast veren ve varliklarini giigliikle siirdiiren orgiitlerle,
hizli bir gelisme ve degisme temposu igerisinde bulunan orgiitlerin aralarindaki
farklilik etkililik noktasindadir. Yogun rekabet ortaminda orgiitlerin yasamlarini
stirdiirebilmelerinin en 6nemli sarti rekabet ettikleri orgiitlerden daha etkili
olmalarina baghdir. isletmeler orgiitsel etkililiklerini siirdiirebilmek igin degisme,
gelisme ve yenilikte lider olmak ya da hi¢ olmazsa mevcut degismelerden geri
kalmamalar1 gerekir (Yenigeri, 2002: 160). Bu amagla isletmeler stratejik degisim

stirecine girerler.

Kreitner ve Kinicki (1995) tarafindan, tiim orgiitlerde etkililigin 6l¢lilmesinde
dikkate alinmasi gereken bazi genel orgiitsel etkenlik 6geleri belirlemistir. Bu 6geler

asagidaki gibi ifade edilebilir (Karsli, 2004: 27);

Amacin Gergeklestirilmesi: Burada orgiitiin, amaglarina ulagmadaki basarisi

degerlendirilir.

Kaynak Elde Etme: Orgiitiin hizmet ya da meta iiretimde kullandig1 girdileri

artirabilmesi 6nem kazanmaktadir.

I¢ Siiregler: Bu daha c¢ok yapisal siireclerle ilgilidir. Orgiitiin saglikli

sistemler kurmasi ve devamini saglamasi 6n plana ¢ikar.

Stratejik Paydaslarin Doyumu: Orgiitiin yiiriittiigii tim faaliyetlere katilim

saglayanlarin doyumunun saglanmasi énem arz etmektedir
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Orgiitiin etkililigini artirmak icinde {ist ydnetim kadrolarma, nitelikleri
itibariyle, miicadeleci sonucglardan kolayca tatmin olmayan, cesur, atilgan ve
degisimi kolayca yonetebilecek kisilerle doldurmak gerekmektedir. Bu yoneticiler,
baskalarini izlemektense, faaliyette bulunduklar1 sektorde lider olmayi, bu nedenle,
gerekli stratejik degisiklikleri ve yenilikleri zamaninda yapmayi basarmaktadirlar
(Yenigeri, 2002: 160).

2.4.2. Verimliligi Arttirmak

Stratejik degisimin diger bir amaci da verimliligi arttirmaktir. Verimlilik genel

bir tanimlamayla, bir iiretim ya da hizmet sisteminin {irettigi ¢ikt1 ile, bu ¢iktiy1 yaratmak

icin kullanilan girdi arasindaki iligkidir (Prokopenko, 1995: 3).

Gilinlimiiz yogun rekabet ortaminda orgiitlerin varliklarini stirdiirebilmeleri icin
g6z oniinde bulundurmalar1 gereken ve yonetim kararlariyla ilgili olan verimlilik, hem
iilkelerin kalkinma cabalarinin degerlendirilmesinde ve ulusal refahin arttirilmasinda
temel bir gosterge, hem de orgiitler i¢in karli olmanin en 6énemli kosullarindan biridir

(Biiytikkilig, 2001: 16).

Verimliligi artirmak, daha az girdi kullanarak, daha fazla tiretim ¢iktisi
saglamaktir. Daha az iggiicii, daha az zaman, daha az finansman ve daha az kaynak
kullanarak, daha fazla miktarda, daha kaliteli daha hizli, daha ekonomik calismaktir
(Tiiz, 2004: 26).

Orgiitte  verimliligi  artirmak  icin  cesitli  alanlarda  degisimler
gerceklestirilebilir. Teknolojik yenilik, yiiksek verimliligin ¢ok Onemli bir
kaynagidir. Mal ve hizmet miktarindaki artig, kalite gelistirme, yeni pazarlama
yontemleri gibi unsurlar artan otomasyon ve bilgi teknolojisiyle elde edilir
(Prokopenko, 1995: 14).
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Gelistirilmis ¢alisma yontemleri verimlilik i¢in en uygun alani olusturur.
Calisma standartlarinin olusturulmasi, is akis analizi ve zaman-faaliyet analizi
calisma yontemleri gelistirme kategorisinde yer alir (Hassan, 1995: 174). Var olan
yontemlerin sistematik olarak analizi, gereksiz islemlerin ortadan kaldirilmasi ve
yapilmas1 gerekli islerin daha az caba, zaman ve maliyetle yapilmasi saglanarak

caligma yontemleri gelistirilebilir. Boylece kalite yiikseltilmesi de saglanir.

Orgiitlerin ¢ogunda goriilen diisiik verimliligin nedeni rgiitiin katihigidir. Bu
tir orgiitler pazardaki degisimleri anlayip yanit veremezler ve isgiliciindeki yeni
kapasitelerin, teknolojideki yeni gelismelerin farkina varamazlar. lyi bir yatay
iletisimden yoksun olduklar1 i¢in karar alma siireci verimsizdir. Bu durum
biirokrasiyi arttirir ve yetki devrini engeller (Prokopenko, 1995: 14). Bundan dolayi

verimlilik artis1 i¢in esnek bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi gerekmektedir.

Verimliligi arttirmak i¢in bir diger faaliyet alani1 ise insan kaynaklariin daha
iyl yonetimidir. Esas olarak bu konu, insan kaynaklarindan tam fayda saglanmasi
icin gerekli stratejilerin belirlenmesini ilgilendirir (Konrad ve Deckop, 2001: 270).
Ise uygun se¢im, calisanlarin motivasyonun arttirilmasi ¢alismalari, calisan
gelisimlerinin  saglanmast ve kontrolii gibi uygulamalar emek verimliligini

arttiracaktir (Hanger, 2004: 24-25).

2.4.3. Diger Amaglar

Bu amaglarim yani sira degisimin, yenilik¢i iirin ve hizmet iiretiminin
saglanmasi, miisteri odakli caligmay1 saglamak, oOrgiitsel isbirliginin artirilmasi,
orgiitsel imajmn yiikseltilmesi (Tekin vd., 2003: 44-45), motivasyon ve tatmin
diizeyini arttirmak, gelecege hazir olma, sorunlara tartismalara c¢oziim getirme,
iletisimi gelistirme, statliiye dayanan yetki yerine bilgiye dayanan yetki saglama ve

sinerji yaratma gibi amagclar1 da vardir (Ttiz, 2004: 27).
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3. STRATEJIK DEGIiSiM TEORILERI VE STRATEJiIiK DEGiSiM

MODELI

Stratejik degisim teorileri ve stratejik degisim modeli asagidaki boliimlerde
aktarilmaya caligilacaktir. Stratejik degisim teorilerinde stratejik degisimin
onkosullariin, sonuglarinin neler oldugu ve stratejik degisimde etkili olan
calisanlarin kim oldugu ifade edilirken, stratejik degisim modelinde stratejik
degisimin  gerceklesmesinde izlenecek asamalarin neler oldugu iizerinde

durulmaktadir.

3.1. STRATEJIK DEGISIM TEORILERI

Y Onetim arastirmalart siirekli olarak organizasyonlarin neden nasil degistigini
aciklamaya caligmistir. Degisim teorileri biyolojik bilimler gibi alanlardan ortaya
¢ikan yapiya dayandirildigindan dolayr sonugta birbirleriyle uygun olmayan ve bir
organizasyonun kapsamli bir incelenmesini saglamayan teorilerde biiylik ayriliklara

neden olmustur (Van De Van ve Poole, 1995:510).

Stratejik degisim literatiirii baz aragtirma sorular1 ve spesifik metodolojilere
dayanan iki diislince okuluna siiflandirilabilir. Bunlardan ilki stratejik degisimin
onkosullarma ve sonuglarina odaklanan kapsam (content) okuludur (6rnegin,
Gibbs,1993; Ginsberg & Buchholtz,1990; Oster, 1982). Ikinci okul ise uzun yillar
boyunca yapilan derin durum ¢alismalarini kullanarak stratejik degisim siirecinde
yoneticilerin rollerine odaklanan siire¢ okuludur (6rnegin, Webb ve Dawson, 1991,

Whipp, Rosenfeld ve Pettigrew, 1989) (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996: 48).

Birbirlerine potansiyel olarak uygun olmalarina ragmen, iki diisiince okulu

cok az teorik ve amprik sinerji ile bagimsiz olarak evrimlesmistir. Uzun yillar
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aragtirmalardan sonra, bu farklilik i¢in belki sdylenebilecek onemli etkiler, stratejik
degisimin Oncesi ve sonuglari iizerine birbiriyle zit bulgular setidir. Arastirmalardan
elde edilen zit bulgulardan birisi organizasyonun biyiikligiiniin stratejik degisim
gergceklestirme olasilifinda pozitif ve negatif etkide oldugunun bulunmasidir

(Rajagopalan ve Spreitzer, 1996: 48).

Ornegin, Boeker(1997) ve Zajac ve Kraatz(1993) deki calismalarinda drgiitiin
biiyilikliigiiniin stratejik degisim gergeklestirme olasiligini arttirdigini  bulurken,
Fombrun ve Ginsberg(1990)’da yaptiklar1 ¢aligmasinda kiigiik orgiitlerin biiyiik
orgiitlere gore daha kolay degistigini bulmuslardir. Buna gerekge olarak da orgiitlerin
biiytidiikge eylemsizliklerinin artmasimi gostermistir (Boeker, 1997: 165; Zajac ve
Kraatz, 1993: 96; Fombrun ve Ginsberg, 1990: 305). Bu anlamda isletme biiyiikliigi
orgiitlere stratejik bir esneklik mi getirir yoksa biiyiikliikk eylemsizlige mi neden olur

soru tam olarak agiklanamamustir.

Bunun gibi zit bulgulardan dolayr su anda kabul edilen tek bir Orgiitsel
degisim teorisi yoktur (Sloan, 2009: 18). Zit bulgularin devam eden birikimi
arastirmacilarin stratejik degisimi ¢ok az anlamasina neden olmustur. Bu nedenle
Rajagopalan ve Spreitzer bu iki stratejik okulun diislincelerini 3 farkli teorik
yaklagim olan Rasyonel, Ogrenme ve Bilissel yaklasimla birlestirmistir (Rajagopalan
ve Spreitzer, 1996: 49). Genel olarak rasyonel teori kapsam okuluna, 6grenme ve
bilissel teori ise stratejik degisimin siire¢ okuluna temelde odaklanir (Dinger, 1998:

58).

3.1.1. Stratejik Degisime Rasyonel Teori

Rasyonel teoriye gore stratejik degisim, iyi tanimlanmis problemin en optimal
¢Oziimi i¢in ardisik ve planlanli bir aragtirma olarak tanimlanmaktadir (Mintberg

1990: 176). Rasyonel teoriye gore bir tek en iyi ¢dziim vardir ve liderin esas gorevi
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elindeki kaynaklarla miimkiin oldugu kadar, bu ¢6ziime ulasmaya ¢alismaktir. Lider
biitiin Orgiitiin hesabina diisiiniir ve se¢enekler arasindan en fazla fayda saglayacak

stratejiyi secer. En uygun stratejiye karar verdikten sonra, en uygun eyleme gecilir

(Dinger, 1998: 58).

Rasyonel liderler stratejik bir vizyonun yaratilmasi ve uygulanmasiyla isletme
ve cevresi arasindaki uyumu saglayarak isletme performansini optimize ederler.
Rasyonel teoriye gore ¢evre tehdit ve firsatlarin bir kaynagi olarak goriiliir (Chaffee,
1985°den akt. Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 50) ve Oorgiitiin ¢evresinden
kaynaklanan firsatlara uyumlu niteliklere sahip olup olmadigi iizerinde durulur.
Ekonomik bir strateji bir orgiitiin nitelikleri ile ¢evresindeki firsatlar arasindaki uyum

olarak tanimlanir (Dinger, 1998: 61).

Yonetsel eylemler tarafindan etkilenmeyen cevresel durumlar stratejinin
kapsamindaki degisiklikleri dogrudan etkiler. Ayn1 zamanda, ataletle ilgili olan
orgiitsel etkenlerin  degisimini engelleyen zayifliklar ve esneklige katki
saglayanlarinda degisimi destekleyen giiglii yonler oldugu varsayilir. Rasyonel
teoriye gore stratejileri degistirmenin temel amaci Orgiitiin ekonomik basarisini

gelistirmektir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 51).

Sekil 4’de rasyonel teoriye gore stratejik degisim modeli gosterilmektedir.
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CEVRESEL
DURUMLAR VE
DEGISIMLER

STRATEIJIK » ORGUTSEL
DEGISIM |4~ -1 SONUCLAR

A

ORGUTSEL
DURUMLAR VE
DEGISIMLER

s i
Sekil 4. Rasyonel Teoriye gore Stratejik Degisim

Kaynak: Rajagopalan ve Spreitzer, age, 1997: 51

Not: Diiz oklar direkt iliskiyi, kesikli oklar ¢ok zamanli bir ¢caligmada geri besleme
iligkisini gostermektedir.

Rasyonel teoride ¢evrenin dngoriilebilir ve gelecegin tahmin edilebilir oldugu
kabul edilmektedir. Diisiince ve eylem ayr1 ayr1 ele alinmaktadir. Eylemden ayri
kabul edilen uygulama strateji gelistirmeyi takip eder. Orgiitsel siireclerin nasil
isledigi tizerinde hi¢ durulmaz (Grant, 1995: 19).

Rasyonel teoride, orgiitiin ayirtedici 6zellikleri ve i¢ kaynaklar: ile ¢evrenin
firsat ve tehditlerinden olusan beklentilerini uyumlastirmak  basarinin

yakalanmasinda temel bir neden olacaktir (Dinger, 1998: 61).
3.1.2. Stratejik Degisime Ogrenme Teorisi

Ogrenme teorisi stratejik degisim siirecinde yonetsel eylemleri merkeze alir.
Stratejik degisim, yoneticilerin orgiitlii ve ¢evreyi tahmin etmek i¢in attiklar kiiciik
adimlarla degisiklikleri gergeklestirdigi yavas bir siire¢ olarak goriiliir. Bu 6grenme
basamagi bir Orgiitiin strateji kapsamindaki biiyiik ve kiigciik degisimlerden
kaynaklanabilir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 56).
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Ogrenme teorisi stratejilerin drgiitiin konuyla ilgili kabiliyetleri ve ortaya
koydugu davraniglariyla, bunlart etkileyen sartlar1 bilmekten kaynaklandigini iddia
eder. Stratejinin kendisi stratejisttir gibidir (Dinger, 1998: 83). Strateji ge¢misten
bugiine kadar ortaya c¢ikan oOrgiitsel davranigsa ait bir bakis agisidir. Basarili bir
strateji, ancak ge¢mise yonelik olarak sekillendirilebilir. Dolayisiyla ¢cevre ve gelecek
hakkindaki 6ngorii tizerinde fazla durulmaz (Dinger, 1998: 58). Sekil 5’de 6grenme

teorisine gore stratejik degisim modeli gériilmektedir.

CEVRESEL
DURUMLAR . N
VE STRATEJIK ORGUTSEL
DEGISIMT ER DEGISIiM »  SONUCLAR
A A

1
A4

ORGUTSEL
DURUMLAR VE
DEGISIMLER = |

YONETSEL
EYLEMLER

L e e e e -

Sekil 5. OgrenmeTeorisine gore Stratejik Degisim
Kaynak: Rajagopalan ve Spreitzer, age, 1997: 57
Not: Diiz oklar direkt iliskiyi, kesikli oklar 6grenme iliskisini gostermektedir.

Ogrenme teorisine stratejik degisim, ¢evreyi bigimlendiren ve cevre
tarafindan bi¢cimlenen ydnetsel eylemlerin beraberinde getirdigi orgiitsel ve ¢evresel
degisikliklerle stratejinin kapsamindaki degisikliklerin biitlinlestirilmesi olarak
tammlanir. Ozellikle yonetsel eylemler gevre, orgiit ve stratejinin kapsami tarafindan
sekillenen davranislart yansitir. Bu nedenle stratejik degisimin ogrenme teorisi
rasyonel teoriye gore daha biitiinsel bir tanimi benimsenir (Rajagopalan ve Spreitzer,
1997: 56).

Ogrenme teorine gore g¢evresel ve orgiitsel kapsamin belirsiz(kesinlikten
uzak) ve devingen oldugu varsayilir (Quinn, 1980 akt. Rajagopalan ve Spreitzer,

1997: 57). Yoneticiler belirsiz ¢evrede yalnizca dis gevreyi anlamayi degil, ayni
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zamanda cevreyi etkilemeyi saglayacak eylemlerle (bilgi toplama) gevreyi anlamaya
caligirlar. Benzer sekilde, orgiit stratejik degisim gereksinmesini etkileyen ve
degisime direnen politik bir yap1 olarak goriiliir. Orgiitsel kosullardaki degisiklikler

firsat ve tehditleri anlamaya yardim edecek yonetsel eylemleri baslatir.

Bu teoriye gore Stratejik degisim, yoneticilerin deneyimlerinden 6grendikleri
gibi evrimci ve tekrarlanan bir degisim olarak goriliir. Calisanlarin rollerindeki ve
becerilerinde degisim stratejik degisim icin bir katalizor olur, bunu yapisal uyum
izler ve sonra Orglitiin yonetim siiecindeki degisim gelir, ki bu da orgiitsel 6grenmeyi

ortaya ¢ikarir ve kuvvetlendirir (Yetton vd., 1994: 57).

Yonetsel 6grenme stratejinin kapsamindaki degisikliklerin uygulanmasi ve
ciktilardaki degisimin degerlenmesiyle meydana gelir. Ciktilar yalnizca stratejinin
kapsamindaki degisikliklerden kaynaklanmaz, ayni zamanda yonetsel eylemlerden
de kaynaklanmaktadir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 58).

3.1.3. Stratejik Degisime Bilissel Teori

Stratejik degisim silirecinde Yoneticilerin biligsel rollerini goz 6niine alan tek
teori biligsel teoridir. Yoneticilerin 6z inanglar1 ve bilgi yapilart farkl bilislere sahip
olmalarini saglar. Biligsel modelde, siire¢ vurgulanir. Bu siire¢ yoneticilerin rol

oynadigi ¢evresel ve orglitsel yap1 yoluyla yorumlanir.

Biligsel teori, stratejik degisimi 0grenme teorisinde oldugu gibi, yavas bir
stire¢ olarak tanimlar; ancak kavrama ve bilme yonetsel eylemlerle baglantilidir ve
stratejik degisimde yonetsel eylemlerin sonucudur. Yine, biligssel teori evrimci
degisimleri donilistimcli degisimlerden ayirir. Stratejik degisim bilgi yapilarindaki
degisikligi kapsadiginda evrimci olarak goriiliirken, orgiitsel ideolojilerdeki ana

degisimlerle birlestirildiginde ise doniisiimcii olarak goriiliir. Biligsel teori strateji
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yapisindaki operasyonel degisimleri belirlemektense, degisimlerin yoneticilerin
eylemleri ve biliglerinden kaynaklandigi sonucuna varir (Rajagopalan ve Spreitzer,
1997: 62).

Biligsel teoride ana varsayim ¢evrenin tarafsiz olarak belirlenemeyecegidir.
Cevre yoneticilerin biligleri yoluyla belirlenir. Yoneticilerin bilisleri karar vermeyi
etkiler (Bukszar, 1999’dan akt. Panagiotou, 2006: 439). Bir yonetici stratejik karar
verme siireciyle ilgili oldugu i¢in her bir yoneticinin perspektifi ve yorumlar:i onun
biligsel temelini yansitir. Biligsel temel gelecekteki olaylar hakkinda varsayimlar
(alternatifler hakkinda bilgi ve alternatiflerin sonuglari) olusturabilme yetenegidir
(Hambrick ve Mason, 1984; March ve Simon, 1958’den akt. Wiersema ve
Bantel,1992: 94).

Bilissel temel yoneticinin vizyonunu ya da oOrgiit ¢evresinde dikkat etmesi
gereken unsurlar1 gérmesini sinirlar. Ayrica siireclerle ilgili bilgi bilissel bakis agist

yoluyla sinirlanir (Wiersema ve Bantel, 1992: 94).

Bilissel teoride stratejik degisimin ana ¢iktilar1 hem ekonomik, hem de
ekonomik olmayan degiskenleri kapsar. Bunu gibi ¢iktilar hem yonetsel eylemlerden
hem de strateji yapisindaki degisimlerden kaynaklanir. Sonug¢ olarak, iki 6grenme
iligkisi olan stratejilerde ve orgiitsel ¢iktilarda ortaya ¢ikan degisimlerin degisim
siirecinde yonetsel bilgi yapilarim1 (bilisleri) yeniden sekillendirebilecegini

gostermektedir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 63).

Biligsel yaklagima gore stratejik degisim modeli Sekil 6’de verilmistir.
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Sekil 6. Bilissel Yaklasima Gore Stratejik Degisim
Kaynak: Rajagopalan ve Spreitzer, age, 1997: 63
Not: Diiz oklar direkt Iliskiyi, Kesikli oklar grenme iliskisini gostermektedir.

Aslinda stratejik degisim teorisi deger temelli bir yapidir ve degisim
ajanlarmin ve aragtirmacilarinin sosyal ideolojileri tarafindan yonetilirler (Sloan,
1999: 18). Ancak Van de Ven and Poole (1995) birlestirilmis bir teoriye,
organizasyonel degisim ve gelisim icin sunulan tiim farkli disiplinlere ait teorilerin
sundugu farkli bakis acilar1 korunarak, tamamlayic1 yonleri karsilagtirildig: siirece
ihtiyag olmadigim ifade etmektedir. Bunun da her bir teorinin bakis agisinin kabul
edilmesi tarafindan saglanabilecegini ifade etmektedirler (Van de Ven ve Poole,
1995: 511).

3.1.4. Zamansal (Temporal) Planh Stratejik Degisim Teorisi

Stratejik orgiitsel degisim teorileri ile degerlendirilebilecek pek ¢ok boyut
bulunmaktadir ve Huy (2001) kendi stratejik degisim teorisini gelistirirken zaman
boyutunu ve degisimin igerigini ele almistir. Degisimi planli ve amagli olarak ele
aldig1 vizyonunda teleolojik degisim teorisinden (Van de Ven ve Poole, 1995: 516)

yararlanmstir.
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Huy’a gore degisim amag tarafindan yonlendirilir ve zaman perspektifi
stratejik degisimleri etkiler. Kisa zaman perspektifi olan liderler, uzun zamani goz
ard1 ederek aninda sonug veren stratejik degisimleri uygularlar. Bunun aksine uzun
zamanli sonuglar1 hedefleyenler ise gelecekte etkileri hissedilecek degisimlere

yonelik stratejik eylemleri segerler (Huy, 2001: 602).

Huy stratejik degisim igerigini ise, bi¢imsel yapilar ve ortak inanglar
(Romanelli ve Tushman(1994) tanimladigi gibi) ve is siiregleri ve sosyal iliskiler
(Weick ve Quinn(1999) tanimladig1 gibi) olarak ifade etmistir (Huy, 2001: 602).
Buna bagli olarak da dort cesit degisiklik miidahalesi Onerilmektedir. Bunlar;
bicimsel yapilara miidahale etme ve degistirmeyi komuta etme; is siireglerine
miidahale etme ve degistirme ile ilgili miihendislik; inanglara miidahale etme ve
degistirmeyle ilgili dgretim ve sosyal iliskilere miidahale etme ve degistirmeyle

iliskili sosyallesme (Huy, 2001: 604).

Komuta etme yaklasiminin faydasi, rekabet gibi gevresel etkilere gabuk yanit
vermesidir; lider degisimi gergeklestirmek i¢in genellikle yonii belirler ve baski
uygular. Miihendislik yaklagimi hizla artan i¢ ftretkenlige ve verimlilige
odaklanmistir ve lider, once isi inceler, anlar ve sonra is siireclerini yeniden dizayn
ederek hiz1 ve kaliteyi arttirir. Ogrenme yaklasimi, liderlerin iiyelerinin i¢ degisime
katiliminm1 saglamak i¢in Ogretmeyi igerir ve c¢alisanlarin inanglarini degistirmek
yoluyla degisimde katilimlarinin saglanmasi amaclanir. Sosyallesme yaklasiminda
ise lider, orgiitsel gorevlerin farkina varilmasi igin orgiit liyeleri arasinda sosyal

iligkilerin kalitesini arttirmay1 amaglar (Huy, 2001: 604- 610; Sloan, 2009: 23).

Sonug olarak bu teoriye gore zaman stratejik degisimin 6nemli bir bilesenidir.
Degisimden gecen bir Orgiitte, liyelerinin ve oOrgiitsel karar vericilerin orgiitsel
faaliyetlerin oncelikleri, zamanlamasi ve aciliyetine dair zamana bakis agisinin
oldugunu varsayar. Lider orgiitiin zaman perspektifini anlar ve liderin zamana bakis

acisi ile Orgiitiin zaman perspektifinin uyumlu oldugu ifade edilir (Sloan, 2009: 24).
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3.1.5. Ani ve Zamana Yayilmis Stratejik Degisim Teorisi

Yetton, Johnston ve Craig (1994), stratejik degisimi ani ve zamana yayilmis
olarak ele alan bir teori sunmuslardir. Kiigiik 6l¢ekli bir isletmede yapilan arastirma
sonucunda gelistirilen bu teori, gelisen teknolojinin benimsenmesi nedeniyle

degisimin ani bir sekilde gergeklesebilecegini one stirmektedir.

Ani ve zamana yayilmis degisim teorisi, Orgiitlerin teknoloji degisimini
kademeli ve yavas olarak ya da hizli ve radikal bigimde uygulayabileceklerini ifade
eder (Yetton vd., 1994: 58).

Asamali ve yavas degisimde Orgiitler stratejik uyum elde etmek igin
genellikle ilk Once strateji secer, Sonra bu stratejiye Orgiit yapisini, yonetim
stireclerini, bireysel beceri ve rolleri ve teknolojiyi uydurur. Ancak, burada Yetton ve
arkadaglar1 bunun her zaman bdyle olmadigini One siirerek, Orgiitlerin Once
teknolojiyi uygulayip sonra bu teknolojinin gerekleri dogrultusunda yapiyi, siirecleri,
becerileri ve stratejiyi gelistirerek stratejik bir uyum saglayabilecegini belirtmistir
(Yetton vd., 1994: 57). Bu durumda ani ve kokli bir stratejik degisim gergeklesmis
olacaktir. Hizli degisimlerde risk fazlayken, yavas degisimlerde risk azdir. Bu
nedenle orgiit yapisi ve siireglerde onemli degisiklikler yerine, kiigiik artiglarla

gerceklesen degisim desteklenmektedir.

Sonug olarak, ani ve zamana yayilmis stratejik degisimin, yeni bir teknoloji
uygulanmasindan dogabilecegi ve sonucta iiyelerin becerileri, orgiitsel yap1 ve
yonetim  siireglerinde meydana gelen degisikliklerin  Orgiitsel  stratejinin

gelistirilmesine olanak saglayabilecegi ifade edilmistir (Sloan, 2009: 25).
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3.1.6. Orgiitsel iklim ve Stratejik Degisim Teorisi

Allen (2003)’1n orgiitsel iklim ve stratejik degisim teorisi, orgiitsel iklimin
boyutlar1 olan giiven ve giivensizligin, stratejik degisim gerceklestirilirken sergilenen
yonetim tarzlar1 tarafindan nasil etkilendigini ve orgiitsel iklimin Stratejik degisim

slirecini nasil etkiledigini ortaya koymaktadir.

Degisim karsisinda giiven veya giivensizligin varligi, degisimin alt1 6zelligi
ile iligkilidir. Degisimin bu ozelikleri siklik, Ongoriilebilirlik, agiklik, katilim
derecesi, artimli ger¢ceklesme 6zelligi ve kararlarin ikna giicii ile mi yoksa zorlayict
gii¢ ile mi uygulandigi seklindedir (Allen, 2003: 71).

Orgiitlerde stratejik degisim girisimlerinin siklig1 ne kadar fazlaysa, degisimin
etkilerinin 6ngortilebilirliligi ne kadar azsa ve orgiit liyelerinin degisime katilimi ne
kadar diistikse, giivensizliginde o kadar yiiksek olacag: iddia edilmistir. Buna karsin
degisim artinmli gergeklesiyorsa, degisim kararlarina orgiit {iyelerinin katilimi
saglaniyorsa, list diizey yOneticiler aciksa ve zorlayiciliktan ziyade ikna edici gii¢
kullaniliyorsa orgiitte giivenlikte yiiksek olacaktir (Allen, 2003: 72-79; Sloan, 2009:
26-27).

Teoride yonetim tarzinin giiven veya giivensizlik diizeyini etkiledigi ifade
edilmektedir. Idari bir yaklasim giivensizlik ortamina yol agarak stratejik degisime
direnc olustururken, katilimci ve kapsayici bir yaklasim giiven ortamini yaratir. Buna

bagl olarak stratejik degisimin etkin olmasi giiven ortaminin yaratilmasina baglidir

(Allen, 2003: 85-86).
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3.1.7. Stratejik Degisimin Kesintili Denge Teorisi (Sicramali Denge
Teorisi)

Tushman ve Romanelli(1985) tarafindan onerilen ve sonrasinda Romanelli ve
Tushman (1994) tarafindan gelistirilen stratejik degisimin kesintili denge teorisi,
yavas ve evrimci Stratejik degisimlerin uzun araliklarinin, ani ve radikal stratejik

degisimlerin kisa araliklar1 tarafindan kesintiye ugratildigin1 varsaymaktadir.

Kesintili denge teorisi stratejik degisimin uzun ve istikrarli donemlerinin
sektorii temelden degistiren kisa ve radikal degisim patlamalar1 ile Kkesintiye
ugradigini ifade eder (Ozkara, 1999: 174). Kesintili denge teorisinin asil ilgi odag,
yavas degisimlerin gerceklestigi (Wollin, 1999: 362) varsaymasina karsin, radikal
degisimdir (Brown ve Eisenhardt, 1997: 1).

Yavas degisen bir gevrede bulunan orgiitler ¢evredeki firsat ve tehditlere
uyum gosteren stratejik degisimleri gergeklestirirler. Ancak ¢evresel durumlardaki
ani degisimler dengenin bozulmasina neden olur, bu nedenle ani ve radikal stratejik

degisimleri gerceklestirmek zorunda kalirlar (Ozkara, 1999: 175).

Kesintili denge teorisi orgiitsel davranis kapsaminda denge ve devrimci
dénem olan derin yapilart igerir. Orgiitlerin denge dénemleri 6rgiit yapisinin ve
aktivitelerinin korunmasi ve ¢evresel degisimlere uyum i¢in sadece yavas ve asamali
stratejik degisimleri gerektirir. Devrimci donemler ¢evrede Onemli degisimler
oldugunda meydana gelir ve kisa donemli ve radikal stratejik degisimleri
gerektirir(Gersick, 1991: 14).

Kisa donemli ve radikal stratejik degisimin meydana gelmesi igin oncelikle
orgiitsel katiligm/duraganligin iistesinden gelinmelidir. Orgiitsel katiligi/duraganlig

kiran etmenler, ¢evredeki ve iist diizey yonetimdeki degisikliklerdir (Romanelli ve
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Tushman, 1994: 1444). Aslinda stratejik degisim, orgiitiin liderligi tarafindan
saglandigi i¢in liderlikteki bir degisiklik, orgiitsel degisime yol agacaktir.

Kesintili denge teorisine gore kisa donemli ve radikal stratejik degisim, planl
olup siklikla meydana gelmez ve siirekli degildir. Bu degisim orglitsel cevre ile orgiit
yapist arasindaki uyumsuzlugun bir sonucudur ve Orgiitiin lideri tarafindan
gerceklestirilebilir (Weick ve Quinn, 1999’den akt. Sloan, 2009: 29). Siirekli ve
yavag stratejik degisim ise siirekli olarak meydana gelen ve birbirine dayali olan
degisiklikleri ifade eder. Siirekli degisimin meydana gelmesi i¢in kiiltir degisime
izin vermelidir. Orgiit iiyeleri de siirekli 6grenmeli ve yeni fikirlere uyum saglama ve
bunlar1 yararli bir sekle doniistiirme konusunda yetenekli olmalidir (Gold, 1999;
Weick ve Quinn, 1999’dan akt. Sloan, 2009: 31). Bu tiir degisim, orgiitiin iiyelerine
degisimi cazip kilan ve liyelerin basari ile degismek i¢in bilgili ve yeterince esnek

olmasina olanak saglayan liderler tarafindan tesvik edilir.

3.1.8. Stratejik Degisim Kompleksligi Teorisi

Stratejik degisime dair karmasa teorisi Dolan, Garcia ve Auerbach (2003)
tarafindan gelistirmistir. Orgiitlerin ¢evresi belirsizdir. Bir alt sistem olan orgiitler
belirsizliklerle dolu olan cevreleriyle etkilesimlerinde dolayr karmasiklasir ve bu
durum kaosa yol acar. Orgiitler siklikla belirsizligi kontrol etmeye ve kaosu ortadan
kaldirmaya calisir. Aslinda belirsizlikleri azaltmak yoluyla orgiitte giiven ortami
yaratmaya ¢alisilsa da 6ziinde degisime ayak direnir (Grobman, 2005’den akt. Sloan,
2009: 32).

Orgiitler kaosu kontrol edemez; bu nedenle bununla basa ¢ikmak igin en iyi
yol kaotik davranislara kars1 ¢ikmak yerine bunun karakteristigini anlamaya ¢alismak
ve ona gore davranmaktir (Dolan, Garcia ve Auerbach, 2003: 26). Bu da siirekli bir

stratejik degisim ve uyum siireci gerektirir.
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Orgiitler bu belirsizlikle miicadelede dort alanda stratejik degisimler
gerceklestirmelidir. Orgiitin - devamhiligin1  saglamak icin kalite ve miisteri
hizmetlerinde yapilacak degisimler; ¢alisanlardan gittik¢e daha fazla talep edilen
profesyonelligi ve vyaraticilig1r saglayacak degisimler, Orgiiti kaos igerisinde
yonlendirmek i¢in gerekli liderlik tarzi konusundaki degisiklik ve degisen cevreye
cevap vermek icin esnek Orgiitsel yapilarin saglanmasinda gerceklestirilecek
degisimler (Dolan vd., 2003: 27-28).

Bu degisiklik, yapiy1 teknolojiye uygun hale getirmek amagli kiiciik, uyumsal
degisiklikler seklinde ya da kiiltiiri ve oOrgiitiin g¢evre ile etkilesimini yeniden

tanimlayan biiyiik, radikal stratejik degisiklikler seklinde olabilir (Sloan, 2009: 33).

Sonug olarak, karmasa kurami, orgiitsel ¢evrenin galkantili oldugunu ve bu
calkantinin orgiitsel kaosa katkida bulundugunu varsayar. Belirsizlik ve kaos ile basa
cikabilen bir orgiit, siirekli bir stratejik degisim siirecinden ge¢mek zorundadir

(Sloan, 2009: 34).

3.2. STRATEJIK DEGISIM MODELI VE ASAMALARI

Stratejik degisim ile ilgili literatiir incelendiginde bir birlestirilmis stratejik
degisim modelinin tanimlandig1 goriilmektedir. Bu nedenle bu boliimde birlestirilmis

stratejik degisim modeli anlatilacaktir.

Birlestirilmis stratejik degisim, geleneksel orgiitsel gelismeyi (OG) stratejik
yonetimin kapsam odakli disiplini ig¢ine genisleten bir miidahaledir. Bu, ¢evre ve
isletmenin stratejik oryantasyonu arasindaki asamali ve yavas ya da hizli ve koklii bir
sekildeki sistematik yapilanmayi saglamak i¢in yapilan kasti ve koordineli bir
stiregtir. Bu durum performans ve etkililigin gelismesiyle sonuglanir (Greiner ve
Bhambri, 1989: 69-70).
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Geleneksel stratejik degisim siirecinde, st diizey yoneticiler ekonomik
tahminleri yapar, rakipleri, pazar durumunu analiz ederler ve sonra Orgiitiin
stratejilerinin olusturulmasinda isletmenin {stiinliiklerini ve zayifliklarini ¢evrenin
firsat ve tehditleri ile rasyonel olarak uyumlu hale getirmek igin ¢alisirlar. Isletmenin
yeni istikameti diger orta diizey yoneticilere ve calisanlara duyurulur. Burada tim
orgiit lyelerinin katilimi smirlandirilmis olmaktadir. Bunun neticesinde belirtilen
amaclarin basarilmasi i¢in gerekli olan yeni davraniglar ve taktikler ¢ok az
sahiplenilir ve degisim ihtiyact ¢ok az anlasilir (Cummings ve Worley, 2005: 451).
Buna kars1 birlestirilmis stratejik degisim yiiksek oranda tim oOrgiit iyelerinin

katilimini saglayan bir siiregtir.

Birlestirilmis stratejik degisim modeli stratejik degisimi ya bir firmanin
cevresindeki (endiistri yapisi, global rekabet, paydaslarin hareketleri vb.) ya da
firmanin performansindaki dramatik degisimler sonucunda olusacagini kabul
etmektedir. Bu model ayrica stratejik degisim sonucunda firmanin etkinliginin
yiikselecegini ve Orgiit ¢evresinde meydana gelecek gelecekteki degisimlerle nasil
basa ¢ikacagini 6grenecegini de kabul etmektedir (Worley, Hitchin ve Ross, 1996:
3).

Worley, Hitchin ve Ross (1996)’da yazdiklar1 “Integrating Strategic Change”
adli kitaplarinda, stratejik degisimin, yeni stratejiler ve bunu destekleyecek orgiitsel
dizayn calismalarinin birlikte gerceklestirilmesini ifade eden bir birlestirilmis
stratejik  degisim modeli ve siirecini tanimlamiglardir.  Yeni stratejik
oryantasyonlarin olusturulmasi ve uygulanmas: gibi stratejik yonetim siireglerinin
orgiitsel gelisim (dizayn) ilkeleriyle birlestirilmesi ile gelistirilecegini ifade
etmektedirler.

“ Stratejik oryantasyon (¢evre kosullarina uyma, yonelim ) “bir isletmenin stratejisinin ve 6rgiitsel
gelismesinin birlikte ifade edildigi bir birlestirilmis yapidir” seklinde tanimlanir. Strateji, yap1 ve
stire¢ birlestirilmis bir biitiindiir. Tushman ve Romanelli (1985)’ye gore stratejik oryantasyon “bir
isletmenin strateji, giic dagilimi, yapist ve kontrol sistemlerinin bir takim yildizidir’seklinde
tanimlamistir ( Worley et al, 1996: 2).
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Birlestirilmis stratejik degisim modeli Sekil 7°de gosterilmektedir. Bu model
stratejik degisimi Orgiitiin su anki durumu, gelecekteki durumu ve 6rgiitiin bulundugu
durumdan olmak istedigi duruma dogru gecisindeki planlanmis sirali eylemleri

acgisindan tanimlar.

Bu Bechkhard ve Harris’in(1987) ge¢is modelinden daha spesifik bir
modeldir(Bkz Betleir, 2007:94). Ornegin, herhangi bir organizasyonel sisteme
uygulanabilen su anki durum ya da arzulanan gelecekteki durum ifadesi yerine
burada durum bir organizasyonun stratejik oryantasyonunu (yani stratejileri (S) ve
organizasyonel dizayn faktorleri(O)) ifade eder. Birlestirilmis stratejik degisim
modeli organizasyonun su anki stratejik oryantasyonundan gelecekte arzulanan
stratejik oryantasyonuna tasiyacak eylemlerinin yer aldig: stratejik degisim planindan
(SCP) farklidir. Zaman i¢inde arzulanan stratejik oryantasyon (S2/O) eski stratejik
oryantasyon haline gelir ve siireg tekrar baslar (Worley vd., 1996: 17).

Strateji Strateji
S1 S,
Stratejik Degisim
— Plan: —>
Organizasyon Organizasyon
0, 0O,

Basamak 3 ve 4
Basamak 1 Stratejik Degigim Basamak 2
Strate!lk Planinin Dizayni ve Strateji
Analiz uygulanmast Olusturma

Sekil 7. Birlestirilmis Stratejik Degisim Modeli (ISC)
Kaynak: Cummings ve Worley, 2005: 452; Worley vd. , 1996: 18

Birlestirilmis stratejik degisimin Stratejik Analiz, Strateji Olusturma, Stratejik
Degisim Planin1 Tasarlama ve Stratejik Degisim Planimi Uygulama olmak tizere 4
basamagi vardir (Cummings ve Worley, 2005; Worley vd., 1996: 17). Bu basamaklar

asagida kisaca agiklanacaktir.

82



3.2.1. Stratejik Analiz

ISC siireci isletmenin digsal ¢evresinin ve mevcut stratejik oryantasyonunun
(S1/01) degerlendirilmesi ve teshisi ile baslar. Grenier ve Schein(1988)’e gore burada
iki 6nemli boyut séz konusudur. ilki yoneticinin stratejik degisimi gerceklestirme
istegi ve yetenegi digeri ise lideri takip edeceklerin istegi ve yetenegi (Grenier ve
Schein, 1988’den akt. Cummings ve Worley, 2005: 452).

Teshis aktivitelerinin amact nedenlerden semptomlar1 ayirmak, etkinligi ve
performansi arttiracak gergek problemlerin ¢oziimlerine odaklanmaktir. Misyon,
amaglar, hedefler ve rekabetc¢i pozisyon kadar isletmenin yapisal konulari, ddiiller ve
kontrol sistemleri, performans degerleme ve kiiltiir gibi konular teshis basamaginda

degerlendirilebilir (Worley vd., 1996: 19).

Bu bilgiler mevcut stratejik oryantasyonun uygunlugunu degerlendirmek icin
gereklidir. Stratejik analiz siireci Orgilit tyelerinin katilimini gerektirir. Hem
yoneticiler, hem de c¢alisanlarin teshis basamaginda bulunmasi uygun verilerin
toplanmas1 miktarin1 arttirmaktadir. Ayrica c¢alisanlarinda stratejik  de§isimin
gerekliligine inanmasi ve desteklemesi ihtimalini de arttirmaktadir (Cummings ve

Worley, 2005: 453).

3.2.2. Strateji Olusturma

Strateji yapma basamag stratejik vizyonun gelistirilmesini, uygun stratejik
degisim tipinin se¢imini ve gelecekteki stratejik oryantasyonun dizaynini

igermektedir (Worley vd., 1996: 19).
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Bu basamak stratejik degisimin kapsamini ve ne oldugunu belirler. Arzu
edilen strateji (Sz) ve arzu edilen orgiitsel dizayn (O,) belirlenir. Arzu edielen strateji
sunulan iirtin ve hizmetleri, hizmet edilen pazar1 ve bu ¢iktilarin iiretilme seklini ve
pozisyonunu tanimlar. Arzu edilen orgiitsel dizayn ise, yeni stratejileri destekleyecek
orgiit yapisini ve siirecleri ifade eder (Tushman, Newman ve Romanelli (1987)’den

akt. Cummings ve Worley, 2005: 454).

Bu siireglerde yeni stratejik oryantasyonun basarisint kolaylastirma ve
zorlastirma yetenekleri agisindan isletme kiiltiiriine 6nem verilmelidir. Strateji yapma
basamaginda stratejik formiilasyon siireci hakimdir. Bu basamak vizyon, liderlik ve
orgiitsel dizayn ile iligkili iken, gelecek stratejik oryantasyonun dizaynidir (Worley
vd., 1996: 20).

3.2.5.3. Stratejik Degisim Planinin Tasarlama

Stratejik degisim plani, Orgiitii mevcut stratejik oryantasyonundan arzulanan
gelecek pozisyonuna tastyan siireci ifade eder. Bu stratejik degisim siirecinin nasil
olacagini, degisimin nasil uygulanacagini, verilen giicii ve politik destegi, Orgiit
kiiltiriiniin yapisin1 ve degisim icin Orgiitiin yetenegini belirler (Hrebiniak ve
Joyce(1984)’den akt. Cummings ve Worley, 2005: 454).

Stratejik degisim planit (SCP) hem igsel, hem de dissal konulara odaklanir
(Worley vd., 1996: 20). Disgsal olarak SCP her stratejik planin bir pargasi olan
geleneksel hareket ve programlarla ilgilidir. Ornegin; pazar payimizi nasil
arttiracagiz?, yeni iriin gelistirme c¢abalarina nasil baslayacagiz?, teknoloji
politikalarimiz1 nasil uygulayacagiz ? gibi eylem ve programlardir. Igsel olarak,
orglitlin basarili bir degisimi gerceklestirmesi i¢in gii¢, politik uyum, 6rgiit kiiltiirii ve

arzulanan degisime destegin saglanmasi gibi konularda rehberlik eder.
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3.2.5.4. Stratejik Degisim Planin1 Uygulama

ISC siirecinin son basamag stratejik degisim planinin uygulanmasidir. Bu
basamak, biitce ve zaman tablosunun gelistirilmesi ve kesin eylemler ve sonuglar i¢in
sorumluluklarin atanmasi gibi geleneksel eylemleri kapsar (Worley vd., 1996: 21).
Bunlarin yaninda uygulama basamagi bireylerin motivasyonunu, grup dinamiklerini,
orglitsel degismeyi anlamay1 ve gbzden gegirmeleri de igerir. Bu siireg stirekli olarak
uyum, adaptasyon, katilm ve ekip calismasi gibi orgiitsel konularla ilgilidir
(Cummings ve Worley, 2005: 454).

SCP’nin uygulanmasi, organizasyon yeteneklerini insa eder, bireysel basariy1
arttirir, ekip performansini gelistirir ve ortalama performansin iistiinde performans
tiretir. Kisaca SCP uygulamasiyla, orgiitler degisimi anlarlar ve gelecekteki stratejik
degisim ihtiyacinin farkina varma ve bunu uygulama yeteneklerini gelistirirler

(Worley vd., 1996: 21).

Sonu¢ olarak birlestirilmis bir stratejik degisim modeli (ISC), stratejik
degisimin baslica unsurlarinin tanimini verir. Oncelikle stratejik degisimin bir
isletmenin endiistri ya da g¢evresindeki onemli degisimlerden kaynaklandigi ifade
edilir. Ikinci olarak stratejik degisimin kapsam ve siireci tanimlanir. Kapsam ve
slireg, bir isletmenin stratejik oryantasyonunu analiz eden, arzu edilen bir stratejik
oryantasyonu belirleyen ve sonra var olanin yerine yeni bir stratejik oryantasyonun
getirilmesini saglayan bir stratejik degisim planin1 (SCP) insa eden bir model
tarafindan tanimlanir. Son olarak bdyle bir birlestirilmis stratejik degisim modeli ile

bir siirecin etkinligi ve performansinin yiikseltmesi sonucu beklenir.
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4. iISLETMELERDE STRATEJiK DEGIiSIMiN GERCEKLESME
OLASILIGINI ETKIiLEYEN FAKTORLER VE STRATEJIiK DEGISiMi

OLCME

4.1. ISLETMELERDE STRATEJIK DEGISIMIN GERCEKLESME

OLASILIGINI ETKILEYEN FAKTORLER

Stratejik degisim, degisimin yaratilmasi konusundaki baskilarin degisime
direng yaratan kuvvetlerin istesinden geldiginde gergeklesir (Ginsberg, 1988: 562).
Stratejik degisim {ist yonetimin ¢evredeki firsat ve tehditlere karsilik vermek i¢in

aldig1 kararlar1 yansitmaktadir.

Stratejik yOnetim literatiirii stratejik degisimin ger¢eklesme olasiligini
etkileyen ve kisitlayan bazi faktorlerin varligindan bahsetmektedir. Bu faktorler igsel
ve digsal faktorler olarak iki ana grupta toplanabilir (Feitler vd., 1997: 160). Genel
olarak, calkantili bir ¢cevrede faaliyet gosteren oOrgiitler duragan bir ¢evrede faaliyet
gosteren oOrgiitlere gore daha fazla stratejik degisim gergeklestirme olasiligina
sahiptir. Rekabetci gevreyi etkileyen 6nemli yasal degisikliklerin de stratejik odakta
onemli degisimlere neden olmasi beklenmektedir. Boeker (1989)’daki stratejik
degisim modelinden elde edilen igsel ve dissal faktorler stratejik degisim modeli
olarak Tablo 3“de ifade edilmektedir.
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Tablo 3. Stratejik Degisim Modeli

Orgiitiin Stratejik Degisimi= f (D I )
D, =Dussal Faktorler

®  Dis cevredeki degisim
|i = I¢sel Faktorler

Yéneticilerin Ozellikleri
Orgiit Yasi

Orgiit Biiyiikliigii

Orgiit Performans1

Orgiitiin Sahipligi Durumu

Tablo 3’den de goriildiigi gibi stratejik degisim igsel ve dissal faktorlerin bir
fonksiyonudur. O halde stratejik degisim gergeklestirme olasiligim1 dis ¢evredeki
degisiklikler, yoneticilerin 0Ozellikleri, Orgiitin  biyiikligl, oOrgilitin mevcut
performansi, orgiitiin yasi ve sahiplik durumu etkilemektedir (Boeker, 1997a: 160-
161; Goodstein, Gautam ve Boeker, 1994: 244-245; Boeker, 1997b: 222-223,;
Wiersema ve Bantel, 1992: 97-101). Bu igsel ve digsal faktorler asagida daha detayli

olarak agiklanacaktir.

4.1.1. Orgiitiin D1s Cevresi

Orgiitiin gevresi birtakim firsat ve tehditlerin kaynagidir. Stratejiler bdyle bir
ortamda uyum saglamanin en uygun yollari1 olarak goriiliirler. Ekonomik biiylime ve
gelisme donemleri orgiitler i¢in firsatlar (yeni yatirimlar ya da mevcut yatirimlar
genisletme) sunarken belirsizlikler, diizensizlikler (istikrarsizliklar) ve degiskenlikler
tehditler getirmektedir (Ozkara, 1999: 56).

Orgiitler gevresel belirsizligin getirecegi tehditlerden korunmak igin
belirsizligi azaltacak stratejiler gelistirebilirler. Bu stratejiler ¢evreyle daha yogun
iligkiler kurmak ve bilgi toplamak yoluyla ¢evreyi tanimaya yoneliktir. Bu konuda

James Thomson'in yaptig1 arastirmalar orgiitlerin ¢evrelerindeki degismelere uyum
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saglamak i¢in {i¢ ayr1 yol izlediklerini ortaya koymaktadir. Bu stratejiler orgiit ici
stratejiler, calisma alan1 se¢imi ve Orgiitler arasi stratejiler olarak ifade edilebilir
(Kogel, 2005: 312). Orgiit ici stratejiler, dis etkenleri azaltma (hammadde, isgiicii,
enerji ve bilgi gibi girdilerin akisini siirekli kilma), ¢evredeki degismeleri azaltma
(degisime uygun karsiliklarla yumusatma), tahminler gelistirme ve olumsuz etkenler
karsisinda elverisli olmayan alanlardan ¢ekilerek tasarruf yapmaktir. Calisma
alanimin se¢imi, belirli ¢evrelere bagimli olmaktan kurtulmak igin baska faaliyet
alanlarma girmektir (yeni {iriin ya da hizmetler iiretme gibi). Orgiitler aras: stratejiler
ise dayanisma (anlagsma, ortak girisim gibi) ve rekabete yonelik Orglitler arasi

stratejiler olarak ifade edilebilir.

Ancak daha sonraki yillarda yapilan arastirmalarda ekonomik biiylime,
belirsizlik ve degiskenlik gibi ¢evresel kosullarla stratejik degisim arasindaki iligkiyi
gosterecek bulgular ¢ok acgik degildir. Bazi aragtirmacilar ekonomik biiylimenin
stratejilerde yliksek derecede Onemli degisikliklere yol agtigini, bazilarn diisiik
derecede onemli degisikliklere yol agtigini ve bazilar1 da higbir degisiklige yol
acmadigint bulmuslardir. Bu derece catisan bulgularin ilk nedeni arastirmalarda
pazar doygunlugu, endiistri biiyiime oranlari, gelecekteki talepler ve rekabetin
derecesi gibi farkli ekonomik biiyiime Olgiitlerinin kullanilmasidir (Rajagopalan ve
Speitzer, 1997: 52).

Diger yandan bu ¢evresel etkenlere ek olarak kesin olmayan iki g¢evresel
etken Onerilmektedir (Rajagopalan ve Speitzer, 1997: 58). Bunlardan birisi ¢evresel
degiskenlik ve devingenlik kadar, yeni teknolojinin elverisliligi, yeni rakiplerin
ortaya c¢ikmasi Ve iriinlerin talebindeki azalma gibi 6zel cevresel kosullardaki
degismelerdir. Ikincisi, cevresel degisikliklerin zamanlamasi, degisime yonelik
yonetsel eylemlerin olup olmadigini gosterebilir. Igsel degerleme tarihine ya da son
zamanlardaki performans diigiikliigiine yakin zamanda ortaya ¢ikan cevresel

degisiklikler biiyiik bir olasilikla yonetsel eylemleri etkilerler. Ayni cevresel
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degisimle kars1 karsiya kaldiklarinda bazi orgiitler stratejilerini degistirerek, bazilar

da degistirmeyerek tepki gosterebilirler.

Bu iki etken, ¢evre kosullarinin niteliginin anlasilmasi i¢in yoneticilere daha
somut Olgiiler sunabilir. Cevre denildiginde, orgiitii etkileyen kosullar anlasildigina
gore, bu kosullarin ne oldugunun da agikca belirlenmesi, kosullarin 6l¢iilmesi igin
daha uygun ara¢ ve yontemlerin belirlenmesini saglar. Diger yandan, cevre
kosullarindaki degismelerin zamanlamasi, yoOneticilerin stratejilerini degistirme
konusundaki tutumlarini da etkilemektedir. Ornegin, performans degerleme
donemlerinde ya da performans diistikliigiiniin belirtilerinin goriildiigii donemlerde
stratejik degisime yonelme egilimi daha fazla olurken, diger donemlerde bu egilim

daha az olabilmektedir (Rajagopalan ve Speitzer, 1997: 59).

4.1.2. Orgiit Biiyiikliigii

Stratejik degisimi etkileyen faktorlerden bir digeri orgiit biiytikliigidiir.
Isletmelerin  biiyiikliigiiniin stratejik degisime etkisi hakkinda birbirine zit
varsayimlar sézkonusudur. Bu varsayimlardan ilki, orgiitlerin biiyiiklik 6l¢iisiiniin
esnekliklerine olan etkisi agisindan degerlendirmedir (Boeker, 1997a: 161). Bu
noktada Hannan ve Freeman (1984)‘a gore isletmelerin biiyiikliigli degisime direncle
iliskilidir. Isletmelerin biiyiikliigii arttikca, daha formal olduklarindan dolay isletme
davranigi daha tahmin edilebilir ve kontrol edilebilir hale gelir. Bunun sonucunda,
stratejik degisim olasilig1 isletmenin yas1 arttikca azalir. Kiiciik isletmelerin biiyiik
isletmelere kiyasla daha ¢ok degistikleri (Kelly ve Amburgey, 1991) ve daha kiiciik
isletmelerin daha hizli bir biiylime oranina sahip (Child, 1974) oldugu bulunmustur
(Feitler vd.,1997: 161).
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Ikinci varsayim ise orgiitlerin biiyiikliik 6lciisiiniin kaynaklar1 kontrol
etmedeki fonksiyonu agisindan yapilan tartismadir (Boeker, 1997a: 161). Orgiitlerin
blyiiklik Ol¢iisiiniin -~ kaynaklar1  kontrol etmedeki fonksiyonu agisindan
degerlendirmede; biiylik orgiitlerin c¢evredeki kaynaklar1 biiyiikliiklerinden dolay1
daha fazla kontrol edebileceklerini ifade etmektedir. Boylece orgiitler ne kadar fazla
kaynag1 kontrol ederse, o kadar kolay degisimi baslatip, devam ettirebilir iddiasini

kabul etmektedir.

Bu noktada orgiitlerin biiylikliigliniin stratejik degisimi gerceklestirmede
kolaylagtirict bir unsur mu? yoksa zorlagtirict bir unsur mu? oldugu net olarak
belirlenmemistir. Ancak stratejik degisimin baslatilmas: ve uygulanmasinda hem
cevredeki kaynaklarin kontrolii agisindan, hem de gergeklestirilecek stratejik

degisimlere uyum acisindan bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

4.1.3. Orgiitiin Yas1

Orgiitlerin yasmin stratejik degisime etkisine dair farkli kamitlar sunulan
cesitli calismalar s6z konusudur. Stratejik ve Orgiitsel degisim {izerine
gerceklestirilen cogu calismada yash isletmelerin gen¢ isletmelerden daha kati
olduklar1 ifade edilmektedir (6rnegin, Hannan ve Freeman, 1989). Ayrica bir
isletmenin yas1 arttikga rutinlerinin ve programlarinin sayisinin arttigi ve bdylece
daha fazla igsel tutarliliga sahip oldugu bulunmustur (6rnegin, Cyert ve March,
1963).

Kisaca geng isletmelerin daha kolay stratejik degisim gergeklestirdikleri ifade
edilmektedir. Ancak bazi arastirmalarda, yeni kurulduklarindan dolayr giliven
sorunundan muzdarip olan geng isletmelerin, tedarikgileri, miisterileri ve ortaklariyla
olan iligkilerini bozabilecegi korkusuyla daha az stratejik degisim gerceklestirdikleri

ifade edilmektedir. Boeker (1989: 507)’da yaptigi calismada bunu destekleyen
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sonuglari (Orgiitlerin yasi arttikca daha fazla stratejik degisim gergeklestirdiklerini)

bulmustur.

4.1.4 Orgiitiin Performansi

Orgiitlerin performanslarinin stratejik degisime olan etkisi {izerine literatiirde
birbirine zit goriisler s6z konusudur. Baz1 ¢alismalar 6rgiit performansinin stratejik
degisimle iliskili olmadigini ifade ederken, bazilar1 ise performans ile stratejik

degisim arasinda iliski oldugundan bahseder (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996: 53).

Orgiit performansi ve stratejik degisim arasinda var olan iliskiden bahseden
gecmis caligmalar diisiikk performansin, 6zellikle yoneticilerin performanstaki bir
diistise karsilik harekete gectiklerinde stratejik orgiitsel degisim i¢in bir katalizor
olarak hareket ettigini ifade etmektedir (Cyert ve March, 1963; Kiesler ve Sproull,
1982°den akt. Boeker, 1997a: 154). March ve Simon (1958) diisiik performansin
orgiitlerde problem-odakli aragtirmalara onciiliik ettigini sdylemistir. Tushman &
Romanelli (1985), sadece diisiik performans var olan igletim tarzinin uygun olmadigi
sinyalini verdiginde, yoneticiler cevresel degisikliklere karsilik organizasyonu

degistirme girisiminde bulunduklarini ifade etmektedirler (Boeker, 1997a: 154).

Finkelstein ve Hambrick (1996), kotii performansa sahip Orgiitlerin
yoneticilerinin degisime direncin iistesinden daha kolay geldiklerini ve politik olarak
zor olabilen yasal degisimler i¢in kotlii orgilit performansimi kullandiklarini ifade
etmektedirler. Bireysel bir seviyede, olasilik teorisyenleri, kotii durumlar altinda
performans hedeflerini karsilamadaki basarisizlik degisim ve risk almada artigsa

neden oldugunu ileri siirmektedirler (Boeker, 1997a: 154).

Hannan ve Freeman (1984) iyi performansin da atalete neden oldugunu ileri

stirmiistiir. Performans baglangi¢ diizeyinden yukari dogru ciktikca, orgiitler daha
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once olusturduklart yol ve yontemleri uygulamakta 1srar etme egiliminde
olacaklardir. Boylece orglitsel basari ataleti ve degisime direnci arttiracaktir (Boeker,
1997a: 154). Bu durum yoéneticilerin dis ¢evredeki degisimleri ihmal etmelerine de
neden olmaktadir. Performans tatmin edici oldugu siirece, Orgiitler ge¢miste
kullandiklar1 tahminleri kullanarak ig¢sel kaynaklari dagitmaya devam ederler.
Basarili olan organizasyonlar temel strateji ve misyonlarda degisime direng
gosterirler. Orgiitler ne derece basarili olurlarsa, o derece degisime direng gosterir ve
atalet hiikiim siirer boylece dissal kosullardaki degisimin direkt olarak ve hemen

degisime neden olma olasilig1 da azdir (Boeker, 1997a: 154).

Goriildigi gibi literatiirde Orgiit performansi ile stratejik degisimin hem
iligkili oldugunu, hem de iligkili olmadigini iddia eden birbirine zit goriisler s6z

konusudur.

4.1.5 Orgiitiin Sahipligi Durumu

Stratejik degisim acisindan kamu isletmeleri ve 0Ozel sektor isletmeleri
farklilik gosterebilir. Yerli literatiir incelendiginde 6zel sektor isletmeleri daha az
katidir ve bu yiizden degisime daha acik olduklar1 sonuglar1 goriilmektedir. Ozel
sektor isletmeleri halka agik olduklart icin farkli goriislere ulagsmaktadir ve degisime
daha esnektirler. Kamu kurumlarinda statiikoya baglilik, katiligi getirmektedir. Bu
nedenle daha az esnektirler. Ancak yabanci literatiirde bu sonuglarin tam tersi s6z
konudur. Kamu kurumlarinin 6zel sektor isletmelerinden daha ¢ok stratejik degisimle

ilgili olduklari ifade edilmektedir (Boeker, 1997a: 165).
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4.1.6. Yonetimsel Ozellikler

Isletmelerde stratejik kararlarin alinmasinda sorumlu olan iist ydnetim takimi
ve CEQ’larin iste kalis siireleri, demografik 6zellikleri, liderlik tarzlari, bilgi, beceri,

egitim ve tecriibeleri gibi 6zellikleri stratejik degisimi etkilemektedir.

Teorik ve emprik arastirmalar stratejik degisimin baslatilmasi kararlarinin
iist yonetim takiminin sorumlulugunda oldugunu ve bir organizasyonun iist
yonetim takiminin  6zelliklerinin  stratejideki O6nemli degisimlerin tesvik

edilmesinde hayati bir rol oynadigini gostermektedir (Boeker,1997b: 213).

Ust yonetim takimi stratejik kararlar1 formiile etmek ve uygulamak ile
sorumlu olan kilit yoneticilerdir. Orgiitiin rekabet ettigi pazarda veya iiriinlerdeki
degisikliklerde motive edici giic iist yonetimdir. Ust ydnetim takimi tarafindan
olusturulan kararlarin kalitesi igletmelerin stratejik etkinliginin diizeyini tayin

etmektedir.

Ust yOnetim takimini olusturanlarin gorevleri oldukca karmasiktir ve
isletmenin g¢alisma Gzellikleri konusunda genis bir bilgiyi gerektirir. Bu nedenle
isletmelerdeki {ist yonetim takimlarinin uygun bir beceri ve deneyim diizeyindeki
yoneticilerden olusmasina 6zen gosterilir. Bu yoneticiler isletme i¢i yapi ile oldugu

kadar isletme dis1 katilimeilar ile de etkin bir iliski gelistirmelidir.

Bu genel olarak heterojen yapida bir {ist yonetim takimi olusturmay1
gerektirir. Bir heterojen tiist yonetim takimi farkli fonksiyonel uzmanlik alanlarina,
farkli demografik o6zelliklere ve farkli biligsel algilamalara sahip yoneticilerden
olusur. Ust y6netim takiminin heterojenligi duyarsizik olasiligmi ve dar
goriigliiliigi azaltir. Ust ydnetim takimi arasinda algilama yapisindaki bu

farkliliklar  bilgilerin  toplanmasi, yorumlanmasi ve c¢oziimiinde ¢esitlilik
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olusturacaktir ve bu organizasyonel ve stratejik degisim i¢in daha biiyiik bir etkiye
katkida bulunacaktir (Dutton ve Duncan(1987), Finkelstein ve Hambrick
(1996)’dan akt. Boeker, 1997a: 158; Goodstein, Gautam ve Boeker, 1994: 243,;
Naranjo-Gil ve Hartmann, 2007: 738 ).

Heterojen st yonetim takimlarinda farklt uzmanlik alanlar1 yaygin
olacagindan dolayr olusturulan stratejik kararlarin etkinligi de artacak ve
uygulamanin kontrolii daha etkin yapilabilecektir. Boyle takimin elemanlar
sorunlart farkli perspektiflerde ve bakis acilarinda algilama ve yorumlama
Ozelligine sahip olabilecektir. Birgok durumda giincel sorunlar bir kisi/grubun
kapasitesini asacak kadar karmasik veya ¢ok yonlii olabilmektedir. Bu durumlarda

heterojen gruplarin karar vermedeki {istiinliigii ve avantajlar1 olabilir.

Wiersemana ve Bantel (1992: 98-99) heterojen iist yonetim takimlarinin
homojen {iist yonetim takimlarma gore daha yaratict olduklarini ve stratejik
kararlar1 daha genis bilgi kaynaklarina ve bakis acgisina dayandirarak aldiklarim
ifade etmektedirler Bunun sonucunda heterojen takimlar homojen takimlara gore
daha fazla degisime agiktirlar. Ayrica Wiersemana ve Bantel (1992:112) iist
yonetim takiminin egitim acisindan farkliliklarinin stratejik degisime gotiiren

analizlerin yogunlugu ve genisligiyle de pozitif iligkili oldugunu bulmuslardir.

Kisaca, heterojen list yonetim gruplari stratejik dinamiklere dogru benzer
digsal baskilarla karsilastiklarinda homojen gruplara gore daha fazla stratejik

degisim gerceklestirme egilimindedirler (Naranjo-Gil ve Hartmann, 2007: 738).

Buna karsilik Goodstein ve arkadaslar1 (1994:243) c¢evrenin c¢alkantili
oldugu kritik donemlerde iist yonetim takiminin heterojenliginin stratejik degisimi
baslatmay1 engelleyebilecegini ifade etmektedirler. Ust ydnetim takimindaki

cesitlilik arttikca, calkantili donemlerde kaliteli ve etkin stratejik kararlar olusturma
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kapasitesi azalmakta ve stratejik degisimde bir isbirliginin saglanmasi
zorlagsmaktadir. Ust yoneticileri farkli disiplinlerden ve dolayisiyla farkli algisal
stillerden gelen isletmelerde, stratejik kararlar1 olusturmak ve uygulamak
giiclesmekte ve neredeyse olanaksiz hale gelmektedir. Dolayisiyla boyle
donemlerde heterojen iist yonetim takiminin homojen iist yonetim takimina gore

stratejik degisimleri baglatma olasiliginin daha az oldugu sonucuna varilmaktadir.

Ust yonetim takimlarinin basarist  yenilige ve stratejik degisime
dayanmaktadir. Genel olarak heterojen yapidaki iist yonetimler, yenilik ve stratejik
degisimde daha basarili olmaktadir. Buna gore degisime ve stratejik atilima dnem
veren isletmeler {ist yonetim takimlarini daha heterojen bir yapida olusturmalidir.
Farklt uzmanliklara sahip elemanlardan olusan bir {ist ydnetim c¢evre
degisikliklerini (firsat ve tehditler) algilamakta ve reaksiyon vermekte daha etkili
olmaktadirlar. Sonug olarak, {ist yonetim takiminin (yas, kidem, cinsiyet gibi)
farkliliklar igermesi sorunlara daha yaratict ¢oziimler bulunmasini saglamakta,

stratejik degisimi de artirmaktadir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1997: 54)

Yoneticilerin yas ilerledikce stratejik degisim gerceklestirme olasiligir da bu
olglide azalmaktadir. Hambrick ve Mason (1984) yaptiklari ¢alismalarinda daha geng
yoneticilerin statlioyu daha az siirdiirdiiklerini ve yeni ve benzersiz stratejileri
uygulama konusunda daha istekli olduklarini ifade etmislerdir. Daha geng yoneticiler
onceki deneyimlerine giivenecek kadar tecriibeli olmadiklarindan dolayr daha
yaratict (innovative) olurlar (Goll, Johnson ve Rasheed, 2008: 206). Ayrica daha
yasli yoneticilerin risk almaktan cekinmesine karsilik, gen¢ yoneticilerin riskli

stratejileri takip etme konusunda daha istekli olduklari goriilmektedir.

Esneklik gibi belirli 6zellikler yasla azalirken, katilik (rijit) ve degisime
diren¢ yasla artmaktadir. Yoneticiler yaslandikca hem finansal hem de kariyer
acisindan giivenlik olduk¢ca Onemli olmaktadir ve isletmenin stratejik yoni

dogrultusundaki 6nemli degisimleri igeren riskli kararlar1 vermekten ¢ekinirler. Yash
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yoneticiler kendi fikirlerine daha az giivenirler, bundan dolay:1 eger negatif sonuglar
sOz konusu olursa fikirlerini degistirme egilimde olurlar. Ancak bunun bir sonucu
olarak, boyle yoneticiler stratejik degisim icin liderlik edilmesi gerekliligi inancindan
yoksundurlar (Wiersema ve Bantel, 1992: 94). Ayrica geng yoneticiler daha giincel
bilgileri isletmelere kazandirabilirler (Goll vd., 2008: 206).

Bu c¢ikan sonuglar 1siginda geng yoneticilerin isletmelerde stratejik
degisimleri hem baglatmada hem de yonetmede daha basarili olduklar1 sonucuna
vartlmaktadir. Ayrica iist yonetim takiminin yas agisindan heterojen olmasi da
isletmenin karsilasacagi stratejik konularda daha farkli bakis acilarina sahip olmasini

saglayacaktir.

Wiersema ve Bantel (1992: 95) ayrica yaptiklart c¢aligmada yoneticilerin
egitim seviyeleri ile stratejik degisim arasindaki iliskiyi ortaya koymuslardir.
Calisma sonuglari, yoneticilerin egitim seviyeleri ylikseldik¢e kurumsal stratejik

degisim ihtiyacina daha agik hale geldiklerini ifade etmektedir.

Uzun siire orgiitte ¢alisiyor olma, isletme degerlerine ve statiikoya bagl
kalma olasiligini arttirmaktadir. Miller (1991) uzun siire ayn1 isletmede caligsan
yoneticilerin uygun stratejileri bulmasi ve cevre gereklerine uygun yapiy1
olusturmasi olasiliginin daha az oldugunu bulmustur (Miller’dan akt. Wiersema
ve Bantel, 1992: 94). Kisaca uzun siire isletmede ¢alismak organizasyonel politika ve
prosediirleri daha iyi anlamaya neden olur ve bu da oOrgiit yapisinin degismesi

konusunda isteksizlik yaratabilir.

Bir diger yonetimsel 6zellik ise isletmelerde stratejik degisimleri baslatma ve
yonetmede etkili olan liderlik tarzlaridir. Dondstiiriicii  liderlerin  tasidiklar

ozelliklerden dolay1 isletmelerde degisimi baslatmada ve yonetmede diger liderlik
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tarzlarina gore daha etkili olduklari yapilan ¢alismalarla bulunmustur. Bu konudaki

detayli bilgiler Ikinci Boliim’de verileceginden dolayr burada kisaca bahsedilmistir.

4.2. STRATEJIK DEGISIMI OLCME

Stratejik degisim pek ¢ok boyutla iliskili karmasik bir yapiya sahiptir. Bu
nedenle siireci oldukca zordur. Strateji literatiiriinde isletme ve kurum stratejisi
arasinda bir aymrm sz konusudur. Isletme seviyesinde strateji, spesifik bir
isletmenin rekabeti gz Oniinde bulundurarak “Nasil rekabet etmeliyim?” sorusuna
verdigi cevaplardan olusur. Kurumsal seviyede strateji ise isletme gruplarindan
olusan bir kurumda “Ne ile rekabet etmeliyim?” sorusuna verdigi cevaplardan olusur.

Bu calismada isletme seviyesindeki stratejik degisim degerlendirmesi yapilmaktadir.

Stratejik degisim, stratejide (6rnegin; misyon, {irlin/ pazarlama bilesimi) belli
cevresel ve orgiitsel kosullar altinda planlanmis ve gelismekte olan siirecler arasinda,
ani veya yavas yavas degisiklikler gergeklestirmektir (Greiner ve Bhambri, 1989: 68)
seklindeki tanim1 daha onceki boliimde ifade edilmisti. O halde stratejik degisimin
Olgiisti  igletmelerin  uyguladiklar1  stratejilerin ~ degisimindeki Olgli  olarak

degerlendirebilir.

Miles ve Snow (1978) isletmelerin triin/pazar stratejilerini himayeci ve
saldirgan, analizci ve tepkici olarak ifade etmistir (Shortel ve Zajac, 1990: 818).
Tipki stratejilerin iirlin/pazara gore siniflandirilmast gibi, isletmelerinde stratejik
egilimlerine goére adlandirilabilecegini ifade etmektedirler. Ornegin himayeci

stratejileri kullanan isletmeler himayeci igletmedir.

Himayeci isletmeler; durgun iirtin/hizmetler sunar ve niifusun 6zel bir
segmentine (6rnegin belli bir jeolojik bolge) odaklanma egilimindedir. Diger benzer

biiyiikliik ve 6zellikteki isletmeler ile karsilastirildiginda daha az {iriin/hizmet sunar.
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Genellikle himayeci isletme sektorde yeni triinlerin ve pazar gelismelerinin onciisii
degildir. Mevcut faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri
onemsemezler. Bunun yerine faaliyetlerinde etkililigi arttirmak ve hakim oldugu
sinirli alanda miimkiin olan en iyi isi yapma konusu iizerinde yogunlasirlar. Isletme
var olan hizmet/programlarinda en iyi isi yapma sansinin olduguna inanir ve var olan
irlin ve hizmetlerini iyilestirmenin en iyisi oldugunu disiiniir (Abernethy ve

Brownell, 1999: 201; Dinger, 1998: 273; Shortell ve Zajac, 1990: 831 ).

Analizci isletme; mevcut denge durumunu ve sinirlt iiriin hattin1 korumaya
calisir. Ancak sanayi kolunda meydana gelen degisiklikleri miimkiin oldugu kadar
dikkatli bir sekilde takip eder ve gerekli olanlar1 secer. Isletme yeni bir iiriin veya
hizmet piyasasina ilk giren olmaz. Dikkatle yeni alana giren rakibini inceler, sonra
irtin tasarim, tretim ve dagitiminda daha etkili sekilde pazara girer (Dinger, 1998:

274; Shortell ve Zajac, 1990: 831).

Firsatg1 isletme; disa doniiktiir ve siirekli olarak yeni pazar firsatlarini
arastirirlar (Dinger, 1998: 274). Sik sik degisimler ve sahip oldugu iiriin/hizmetlere
ilaveler yapar. Diger isletmelerin biiyiikliigi ve fonksiyonlariyla kiyaslandiginda
daha genis iirlin/hizmet yelpazesine sahip olma egilimindedir. Firsat¢i isletme
pazardaki firsat ve ihtiyaglara hizli bir sekilde cevap verir ve siirekli olarak yeni
iriin, yeni hizmet ve programlarin Onciisiidiir. Diger isletmeler sik sik isletmenin
gelistirdigi {irtin ve hizmetleri takip eder. Diger isletmeler bu tip bir isletmenin
girdigi alanda giiclinii siirdiiremez (Abernethy ve Brownell, 1999: 201; Shortell ve
Zajac, 1990: 831).

Tepkici isletme ise; gergek bir strateji sayillmaz. Bu tiir isletmeler, ¢evreden
kendilerine baski gelmedik¢e degisimlere cevap vermezler (Shortell ve Zajac, 1990:
831). Dolayistyla bunlar, ayirt edici rekabet iistiinliigiinde yetersiz kalirlar. Kurulmus

tirtin/pazar yapisi korumada, bazi rakipleri gibi saldirgan degildir ve risk yliklenmede
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isteksizdirler. Bu agidan iiriin/pazar yonelimine uygun stratejiler olarak goriilmez

(Dinger, 1998: 274).

Shortell ve Zajac(1990) stratejik degisimi bir isletmenin himayeci/saldirgan
stratejileri boyunca tasinma derecesi olarak Slgmiistiir. Ornegin bir isletme smrh
hizmetlere odaklanan bir stratejik durumdan, pazar ihtiyaglarini kargilama durumunu
gelistiren daha pazar odakli bir durusa tasmabilir. Boylece stratejik degisim hig
degisikligin olmadigi bir durumdan, goreli olarak daha yiiksek bir stratejik degisim

seviyesine siralanabilir.
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IKINCi BOLUM

LiDERLIK VE STRATEJIK DEGIiSiM iLiSKiSi

1. LIDERLIK VE STRATEJIK DEGIiSIiM

Kiiresellesen diinyada rekabetin artmasi, isletmeleri siirekli olarak
stratejilerini yenilemeye zorlamaktadir. Liderler verdikleri stratejik kararlarla
isletmenin yoniinii belirlerler. Bir isletmenin yasama kabiliyeti onun ¢evresi ile olan
uyumunu siirdiirebildigi dl¢iide garanti edildiginden dolay: stratejik degisim oldukga
Oonemlidir. Bu uyum isletmenin stratejisinde uygun ve zamaninda gergeklestirilen
degisimlerle meydana gelir ve bunun gibi degisimleri yapma sorumlulugu da
isletmenin liderlerine aittir. Stratejik karar verme siireciyle ilgili olan liderlerin
bilissel temeli ve liderlik tarzi onlarin perspektifini ve yorumlarini etkiler. Yani
gelecekteki olaylar hakkinda varsayimlarda bulunma, alternatifler arasindan karar
verme ve alternatiflerin sonuglarini gérebilme yetenegi liderlerin sahip oldugu tarza
ve biligsel temeline goére farklilik gostermektedir. Ayrica degisen stratejiler
karsisinda Orgiitte meydana gelen degisimlerin tiim ¢alisanlar tarafindan kabuliiniin
saglanmas1 ve Orgiitiin basaris1 ugruna calisanlarin kendi bireysel ¢ikarlarini goz
ardi etmesinin saglanmasi, yani insan kaynaginin etkin kilinmasi, yine liderlik ile

iligkilidir. Dolayisiyla lider stratejik degisimde hayati bir role sahiptir.

Liderlik ve stratejik degisim iliskinin ortaya koyulmaya calisilacagi bu
boliimde oncelikle lider, liderlik kavramlar: ve liderlerin stratejik degisimdeki roliine
yer verilecektir. Ardindan liderlik tarzi ve stratejik degisim iliskisi agiklanmaya

caligilacaktir.
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1.1. LIDER VE LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik konusu, yonetim literatiiriinde oldukga ilgi ¢eken bir konudur ve
konuyla ilgili pek ¢ok teorik ve gorgiil ¢alisma s6z konusudur. Liderlik konusuyla
ilgili ilk ciddi ¢alismalar 1900 yilindan sonra yapilmistir. 1927°den sonraki yillarda
konunun 6nemi daha iyi anlagilmaya baslanmistir. 1941-1944 yillar1 arasinda ise
yapilan aragtirmalarin sayisinda ciddi artiglar olmustur. Bu tarihlerde 6zellikle Kurt
Lewin’in kiiciik gruplar {iizerinde yaptig1 arastirmalar liderlik konusunun
anlasilmasinda gergek bir degisiklige yol agmistir (Gliney, 2000: 499). Literatiirdeki
calismalarda liderlik farkli yaklasim ve teorilerle agiklanmaya caligilmistir.

Bunlardan bazilar su sekilde siralanabilir:

Yukl (2002: 7) liderlik kavramini bir siire¢ olarak degerlendirip, insanlari
grubun yada organizasyonun vizyon ve amagclarint etkili bir sekilde basarma
hedeflerine dogru etkileyebilme, ortak bir ¢caba yaratma yetenegi ve siirecidir olarak
tanimlamiglardir. Cook ve arkadaslar1 (1997)’na gore liderlik yonlendirme, enerji
verme ve calisanlarin liderin vizyonuna goniillii olarak baglanma siireci seklinde
ifade etmistir (Cook, Hunsaker, Coffey, 1997: 463). Yine Kogel (2005) liderligi
“belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarin gergeklestirmek iizere,
bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir”
seklinde tamimlamistir (Kogel, 2005: 583). Liderlik, “bir is grubunun ise
odaklanmasini saglayip, onlarin yeteneklerini etkileyen bir tlir davranis tarzi” olarak
tanimlanmaktadir (Feyerherm ve Rice, 2002: 347). Gross ve Schichman’a gore
liderlik, bir grup insani etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek igin
onlar harekete gegirme, bilgi, yetenek ve yetkilerin toplamidir (Bakan, Biiyiikbese,
Bedestenci, 2004: 43; Eren, 1997: 388). Robbins (2005: 332)’¢ gore liderlik,

amaglar1 basarmak i¢in bir grubu etkileme yetenegidir.

Yukaridaki liderlik kavramina iligkin tanimlarin ortak noktalari; goniilliilik

esasmna uygun olarak c¢alisanlarin  motive edilmesi, cesaretlendirilmesi,
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yonlendirilmesi ve onlarin potansiyellerinin ve yaraticiliginin ortaya ¢ikartilmasi ve

harekete gecirilmesidir.

Ralph M. Stogdil, liderlik teorileri ve arastirmalari neticesinde liderlik
kavramini tanimlamaya caligsanlarin toplami kadar liderlik tanim1 mevcuttur diyerek
liderligin tek ve evrensel bir taniminin olmayacagini ancak liderlik i¢in 3 6nemli

faktoriin bulundugunu vurgulamistir (Stoner ve Wankel, 1986: 445).

Birincisi liderlik diger insanlarin (astlar veya izleyiciler) varligim
gerektirmektedir. Grup iyeleri liderlerin yonlendirmelerini istekli olarak
kabullenerek, liderin statiisiiniin belirlenmesine yardimeci olmakta ve liderlik islevini
kabul edebilir hale getirmektedir. Astlarin olmadigi bir yoneticinin liderliginden
bahsetmek miimkiin degildir. ikincisi, lider ve astlar1 arasindaki giic dengesinde bir
esitsizlik s6z konusudur. Liderlerin, astlarinin bazi faaliyetlerini yonlendirme yetkisi
olmasma ragmen astlarinin bu yetkisi yoktur. Bununla birlikte astlar liderinin bu
faaliyetlerini degisik sekilde etkileyebilmektedirler. Ugiinciisii liderler yasal olarak
emir ve talimatlar verebilme yetkisine ilave olarak bazi gii¢lerini de kullanarak

astlarini etkileyebilmektedirler.

Orgiitsel amag ve hedeflere ulasmada belirleyici olan liderlik kavrami ile
yoneticilik stk sik birbirine karistirilan ancak aralarinda farklihik bulunan
kavramlardir. Warren Benns ve Burt Nanus gore, yoneticiligin anlami, yerine
getirmek, sorumluluk tasimak ve yiiriitmektir. Liderlik ise, etkilemek, yonlendirme
konusunda rehberlik etmek, etkin faaliyet ve goriiniistiir (Paksoy, 2002:167). Buna
gore, Orgiitsel yapida yoneticiler sisteme, denetime, belirlilik sartlarinda hareket
etmeye ve kurallara 6nem verirken, liderler yaygin bir iletisim, fikir {iretimi ve bu
fikirleri eyleme donistirmeyle ilgilenirler. Kotter(1990)’a goére yoneticilik
karmasayla basa ¢ikmakla, liderlik ise degisimle basa ¢ikmakla ilgilidir (Stashevsky
ve Burke, 2006:5). Bu ayrima gore mevcudu koruyan yonetici, ama degisimi

basaran, degisimi harekete geciren liderdir (Kavrakoglu, 2001:137). Zaleznik (2004)
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bir lider ve bir yonetici arasindaki temel farki “bir lider olaylarin anlami ile
ilgilenirken, bir yonetici olaylar1 nasil tamamlarim konusuna odaklanir” seklinde

ifade eder (Zaleznik, 2004: 75).

Yoneticilik daha g¢ok bi¢imsel orgiit yapisi ile ilgili bir kavrami ifade
etmektedir. Ote yandan, liderligin olusmas i¢in bicimsel organizasyonun varligi 6n
kosul degildir. Bununla birlikte, yonetici ile lider arasindaki ortak ozellik ise, her
ikisinin de bulundugu orgiitlerdeki kisi ya da gruplari belirli amaglara ulagsmak icin

yonetme ve yonlendirme ¢abasi icerisinde olmalaridir.

Liderlerin temel fonksiyonu orgiitiin temel amaglarmi ve gelecegi igin
vizyonunu belirlemek ve bunlara ulasmak igin stratejiler gelistirmektir. Oysa

yoneticinin temel fonksiyonu belirlenen vizyonu uygulamaya gegirmektir.

Kisaca, yoneticiler ve liderler birbirlerinden farkli iki insan tipidir.
Yoneticinin amaglar1 arzularindan ¢ok gereklerden dogar; yonetici bireyler ya da
boliimler arasindaki catismalart dagitma konusunda istiindiir; biitiin taraflarn
yatistirarak orgiitiin giinliik islerinin yapilmasini saglar. Buna karsilik lider, amaglara
yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede bulunan potansiyel firsat ve
odiilleri ararken izleyenlerine esin kaynagi olur ve kendi enerjisiyle yaratici siiregleri
harekete gecirir. Personelle ve calisma arkadaslariyla iliskileri yogundur ve buna

bagl olarak da ¢alisma ortami ¢ogunlukla kaos igerir (Zaleznik, 1999: 67).

Yonetici ve liderler organizasyonun yonetiminde farkli sekillerde
davranmalarina ragmen, aslinda bunlar birbirlerini tamamlayan ve organizasyonun
basarisinda her ikisinin de varliginin 6nemli oldugu 6zelliklerdir. Organizasyonun
basarili olmasi i¢in her iki roliin arasinda bir sinerji olmasi gerektigi, yani hem
yonetici hem de liderlik 6zellikleri bir arada olmaksizin basar1 elde edilemeyecegi

ifade edilir. Bu yiizden, hem liderlik hem de yoneticilik becerilerine sahip kisiler
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organizasyonlar1 daha etkili yonetirler (Kotter, 2001: 86).Etkin liderler liderlik ve

yoneticilik stirecleriyle ilgili olan kisiler i¢in kullanilir.

Liderlik=(Liderin 6zellikleri, izleyiciler, ortam kosullar1) olarak ifade edilen
liderlik siirecini agiklamak igin ¢esitli teoriler ya da yaklasimlar gelistirilmistir. Bu
teorilerden bir kismu liderligin dogustan gelen yeteneklerin bilesimi olarak, bir kismi
da liderlik yeteneklerinin sonradan kazanilabilecegini ifade etmektedir. Ayrica bazi
teoriler liderlerin kisilik 6zellikleri {izerinde durmus, bazilar1 ise liderin davranislari
tizerine odaklanmistir. Alan yazinda liderlik yaklagimlart genel olarak; “ozellikler
yaklagimi”, “davranigsal yaklasim” ve “durumsallik yaklagimi” olarak ele
alinmaktadir. Bu yaklagimlar ve ozellikleri izleyen paragraflarda 6zetlenmeye
calisgilmistir (Ergetin, 1998: 27-51; Kagit¢ibasi, 1998: 294-300; Kogel, 2005: 587-
604; Eren, 2008: 437-455).

Ozellikler yaklasimu, bir kisinin lider olabilmesi i¢in dogustan baz1 dzelliklere
sahip olmas1 gerektigini savunmaktadir. Bu yiizden lider dogustan tasidig: fiziksel,
duyumsal ve sosyal, diisiinsel ve kisilik 6zellikleri bakimindan diger insanlardan
farkli olmalidir. Dolayisiyla bu yaklasima gore, bir kisinin bir orgiitte lider olarak
kabul edilmesinin ve o Orgiitii yonetmesinin temel nedeni kisinin sahip oldugu
ozelliklerdir. Lider ozellikleri itibariyle diger grup {iiyelerinden farkli bir kisidir
(Eren, 2008: 437; Kogel, 2005: 587).

Liderlik siirecini sadece lider ozellikleri degiskenini ele alarak inceleyen bu
yaklagim bazi noktalarda elestirilere ugramigtir. Liderligi belirledigi varsayilan
ozelliklerin ¢ogunun ayni anda bir kiside bulunmasimin miimkiin olmamasi, bazen
izleyiciler arasindan liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu
halde bunlarin lider olarak ortaya g¢ikamamasi, liderin Ozelliklerini Slgebilecek
sekilde tanimlamanin giigliigli ve belirli bir 6zelligin farkli sekillerde anlagilabilecek

olmasi liderlikle ilgili yeni arayislari giindeme getirmistir. Bunun iizerine liderin
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sahip oldugu ozellikler yerine izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigi

konusuna agirlik verilmistir (Kogel, 2005: 589).

Liderligi agiklamaya c¢alisan ikinci yaklasim olan davranissal yaklagim lideri
etkin ve bagarili kilan kisisel ozellikleri yerine, grup iyelerine karsi gosterdigi
davraniglar1 tizerine yogunlagmistir (Eren, 2008: 94). Grup iiyelerinin ¢abalarini
destekleyen, onlarin kisisel degerlerini gozetici davranislar sergileyen ve orgiitsel
stiregleri acik bir sekilde ortaya koyan kisiler bu yaklasima gore lider olarak kabul
edilmistir (Zel, 2001: 101). Bu yaklasimla bigimsel liderlerin yaninda bigimsel
olmayan liderlerin de ortaya ¢ikmasi, lideri tanimlayacak etkili davranig bigimleri
ortaya c¢ikacagindan dolayr egitim yoluyla liderlik davranislarinin kisilere
kazandirilmasi, ve lider ve izleyicilerinin davranis iligkilerinin yakindan incelenme

firsat1 dogurmasi faydalari s6z konusu olmustur (Zel, 2001: 101).

Davranigsal yaklasimin gelismesinde yonetim bilimcilerinin yapmis oldugu
cesitli uygulamali ve teorik ¢alismalarin katkilari olmustur. Bu caligsmalarin sonucu
olarak ¢esitli liderlik/Onderlik tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri
arastirilmistir. Bunlardan baslicalar1 Ohio State Universitesi Liderlik calismalari,
Michigan State Universitesi calismalari, Blake ve Mauton ‘un Yd&netsel Diyagram
Modeli ¢alismasidir (Eren, 2008: 438; Kogel, 2005: 590; Paksoy, 2002: 171).Ancak
davranigsal kuramlar liderlik siirecinin anlasilmasina 6nemli katkilarda bulunmakla
beraber 6nderlik siirecinin olustugu ¢evreye ve kosullara agirlik vermemeleri nedeni

ile elestirilmislerdir.

Liderligi aciklamaya ¢alisan diger yaklasim liderlik esitliginin tiglincii
degiskeni olan kosullara odaklanan durumsallik yaklagimidir. Bu yaklasimin temel
varsayimi, en uygun liderlik davranisinin kosullara ve duruma gore degisecegidir. Bu
teoride “tek” ve “en iyl yonetim tarzi” bulunmadigi ifade edilmektedir. Liderlik
olaymi kosullar1 da dikkate alarak agiklamaya g¢alisan bu teori davranigsal teorinin

belirledigi kisiye yonelik ve ise yonelik davranis tarzinin belirli kosullar altinda ayni
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derecede etkin olabilecegini ifade etmistir. Bu anlamda durumsallik teorisi belirli
durumlarda hangi kosullarin énemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun

liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir (Kogel, 2005: 598).

Durumsallik yaklasimi konusunda hangi kosullarda hangi tiir liderlik
davraniginin uygun olacagi konusunda gergeklestirilen c¢aligmalarin sayis1 ¢ok
degildir. Bu konuda en ¢ok bilenen ¢alismalar Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi,
Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi, Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli
ve Amag-Yol Teorisidir (Eren, 2008: 447-457; Kogel, 2005: 598-604; Paksoy, 2002:
179). Bu yaklasimlarin ortak noktasi; ise ya da insana yonelik bir liderlik tarzinin her
durum ve kosulda gecerli olmayacagi, baz1 durumlarda ise yonelik liderlik tarzinin
etkin olacagi, baz1 durumlarda da tersine insana yonelik liderlik tarzinin verimli ve

etkin olabileceginin ortaya konulmasidir.

1.2. LIDERLERIN STRATEJIK DEGISIMDEKI ROLU

Stratejinin onemini Unlii bilge Sun Tzu soyle agiklar: “Yiiz savasa girip yiiz
zafer kazanmis olan Kisiler, iistiin yetenegi olan kisiler degillerdir. Ustiin yetenegi
olan kisiler, savasa girmeden, strateji kullanarak diismanlarini oOnlerinde dizleri
lizerinde ¢okertmesini bilenlerdir’(Wing, 1991: 5). Orgiitiin gelecegi sorumlulugunu
istlenen liderlerin, rakiplerini yenmesi her seyden Once rekabet ettikleri arenada

kaynaklarini en etkin kullanacak stratejiler olusturmalarina baglidir.

Stratejik yOnetim aragtirmalarmin altim1 ¢izdigi temel kavram, liderlerin
bireysel kararlarmin, orgiitii etkileyen fiyat, maliyet, pazarlama ve finansman gibi
cesitli unsurlarin belirlenmesinde etkili oldugu kadar, Orgiitiin genel stratejisinin
belirlenmesinde de etkili oldugudur (Feitler, vd., 1997: 160). Strateji kelimesi, bir
eylem akisi i¢inde uzun donemli yonetim etki seklini ifade etmek i¢in kullanilir

(Mintzber vd., 1985: 257). Bu eylem sekli liderlerin orgiit gevresi i¢inde kendi
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orgiitlerini nasil konumlandirdiginin ve 6rgiitiin dis ¢evresine i¢sel kaynaklarini nasil

uyumlastirdiginin bir kanitidir.

Pek cok stratejik yonetim arastirmacisi, liderlerin zaman ig¢inde biitiin stratejik
odag1 gelistirdikleri konusunda hem fikirdir. Orgiitler cesitli nedenlerle orgiit
stratejilerini degistirirler. Bir oOrgiitin yasama kabiliyeti onun g¢evresi ile olan
adaptasyonunu siirdiirebildigi 6l¢iide garanti edildiginden dolayi stratejik degisimler
olduk¢a Onemlidir. Bu adaptasyon isletmenin stratejisinde uygun ve zamaninda
gerceklestirilen degisimlerle meydana gelir ve bunun gibi degisimleri yapma

sorumlulugu da igletmenin liderlerine aittir (Wiersema ve Bantel, 1992: 100).

Pek cok durumda, bu temel degisim orgiit varliklarinin hayatta kalmasi,
Orgiitiin biiylimesi ve varlikli olmasina izin vermek ve performansini gelistirmek i¢in
gerceklestirilir. O halde, stratejik degisim orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evreye daha iyi
uyum saglamak, varligimi silirdirmek ve performansimi arttirmak icgin isletme

yaklagimlarinda gergeklestirdigi degisimlerdir (Feitler, vd., 1997: 160).

Orgiitiin dis ¢evresi karmasik ve degiskendir. Bu ¢ok yonlii ve karmasik
degisimler orgiitii dogrudan etkilemekte ve orgiitii bu degisime yonelik olarak siirekli
uyuma zorlamaktadir. Bu uyumda gerekli stratejileri olusturacak olan liderler
oldukga onemlidir. Bu nokta, belirli amaglar1 ger¢eklestirmek igin orgiit iiyelerinin
timliniin kabullenecegi bir strateji secmek ve stratejiyi uygulatma beceri ve

yetenegine sahip liderligin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Stratejik secim teorisi, liderlerin gevrelerini siirekli izlediklerini ve karliligi
arttirmak i¢in gosterdigi ¢abada ¢evreye uyum saglayacak Orgiit stratejisini
diizenledigini kabul eder. Stratejik se¢im teorisi; liderlerin ya orgiitiin degismesinde
ya da siirekli istikametini korumada 6nemli bir rol oynadigini kabul etmektedir.
Liderler orgiit stratejisinin belirlenmesinde aktif kuvvetlerdir ve stratejik degisim bir

orgiit liderinin c¢iktisidir ya da orgiitin hem dis ¢evresi, hem de i¢ g¢evresindeki
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degisimlere cevap olarak alinan en iyi istikamet hakkinda planli se¢imleridir
(Loasby, 1976’dan akt. Feitler vd., 160). Cevresel durumlara uyumda ya da
degisimde basarisiz olan oOrgiitler, genellikle bazi pazar se¢im mekanizmalar

tarafindan elenirler.

Bu nedenle liderlik disa acilim ve etkilesim niteligi tasir. Bu kapsamda
liderlik kontrol edilemeyen dis ¢evredeki degisimlerden siirekli etkilenen orgiit igi
cevre arasinda, adeta diizenleyici bir rol oynar. Burada lider dis ¢evreden gelecek
olumsuzluklar1 orgiit iklimine en az zararla yansitma ve dis g¢evredeki pozitif

gelismeleri de Orgiite en iyi sekilde yansitmaya calisirlar (Eren, 1993: 340-341).

O halde liderlik, sadece stratejilerin secilmesi, yaratilmasi veya
olusturulmasinda degil aym1 zamanda uygulanmasinda ve gerektiginde de
degisiminde hayati bir role sahiptir. Ciinkii rekabet¢i ve degisim ortaminda
yasayabilmek ve rekabet edip daha iyi konuma gelebilmek i¢in kokli degisimleri ve
yenilikleri yapmak gerekmektedir (Dess ve Miller, 1993: 316). Orgiitlerde bu
stratejik degisimleri ve yenikleri yapmak orgiitsel degisimin ve gelismenin ajanlari

olarak goriilen liderlerin sorumlulugudur (Avolio ve Gibbons, 1988: 277).

Stratejik degisim ve gelismenin ajanlar1 olan liderlerin basarili olabilmesinde
baz1 Ozelliklerine sahip olmast gerekmektedir. Etkin liderler oncelikle ileri
goriisliiliige ve vizyona sahip olmalidir. Organizasyonun tiim kadrolarinda yer alan
diger lider ve yoneticilere bu vizyonu agilamali, onlara gii¢ ve destek vermelidir.
Ikinci olarak da, lider yeni stratejik uygulamalarla degisim ve yeniligi

gerceklestirebilecek riskleri almaktan ¢ekinmemelidir (Dess ve Miller, 1993:316).

Etkin liderligin temeli organizasyonun misyonunu belirlemeye, tanimlamaya
ve bunu acgik bir bigimde ortaya koymaya dayanir. Bu baglamda liderler orgiit
vizyonunu, hedefleri, oncelikleri ve standartlari tespit eder ve bunlarin bozulmamasi

icin gerekli 6nlemleri alir, uzlasmalari saglar (Drucker, 1998: 130).
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Liderlerin orgiitteki stratejik degisimi basariyla gerceklestirebilmesi i¢in bazi
gorevleri s6z konusudur. Bunlar; degisikligin yoniinii belirleme, organizasyon ve bir

orgiitsel kiiltiir olusturma seklinde ifade edilebilir (Eren, 1997: 395-397).

1.2.1. Degisikligin Yoniinii Belirleme

Etkin liderler, hem i¢ kaynaklarla, hem de dis kaynaklarla giliglii baglar
kurabilen, orgiite etki eden tiim ¢evresel faktorleri anlayabilen, onlar hakkinda bilgi
toplayabilen ve bu dogrultuda isletmenin yoniini belirleyebilen 6zellikte bireylerdir
(Eren, 1997: 395).

Etkin liderler isletmeye yon vermek igin vizyon ve stratejilere dnem gosterir
ve Orgiitiin tasarisiyla siirekli olarak ilgilenir. Orgiitiin misyonunu net bir sekilde
tanimlar ve boylece faaliyetlerin kavramsal catisim1 olustururlar (Kegecioglu, 1998:

106).

Etkin liderler yon tayininde; disaridaki olaylar1 anlar ve derinlemesine
diisiinerek yeni imkanlar1 g6z 6niinde bulundururlar. Bu yeni imkanlar dogrultusunda
yapacaklar1 stratejik degisimleri planlarlar. Aym1 zamanda gelecege odaklanir,
yarattig1 vizyona inanir ve anlagilir bir vizyon, degerler ve stratejiler olustururlar.

Son olarak ortak vizyonu telkin ederler (Akis, 2004: 101).

1.2.2. Organizasyon Olusturma

Etkin lider, koydugu hedeflere ulagmak i¢in gerekli alt yapiy1 olusturmalidir
(Akis, 2004: 102). Etkin lider stratejik amag, strateji ve vizyonlarini basarili bir
sekilde uygulayabilen iyi bir organizasyon olusturur (Eren, 1997: 396). Liderin
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orgiitiin gelecegini vizyonu ¢ercevesinde sekillendirmesi orgiitiin gelismesini saglar.

Boylece vizyon gelistikge ve hedeflere ulasildik¢a orgiit gelisir (Akis, 2004: 103).

Rekabet avantaji elde etme, diisiik maliyetle zaman kayiplarini asgariye
indirecek bir sistem ve orgiitsel yap1 olusturarak gergeklestirilir. Diger isletmelerden
farkliligin getirdigi avantajlara sahip olmak daha yaratici, daha yenilik¢i ve pazar
kuralarina duyarli olmay1 kamgilar. Bunun i¢in, orgiitsel diizenlemede yenilik¢i ve
yaratict rollerin benimsenmesi gerekir. Bu nedenle hiyerarsi kademeleri sayisini
azaltmak, her yenilik uygulamasi i¢in ayr1 orgiitsel birim kurmak gerekebilir (Eren,
1997: 396).

1.2.3. Bir Orgiitsel Kiiltiir Olusturma

Her organizasyonun sahip oldugu kendine ait bir kiiltiirii vardir. Onemli olan
bu kiiltlirlin tiim {yeleri tarafindan paylasilan inang ve degerlerden olusmasidir.
Liderin rolii burada ortaya ¢ikmaktadir. Lider degisimin kurumsallagsmasi noktasinda
Orgiitiin tiim siireclerinde yeni bir kurumsal kimligin kazanilmasini saglayacak
yaklasim, tutum, anlayis, deger ve davraniglarin yerlesmesini temin etmede 6nemli

gorevlere sahiptir (Ince, Bediik ve Aydogan, 2004: 437).

Kiiltiir ¢evresel degiskenlerin etkileri ile degisebildigi gibi, stratejideki ve
vizyondaki degismelerle de degisebilir. Bu takdirde etkin liderler kiiltiirel degisimi
basaracak faaliyetler i¢ine girer, bdylece, tim paydaslarina davranislarinda hangi

norm ve degerler iginde hareket edeceklerini gosterebilirler (Eren, 1997: 397).

Etkin liderler, isletme vizyonunu gerceklestirecek gerekli orgiitsel yapiya
uygun deger ve davranmiglar1 belirler ve isgorenleri buna uymaya o6zendirirler
(Kegecioglu, 1998: 18). Isgdrenlerin hatalarin1 bulmaya odaklanan bir érgiit kiiltiirii,

isgorenlerin davraniglarin1  olumsuz etkiler, c¢ekimser ve korkak davraniglar
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sergilemelerine neden olur (Burwash, 1997: 48). Bu nedenle liderlerin etkinligi orgiit
icinde is gorenlerinin rahat davranabildigi, fikirlerini agikca belirtebildigi, is gorenler

arasinda bilgi paylasiminin tesvik edildigi bir kiiltiirii olusturmayi gerektirir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde saglanacak etkinlik agisindan liderlik tarz1
oldukca onemlidir. Kiiltiir degisiminde her liderlik tarzi ayni basarida olamayabilir
Bu anlamda islem bazli (transaksiyonel) liderler kiiltiir, vizyon ve yon vermede,
doniistiiriicii liderler (trasformasyonel) kadar aktif degillerdir. islem bazli liderler,
mevcut kiiltiirii degistirmektense o kiiltiir i¢inde ¢alismayi tercih ederler (Eren, 1997:

397).

Liderlerin stratejik degisimdeki rolii stratejik degisim teorilerinde de
vurgulanmaktadir. Bu agidan yapilan degerlendirmede; ani ve zamana yayilmisg
degisim teorisinin (Huy, 2001), aralikli denge teorisinin (Romanelli ve Tushman,
1994) ve organizasyonel iklim ve stratejik degisim (Allen, 2003) teorisinin stratejik

degisimin kontroliiniin 6rgiitiin liderlerinde oldugunu kabul ettikleri goriilmektedir.

Ani ve zamana yayillmis degisim teorisi, Orgiit liderinin stratejik degisimi
biiyiik oranda kontrol ettigini ileri siirer (Huy, 2001: 607). Aralikli denge teorisi,
liderin, degisimin gelismesinde Onemli bir rolii oldugunu kabul etmektedir
(Romanelli ve Tushman, 1994: 1445). Organizasyonel iklim ve stratejik degisim
teorisi de diger iki teori gibi, Orgiitteki liderligin Orgiitiin giivenlik/giivensizlik
seviyesini etkilediginden ve bu giivenlik/giivensizlik seviyesinin stratejik degisim
stirecini etkilemesinden dolayr liderin degisim siirecinde rol oynadigini kabul
etmektedir (Allen, 2003: 61). Degisimle ilgili lider hem karmasiklik teorisinin kabul
ettigi Orgiitiin ve tyelerinin degerlerini anlamali, hem de zamansal planli degisim
teorisi tarafindan kabul edilen Orgiitiin ve {yelerinin zaman perspektiflerini
anlamalidir (Sloan, 2009: 50). Tim teoriler stratejik degisim siirecinde liderlerin

onemli bir unsur oldugunu vurgulamaktadir.
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Degisimi basarabilmek igin, liderlerin degisim siirecini anlamalari, Stratejik
degisim ihtiyacin1 hem algilamali, hem de yorumlamali, ayrica stratejik degisimi
uygulamalar1 gerekmektedir (Dutton ve Duncan, 1987’dan akt. Sloan, 2009: 51).
Etkin liderler bir orgiitiin degismesi gerektigi zamani ve degisim tipini (ani ya da
zamana yayilmis) fark ederler ve oOrgiitiin buna uygun cevap vermesine rehberlik

ederler.

2. LIDERLIK TARZI VE STRATEJIK DEGIiSiM

Stratejik degisimde stratejilerin hem segimi, hem de uygulanmasinda rol alan
yonetici mevkiindeki kisilerin liderlik 6zellikleri ve yetenekleri olduk¢a onemlidir.
Secilen stratejik alternatif veya strateji ile bunu uygulayacak olan liderin kisisel
Ozellikleri arasinda bir uyum olmalidir. Uygulamanin basarili olmasini saglayacak

olan temel unsur budur (Eren, 1997: 388).

Yoneticinin karakteri, tarzi, egitimi, tecriibesi, bilgisi kisaca kisiligi, secilmis
stratejiyt uygulamanin gerektirdigi rolii yapmasina uygun olmahdir. Ciinki
yoneticilerin kisilikleri itibariyle risk alma egilimleri de farklidir. Bu noktada,
stratejinin basarisinda yoneticinin nitelikleri 6n plana ¢ikmaktadir. O halde,
stratejilerin basarili olabilmesi i¢in yoneticilerin gerekli bilgi, tecriibe ve yeteneklere

sahip olmalar1 gerekmektedir (Eren, 1997: 398).

Orgiitlerde degisim siireci karmasiktir ve degisime karsi olan is gorenlerin
neden oldugu engeller, endiseler ve beklenmedik ¢iktilarla c¢evrelenir. Planli bir
Orgiitsel miidahalenin planlanan c¢iktilar1 her nasil c¢ekici goziikse de, basari
olasiligin1 arttirmak icin liderlerin, izleyenlerin algiladiklar1 olasi zararlara maruz
kalmamas1 i¢in hassas olmasi gerekir (Daft, 2001°’den akt. Boga ve Ensari, 2009:

239). Calisanlarin stratejik degisim siirecine yabancilagsmasi ve bundan zarar gérmesi
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yerine degisime direnmesini engellemek icin ¢alisanlarda siirece dahil edilmeli ve

degisim siirecine aktif olarak katilmalar1 konusunda cesaretlendirilmedirler.

Liderler degisen dis ¢evresel ve orgiitsel kosullar ve sorunlarla basa ¢ikmak
icin girisimci, bas dizaynci-hitabeden, kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici,
ilham verici, politika yapici, yol gosterici, bas destekleyici rollerini oynayarak
stratejik ve genel olan sorunlara egilip tiim isletme ydneticilerini yonlendirirler
(Eren, 1997: 398). Kisaca iist yonetim takiminin bagi olan CEO’larin tarzi, diger tiim
yoneticilerin liderlik tarzini etkiler. Boylece isletmelerde alinacak stratejik kararlarda

bir konsensiis olusturulmasi saglanabilir.

Liderlerin gelecegi tasarlamasi, buna uygun stratejiler belirlemesi ve
gerektiginde stratejik degisimleri gergeklestirmesi oldukg¢a giictiir. Bunun igin
binlerce karsilastirma, bir o kadar analiz ve sonu belli olmayan yiizlerce tahmin

yapmalar1 gerekmektedir.

Liderler bu tahminleri yaparken “Ben daha ¢ok bugiiniin is ¢carkini dondiiren
bir miihendis miyim? Yoksa yarimin islerini tasarlayan bir mimar mi?, Gegcmisi
bugiine tasimaya mi, yoksa gelecegi yaratmaya mi, daha ¢ok enerji harciyorum?
Alsilmis uygulamalardan, icinde yasanilan anmin olumlu veya olumsuz yanlarindan
uzaklasip, orada neler gériiniiyor diye ufka ne kadar sik bakiyorum? (Yenigeri,
2006: 51) sorularina verdikleri yanitlar birbirinden farklidir. Ciinkii her lider farkli
bir liderlik tarzina sahiptir. Dolayisiyla her liderin degisim ve doniisiimiin hizina

ayak uyduramamasinin nedeni farkli liderlik tarzina sahip olmasindan kaynaklidir.

Kat1 hiyerarsilere dayanmayan, yonetimsel karar ve uygulamalarin ¢alisanlara
seffav olarak yansitildig1 yonetim sistemlerinin basarisi agiktir. Demokratik ve orgiit
kademeleri arasinda agik iletisimi benimseyen Orgiitler, siireci tabana yaymak ve
ortak bir amag¢ etrafinda birlikte c¢alisabilmek gibi olgulari daha rahat

basarabileceklerdir. Bu agidan orgiitiin liderinin tarzi degisimi kolaylastirabilecek
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unsurlardir (Braganza ve Ward, 2001: 105). A¢ikca orgiitteki liderlerin sergiledikleri
liderlik tarzi stratejik degisimleri kolaylastirabilir de zorlasatirabilir de. Bu nedenle
bu bolimde uygun stratejik degisimleri baslatma ve yonetmede kolaylastirici ve
zorlastirici  olabilecek liderlik tarzlarina ve bunlarin genel 6zelliklerine yer

verilecektir.

2.1. STRATEJIK DEGIiSIMi KOLAYLASTIRAN VE ZORLASTIRAN

LIDERLIK TARZLARI

Liderlik tarzlar1 {izerine odaklanan c¢ok sayida arastirma yapilmistir.
Davranigsal liderlik teorileri incelendiginde Kurt Lewin, Rensis Likert, Robert Blake
ve Jane Mouton’un liderlik tarzlar1 iizerine yaptiklar1 c¢aligmalar oldukca ilgi
cekmistir. Ancak 1970’li yillarda yasanan hizli teknolojik, sosyal ve ekonomik
gelismelerle birlikte oOrgiitsel degisime ihtiyag duyulmus ve Orgiit yapilarinin
gelistirilmesi igin bir¢ok arastirma yeniden liderlerin davranislarina odaklanmistir
(Skogstad ve Einarsen, 1999: 289). Ozellikle 1978 yilindan itibaren ydnetim ve
liderlik yazininda klasik ve geleneksel liderlik tarzlari (otokratik, demokratik ve
laissez-faire Kurt Lewin’in ayirimi) yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass’in yaptiklari
arastirmalarinda yeni bir ayirimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret edilmistir.
Bu aymrim, geleneklere ve ge¢cmise daha bagl islem bazli liderlikle, gelecege,

yenilige, degisime, reforma doniik doniistiiriicti liderlik tarzidir (Eren, 2008: 460).

[k defa Burns(1978) tarafindan gelistirilen, daha sonra Bass (1985), Bass ve
Avolio(1995) tarafindan onerilen doniistiiriicii- islem bazli liderlik teorisi Tam Aralik
Liderlik Modelidir(Bknz. Sekil 9). Bu teoride her liderin doniistiiriictiden, islem bazl
ve hatta pasif/gekingen (Laissez-faire) liderlik tarzina kadar bir sira liderlik davranisi

gosterdigi ifade edilmektedir (Avolio ve Bass, 2004: 1).
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Sekil 8. Tam Aralik Liderlik Modeli

Kaynak: Kirkbride, 2006: 24

Tam Aralik Liderlik Modelinde déntistiiriicii (transformasyonel), islem bazli
(transaksiyonel) ve pasif/cekingen davranis olmak tizere {i¢ farkli liderlik tarzinmi
olusturan 9 faktor tanimlanmaktadir. Dontistiiriicti liderlik bu faktorlerin 5°ini igerir;
ideallestirilmis etki (tutumsal karizma), ideallestirilmis etki (davranigsal karizma),
ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi ve destek. Islem bazli
liderlik bu faktorlerin 2’si tarafindan tanimlanir: kosullu 6diillendirme, istisnalarla
aktif yonetimdir. Pasif/cekingen liderlik ise istisnalarla pasif yonetim® ve laissez-

faire liderlik olmak tizere iki faktor tarafindan tanimlanir (Avolio ve Bass, 2004: 2).

* Tam aralik modelinin &nceki versiyonunda istisnalarla pasif yonetim faktorii pasif/cekingen
davranigin yerine transaksiyonel liderligin bir gostergesi olarak diisiiniilmiistii(Antonakis et al,2003).
Ancak su anki modelde istisnalarla pasif yonetimdeki ¢cekinme yonii transaksiyonel yonetim tarzindan
daha fazla yonetim eksikliginin giiglii bir gostergesi olarak ifade edilir. Bu nedenle istisnalarla
pasif yonetim transaksiyonel liderlikten daha ¢ok lassieze-faire liderlikle ilgilidir(Avolio ve Bass,

2004)
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Bu modelde donistiiriicti (transformasyonel) liderler karizmatik, ¢alisanlarini
motive eden, onlar1 bireysel olarak diisiinen ve calisanlarin entelektiiel ihtiyaglarini
tesvik eden kisiler olarak tanimlanir. Islem bazli (transaksiyonel) liderler, gorevleri
belirleyen ve saglanan bir 6diil sistemiyle gorevleri basarmak igin c¢alisanlarin
performansini izleyen kisiler olarak ifade edilmistir. Modeldeki iiclincli kategori
pasif/cekingen davranis olarak adlandirilan liderlik tarzi ise sorumluluk almaktan

kaginan liderlik tarzidir.

Bu ¢alismada Tam Aralik Liderlik Modeli’nde yapilan siniflama géz 6niinde
bulundurularak belirlenen liderlik tarzlarimin stratejik degisime olan etkisinden
bahsedilecektir. Bu siniflamada bazi liderlik tarzlarimin isletmelerde zorunlu hale
gelen stratejik degisimleri baglatma ve yonetme konusunda basarisiz olduklari,
bazilarinin ise olduk¢a basarili olduklar1 alan yazin aragtirmalari sonucunda
belirlenmistir. Bu anlamda isletmelerde stratejik degisimi kolaylastiran ve zorlastiran
liderlik tarzlarindan bahsedebiliriz. Dontstiiriicti liderler isletmelerde stratejik
degisimleri kolaylastiran, islem bazli liderler ve pasif/gekingen liderler ise stratejik

degisimleri zorlastiran liderler olarak bu ¢alismada kabul edilmistir.

2.1.1. Déniistiiriicii Liderlik (Transformasyonel)

Degisimin her alanda kag¢milmaz bir zorunluluk oldugu giiniimiiz
kosullarinda, 6zellikle cevresel degisiklikleri zamaninda hissedip degerlendirerek,
buna gore Orgiitiin mevcut yap1 ve isleyisini degisime uyarlamak gerekmektedir. Bu
baglamda etkili bir liderin degisiklikleri zamaninda algilayip gerekli stratejileri ve
politikalar1 gelistirerek bunlar1 uygulama kabiliyetine sahip olmasi gerekmektedir.

Iste bunu gerceklestirecek lidere doniistiiriicii liderlik denir (Giiney, 2001: 297)

Dontistiiriicti liderlik kavraminin diisiinsel temelleri bir siyaset bilimcisi olan

James McGregor Burns (1978) tarafindan olusturulmus ve ilk defa Burns’iin
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‘Liderlik’ adli kitabinda dile getirilmistir (Celep, 2004: 56; Celik, 2003: 238; Geng
ve Halis, 2006: 55; Owen, Hodgson ve Gazzard, 2007: 317; Ozalp ve Ocal, 2000:
209). Burns’e gore, dondstiiriicti liderlik “bir ya da birkag kisinin, izleyenleri veya
birbirlerini daha yliksek motivasyona ve ahlaka tesvik etmelerine dayali bir iliskiye
girdiklerinde ger¢eklesmistir. Doniistiirticii liderlik, hem liderlik edenlerin hem de
liderlik edilenlerin insani etkilesimleri ile etik beklentilerini arttirdiklarinda kalici bir

manevi Ozellik kazanmakta ve her iki taraf i¢cin de donistiriici bir etki

yaratmaktadir” (Owen vd., 2007: 317)

Bernard Bass ve arkadaslar1 daha sonraki yillarda doniistiiriicii liderlik
kavramini gelistirilmislerdir (Geng ve Halis, 2006: 53). Bass, donistiiriicii liderligi,
izleyenleri lizerinde biiyiik etkiler yaratan bir liderlik tarzidir seklinde tanimlamastir.
Doniistiirticii liderlik, orgiit ile calisanlar arasinda sosyal aligveris temeli iizerine
oturmaktadir (Bass, 1990: 21). Bass’a gore doniistiiriicii liderler; astlarinin
gorevlerini 1yi bir performansla basarmalarinin 6nemini ¢ok daha fazla farkina
varmalarini saglayarak, ¢ok daha iist diizeydeki gereksinimlerini kargilamanin ancak
orgilitsel amaglara ulasarak olacagia inandirarak izleyenleri degistirir ve motive
ederler. Doniistiirticii liderin izleyenleri de; lidere giivenirler, inanirlar ve saygi

duyarlar (Bass,1990: 22).

Gary Yukl'a gore dontistiiriicii liderlik, "orgiitiin amaglarini baglilik olusturma
ve bu amaglara ulagsmada izleyicileri gliclendirme siirecidir” seklinde tanimlanmustir.
Tanim liderin orgiitiin gelecegine iliskin amaclar izleyicileri ile paylasarak degisim
stireci iginde aktif bir rol oynayabilmeleri ic¢in giliclendirilmeleri temeline
dayanmaktadir (Yukl 1994°den akt. Ozalp ve Ocal, 2000: 210). Yukl’a gore
dontistimcii liderlik, orgiitiin tiimiinii kapsayan makro diizeyde olabilecegi gibi, is
gorenler arasinda mikro diizeyde de olabilir. Makro diizeyde doniisiimii saglayan

liderler, orgiitte bir anlamda reform yapmaktadir (Hunt, 1999: 137).
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David Hughes(1990), doniistiiriicti liderligi “bir vizyon yaratma, bu vizyon
dogrultusunda orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin siirekliligini saglamak
igin teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla orgiitii yeni egilimlerin
gereklerine gore diizenleme siireci” olarak tanimlamistir. Bu tanimda doniistiiriicti
liderler degisim ajanlar1 olarak ifade edilmektedir (Balekoglu, 1992: 103; Huges,
1990: 51).

Doniistiirticti  liderlik Hellriegel ve arkadaglari (1995: 378) tarafindan
doniistiirticii liderlik karizmatik yeteneklerin kullanimi, ilgi ve kisilik giicleriyle
izleyenlerin duygularini yogunlastirma ve iist diizeyde giidiilendirme siireci olarak
tanimlanmis olup yazarlarin doniistiiriicii liderlige iligkin sunduklar1 kavramsal

cerceve asagidaki sekilde verilmistir.

Lider Davramslar
e Vizyon

e  Tasarlama

e  Yonetim Giicii

Durumsal Faktorler
o Kriz

o Firsatlar

e Yeni bir vizyonu
gergeklestirmek igin
birlikte ¢aligma ihtiyaci

izleyen Davramslar
e Liderle Kimligini Bulma
Duygusal Diizeylerde Artig

[ ]
e  Giiglendirme duygulart
[ ]

Sorgusuz lideri izleme

Biiylik toplumsal ve orgiitsel degismeler
Izleyenlerin gabalarinda yiiksek artis
Izleyenlerde giivenin artmasi
Artan grup sarginlig1

Sekil 9. Doniistiiriicii Liderlige Iliskin Kavramsal Cerceve

Kaynak: Hellriegel vd., 1995: 378; Kirel, 2001: 50

Tiim bu tanimlar birlestirildiginde dontstiiriicti liderlik orglitte degisen cevre
kosullar1 g6z oOniinde bulundurularak gelistirilen vizyon dogrultusunda oOrgiitte

degisimi baslatma, sahip oldugu ozelliklerle izleyenlerin degisim istegini en iist
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diizeye ¢ikararak siirece katilimini saglama ve bu yolla oOrgiitin amaclarma

ulagmasini saglama siireci olarak tanimlanabilir.

Dontstiirticti liderler genellikle 6rgiitlerin yapisal degisim siireglerinde etkili
olmaktadirlar. Siireg bittiginde doniistiiriicii liderlerin misyonlari biter ve yeni sistemi
islem bazli liderlere birakirlar. Sistemin isleyisinin saglanmasi i¢in islem bazli
liderlere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle orgiitlerin siirekliliklerini saglayabilmeleri igin
her iki liderlik tarzi da gerekmektedir. Buna gore bir sistemde yavas ve asamali
degisimleri temel alan evrimsel siiregler ise yonelik liderlerle, kokli degisimleri
temel alan devrimsel stirecler ise dontistiirticti liderler ile yiiriitiilmektedir (Simsek,

1997: 166).

Bass(1985) doniistliriicii  liderligin, isletmelerin biiyiime zamanlarinda,
degisim ve kriz donemlerinde ortaya ¢ikma olasiliginin daha fazla oldugunu ifade
etmektedir. Ancak bu donistiiriicti liderlerin durgun biirokrasilerde bulunmayacagi
anlamina gelmemektedir. Sadece bdyle ortamlarda doniistiirticii liderler degisimleri
ve gelisimleri baslatmak igin daha ¢ok ¢aba sarf etmek durumunda kaldiklar1 ifade
edilmektedir (Avolio ve Bass, 2004: 29).

Déniistiiriicii liderler, astlarin1 ve izleyenlerini, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi1 hedefleyerek motive ederler.
Dolayisiyla orgiit iiyeleri orgiitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel c¢ikarlarina
yardimci olunarak degistirilmis olmaktadir (Giindiiz, 1998: 69). Dontistiiriicti liderler
organizasyonlari gelecekteki olunmak istenen duruma ulastirirlar, erismek istedikleri
hayaller yaratir, calisanlarin icinde degisime istekle baglilik dogurur, enerji
kaynaklarini harekete gegirerek yeni kiiltiir ve stratejiler yaratirlar (Balekoglu, 1992:
98).
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Dontstiirticii liderlik tarzi, giiniimiiziin belirsiz ve calkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan degisimi okuyabilme, cesaret sahibi,
giicliiklerle ugrasma yetenegine sahip olma (Tengilimoglu, 2005: 6), risk alma,
yenilik¢i, duygusal olarak dayanikli, mizah anlayis1 ve tecriibe (Zel, 1997: 68) gibi
Ozetlenebilen bazi 6zelliklere sahip bir liderlik tarzidir. Doniistiiriicti lider problem
¢ozme teknigi acisindan problemin belirtilerini analiz edebilme, problemin c¢ikis
nedenlerini tespit edebilme ve bu probleme alternatif ¢oziimler tiretebilme yetenegine
sahiptir. Dondstiiriicti lider, organizasyonun su andaki mevcut durumundan daha iyi

bir gelecegi 6ngorebilme yetenegine de sahiptir (Vardar, 2001: 88-89).

Déniistiiriicli ya da degisimci (transformasyonel) liderler, kendilerine bagiml
astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diisiinebilen ve bdylece isletmeye onemli
katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayr hedeflemektedirler. Riskleri goze
alabilirler ve hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri i¢in bir gelisme firsati
oldugunun farkindadirlar. Doniistiiriicli liderler reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir

kimlige sahip liderlerdir (Tengilimoglu, 2005: 6).

Déniistiiriicti liderlerin tiim bu 6zellikleri géz 6niine alindiginda isletmelerde
degisimin baglatilmast ve yoOnetilmesinde en etkili liderlik tarzi oldugu
goriilmektedir. Ciinkii doniistiiriicii liderlerin var oluslarinin nedeni degisimdir.
Dontistiiriicii liderler kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlamaktadirlar.
Onlarin mesleki ve kisisel imajlari, farklilik yaratarak, sorumlusu olduklar1 orgiitleri

degisim ekseninde diizenlemektir (Eraslan, 2005: 5).

Organizasyonda degisim saglayan dondstiiriicii liderler, stirekli doniistimi
saglamayi, vizyon sahibi olmay1 ve mal ve hizmet iiretirken sira dis1 davranabilmeyi
gerektirmektedir. Doniistiirticii liderler, izleyenlerinden bekledikleri rol ve gorevleri
acikca belirleyerek onlar1 bir vizyona yonlendirmektedir. Calisanlarinin yenilik¢i
hareketlerini destekler ve ortak bir kiiltlirlin olugsmasini saglarlar (Tichy ve Devana,

1986: 30-31). Doniistiiriicti liderlik davraniginin ideallestirilmis etki (davranigsal),
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ideallestirilmis etki (tutumsal), ilham wverici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
bireysel ilgi olmak lizere bes boyutu vardir. Bunlardan ilk tgii izleyicilerin; kendi
kimliklerini bularak ve daha iyisini yapmay1 isteyerek degerli bir gelecege nasil
ulasabileceklerini ortaya koymaktadir (Keegan ve Hartog, 2004:610). Asagidaki
boliimde bu boyutlar detayli anlatilacaktir.

2.1.1.1. Doniistiiriicii Liderlik Boyutlar

Aragtirmacilar; Avolio ve Bass, (2004), Avolio, Bass ve Jung, (1999)
dontigiimeii liderligin boyutlarini; ideallestirilmis etki (tutumsal ve davranigsal),
ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi ve destek olarak
siralamaktadirlar. Dontistiiriicii liderler, bu 6zelliklerini iyi kullandiklar1 takdirde
degisimi baslatma, degisim siirecini basarili bir sekilde yiiriitme ve sonuglandirma
konusunda Kkarsilastiklar1 giigliikleri kolayca asabilirler.

2.1.1.1.1. ideallestirilmis Etki (Tutumsal ve Davramssal)

Dontistiiriicti liderligin en onemli unsurlarindan biri karizmadir. Karizma bir
cazibe, milkemmel bir gii¢ ve baskalarinin o kisiye daha olumlu davranmasina neden
olan ve izleyicilerle lider arasinda ussal olmayan duygusal bir bag olarak

aciklanmaktadir (Heim ve Chapman, 1997: 32).

Doniistiiriicti  liderler, izleyenler ile aralarindaki bu duygusal bagi
olusturabilmek i¢in Onciiliik ettikleri gurubun umut, istek ve duygularini ¢ok iyi bir
bigimde bilmelidirler (Glad ve Blanton, 1997: 570). Bu durumun varlig1 bireylerin
lidere kars1 giiglii bir sadakat ve giiven duygusu tasimalarina yol acacaktir. Lidere
karst duyulan sadakat ve giiven de kapsamli doniisiimleri gergeklestirmede son

derece biiyiik 6neme sahiptir (Erkan, 2002: 39).
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Ideallestirilmis etki sayesinde liderler izleyenlerin giiven ve saygisini
kazanarak Orgiit i¢in iyi kararlarin alinmasini ve performansin en iist diizeye ulagsmasi
konusunda, izleyenlerin ekstra ¢caba géstermelerini saglarlar (Avolio ve Bass, 2004:
26).

Ideallestirilmis etki boyutunda liderin etkisi, dzellikleri ve davranslart is
gorenleri tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestirilmis etki davranissal
olarak ve tutumsal olarak iki alt boyutta ele alinabilir. Ideallestirilmis etki
(davranigsal) liderin deger, inanglar ve bir misyona odaklanan karizmatik liderlik
hareketini tanimlamaktadir (Bolda ve Nawaz, 2010: 210). Davranis alt boyutu,
liderin kendisi icin Onemli deger ve inanglar hakkinda konusmasi, bir amag
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuglarinin
alinmas1 ve ortak bir gorev duygusuna sahip olmanmn 6nemini vurgulamasi gibi

davraniglari icerir (Karip, 1998: 447).

Ideallestirilmis etki (tutumsal), liderin kendine giivenen ve giiclii olarak
algilanip algilanmadig1 ve liderin yenilik¢i fikir ve etik konularina odaklanan bir
lider olarak goriiliip goriillmemesi gibi sosyallestirilmis karizmasini ifade eder (Bolda
ve Nawaz, 2010: 210). Kisaca tutumsal etki, liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan
gurur duymalarin1 saglamasi, grubun yararma olacak seyleri kendi c¢ikarlarindan
istlin tutmasi, i gorenlerin saygi duymasini saglamasi ve kendine gilivenen, giiglii

biri oldugu izlenimi vermesi gibi yonleri icerir (Karip, 1998: 447).

Bazi ¢alismalarda dontistiirticli liderlerin karizmatik olma 6zelliginden dolay1
bu liderlik tarzimin katilimci bir liderlik tarzi olmadigmi ve liderin izleyenleri
degistirebilmesinin aralarinda bir ¢ikar birligi oldugunda s6z konusu olabilecegini
kotiiniin yaninda olacaktir. Bu ¢alismalarda karizmatik liderlerin insanlar felakete
stiriikleyen karanlik yoniiniin bu tiir bir liderligin insanlar1 denetleyen, kullanan ve

yalnizca liderin kendi ¢ikarlarimin gergeklesmesini hedef edinen ‘“ahlak dis1” bir
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liderlik modeline doniisebilecegi ifade edilmektedir. Ancak doniistiiriicii liderlerin
karizmay1 bagka Ozellik ve davranislarla desteklediklerini goz arda etmeleri bu
elestirilerin zayif yoniidiir. Tek basina karizma liderin olumsuz bir takim davranislar
sergilemesine neden olabilir. Dondistiiriicti liderler karizmay1 ilham(esin) ve ahlakilik
ile desteklerler (Geng, 2000: 97).Doniistiiriicti liderligi karizmatik liderlikten ayiran
onemli fark izleyenler lizerinde karizmanin yaninda ideal etki de gosteren bir liderlik

davranig1 olmasidir (Nemanich ve Keller, 2007: 50).

Kisaca karizmatik liderlik ile doniistiiriicii liderlik es anlamli bulunuyor
olmasina ragmen bu yonde ki genel gorlis karizmanin doniistiiriicii liderligin bir
pargast oldugu yoniindedir. Ciinkii karizma lidere gii¢ veren, astlarin ona karsi olan
giiven ve destegini arttiran bir yan faktordiir. Karizma dontisimcii liderlik igin

gerekli bir 6gedir, ancak tek basina doniisiim siireci i¢in yeterli degildir.

2.1.1.1.2. ilham Verici Motivasyon

Doniistiiriicti liderler, digerlerinin harekete ge¢mesi icin ilham kaynagidir.
Liderler, is gorenleri motive ederek onlara ilham vererek, onlarin islerine karsi
meydan okumalarint ve onu kavramalarini saglarlar. Takim ruhu harekete gegirilir.
[lham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme, takipgilerin gayretlerine semboller

kullanarak yogunlagsma ve uygun davraniglar i¢in model olma ve olusturma siirecidir.

Déniistiiriici liderler astlarmi sirketin gelecege yonelik hedefleri ile ilgili
bilgilendirirler ve bu hedefe ulasilmasi igin astlarinin kendi kapasitelerinin iizerine
cikmalarina yardim eder. Yani sirketin strateji ve ihtiyaclari ile astlarin ihtiyaglar
uyumlastirilir. Ayrica doniistiiriicii liderler ortak amaglara sahip bir grup bilinci
olugmasini saglarlar. Gelecek hakkinda konusurken pozitif bir tutum sergilerler ve
astlar icin siirekli tesvik edici bir tutum gosterirler. Lider astlarin amacina ulasacagi

tam bir giiven i¢indedir. Gelecek icin harekete gegirici, gruba ivme kazandiracak bir
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vizyon olusturarak bu vizyonu gergeklestirmede azim ve kararlilik gdsterirler.
Liderin bu tutum ve davraniglart astlar igin igten bir giidiileme saglar (Karip, 1998:
447).

2.1.1.1.3. Entelektiiel Tesvik

Entelektiiel tesvik boyutu eski problemleri yeni yontemlerle diisiinebilmek
i¢in yaratict olmayi tesvik etme ve bunun igin toleransli bir ¢evre yaratma ile ilgilidir

(Prabhakakar, 2005: 58; Godshalk ve Sosik, 2000: 370).

Déniistiiriicii  liderler, izleyenlerinin zorlu miicadelelere girismeleri icin
onlari, yeterli glice sahip olduklarina ikna etmeye calisirlar. Bir bagka ifade ile
doniistiirticii liderler, izleyenlerini yenilik¢i ve yaratici olmaya tesvik ederler. Liderin
bu 6zelligi hem onun hem de onu izleyen kisilerin mevcut degerleri ve varsayimlari
sorgulamalarina ve yenilerim arastirmalarina yol agar. Lider, sorunlara yeni bir bakis
acisi ile bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalari igin tesvik ederek, izleyenlerini ya da
calisanlar1 daha 6nce kendilerinin miimkiin gordiikleri sinirin 6tesinde performans
gostermeye zorlar. Bir bagka ifade ile lider, izleyenlerine O6grenme firsatlari
olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim bulmalarim1 saglamaya ve bu sekilde

onlari bir lider haline getirmeye ¢abalar (Geng, 2000: 99).

Doniistiiriicti liderligin unsurlarindan biri olan entelektiiel tesvik, ¢alisanlarin
yeteneklerinin gelismesini saglayan giiclendirme ile ¢ok yakin iligkilidir. Entelektiiel
tesvikin gergek anlamda olabilmesi i¢in giliglendirme gereklidir. Giiglendirme
aracilig ile calisanlarin belirlenen hedeflere ulagsmada biiyiik 6l¢iide serbestlige sahip
olmasi saglanir. Entelektiiel tesvikle birlikte ortaya ¢ikabilecek giiglendirme, miisteri
ve calisan tatmini, yenilik¢i sistemler gibi olgularin ortaya ¢ikmasina yol acacak ve

alt diizey cahisanlara katkida bulunacaktir (Ozalp, 2003: 96). Giiglendirilen
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calisanlar, kendi ¢aligsma bigimlerini segebilirler. Bu ise onlarin yaptiklari isin 6nemli

oldugunu hissetmelerine yardime1 olur.

Entelektiiel tesvikei liderler, takipgilerinin elestirel bir sekilde diisiinmeleri
icin meydan okurlar. Onlar; takip¢ilerinin eski diisiinme yontemlerinden kopmalarini
ve yeni fikirlerle meydan okumalarmi tesvik ederler. Takipgileri islerine
yakinlastirmak i¢in yeni yOntemler arastiran bu gorev, onlarin islerine katilimini
artirarak daha yiiksek bir performans, baglhilik ve memnuniyet gostermelerini

saglarlar (Lawler, Orwa, Walumbia ve Wang, 2005: 238).

2.1.1.1.4. Bireysel Destek ve Ilgi

Bireysel destek ve ilgi dontistiiriicti liderligin son 6zelligidir. Bireysel destek
ve ilgi, izleyicilerin endiselerini ve gelisme ihtiyaclarini anlama ve paylasma ve her
birine bireysel olarak davranma anlamina gelmektedir (Avolio ve Bass: 2004: 28).
Lider her bireye kars1 bireysel ilgi olusturarak onlara kars: farkli, ancak adil davranir.
Boylece, ¢alisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive edilmis hissederler. Bu

yolla ¢alisanlarin basarist da arttirilir (Greenberg ve Baron, 2000: 462).

Bireysel ilginin amaci isgorenlerin ihtiyaclari ve {stiinliiklerini
belirlemektir. Bu bilgiyi kullanarak, isgorenlere ve is arkadaslarina potansiyellerini
daha yiiksek bir diizeye ¢ikarma ve kendi gelisimleri i¢in sorumluluk alma
konularinda gelismeleri i¢in yardimci olur. Liderler, kendilerini tam olarak
gerceklestirmelerinde bireylere yardimci olurken takim ydneticisi ve 6giit verici gibi

davranir (Cobanoglu, 2003: 18).

Doniistiirticti liderler izleyenlerini, farkli birer kisilik olarak goriip onlari
dinlerken, ayn1 zamanda onlarin kendine olan giivenlerini gelistirmelerini saglarlar.

Bireysel destekte anahtar varsayim, her bir calisanin ihtiyaclarinin farkliligi ve
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kendine 6zgiiliigiidiir. Lider, izleyicilerinin 6grenmelerini ve tecriibbe kazanmalarini
saglamak i¢in farkli projelerde onlari yetkilendirir, onlara siirekli geribildirim saglar
ve her izleyiciye aymi diizeyde bireysel diizeyde ilgi gosterir (Avolio ve Bass, 2004:
28).

Sonug olarak, doniistiiriicii liderligin her boyutu degisim siirecine ayr1 bir
onem katmaktadir. Ideallestirilmis etki, is gorenlerin organizasyona bagliligimni
saglar, sahip olunan bir vizyon ve misyon asilar. Ilham verici motivasyon, lider
taraftarlarin karsilagilan firsatlar1 degerlendirmeleri i¢in onlar1 yonlendirir, amaca
yoneltir, doniisiim ve sonrasi i¢in onlar1 giidiiler. Entelektiiel tesvik ise, bireyleri
diisiinmek icin tesvik eder, farkliligin 6nemini bilir ve bunu gii¢ olarak kullanir ve
her tiirlii fikre 6nem verir, taraftarlarinin kendilerine giivenmelerini saglar. Bireysel
ilgide liderler is gorenlerin i¢ diinyasi ile ilgilenir, onlarin gelisimini saglar, onlara
cesaret verir, onlara kogluk yaparak bilgi ve becerilerinin en iist diizeyde gelismesini

saglar (Kogak, 2006: 47).

2.1.1.2. Déniistiiriicii Liderlerin Doniisiimii Saglamak I¢in Yapmasi

Gerekenler

Déniistiiriicti liderlerin doniistimii saglamak icin bazi asamalar1 takip etmesi
gerekmektedir. Bu asamalar sekil 11°de gosterilmektedir. Bunlar 6ncelikle degisimin
farkina varilmasi, paylasilan yeni vizyon olusturmak ve gerceklestirilen degisimi
kurumsallastirmak olarak ifade edilebilir (Tichy ve Devana, 1990: 5; Eisenbach,
Watson ve Pillai, 1999: 36; Eren, 1997: 400).
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Baslangi¢: Yeni Kiiresel Oyun

v
A

Alanm

Degigimi Basglatma

1. Asama: Degisimin Gerekliligini

v | Kabul Etme 4
Orgiitsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Degisimin Gerekliligi Sonuclar
e Degisim Ihtiyacinin e Geg¢misten Kopma
Hissedilmesi o Gegmisle Ozdeslesmeme
e Degisime Direnme e Degisime Acik Olma
e Ani Karar Vermekten

2. Asama: Yeni Bir Vizyon

2 Olusturma | . 2
Orgiitsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Giidiileyici Bir Vizyon Gegisler )
e Vizyon Olusturma . Olgm ve Yeniden Dogma
e Baglilig1 Giiglendirme Siireci
¢ Bitis ve yeniden baslangiglar
Hakkinda goriisler
3. Asama: Degisimi Kurumsallastirma
\ A v
Orgiitsel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Yeni Baslangiclar

Sosyal Mimari
e Yaratic1 Yikim
e Sosyal Dokuyu Yeniden

o lcsel Siyaset
o Yeni Senaryolar

Canlandirma

Sonug: Siirecin Tekrari

Sekil 10. Doniisiimiin Asamalari

Kaynak: Tichy ve Devanne,1986: 29

2.1.1.2.1. Degisimin Farkina Varmak

Doniistiiriicli liderlerin doniisiimii saglamak i¢in dncelikle degisimin farkina
varmas1 gerekmektedir. Sonra yapilmasi gereken Onemli unsur degisimin
gerekliliginin orgiitiin kilit yoneticilerine kabul ettirmektir. Isletmenin basarisinin

tatmin edici oldugu durumlarda degisimi gergeklestirmek, isletmede aniden ortaya
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¢ikan kriz ortaminda degisimi gerceklestirmekten daha zordur. Bu nedenle degisim

oOrgiitlin hala basarili oldugu zamanlarda gergeklestirilmelidir (Yukl, 1998: 335).

Degisim ihtiyacinin 6ne siiriilmesinde sadece performans degisikligi (pazar
pay1, karlilik, verimlilik, yatirnmlarin geriye doniis orani) sdz konusu olmamali,
bunun yerine, misteri tatmini, iriin kalitesi, gerceklestirilen yenilik projeleri gibi

hususlari da goz oniinde bulundurarak ikna yoluna gidilmelidir (Eren, 1997: 400).

Degisimin gerekliligini kabul etmek, dis ¢evredeki degisim ve tehditlere karsi
duyarlilig1 arttirmak i¢in dontistiiriicii liderlerin yapmasi gerekenler bazi hususlar s6z
konusudur (Tichy ve Devanna, 1990: 53-55). Bu hususlar, tarafsiz elestiri ve karsi
goriigleri tesvik ederek mevcut varsayimlarin sorgulanmasini saglamaya caligsmak,
dis ¢evredeki degismelerin gozlenebilmesi igim iyi bilgi aglari olusturmak, diger
isletmelere kiyaslama yapmak i¢in ziyaretlerde bulunmak ve rakiplere kiyasla

isletmenin elde ettigi basarilar1 ve performansini 6lgmek seklinde ifade edilebilir.

2.1.1.2.2. Paylasilan Vizyon Olusturma

Isletmeler zorlasan rekabet kosullarinda isletmenin gelecegini kontrol
edebilmek, yaratici stratejiler gelistirebilmek ve isletme Kkiiltlirlinde degisim
ihtiyacin1 gidermek i¢in vizyon hazirlama ve gelistirmek zorundadir (El-Namaki,

1992: 25).

Vizyon olusturabilen isletmeler, degisimde ve strateji belirlemede basarili
olmaktadirlar. Ciinkii vizyon g6z Oniinde tutularak, portre bir biitiin olarak
goriilmekte ve bu resmin, gercekten isletmenin ulasmak istedigi resim olup olmadig,

ulagabilirligi ve gergekligi goriilebilmektedir (Wilson, 1992: 20)
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Bu noktada doniistiriicii liderler, sahip olduklart vizyon araciligi ile
isletmeleri acisindan degisim ve gelisime entegre olma yolunda avantaj elde
etmektedirler. Vizyon sahibi olmayan liderlerin bugiin gegerli kosullar altinda
basaril1 olmalar1 ya da kiiresel anlamda rekabet edebilmeleri miimkiin olmamaktadir

(Dogan, 2001: 84).

Isletmenin degisimi icin doniistiiriicii liderin sadece vizyon olusturmasi
yeterli degil, bu vizyondan hareketle bunun gergeklesmesi igin gerekli faaliyetlere
iligkin olarak somut yorumlar ortaya koymasi ve bunu calisanlarla paylasmasi
gerekmektedir (Kelly, 2000: 92). Paylasilan vizyon “ Ne yaratmak istiyoruz”
sorusunun cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde
tagidiklar1 resimler ve imgelerse, paylasilan vizyonda bir orgiitiin her tarafindaki

insanlarin tasidiklar resimlerdir (Imrek, 2004: 140).

Doniistiirticii liderler orgiitte paylasilan bir vizyon yaratarak, isgorenlere
degisimin benimsetilmesini saglayabilir(Ozalp ve Ocal, 2000: 218).Ayrica
isgorenlerle oOrgilitin amaci arasinda bir bag olusturarak onlara calisma sevki
verebilir. Isgdrenlerin tatmin edilmesi, érgiite bagliliginin ve sadakatinin saglanmasi,
verimliligin ve motivasyonun artmasi ve iggorenlerin orgiite kendilerini adamalari

saglanabilir (Lipton, 1997: 16).

Sonug¢ olarak, basariya ulasmak ve bu amacgla Orgiitlerde doniisiimii
gerceklestirebilmek i¢in sadece kiiresel bir vizyon olusturmak yeterli degildir.
Olusturulan bu vizyonun Orgiitteki tiim isgdrenler tarafindan paylasiimasi
gerekmektedir. Isgorenler tarafindan paylasilan bir vizyon &rgiitlerin kiiresellesme

slirecinde doniistimiin hizina bir ivme katacaktir (Glizelcik,1999: 87).
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2.1.1.2.3. Degisimi Kurumsallastirma

Doniistiirticti liderler paylasilan bir vizyon yarattiktan sonra tiim ilgilerini bu
vizyonu bagarabilecek yeni orgiit yapisi ve siireclerini dizayn etmeye ve bunlarin
korunmasi ve siirekliliginin saglanmasina yoneltmelidir (Tichy ve Devana, 1986:

186). Yonetsel siirecin bu asamasinda bunlar ger¢eklestirilmeye calisilir.

Degisimin kurumsallasmasinda; amag, politika ve stratejilerin, karar alma,
yetki dagilimi ve insan kaynaklari sistemlerinin uyum i¢inde olmas1 gerekir. Ayrica
degisimin kurumsallasmasinda kiiltiir degisiminin gerceklestirilmesi oldukca
onemlidir. Caligsanlarin kararlara katilmalarmi saglayacak kosullarin hazirlanmast,
uygun licret, 0diil ve terfi sistemlerinin gelistirilmesi de kurumsallagsma siireci i¢inde

yer almaktadir (Tichy ve Devana, 1990: 186; Ozalp ve Ocal, 2000: 219).

Degisimin kurumsallagsmasinda geri besleme olduk¢a dnemli bir aragtir (Eren,
1997: 402). Bu asamada lider istenen degisimlerin planlandigi gibi gitmesinden emin
olmak i¢in geri besleme mekanizmasi olusturarak istenen degisikliklerin ne dlgiide
gerceklestigini, degisimi tam saglamak i¢in neler yapilmasi gerektigini ve zamaninda

miidahale ile karsilagilan gligliiklerin yenilmesini saglamasi gerekir.

Degisimin gergeklesmesinde donistiiriicii liderin bu ii¢ asamada da dogru
bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Degisimin ardindan yeni bir kurumsal kimlik
kazanan Orgiitlin isleyisinin ve siirekliliinin saglanmasi gerekmektedir. Bu noktada
doniistiiriicii lider isgorenleri ve miisterilerini izlemelidir (Wright, Pringle ve Kroll,
1992: 183).
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2.1.2. islem Bazh Liderlik (Transaksiyonel) ve Boyutlar

Islem bazli liderlikte lider ve izleyici arasindaki iliski karsilikli degisme
dayanir (Den Hartog, Van Muijen ve Koopman, 1997: 20). Bu degisim, liderlerin
izleyicilerine, yaptiklar is karsiliginda statii ya da maddi ddiller sagladiklart bir
tiir degis-tokus iliskisinin varligi anlamina gelmektedir (Zopiatis ve Constanti,
2010: 303). “Eger belirli bir miktar satis gergeklestirirsen, sana araba alirim”
seklinde bir ifade islem bazli liderligi anlamak icin giizel bir 6rnektir. Bu 6rnekten de
anlasildig1 gibi islem bazli liderlikte gegerli olan iligki yararh itaattir (MacKenzie,
Podsakoff ve Rich, 2001: 116).

Islem bazli liderlik bir takim &diiller araciliiyla izleyenlerin lideri takip
etmesini saglamay1 amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da astlarin kurallart dogru
bir bigimde uygulamasi iizerinde oldugu, bu amagla sadece kiiglik capli ve rutin

degisimleri gerektiren bir liderlik tiirtidiir (Black ve Porter, 2000: 433)

Islem bazli liderler, izleyenlerin ihtiyaglarmni her iki tarafin katkilarinin kabul
edildigi ve odiillendirildigi, karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek karsilamaya
calisir. Islem bazli lider, izleyenlerin amaglarina ulasmalarina yardimer olur,

izleyenleri de ona uyarlar ¢linkii ona uymanin kendi ¢ikarlarina uygun oldugunun

bilincindedirler (Shriberg, Shriberg ve Lloyd, 2002: 208)

Bass islem bazli liderligin, tiyeleri daha resmi yapi altinda ¢alisan ve/veya
amagclar1 ve yapilar1 daha agik olan daha rutin ve duragan yapilarda, yani mekanik
nitelikli orgiitlerde goriilme olasiligimin yiiksek oldugunu ifade etmektedir (Conger,
1999:150; Avolio ve Bass, 2004: 29). Islem bazli liderler, geleneksel uygulamalara
daha bagli olup, agirlikli olarak rasyonel siiregler lizerinde dururlar (Yukl, 1999: 285)
ve mevcut sistemler ile Orgilit kiiltliriinii  degistirmekten ¢ok, giliclendirme

egilimindedirler.
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Bu tarz liderler, degisimi desteklemez ve organizasyondaki istikrari korumayi
ve kurallara itaat ederek kontrol lizerine odaklanarak etkin ve problem ¢ikarmadan
orgiitii yonetmeyi amaclarlar. islem bazli liderlerin dinamik g¢evrelerde meydana
¢ikma olasilig1 daha diisiiktiir. Ciinkii onlar is gérenlerinin degisen iligkilerini izlerler
ve degisim tlizerinde odaklanmaktansa statiikoyu korurlar (De Hoogh, Den Hartog ve
Koopman, 2005: 843). Bass’a gore, islem bazli liderler orgiit kiiltiirii icinde ¢aligirlar
ve tutarli kural, prosediir ve normlar1 koruyup siirdiirtirler (Avolio ve Bass, 2004:
29).

Islem bazl liderler, bulunduklar sartlar altinda; kendilerine saglanan yetkiler
cercevesinde calisanlarini, sartlar1  Onceden belirlenmis aligveris  iliskisi
dogrultusunda harekete gegirmeleri ve geleneksel yonetim tarzini benimsemeleri ve
faaliyetlerini bu anlayis ile yiiriiten ve igini yaparken de geleneksel yoOnetim

stratejileri uygulayan bir liderlik anlayisina sahiptirler (Berber, 2000: 35).

Islem bazli liderlerin amaclara ulasirken dikkat etmesi onerilen temel bazi
hususlar vardir. Oncelikle liderler amag ve hedeflere ulasmak igin gerekli olan yol ve
yontemlerin, astlar tarafindan agik bir bigimde anlasilmasini saglamalidir. Daha
sonra sistem igindeki potansiyel engelleri ortadan kaldirilmali ve son olarak astlari,
amag ve hedefleri gergeklestirme konusunda motive etmelidirler (Boehnke, Bontis,
DiStefano ve DiStefano 2003: 6).

Bass'a gore islem bazli liderler, izleyenlerin basarili performansina énem
verir. Izleyenlerin amagclarma ulasmalari i¢in ddiil-ceza sistemini uygular. Lider kural
ve standartlardan sapmalar1 diizeltmek iizere sadece standartlarin karsilanmamasi
durumlarinda devreye girer. Islem bazli lider, gorev tanimlarini yaparak izleyenlerin
gorevlerini en etkin nasil yapacaklarini agiklar. Izleyenlerin ge¢misten siiregelen
faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi i¢in veya gelistirilmesi i¢in i§ yapma ve

yaptirma yolunu secerler. Calisanlarin yaratict ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az
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ilgilenirler ve izleyiciler kendilerinden ne isteniyorsa onu yaparlar (Luthans, 1995:
357).

Islem bazli liderlikte, liderin orgiitsel amag ve hedefleri belirlemek, kendi
beklentilerini belirlemek, takipgilerin haklarin1 ve yiikiimliliiklerini belirlemek,
orgiitlin haklarin1 ve yiikiimliiliiklerini belirlemek olmak tizere dort temel gorevi

vardir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 898).

Aragtirmacilar; Bass ve Avolio islem bazli liderligin boyutlarini, kosullu
odiil, istisnalarla yonetim davranisi olarak belirlemislerdir. Yani islem bazli liderler
yapict ve diizeltici hareket olmak {izere iki davranis gosterirler. Kosullu 6diil yapici
tarzi, istisnalarla aktif yonetim de diizeltici tarz1 ifade eder (Avolio ve Bass, 2004:

96). Asagida bu boyutlar agiklanacaktir.

2.1.2.1. Kosullu Odiil (Contingent Award)

Islem bazli liderligin bu boyutu kosullu &diillendirmeyle ilgilidir. Lider
izleyicileri ortak amaglara ulagsmalar1 agisindan, maddi-manevi olarak odiillendirir.
Bu tarz liderlik anlayisinda liderler, astlarinin yaptiklarini gozlemler, siirekli
geribildirimde bulunur ve basarilari takdir ederler. Astlar, kendilerinden
beklenenler ve basarili olmalar1 halinde ne tip odiiller alacaklar1 konusunda
bilgilendirilirler (Avolio ve Bass, 2004: 96). Burada gerceklesebilecek olumsuz bir
sonug, islemsel lider ile anlagmaya varilan ya da diger bir deyisle, “pazarlig1 yapilan”

sonuglarin alinamamasidir (Boehnke vd., 2003: 5).
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2.1.2.2. istisnalarla Yonetim (Aktif)

Liderler itaat i¢cin standartlar1 belirler, ayn1 zamanda neyin diisiik performans
olarak nitelendirildigi ve izleyicilerin itaat etmediginde cezalandirilacag: belirtilir.
Bu tip liderler sapmalari, hatalar1 ve yanliglari izlerler ve bunlar olustugunda
miimkiin oldugunca c¢abuk diizeltici eylemlerin alinmasinin saglarlar (Avolio ve

Bass, 2004: 96).

2.1.3. Pasif/Cekingen Liderlik Tarzi

Bu tiir liderler sistematik olarak durumlara ve problemlere miidahale
etmezler. Pasif liderler anlagmalar1 belirlemekten, beklentileri aydinlatmaktan ve
izleyenler tarafindan basarilmasi beklenen amaglar ve standartlarin saglanmasindan
kagimirlar. Bu tarz arzulanan ¢iktilar i¢in negatif bir etki yaratir. Bu acidan hig
liderligin olamadig1 ya da ¢ok liberal liderlik tarzina benzer ve bunlarmn her ikisi de
izleyenlerin lizerinde negatif etki yaratir. Bu her iki tarzda pasif/cekingen liderlik

tarzi olarak gruplanabilir.

2.1.3.1. Istisnalarla Yénetim (Pasif)

Eger yonetim pasif ise, liderler hatalarin ve sapmalarin ortaya ¢ikmasina
kadar hi¢bir sey yapmadan bekler. Bu siirecte diizeltici bir eylemde bulunmazlar.
“Bozulmamigsa tamir etme-dokunma” ilkesini kati bir bigimde uygular ve hata
olmadan eylemde bulunmazlar. Hatanin yapilmasini bekler ve ondan sonra miidahale

ederek gerekli 6nlemleri alirlar (Avolio ve Bass, 2004: 100).
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2.1.3.2. Tam Serbesti Tamyan Liderlik

Liderin bir seyler yapmaktan ka¢inmasi veya pek ortalarda goriilmemesi ile
ilgilidir. Liderlik stillerinin en hareketsiz olanidir. Etkilesimsizligi temsil eder. Bu tiir
liderler ¢ogunlukla etkisizdir, aslinda liderlik fonksiyonu tasimazlar, s6zde mevki
sahibidirler. Kararsizlik ve isteksizlik hakimdir. Karar almaktan ve sorumluluktan

kacarlar. Ihtiya¢ duyuldugunda ise, ortada pek goziikmezler.

Tam serbesti taniyan liderler (Laissez-Faire Leaders), gii¢ ve sorumluluktan
kagmaktadirlar. Onlar, kendi amaglarin1 gergeklestirmek i¢in gruba bagimlidirlar.
Grup tiyeleri kendi kendilerini egitir ve motive ederler. Tam serbesti taniyan liderler,
yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her
izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini
yapmalarina imkan taniyan davranig gostermektedirler. Diger bir ifadeyle tam
serbesti taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma haklarim
tamami ile astlara birakmaktadirlar. Bu liderligin en belirgin dezavantaji liderin
otoritesi ortadan kalktig1 i¢in grup igerisinde anarsi ortaya c¢ikabilmektedir (Sahin

vd.,2004:659).

Tam serbesti taniyan liderlikte, calisanlara bir amag bildirilir ve bu amag
yerine getirilirken tamamen serbest birakilirlar. Calisanlar kendi kendilerini motive
ederler. Bu yaklagimin yarar1 calisanlarin bagimsizligini arttirma ve grubun {iyesi
olarak is gormeye zorlamadir. Ancak lidersizligin kaos ortaminin ¢ikmasina neden

olabilecek sakincasi da vardir.

2.2. DONUSTURUCU VE ISLEM BAZLI LIDERLIK KARSILASTIRMASI

Islem bazli liderlik bigiminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini

calisanlar1 odiillendirmeyi, daha ¢ok caba gdstermeleri icin para ve statii verme

135



bi¢iminde kullanirken, donistiiriicti liderler astlarma bir gorevin oldugunu ilham
ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler (Eren,

2008: 460; Ozkalp ve Kirel, 2001: 371).

Islem bazli liderler, ¢alisanlar1 kendilerinden beklenen  seyleri
gerceklestirmek igin motive etmeye calisirken, doniistiiriicii liderler calisanlar
kendilerinden beklenenin Gtesine gegmeleri igin tesvik etmeye calisirlar (Den Hartog
vd.,1997: 20).Doniistiiriicti liderler astlarini veya izleyicileri, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak onlardan
normal olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almayi hedefleyerek motive ederler
(Eren, 2008: 461). Islem bazl liderligin &ziinde astin, dzerk, akile1 ve sorumlu bir
birey olma yolunda gelisimine iliskin herhangi bir kaygi yoktur. Dondstiirticii
liderlikte ise Burns'un tanimindan da anlagilacagi gibi astin ya da calisanin siirekli

daha iyiye gitmesi kaygis1 ve diislincesi vardir.

Islem bazli liderlik mevcut sisteme asir1 baglili1 nedeniyle yoneticilige daha
yakin bir olgu gibi goziikmektedir. Dontistiiriicii liderlik, gecerli ¢evresel kosullar

zorlamaya, degistirmeye dayalidir (Simsek, 1999: 77).

Déontstiiriicti liderlikte, ¢aliganlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin ve
degisimin gerekliligini ilham etmek ve inang asilamak dnemlidir. Islem bazli liderler
ise, dontistiirticii liderlerin aksine ¢alisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini daha
etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu

se¢mektedirler. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren,
2008: 461).

Doniistiiriicti liderlik, lider etkinligi, tatmin, yenilik ruhu, kalite gelisimi gibi
konulara ilgi gostermekle lider calisan iligkisini ekonomik sdzlesmenin disina

tasimistir. Bu tiir liderlikte ¢alisanlarin siiregsel adalet algilamasi yiiksektir. Tersine
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islem bazli liderlikte, yaratilan is ¢evresi, calisanlarin oOrgiitle iligkilerini belirli

davraniglarin gergeklestirilmesi karsiliginda belirli 6diillerin alinmasi seklindeki bir

anlayis igerisinde algilamalarina yol agmaktadir. Bu durumda calisanlar, siiregsel

adalete degil, adalet dagitimina daha fazla ilgi gostermektedirler (Pillai vd.,1999:

903).

Doniistiirticti ve islem bazli liderlik tarzlar1 arasindaki farklar agagidaki Tablo

4’de karsilastirmal1 olarak verilmektedir.

Tablo 4. Déniistiiriicii Liderlik ve Islem Bazl Liderlik Kavramlarinin

Karsilagtirilmasi

Liderlik Ozellikleri

Islem Bazh

Doniistiiriicii

Zaman Yonelimi

Kisa, Bugiine Doniik

Uzun, Yarina Doniik

Amaclarinin Yapisi

Faydaci

Idealistlik

Koordinasyon Mekanizmasi

Rol ve Diizenlemelerle

Amagc ve Degerlerle

Digerlerini Etkileme Stratejisi | Faydacilik Digerlerini Diisiinen

iletisim Diisey Asagiya Dogru Cok Yonli

Sonuglar Beklenen Performans Beklenenin Ustiinde Performans
Kisilik Reaktif Proaktif

Gii¢ Kaynagi Pozisyondan Takipgilerinden

Digerleriyle Iliskisi

Bagimsiz, Basina Buyruk

Organik, Birbirine Bagimlt

Niyet / Giidii Karsilikli Diigiinen Ahlaki Yo6niinii De Diisiinen
Odiil Sistemi Organizasyona, Harici Kisisel, Kendine Ozgii
. . . Yayilmis Dagitilmis
Karar Alma Merkezi, Ge¢gmis Tecriibelerle Yukariya Dogru Gelecek Yonelimli
Kendini Idrak Tarz Ben, Kendi Merkezli Biz, Sosyal Merkezli
Calisanlar Yerine Konabilir, Bir Arag Degerlendirilebilir Bir Kaynak

Rehber Mekanizma

Kar

Vizyon Ve Degerler

Degisime Tutumu

Onlenebilir Direng, Statiiko

Kacinilmaz, Degisimi Kucaklamak

Kontrol Sert Uyulmali Kendi Kendine Kontrol
Emir Komuta Mekanizmasi Yonlendirici Akile1, Anlatict Tkna
Perspektif fgsel Digsal

Gorev Dizaym

Boliimlere Ayrimli, Bireysel

Zenginlestirilmig, Grup

Kaynak: Celik, 1998: 151; Tichy ve Devana, 1990: 271-280
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Tablo 4’den de anlasilacag: iizere tiirbiilansh ¢evrede proaktif bir 6zellikle
organizasyonunu uyarlayan, ahlak, moral, inang, gibi manevi boyutlar1 géz ardi
etmeyen doOniistiiriicii lider evrensel insan haklarini, insan boyutunu 6n plana
cikararak degerlerle sonuca, daha yiiksek performansla ulasilabilecegine

inanmaktadir.

Sonugta genel anlamda islem bazl liderlikle doniistiriicti liderligi
kiyaslayacak olursak, islem bazli liderlik davranisinin isletmenin giinlik ya da
olagan faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde gerceklestirilmesini temin edecegini, buna
kars1 doniistiiriicii liderlik davranisinin daha kapsamli oldugunu ve dis cevre
faktorlerin etkisi ile ortaya cikacak degisimlere isletmenin ayak uydurmasini

saglayacagini ifade edebiliriz.

2.3. LIDERLIK TARZI VE STRATEJIK DEGISIM ARASINDAKI ILISKI

Isletmelerde gerceklestirilmesi gerekli stratejik degisimleri baslatma ve

yonetmede liderlerin sergiledikleri liderlik tarzlari (stilleri) olduk¢a dnemlidir.

lgilerini statiikonun korunmasina, mevcut yapimin, kiiltiiriin ve stratejilerin
giiclendirilmesine odaklayan iglem bazli liderler izleyenlerinin o anki ihtiyag¢larin
tatmin etmeye calisirlar. Kosullu 6diil davranisina odaklanarak, var olan sistem ve
kiiltiir i¢cinde ¢alisirlar. Bundan dolayr islem bazli liderler stratejik degisim ve kriz
donemlerinden ziyade &rgiitiin daha durgun oldugu dénemlerde daha etkilidir. Islem
bazli liderler dikkatlerini hatalara, sapmalara ya da diizensizliklere yoneltirler ve var
olan yap1 ve stratejileri gliclendirmek ve siirdiirmek girisiminde diizeltmeleri
yaparlar. Bu 6zellikler ¢alkantili ¢evrede orgiitsel degisimin gerceklesmesine uygun
degildir ve ters etki yaratir (Bass, 1985; Burns, 1978; Lowe, Kroeck ve
Sivasubramaniam,1996; Trice ve Beyer, 1993’den akt. Boga ve Ensari, 2009: 239).
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Esasinda islem bazli liderlik arzulanan Orgiitsel degisimin sonuglarini biiyiiten,

yenilik odakli liderlik tarzinin tersine koruma odakli bir liderlik tarzidir.

Buna karsilik doniistiiriicti liderler izleyicilerin motivasyonlarini arttiran ve
kendilerini orgiite adamalarini saglayan psikolojik destek veren liderlerdir. Ozellikle
degisim zamanlarinda liderlerin {istesinden gelmesi gereken ayarlamalar1 ve kiiciik
krizleri ele almada daha etkilidirler (Boal ve Byrson, 1988’den akt. Boga ve Ensari,
2009: 239). Déniistiiriicii liderlerin karizmatik kalitesi, orgiit krize girdiginde ya da
degisim siirecinde iken onlar1 daha giivenilir kilar. Basar1 ve hayatta kalma i¢in ne
yapilmasi gerektigi konusunda belirsizlik oldugunda, degisikligin tam zamanlanmasi
ve degisime kars1 Orgiit tiyeleri arasinda endise hatta panik yasandiginda doniistiiriicti
liderligin daha basarili oldugu ifade edilir. Bu gibi durumlarda doniistiiriicii liderler
krizleri ve degisimleri yorumlayabilir ve bunlarda basar1 saglamak icin gerekli

stratejileri sunabilirler (Yukl, 2002°den akt. Boga ve Ensari, 2009: 240).

Bu tartisma 15181nda, bu béliimde literatiirde stratejik degisim ve liderlik tarzi
arasindaki iliskiyi inceleyen c¢aligmalara yer verilecektir. Ancak literatiirde bu
konuda ¢ok fazla calismaya rastlanmamistir. Daha ziyade stratejik degisimle iist
yonetim takiminin c¢esitli 6zellikleri: homojenligi, heterojenli, biiyiikligi vb,
liderlerin goérevde kalis siireleri, yoneticilerin demografik o6zellikleri, isletmenin
performansi gibi kriterlerle iligkileri ortaya konulmaya calisilmigtir (Bu konudaki
bilgiler stratejik degisimin gergeklesme olasiligint etkileyen faktorler boliimiinde
detayl: olarak verilmistir). Bu nedenle izleyen paragraflarda liderlik tarzinin hem
orgiit degisimi hem de stratejik degisim ile olan iliskisine dayanan c¢aligmalara yer

verilmektedir.
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Long ve Mao (2008)’nun, liderlik tarzinin orgiitsel degisime etkisini ortaya
koymaya calistiklar1 caligmalarinda, donistiiriicii liderligin hem organizasyonel
degisim, hem de orgiit performansi iizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip
oldugu bulunmustur. Ayrica c¢alismalarinda organizasyonel degisimin Orgiit
performansi ve doniistiiriicii liderlik tarzi arasindaki iliskiye aracilik ettigi ifade
edilmigstir. Tam serbesti taniyan liderligin ise Onceki yapilan arastirmalarin aksine

orgilitsel degisimi 6nceden tahmin ettikleri ortaya konulmustur.

Sayli ve Tiifek¢i (2008)’nin orgiitsel degisimin basarisinda donistiiriicti
liderligin roliinii arastirdiklar1 c¢alismalarinda, donistiiriicti liderlerin  orgiitsel
degisimin baslatilmasinda, siirdiiriilmesinde, dondurulmasinda ve degisimin
gerceklestirilmesinde pozitif etkisinin oldugu bulunmustur. Ayrica calismada
dontistiiriicii liderligin davranigsal ozellikleri ile orgiitsel degisim siireci arasinda
yiilksek bir oranda pozitif iliski bulunmustur. Bunlara ek olarak doniistiiriicti
liderlerin egitim seviyelerinin yiikseldik¢e orgiitsel degisimleri degerlendirmelerinin

daha anlamli ve gergekei yapildigi da ¢alismada tespit edilmistir.

Stratejik degisimin olusmasinda donistiiriicii liderligin daha etkili oldugu
Allen (2003), Beyer (1999) ve Dolan ve arkadaslarinin (2003) yapmis oldugu
caligmalarla ifade edilmistir. Yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik degisim ile orgiit
iklimi iligkisinin incelendigi Allen (2003)’in ¢alismasinda, yonetim tarzinin Orgiit
iklimini etkilemesinden dolay1, bir yiiksekdgretim kurumundaki giiven veya
giivensizlik diizeyinin yonetimin degisime olan yaklasimina bagli oldugunu ifade
etmislerdir. Geleneksel olarak idari bir yaklasim (islem bazli liderlik tarzi), diisiik
diizeyde saygi, yetersiz kisilerarasi iliskiler, is kayb1 korkusu ve zayif bir karsilikli
bagimlilik ve topluluk hissi ile simgelenen bir gilivensizlik ortamina yol agar.
Degisime katilimci ve kapsayici bir yaklasim(doniistiiriici liderlik tarzi) ise degisim
karsisinda Orgiite ve ise karst giiven yaratan duygularin olugsmasini saglar. Buna baglh

olarak da giiven ortami, degisimin etkin olarak uygulanmasi ve orgiitsel degisimin
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mimkiin kilinmasi igin iyelerde gerekli olan giliven ve motivasyon diizeyini

sagladigindan orgiitsel ortam, stratejik degisimi kolaylastirir (Allen, 2003: 84).

Dolan ve arkadaslar1 (2003)’nin organizasyonlardaki kaosu anlama ve
yonetme konusundaki caligmalarinda orgiitlerin ¢evresel belirsizliklerden dolay1
karmasik oldugunu ve kaos yasadiklarini ve orgiitlerin aslinda {iyelerinin kendilerini
giivende hissetmeleri i¢in belirsizligi kontrol etmeye ve kaosu ortadan kaldirmaya
caligtiklari1 ifade etmektedirler. Ancak boylece belirsizlikleri azaltmak yoluyla
Oziinde degisime direng gosterirler. Bu nedenle oOrgilitler kaosu kontrol edemez;
sadece istenilen hedeflere ulasmak i¢in davranislar ve degerler ile kaos igerisinde
yonlendirilebilirler. Bu da siirekli bir stratejik degisim ve uyum siireci gerektirir ve
orgiitsel degerler kaosu yonlendirmede Orgiite yardimeir olmalidir. Bu orgiitsel
karmagikliktaki artisin orgiitii kaos icerisinde yonlendirmek icin gerekli degerlerin
varligint saglayan donistiiriicii liderligin gerekli oldugu calismalarinda ifade
edilmistir (Dolan, 2003: 28). Dolayisiyla Dolan ve arkadaslar1 yonetici 6zelliklerinin
degisimi etkiledigini ve yoneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik
tarzinin ~ organizasyonlarin  stratejik  degisiminde etkili oldugunu ortaya

koymaktadirlar.

Beyer (1999)’da orgiitsel degisim ve karizma arasindaki iligkiyi ortaya
koydugu c¢alismasinda, doniistiiriicii liderlik tarzinin stratejik degisimle en iliskili

olan liderlik tarz1 oldugunu bulmustur.

Bir bagka c¢alismada Sloan (2009) New York’taki yiiksekdgretim
kurumlarinda meydana gelen stratejik degisimlerin, st yoneticilerin gosterdikleri
doniistiiriicii ve islem bazli liderlik tarzi ile olan iligkisini ortaya koymaya ¢aligsmustir.
Sonuglarda, yiiksek 6gretim kurumlarinda stratejik degisim seviyesi ile doniistiiriicii
liderlik arasinda iligkiye rastlanmamistir. Yani yapilan c¢aligmada stratejik
degisimlerin gerceklesmesinde doniistiiriicii liderlik tarzi gerekliliginin s6z konusu

olmadigr bulunmustur. Buna karsin arastirmanin  yapildigir yiliksek Ogretim
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kurumlarmin yoneticileri bir grup olarak birlikte incelendiginde yoneticilerin
sergiledikleri islem bazli liderlik tarzi ile 2003-2008 yillar1 arasinda gerceklestirilen

stratejik degisim seviyesi arasinda bir iliski bulunmustur.

Podsakoff ve arkadaglari (1990)’nin yaptiklart ¢alismada dondstiiriict
liderligin bireysel ve orgiitsel ¢iktilar (6rnegin, ¢alisan tatmini ve performansi gibi )
tizerinde aktif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Doniistiirticii liderlik liderin
vizyonunu rahatca ifade etmesi, takipgiler tarafindan vizyonun kabul edilmesi,
takipgilerin kisisel ¢ikarlari ve vizyon arasinda uygunluk yaratilmasi yoluyla stratejik

degisimi etkiler.

Pillai (1996)’daki ampirik arastirmasinda algilanan karizmatik liderligin
krizin etkilerini yatistirdigini bulmustur. Ayrica, ¢aligmada belirsizlik ve degisim
zamanlarinda eger Orgiiti doniistiiriicii liderler yonetiyorsa, calisanlarin basari
algilamasinin da arttigi sonucu ifade edilmistir. Basar1 algilamasiin artmasi,
calisanlarin motivasyonunu, kendini Orgiite adamasini ve beklenen davraniglari
sergilemesini arttirmaktadir. Ote yandan, duragan durumlarda (krizlerin ya da
degisikligin olmadigi) donistiiriicii liderlerin karizma etkisinin zamanla azaldig
tespit edilmistir. Bu nedenle dontstiiriicii liderlik tarzinin 6zellikle orgiitiin
statlikosunu degistirme ya da miidahalede bulunma durumlarinda hayati 6neme sahip

oldugu ifade edilmistir (Boga ve Ensari, 2009: 240).

Bass (1990: 22) doniistiiriicti liderligin islem bazli liderlikten daha fazla
orgiitsel ¢iktilarin etkinliginde ve caligsanlarin tatmininde etkili oldugunu ve tam
serbesti taniyan (laissez-faire) liderligin ise orgiitsel ¢iktilarla negatif bir etkiye sahip

oldugunu ifade etmistir.

Bu aragtirmalarin sonuglarina gore, liderlik tarzlan ile stratejik degisim ve

orgiitsel degisim arasinda bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Orgiitsel degisim,
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isletmelerin stratejilerindeki degisimlerin bir sonucudur. Bu anlamda arastirmalarin
sonuglart géz 6nlinde bulunduruldugunda, donistiiriicii liderlerin orgiitlerde stratejik
degisimin baslatilmasi ve yonetilmesinde 6nemli roller iistlendikleri goriilmektedir.
Dolayisiyla isletmelerde doniistiiriicii liderlik tarzinin zorunlu hale gelen stratejik
degisimleri baglatma ve yonetme konusunda islem bazli liderlere gore daha basarili

olduklar1 ifade edilebilir.
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UCUNCU BOLUM
LiDERLIK TARZININ STRATEJiK DEGIiSiM UZERINDEKIi ETKIiSIiNiN
BELIRLENMESINE YONELIK AMPRIK BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu caligma, literatiirde varoldugu diisiiniilen stratejik degisim ve liderlik tarzi
arasindaki iliskiyi bir alan arastirmasiyla desteklemeyi amaglamaktadir. Liderlik
tarzlart olarak siirdiiriicii ve doniisim odakli oldugu vurgulanan islem bazli ve
dontistiiriicii liderlik segilmistir. Tam aralik liderlik modeli (Full Range Leadreship
Model) (Bass ve Avolio, 1994) bu iki liderlik tarzina ek olarak pasif/gekingen tarzi
da eklemektedir. Sonugta beklenen, literatiirii dogrulamak ve daha 6nce baska yer ve
zamanlarda yapilan aragtirmalarin Tiirkiye’de ve bu zaman araliginda da gecerli olup
olmadigint gostermektir. Calismada ayrica arastirmaya dahil edilen isletmelerde

hakim olan liderlik tarzinin bulunmasi da amaglanmaktadir.

2. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu calisma ii¢ nedenden dolayr onemlidir. Ilki, calismanin yapildig1
isletmelerde liderlik tarzi hakkinda bilgi saglamasi ve isletmelerde hangi liderlik

tarzinin hakim oldugunun belirlenmesi agisindan 6nemlidir.

Ikincisi, stratejik degisimi arzulayan isletmelerde stratejik degisimin
gelistirilmesi ve liderlik egitimi igin bir temel saglamasidir. Isletmelerde déniistiiriicii
ve islem bazl liderlik tarzlarina katkida bulunan faktérlerin agiklanmasi sayesinde

liderlik egitiminin daha 1yi bir sekilde gelismesi saglanabilir.
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Ucgiinciisii, isletmelerde stratejik degisim ve liderlik tarzlari arasindaki iliskiyi
aciklayan ¢ok az ¢aligmaya rastlanmaktadir. Bu nedenle bu g¢alisma, bu alandaki,
literatiirii gelistirebilir ve konunun daha iyi anlasilabilmesini saglayip, segilen isletme
tiirlerine benzer faaliyet gosteren gruplar hakkinda betimleyici bulgularin elde

edilmesinde kullanilabilir.

3. ARASTIRMADAKI SINIRLIKLAR

Calismaya Eskisehir ilinde Uzay ve Havacilik, Otomotive ve Tiirkiye
Lokomotif ve Motor Sektoriinde Motorlu Tasit Araglart ve Aksamlart imalat
sanayinde faaliyet gosteren liretim isletmelerinin yoneticileri dahil edilmistir. Bu
nedenle calismadan elde edilen bulgular benzer isletme gruplari yoneticilerine
genellenebilir. Farkli igletme gruplar yoneticileri i¢in bu ¢alismanin tekrarlanmasi ve

bulgularin karsilagtirilarak yorumlanmasi faydali olacaktir.

Calismada kullanilan stratejik degisimi Ol¢lim  yontemi igin ¢esitli
metodolojik iyilestirilmeler olasidir. Bu g¢alismada stratejik degisimi 6lgmek ig¢in
kullanilan yapi, bir Ol¢lim enstriimani gelistirmeyi gerektirmistir. Bu 0Ol¢lim
enstrumani yoneticilerin algilarina gore degerlendirilmistir. Bu yapiy1 6lgmek, cesitli
veri kaynaklarin1 kullanarak da miimkiin olabilir. Stratejik degisimi Olgme
girisiminde bulunan onceki arastirmalar (6rnegin, Goodstein ve Boeker, 1991)
Olciimii  endiistri el kitaplart ve diger yaymlanmis verileri kullanarak
gerceklestirmistir. Ancak bu yaklasim, calismada Tiirkiye’deki isletmeler hakkinda

karsilastirmali verilerin olmamasindan dolayr miimkiin olmamustir.

Calisma ayrica liderlik tarzi arastirmasina odaklandigindan dolay1 ve 6zellikle
Cok Faktorlii Liderlik Anketinin (MLQ Multifactor Leadership Questionnaire)
aradig1 bilgileri degerlendirdiginden dolay1 sinirlandirilabilir. Bir yoneticinin liderlik

tarzinin degerlendirilmesi hassas bir konu olarak algilanmaktadir. Bundan dolayi
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bazi1 yoneticilerin kendileri ile ilgili bilgileri paylagsma konusunda kendilerini rahatsiz
hissettikleri gozlenmistir. Bu da kendilerini olduklarindan farkli yansitmalarina

neden olmus olabilir.

Son olarak, isletmelerin stratejik davraniglarinin agiklanmasinda iginde
bulunduklar1 ¢evre 6nemli bir degiskendir. Ancak bu c¢alismada yoneticilerin
ozellikleri (liderlik tarzlar1 ve demografik Ozellikler) ile stratejik degisim iligkisi
incelenirken isletmelerin i¢inde bulundugu sosyo-ekonomik kosullart olusturan dis
cevre degiskeni sayisal verilerin isletmelerde elde edilememesinden dolay: istatistiki
analizlere kontrol degiskeni olarak dahil edilememistir. Ancak g¢evre degiskenini
kontrol etmek i¢in ayni c¢evresel unsurlardan etkilenen isletmeler c¢alismada

degerlendirilmistir.

4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1. ARASTIRMANIN EVRENI

Bu arastirma Eskisehir ilinde Sanayi Odasma kayitli Otomotiv, Uzay ve
Havacilik ve Lokomotif sektoriinde Motorlu Tasitlar Araglart ve Aksamlar1 imalat
sanayinde faaliyet gosteren isletme yoneticileri {izerinde gerceklestirilmistir.
Calismaya bu isletmelerin tiim {ist ve orta diizey 253 yoneticisi dahil edilmistir.

Aragtirmaya dahil edilen isletmeler Tablo 5’de verilmistir.
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Tablo 5. Arastirmaya Dahil Edilen Isletmeler

isletme Ad

Meslek Grubu

Faaliyet Alam

1) TEi, TUSAS MOTOR SANAYI AS.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger
imalat Sanayi

Hava ve uzay araglart ve ilgili makinelerin
imalati

2) ALP HAVACILIK SANAYI VE
TICARET AS.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger
imalat Sanayi

Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin
imalati

3) ARIKAN KRIKO VE MAKINA

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger

Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin

SANAYI TICARET AS. Imalat Sanayi imalati, Motorlu kara tasitlar igin diger parca
ve aksesuarlarin imalati
4)ATARD SAVUNMA VE | Motorlu Tagsit Araglari, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglart ve ilgili makinelerin

HAVACILIK SANAYT A.S.

imalat Sanayi

imalat

5)AKBEY MUHENDISLIK
HAVACILIK MAKINA SANAYI VE
TICARET LTD. STIi.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Hava ve uzay araglari ve ilgili makinelerin
imalatt

6)AYCAN MAKINA DANISMANLIK
HIZMETLERI SANAYI VE
TICARET LTD.STL

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin
imalatt

7)COSKUNOZ SAVUNMA  VE | Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger | Hava ve uzay araglart ve ilgili makinelerin

HAVACILIK SANAYI TICARET | imalat Sanayi imalat:

AS.

8) DERIN MAKINA Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin
imalat Sanayi imalat:

9)TURBOMAK HAVACILIK | Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin

SANAYI VE TICARET LTD.STI. imalat Sanayi imalat1

10) AYDINGOR MAKINA Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin

imalat Sanayi

imalati

11) SAVRONIK

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
Imalat Sanayi

Hava ve uzay araglar ile ilgili elektronik
sistem imalat:

12) NUMERIK MAKINA Motorlu Tasit Araglari, Aksamlart ve Diger | Hava ve uzay araglari ve ilgili makinelerin
imalat Sanayi imalat:

13) MAVI TEKNIK* Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin
imalat Sanayi imalat:

14) MIL MAKINA* Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar ve Diger | Hava ve uzay araglan ve ilgili makinelerin
Imalat Sanayi imalati

15) ALFATEC Motorlu Tasit Araglarr, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglari ve ilgili makinelerin

imalat Sanayi

imalati

16) ESALBA METAL iSLEME*

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Hava ve uzay araglart ve ilgili makinelerin

imalati

17) KARCAN KESICi TAKIMLAR

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger
Imalat Sanayi

Hava ve uzay araglar1 ve ilgili makinelerin
imalati

18) BUSEL MAKINA

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
Imalat Sanayi

Hava ve uzay araglart ve ilgili makinelerin

imalati
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19) ES HAVACILIK VE | Motorlu Tagit Araglar, Aksamlar1 ve Diger | Hava ve uzay araglari ve ilgili makinelerin
TASIMACILIK SANAYI VE | Imalat Sanayi imalati

TICARET A.S.*

20) TURKIYE LOKOMOTIF VE | Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger | Demiryolu lokomotifleri ve vagonlariin
MOTOR SANAYT AS. TULOMSAS imalat Sanayi imalati

21) ESRAY MAKINA OTOMOTIV Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger | Demiryolu lokomotifleri ve vagonlarinin
INSAAT SANAYI VE TICARET A.S. | Imalat Sanayi imalatt

22) FORD OTOMOTIV SANAYI AS.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
Imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlar1 motorlarinin imalati

23) GKN ESKISEHIR OTOMOTIV
URUNLERI URETIM VE SATIS A.S.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlart motorlarinin imalati

24) GUNESLER KAROSER VE
DAMPER MAKINA INS.MALZ.
SAN. VE TIC. LTD.STL

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlart karoseri (kaporta)
imalati; treyler (romork) ve yari treyler (yari
romork) imalati

25) ESJANT OTOMOTIV YEDEK
PARCA SANAYI VE TICARET
LTD.STI.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlart i¢in diger parca ve
aksesuarlarin imalati

26) EJS ESKISEHIR JANT VE
MAKINA SANAYI VE TICARET AS.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlari ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlart i¢in diger parca ve
aksesuarlarin imalati

27) AKTIR MAKINA INSAAT
SANAYI VE TICARET LTD.STI.

Motorlu Tagit Araglari, Aksamlari ve Diger
Imalat Sanayi

Motorlu kara tagitlar1 karoseri (kaporta)
imalati; treyler (romork) ve yari treyler (yari
romork) imalati

28) JMS MAKINA SANAYiI VE
TICARET AS.

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
Imalat Sanayi

Motorlu kara tasitlart i¢in diger parca ve
aksesuarlarin imalati

29) TURK DEMIRDOKUM

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu Kara Tagitlar1 yedek parga imalati,
Tramvay fren diskleri imalati

30) UGURES DAMPER MAKINA
SANAYI VE TICARET LTD.STI.*

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Motorlu  kara tasitlart karoseri (kaporta)
imalati; treyler (romork) ve yari treyler (yari
romork) imalati

31) HISCAR OTOMOTIV ENDUSTRI
SANAYI VE TICARET A.S.*

Motorlu Tasit Araglari, Aksamlar1 ve Diger
imalat Sanayi

Ticari kara tagitlarinin imalati

Not: *isletmelerden anketlere geri déniis olmamustir.

Kaynak: ESO verileri, 2011

Tablo 5’de verilen isletmelerde yonetici pozisyonunda bulunan 253

yoneticiye yollanan anketlerden toplamda 205 yoneticiden geri doniis saglanmistir.

Geri doniis oran1 % 81°dir.

Bu imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletme yoneticilerinin ¢alismaya dahil

edilmesinin birkag¢ nedeni vardir. Bunlardan ilki, bu imalat sanayinin, iilkemizde son
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yillarda hizla biiyiiyen ve gelisen bir durumda olan Otomotiv, Uzay ve Havacilik ve
Lokomotif sektoriinde hizmet ediyor olmasidir. Ayrica siirekli degisen bu sektorlerde
rekabet lstiinliigli saglamak ve stratejik olarak degisimleri en iist noktaya tasimak
gerektigi gbz Oniine alindiginda da 6nemli bir imalat sanayi sayilabilir. Bunlarin
yaninda bu sektorlerin oldukga yenilik¢i olmasi ve degisimlere acik olusu ¢alismanin

bu alanda faaliyet gosteren isletme yoneticilerine odaklanma nedenidir.

Ulkemizde 6zellikle son yillarda diinyadaki egilimlere ayak uydurmak igin
Orgiit yapilarinda, siireglerinde, iirlin ve hizmetlerinde gerceklestirdikleri dnemli
degisikliklerle Otomotiv, Uzay/Havacilik ve Lokomotif sektorii olduk¢a dinamik bir
yapiya biiriinmiistiir. Otomotiv sektdriinde elektrikli otomobillerin ve micro gevre
dostu otomobillerin {iretilmesinin yayginlagsmasi, Uzay ve Havacilik sektorii insanli
ve insansiz hava araclarinin iiretilmeye baglanmasi, Lokomotif sektoriinde hizl
trenlerin iiretilmesi ve Tirkiye’de kullaniminin yayginlastirilmasi gibi gelismeler bu
sektorlerde imalat yapan isletmelerin ve yoneticilerinin degisimci oluslarina isaret

etmektedir.

4.2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Bu calisma, isletmelerin rekabet ettigi {irlin ve pazarlar hakkinda Kkarar
vermeyi saglayan stratejik degisim dinamiklerini inceleyecektir. Genel olarak,
liderlik tarzinin stratejik degisime olan etkisinin emprik olarak incelendigi ¢ok fazla
calismaya rastlanmamistir. Bu ¢alismanin temel amaci, isletmelerin stratejik
degisiminde liderlik tarzinin ve demografik Ozelliklerinin etkisini gbz Oniinde

bulunduran bir stratejik degisim modelini test etmektir.

Calismanin genel modeli asagidaki Arastirma Modeli 1’de ifade edilmistir.
Arastirma modelindeki liderlik tarzlari, demografik degiskenler ve stratejik degisim

iligkisi daha ayrintili olarak Aragtirma Modeli 1a’de ifade edildigi gibidir.
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Sekil 11. Arastirma Modeli 1

Arastirmaya konu olan liderlik tarzlari, boyutlar1 ve demografik degiskenler

ile stratejik degisim iliskisi ayrmtili olarak Arastirma Modeli 1a’ da ifade
edilmektedir.

Entelektiiel Tesvik

flham Verici Motivasyon

Donustiruacu
Liderlik

Ideallestirilmis Etki (Davranigsal)

Ideallestirilmis Etki (Tutumsal)

Bireysel Ilgi

Kosullu Odiil

islem Bazl
Liderlik

Istisnalarla Yonetim (Aktif) Stratejik

Degisim

istisnalarla Yonetim (Pasif)

Pasif /

Cekinnen

Laisses-Faire

Cinsiyet

Yas

Demografik

iste Kalis Siiresi O7ellikler

Egitim Durumu

Sekil 12. Arastirma Modeli 1a
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Calismanin daha genel olarak amaglart ve bu amaglarindan tiireyen

hipotezleri asagida verilmektedir.

Amag 1: Isletmelerin iist yonetiminde hakim olan liderlik tarzinin bulunmasi

H1.1. Isletmelerde iist ydneticilerin gostermis oldugu liderlik tarzi

dondstiriici liderlik tarzidir.

H1.2. Isletmelerde iist yoneticilerin gostermis oldugu liderlik tarzi islem bazli

liderlik tarzidir.

H1.3. Isletmelerde iist ydneticilerin gostermis oldugu liderlik tarzi

pasif/cekingen liderlik tarzidir.

Amac 2: Liderlik tarzlari ile stratejik degisim arasindaki iliskinin analiz edilmesi

H2.1. isletmelerde gergeklestirilen stratejik degisim seviyesi ve doniistiiriicii

liderlik tarzi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

H2.2. Isletmelerinde gergeklestirilen stratejik degisim seviyesi ve islem bazli

liderlik tarzi1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardr.

H2.3. Isletmelerde gerceklestirilen stratejik degisim seviyesi ve gosterilen

pasif/cekingen liderlik tarz1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

Amacg 3: Liderlik tarzlar: davranmislarimin stratejik degisimle olan iliskisinin analiz
edilmesi

H3.1. Bireysel ilgi davranisi stratejik degisim iizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

H3.2. Entelektiiel tesvik davranisi stratejik degisim iizerinde anlamli bir

etkiye sahiptir.

H3.3. Ilham Verici Motivasyon davramisi stratejik degisim iizerinde anlaml

bir etkiye sahiptir.
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H3.4. I1deallestirilmis etki (Davranissal) davranisi stratejik degisim iizerinde

anlamli bir etkiye sahiptir.

H3.5. ideallestirilmis etki (Tutumsal) davrams1 stratejik degisim iizerinde

anlaml bir etkiye sahiptir.

H3.6. Kosullu 6diil davranist stratejik degisim iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

H3.7. Istisnalarla yonetim (Aktif) davranisi stratejik degisim iizerinde anlamli

bir etkiye sahiptir.

H3.8. Tam serbesti tanima (Laisses-faire) davranisi stratejik degisim iizerinde

anlaml bir etkiye sahiptir.

H3.9. Istisnalarla yénetim (Pasif) davranis: stratejik degisim iizerinde anlamli

bir etkiye sahiptir.

Amag¢ 4: Liderlerin demografik ozelliklerinin stratejik degisime etkisinin

belirlenmesi

H4.1. Geng¢ yoneticilerin stratejik degisim gergeklestirme olasiliklari

yiiksektir.

H4.2. Yoneticilerin igletmede kisa siireli ¢alismasi stratejik degisim

gerceklestirme olasiliklarini arttirir.

H4.3. Yoneticilerin  egitim seviyesi yiikseldikge stratejik degisim

gerceklestirme olasiliklar artar.

H4.4. Kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla daha fazla stratejik degisim

gerceklestirme olasiligina sahiptir
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4.3. ARASTIRMADA KULLANILAN DEGISKENLER

4.3.1. Bagimh Degisken

Bu calismada bagimli degisken olarak stratejik degisim degiskeni alinmuistir.
Segilen bagimsiz degiskenlere bagli olarak ¢ikan ve arastirmanin sonucu durumunda

olan degisken stratejik degisimdir.

4.3.2. Bagimsiz Degiskenler

Modelde belirtilen bagimsiz degiskenler Bass ve Avolio tarafindan ileri
stiriilen liderlik tarzlar1 ve liderlerin demografik degiskenleridir. Donistiiriicii liderlik
tarzi ve boyutlari; entelektiiel tesvik, bireysel destek ve ilgi, ilham verici motivasyon,
ideallestirilmis etki (tutumsal ve davranigsal), islem bazl liderlik tarzi1 ve boyutlari;
kosullu odiillendirme ve istisnalarla aktif yonetim ve son olarak Pasif/Cekingen
liderlik tarzi ve boyutlari; istisnalarla pasif yonetim ve tam serbesti tanimadir

(Laissez-Faire).

Bir diger bagimsiz degisken ise yoneticilerin demografik o6zellikleridir.
Pfeffer (1983: 350) “Demografik degiskenler pek ¢ok iliskili degiskeni ve siireci ve
bdylece pek ¢ok organizasyonel ¢iktiyr etkileyen nedensel degisken oldugundan
dolay1r Onemlidir” seklinde ifade etmistir. Aym1 zamanda Pfeffer demografik
degiskenlerin yapisal iliskili oldugu farz edilen degiskenlerden daha fazla bagimh
degiskendeki varyansi agiklayabildigini ifade etmektedir.

Bir iist yonetim takimi stratejik karar verme siireciyle ilgili oldugu icin her
bir yOneticinin perspektifi ve yorumlar1 onun bilissel temelini yansitir. Onceki

arastirmalar biligsel temeli gelecekteki olaylar hakkinda varsayimlar (alternatifler
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hakkinda bilgi ve alternatiflerin sonuglar1) olusturabilme yetenegi olarak
tanimlamaktadir (Hambrick ve Mason, 1984; March ve Simon, 1958’den akt.
Wiersema & Bantel,1992: 94).

Hambrick ve Mason (1984) ve March ve Simon (1958)’de bir yoneticinin
biligsel temelinin karar verme durumunda algisal siirecleri nasil etkiledigini
gosteren bir model Onermislerdir. Bu modelde ilk olarak, bilissel temelin
yoneticinin vizyonunu ya da orgiit cevresinde dikkat etmesi gereken unsurlari
gormesini smirladigr ifade edilmistir. Ikinci olarak; segici algilarin yoneticinin
vizyonundaki hangi uyaricilara 6zen gostermesi gerektigini belirledigi ifade
edilmistir. Uciinciisii, siireglerle ilgili bilginin bilissel bakis acis1 yoluyla

sinirlandigi ifade edilmistir.

Bir {ist yonetici grubu bir igletmenin stratejik yoniiniin olusturulmasinda bir
karar verme grubu olarak iglev goriir. Bu yiizden stratejik karar vermede {ist
yonetim takimi tarafindan sunulan bilissel temel cesitli demografik degiskenler
tarafindan etkilenir. Bir bireyin biligsel temeli tecriibeleri( iste kalig siiresi), yasi ve
egitimi ile evrimlestiginden demografik degiskenler biligsel temelin kalitesini
gosterir. Ornegin yonetici yasinin riskli kararlarin alinmasi ve yeni bilgilerin
birlestirilmesi yetenegi ile negatif iligkili oldugu bulunmustur (Taylor, 1975’den
akt. Wiersema ve Bantel,1992: 94).

Bu nedenle ¢alismada yoneticilerin demografik 6zellikleri bagimsiz degisken
olarak belirlenmistir. Demografik degiskenler olarak yoneticilerin cinsiyeti, yast,

egitim durumlari ve orgiitte kalis siireleri alinmstir.

Yas: Yoneticilerin yasinin stratejik karar verme perspektifini ve se¢imlerini
etkiledigi desteklenmektedir. Ornegin, Hitt ve Tyler (1991), yoneticilerin yasimin

stratejik degerlendirmeleri etkiledigini bulmustur. Aragtirma insanlarin yaslandikg¢a
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esnekliklerinin azaldigini, katilastiklarini ve degisime direnglerinin arttigini ifade
etmektedirler. Daha yash yoneticiler icin hem kariyer hem de finansal agidan
giivenligin daha oOnemli hale geldigi ifade edilebilir. Bu yiizden daha yash
yoneticilerin, bir isletmenin stratejik agidan Onemli degisimlerini igeren riskli
kararlar1 almaktan ¢ekindikleri ifade edilmektedir (Charlson ve Karlsson,1970;
Vroom ve Pahl, 1971°den akt. Wiersema ve Bantel, 1992: 97). Ote yandan geng
yoneticiler, daha risk odaklidir; yani geng yoneticiler hem kurumsal biiyiime hem de

satis ve kazanglarda dalgalanma (volatiliteyle) ile daha iliskilidirler.

Yaslt yoneticiler ayrica, verdikleri kararlar1 acisindan daha az giivene
sahiptirler ve eger negatif sonuclarin farkina varirlarsa kararlarin1 degistirmeye daha
fazla yonelirler (Taylor, 1975’den akt. Wiersema ve Bantel, 1992: 97). Bunun

sonucunda, stratejik degisime liderlik etme inancina sahip degildirler.

Bu agiklamalarin esliginde arastirmadaki geng¢ yoneticilerin daha fazla
stratejik  degisim gerceklestirme olasiliklarinin - oldugu diisiincesiyle H4.1.
hipotezimiz “Geng¢ yoneticilerin stratejik degisim gerceklestirme olasiliklar:

yiiksektir” seklinde olusturulmustur.

Iste Kahs Siiresi: Uzun siire aym orgiitte calismak oOrgiit degerleri ve
statitkoya uyum ile iliski derecesini arttirir (Alutto ve Hrebiniak, 1975; Staw ve Ross,
1980; Stevens vd. 1978; Schmidt ve Posner, 1983’den akt. Wiersema ve Bantel,
1992: 98). Miller (1991: 48)’de uzun siire Orgiitte ¢alisan yoneticilerin Orgiitiin
¢evresine uygun yapi ve stratejileri uygulama olasiliginin daha az oldugunu ifade

etmektedir.

Ayn1 zamanda uzun siire Orgiitte ¢alisan yoneticilerin sosyal bagliliginin da
(uyum) yiiksek sevide olacagi ifade edilmektedir. Bu durum statiikonun degismesi

konusunda isteksizlige neden olur (Michel ve Hambrick, 1992; Janis, 1972’den akt.
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Wiersema ve Bantel, 1992: 98). Bunlara ek olarak uzun siire oOrgiitte c¢alismak

organizasyonel politika ve prosediirlere daha bagli olmaya neden olur.

Bu nedenle arastirmada kisa siireli calisma ve stratejik degisim arasinda
pozitif bir iliskinin olmasi beklenmektedir. H4.2. hipotezimiz “Yoneticilerin
isletmede kisa siireli caligsmasi stratejik degisim gerceklestirme olasiliklarin arttirtr”

seklinde olusturulmustur.

Egitim: Egitim seviyesi her bireyin biligsel yetenek ve becerilerini yansitir.
Yiiksek egitim seviyesi bilgi siirecindeki yiiksek kapasiteyle ve c¢esitli caydiricilar
arasinda ayirim yapabilme yetenegiyle iliskilidir (Schroder, Driver ve Streufert,
1967°den akt. Wiersema ve Bantel, 1992: 99). Yiiksek egitime sahip bireyler
belirsizlikleri tolero etme, karmasikliklar1 birlestirebilme yetenegine sahiptir
(Dollinger, 1984: 354). Yiiksek egitim seviyesine sahip bireyler daha yenilik¢idir
(innovative) (Becker, 1970; Kimberly ve Evanisko, 1981; Roger ve Shoemaker,
1971°den akt. Wiersema ve Bantel, 1992: 99).

Bantel ve Jackson (1989)’da yaptiklart ¢alismalarinda yiliksek egitim
seviyesine sahip yoneticilerin daha yenilik¢i oldugunu bulmustur (Wiersema ve
Bantel, 1992: 99). Bu nedenle bu ¢alismada bireylerin egitim seviyesi arttikca daha
fazla stratejik degisim gerceklestirme olasiliklarmin oldugu diistiniilmektedir.
Calismadaki H4.3. hipotezimiz “Yoneticilerin egitim seviyesi yiikseldikce stratejik

degisim gergeklestirme olasiliklar: artar” seklinde olusturulmustur.

Cinsiyet: Literatiirde bayanlarda, donistiiriicii liderlik vasiflarinin, erkeklere
oranla daha fazla oldugu hususunda arastirmalara rastlanmaktadir (6rnegin, Bass ve
Avolio,1994; Druskat, 1994; Rosener ve Powell, 1997). Eagly ve Johnson (1990)’ da
yaptiKlart meta analizde kadin liderlerin erkek liderlere nazaran daha demokratik ya

da katilimce1, daha az otokratik ya da direktifci egilimli olduklart bulunmustur. Kadin
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liderlerde takipgilerini dinleme, takim kararlarinin olusturulmasi, demokratik
yonlendirme egilimi daha yogundur ve Kadinlarin dondstiiriicti liderlik 6lgiilerinde
daha yiiksek puanlar elde edilmistir (Tucker, Carthy ve Colleen, 1999: 286). Ayrica
Tucker ve arkadaglarmin  (1990)’da  USA’de politik liderler {iizerine
gerceklestirdikleri ¢alismalart da oOnceki calismalart desteklemektedir ve kadin
liderlerin daha doniistiirticii liderlik tarzi sergiledikleri sonucuna ulagmislardir
(Tucker vd., 1990: 288).

Dolayisiyla kadin yoneticilerin isletmelerde daha fazla stratejik degisim
gerceklestirme olasiliklarinin - oldugu  diisliniilmektedir. Bundan dolay1 H4.4.
hipotezimiz “Kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla daha fazla stratejik degisim

gerceklestirme olasiligina sahiptir” seklinde olusturulmustur.

4.3.3. Kontrol Degiskenleri

Calismadaki kontrol degiskenleri isletme biiyiikligl, isletme yast ve

isletmenin kamu ve 6zel sahiplik durumu olarak belirlenmistir.

4.3.3.1. isletme Biiyiikliigii

Stratejik degisim iizerine igletmelerin biiylikligi ile ilgili olarak birbirinden
farkli iki goriis oldugu daha onceki Boliim 5.1°de agiklanmisti. Bu birbirine karsi
gorlslerden dolay1 isletme biiyiikliigiiniin stratejik degisime olan etkisine dair bir
hipotez olusturulmamis, ancak biiyiikliik isletme ¢alisanlarinin sayisi olarak 6l¢iilmiis

ve kontrol degiskeni olarak alinmistir.

Isletme biiyiikliigii olarak calisanlarmn  sayis1  alinmistir. Buna gore

biiyiikliigiin belirlenmesinde TUIK ’in siniflamas1 temel alinmistir (Www.tuik.gov.tr).
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Kiiciik, orta ve biiyiik isletmeler sirasiyla 1-49 calisan; 50-99 calisan; 100-istii

calisan olarak siniflandirilmistir.

4.3.3.2. Isletmenin Yasi

Isletmelerin yasinin stratejik degisime etkisine dair birbirinden farkl1 goriisler
s6z konusu oldugu icin bu calismada isletmelerin yas1 kontrol degiskeni olarak

alimmustir ve herhangi bir hipotez olusturulmamastir.

4.3.3.3. Isletme Sahipligi

Stratejik degisim agisindan kamu kurumlart ve o6zel sektor isletmeleri
birbirinden farkli olarak yonetilebilir. Isletme sahipligi ve stratejik degisim
konusunda literatiirdeki bilgi farkliligindan dolay1 bu degisken, analizlerde kontrol
degiskeni olarak kabul edilmistir. Ozel sektor isletmeleri 1, kamu igletmeleri 0 olarak

kodlanmistir (Dummy kodlamasi yapilmistir).

4.4. ARASTIRMADAKI OLCUM YONTEMLER] VE VERi TOPLAMA

ARACI

4.4.1. Liderlik Tarzimi Belirleme Yontemi

Calismada CEO’larin liderlik tarzinin belirlenmesine yonelik Bass ve Avolio
(1995) tarafindan gelistirilen, gecerliligi kanitlanmis ve literatiirde siklikla kullanilan
Cok Faktorlii Liderlik Anketinden (MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Form 5X) (Bkz. Ek 2) yararlanilmistir. MLQ 75’in iizerindeki arastirmada:

uluslararasi dergiler, doktora tezleri, kitap konularinda, konferans bildirilerinde ve
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teknik notlarda kullanilmistir(Lowe ve Kroeck, 1996: 388). Anketin yap1 gegerliligi
ve giivenilirligi 3.786 cevaplayiciy1 iceren 14 bagimsiz 6rnek degerlendirilerek test
edilmistir (Avolio ve Bass, 2004: 51). MLQ skalalar1 i¢in giivenilirlik 0,74’den
0,94’e¢ siralanmaktadir bu da genel kabul gormiis igsel tutarlilik standartlarini
karsilamaktadir (Avolio ve Bass, 2004: 44). MLQ Form 5X ‘in faktér yapisi
incelenmis ve yeterli bulunmustur. MLQ 5X Formunun liderligi hesaplamak igin

hesaplama cetveli de anket satin alindiginda rehber kitapgigi ile verilmektedir.

Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Form 5X) Tam Aralik Liderlik Modelindeki doniistiiriicii, islem bazli ve
pasif/cekingen liderlik tarzim1 ve 9 faktorii: ideallestirilmis etki (tutumsal),
ideallestirilmis etki (davranigsal), ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve
bireysel ilgi ve destek, kosullu 6diillendirme, istisnalarla aktif yonetim, istisnalarla

pasif yonetim ve laissez-faire liderligi (Avolio ve Bass, 2004: 19) 6lger.

MLQ’nun egitim amaclh kullanilan uzun ve aragtirma amagh kullanilan kisa
formu olmak ftizere iki formu s6z konusudur. MLQ’nun kisa formu 45 ifade igerir
(Avolio ve Bass, 2004: 5). Bu ¢alismada bu kisa form kullanilmistir. Tam Aralik
Liderlik Modelindeki 9 faktor dorder ifadeyle, geriye kalan dokuz ifade de genel
liderlik etkinligini 6l¢mektedir

Calismanin amacini gergeklestirmeye yonelik veri toplama araci birincil
kaynaklardan olusturulan MLQ 5X anket formu ile saglanmigtir. Anketler, stratejik
degisimde Onemli bir paya sahip iist diizey yoneticilere uygulanmis ve liderlik
uygulamalarina dair bilgiler alinmaya ¢alisilmistir. Anketteki 45 ifadeyi
cevaplayicilarin  derecelendirmeleri  istenmistir. Derecelendirmede “1”  Hig

Katilmiyorum, “5” Tamamen Katiliyorum diizeyini ifade etmektedir.
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4.4.2. Stratejik Degisimi Olcme Yontemi

Bu calismada secgilen orneklemde isletme seviyesindeki stratejik degisim
degerlendirmesi yapilmistir. Arastirma literatiiriinde isletme bazinda stratejik
degisimi Olgen birkag ¢alismaya (6rnegin; Abnethy ve Brownell, (1999); Shortell ve
Zajac (1990)) rastlanmaktadir. Bu ¢alismanin da arastirma ¢alismasi olmasi itibariyle
arastirma literatiirlinde gecerli olan bir yontem kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Bu
nedenle stratejik degisimi Olgmek ic¢in Shortell ve Zajac (1990)’in kullandig:
yaklasim uygulanmustir. Isletmelerin {iriin/pazar durusunu ne dereceye kadar
degistirdigini 6lgmek icin Miles ve Snow (1978)’un strateji tipolojisini (Bkz. Ikinci
Béliim Stratejik Degisimi Olgme) kullanan bir enstriiman hazirlanmis ve calismada

kullanilmuastir.

Bu enstriimanda CEO’larin isletmelerinin hem iki yil 6nceki, hem de su anki
stratejik pozisyonunu degerlendirmeleri istenmektedir. 7’li skalada bir ucu
savunmaci (himayeci) tipi isletmeyi (1,2), diger ucu da firsatg1 (saldirgan) tipi

isletmeyi (6, 7) temsil etmektedir. (3-5) arasi analizci isletmeyi temsil etmektedir.

(1,2) A tipi isletme goreceli olarak durgun iiriin/hizmetler sunar ve niifusun 6zel
bir segmentine (6rnegin belli bir jeolojik bdlge) odaklanma egilimindedir. Diger
benzer isletmelerin biiyiikliikteki ve 6zellikteki isletmeler ile karsilastirildiginda
daha az iiriin/hizmet sunar. Genellikle isletme A sektdrde yeni tiriinlerin ve pazar
gelismelerinin Onciisii degildir. Mevcut faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan
etkilemeyen degisiklikleri 6nemsemezler. Bunun yerine faaliyetlerinde etkililigi
arttirmak ve hakim oldugu sinirli alanda miimkiin olan en iyi isi yapma konusu
lizerinde yogunlasirlar. Isletme var olan hizmet/programlarinda en iyi isi yapma
sansinin olduguna inanir ve var olan iiriin ve hizmetlerini iyilestirmenin en iyisi

oldugunu diisiiniir.

(3-5) Isletme B mevcut denge durumunu ve smrli iiriin hattin1 korumaya calisir.

Ancak sanayi kolunda meydana gelen degisiklikleri miimkiin oldugu kadar
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dikkatli bir sekilde takip eder ve gerekli olanlar1 seger. isletme B yeni bir iiriin
veya hizmet piyasasina ilk giren olmaz. Dikkatle yeni alana giren rakibini inceler,

sonra iiriin tasarim, liretim ve dagitiminda daha etkili sekilde pazara girer.

(6,7) Isletme C sik sik degisimler ve sahip oldugu iiriin/hizmetlere ilaveler yapar.
Diger isletmelerin biiylikliigli ve fonksiyonlartyla kiyaslandiginda daha genis
{iriin/hizmet yelpazesine sahip olma egilimindedir. Isletme C pazardaki firsat ve
ihtiyaclara hizli bir sekilde cevap verir ve siirekli olarak yeni {iriin, yeni hizmet
ve programlarin Onclistidiir. Diger isletmeler sik sik isletme C’nin gelistirdigi
tiriin ve hizmetleri takip eder. Diger isletmeler bu tip bir isletmenin girdigi her

alanda giiciinii siirdiiremez.

Burada stratejik degisim daha 6nceki yillarda ve su anda isletmenin kendisini

tanimladig iki oranin arasindaki farkin mutlak degeri olarak Sl¢iilmiistiir.

Calismada kullanilan veri toplama araci ii¢ boliimden olusmaktadir. ik bdliim
katilimcilarin demografik o6zellikleri ve isletmeler hakkinda bilgilerin edinilmesi
amaciyla hazirlanmistir. Bu boliimde isletmenin kurulus yili, ¢alisan sayisi, kamu ve
0zel olmak tizere sahiplik durumu, isyeri alan tiirii( otomotiv, havacilik, demiryolu),
yoneticilerin cinsiyeti, yasi, egitim durumlar1 ve iste kalig siireleri ile ilgili sorular
bulunmaktadir. Ikinci boliim liderlik tarzinmn belirlenmesi amaciyla hazirlanmistir ve
Cok Faktorlii Liderlik Anketi sorularimi icermektedir. Bu orijinal Cok Faktorlii
Liderlik anketi Mind Garden ‘dan satin alindiktan sonra Tiirk¢e’ye cevrilmesinde
yapilabilecek olas1 yanlislar1 engellemek icin, Anadolu Universitesi Yabanci Diller
Okulundan her iki dile hakim, orijinal kiiltiire agina olan ve test yapis1 hakkinda bilgi
verilen uzman akademisyenlerden(¢evirmenlerden) yardim alinmistir (Bu konuda
hazirlanan ve uzmanlara verilen agiklayici yonerge igin bkz. EK 1). Olgme aracinin
uygulama ve puanlama yoOnergesi, maddeleri ve cevap segenekleri uzmanlar

esliginde orijinal dilinden Tiirk¢e’ye ¢evrilmistir.
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Uciincii boliimde ise stratejik degisimin 0Olciilmesine y&nelik hazirlanan

sorular bulunmaktadir.

4.5. VERILERIN ANALIZ YONTEMLERI

Verilerin analiz edilmesinde kullanilan istatistiksel analiz yontemleri sirastyla
frekans ve yilizde dagilimlari, giivenilirlik analizi, Faktor analizi, KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) ve Barlett Kiiresellik (sphericity) testi, ortalamalarin hesaplanmasi,
ANOVA (Tek Yonlii Varyans Analizi), degiskenler arasindaki iligkinin incelenmesi
icin yapilan Coklu Regresyon analizidir. Coklu regresyon analizinde Hiyerarsik

Regresyon yontemi kullanilmistir.

Calismada kullanilan uyarlanmis anketin giivenilirlik ve gecerliligi
Olglilmistiir.  Gilivenilirliginin  belirlenmesinde Cronbach alfa(a) katsayisina
bakilmistir. Giivenilirlik analizi bireylerin 6l¢gme aracindaki maddelere verdileri
cevaplar arasindaki tutarlih@ ol¢mek i¢in gergeklestirilir. Gilivenilirlik, 6lgme
aracinin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru olgtiigi ile ilgilidir. Hesaplanan
giivenilirlik katsayisi 0,70 ve daha yiiksek olmasi uygulanan anketin giivenilirligi
icin genel olarak yeterli goriilmektedir (Biyiikoztiirk, 2010:170-171). Gegerlik, bir
O0lcme aracinin Olgmeyi amacgladigr Ozelligi, baska herhangi bir 06zellikle
karistirmadan, dogru dlgebilme derecesidir. Bir 6lgmenin gegerli sayilabilmesinin ilk
kosulu onun giivenilir olmasidir. Giivenirlik, gegerlik i¢in gerekli kosul olmasina
ragmen, yeterli kosul degildir. Giivenilir bir 6lgek her zaman gegerli olmayabilir. Bu
nedenle gecerligi yiiksek olan 6lgme aracinin bir dereceye kadar giivenirligi de
yiiksektir. Fakat giivenirligin yiiksek olmasi aracin, gegerliginin de yiiksek olacagi
hakkinda tam bir bilgi vermez (Ozgelik, 1981: 67).

Uygulanan uyarlanmig anketin yap1 gegerliligini incelemek amaciyla da

aciklayimci faktor analizi yapilmistir. Ag¢iklayimer faktor analizi kiiltiirlerarasi 6lgek
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uyarlama c¢aligmalarinda kullanilan bir yontemdir. Bu teknigin uyarlama
caligmalarinda kullanilmasinda iki gerekge vardir. Bunlardan ilki, bir psikolojik
ozelligin farkl Kkiiltiirlerde farkli tamimlara sahip olabilmesidir ve ikincisi
davraniglarin ayrimsal uygunlugunun yap1 kavrami ile agiklanmasidir. Bu gerekgeler
dogrultusunda bu caligmada uyarlanmis anketin yap1 gecerliligi i¢in agiklayimci

faktor analizi yapilmistir.

Faktor analizi p degiskenli bir olayda birbiri ile iligkisi olan degiskenleri bir
araya getirerek daha az sayida yeni ortak degisken bulmayi amaglar. Faktor
analiziyle 0lgme aracini olusturan sorularin kendi aralarinda nasil kiimelendikleri
tespit edilir. Bulunan her faktoriin (soru kiimesinin) bir teorik yapiyr temsil ettigi
disiiniiliir. Faktor analizi, cok sayida degiskenden (maddeden) az sayida
tanimlanabilen anlamli yapilara ulasmayr hedeflemektedir. Madde faktor yiik

degerlerinin 0.45 ve daha yiiksek olmas1 istenmektedir (Biiyiikoztiirk, 2010: 124).

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlette Kiiresellik testi, 6rneklem
blytikligl acisindan faktor analizi i¢in veri yapisinin uygunlugunu test etmeye
yonelik bir testtir. KMO, gozlenen korelasyon katsayilari biiyiikligii ile kismi
korelasyon katsayilariin biiylikliiglinii karsilagtiran bir testtir. KMO degerinin
yiiksek olmasi, dlgekteki her bir degiskenin, diger degiskenler tarafindan miikemmel
bir gekilde tahmin edilebilecegi anlamia gelir. Faktorlestirebilmek i¢in KMO’nun
0,60’dan yiiksek ¢ikmasi beklenir. Barlett testi, degiskenler arasinda iliski olup
olmadigin1 kismi korelasyonlar temelinde inceler. Hesaplanan ki-kare istatistiginin
anlamli ¢ikmasi (0,05’ten kiigiik), veri matrisinin uygun oldugunun gostergesidir
(Biiytikoztiirk, 2010: 126)

Coklu regresyon analizi, bagimli degiskenle iliskili olan iki ya da daha ¢ok
bagimsiz degiskene (yordayict degiskenlere) dayali olarak, bagimli degiskenin
tahmin edilmesine yonelik bir analiz tiriidiir (Biytikoztirk, 2010: 98). Kullanilan

hiyerarsik regresyon analizinde yordayici degiskenler daha once belirlenen siraya
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gore analize alinmig ve her bir degiskenin, bagimli degiskene iliskin varyansa olan
katkilar1 bakimindan degerlendirilmistir. Hiyerarsik regresyon analizinde daha once
analize alinan yordayici degiskenler, daha sonra analize alinan yordayici degiskenler

icin kontrol degiskeni durumundadir.

Yapilan Coklu regresyon analizinde bazi nitel degiskenlerin bagimli degisken
tizerindeki etkileri arastirilirken, “dummy degiskeni” olarak tanimlanmasi saglanmis

ve analize alinmistir.

5. ANALIZLER VE BULGULAR

Calismada oncelikle olgekteki sorularin dogru anlasilip anlagilmadigini test
etmek i¢in bir pilot ¢alisma yapilmistir. Bu pilot ¢alismaya sektor ayirimi
gbzetmeksizin 65 yonetici dahil edilmigstir. Elde edilen veriler SPSS v.16 programina
girilmis ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda Cronbach alpha
(a) degeri 0,785 olarak bulunmustur. Boylece uyarlanmis dlgegin giivenilir oldugu

goriilmiis ve veri toplanmaya devam edilmistir.

5.1. DEMOGRAFIK ANALIZLER

Caligmaya katilan iist yoneticilerin demografik 6zelliklerinin analizi Tablo

6’da gosterilmektedir.

164



Tablo 6. Ust Diizey Yoneticilere Ait Demografik Ozelikler

Degisenler Sikhik Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 38 18,5
Erkek 167 81,5
Egitim Durumu Ik Ogretim 1 0,5
Lise 21 10,2
Meslek Yiiksek Okulu 51 24,9
Universite 115 56,1
Y Lisans ve Ustii 17 8,3
Isletmede Calist1g 1-5 75 36,6
Yil 6-10 39 19,0
11-15 32 15,6
16-20 11 5,4
21-25 36 17,6
26-30 6 2,9
31 ve Ustii 6 2,9
Yas 20-25 Arasi 11 54
26-30 Arasi 30 14,6
31-40 Arasi 59 28,8
41-50 Arasi 69 33,7
51-60 Arasi 31 15,1
61 ve Ustii 5 2,4
TOPLAM 205 100

Tablo 6’da goriildiigii gibi calismaya ait Orneklemdeki yoOneticilerin
cogunlugunun erkek (%81,5) oldugu, yarisindan fazlasinin yiiksek 6grenime sahip
oldugu (%64,4), %71,2’sinin 15 yildan daha az, %28,8’nin 15 yildan daha uzun
stiredir isletmede galistig1 ve %51,2’sinin de 40 yas iistli oldugu goriillmektedir.

Arastirmaya dahil edilen yoneticilerin ¢alistiklar1 isletmeler ile ilgili
Ozellikler ise asagidaki Tablo 7’da verilmektedir. Calismada yoneticilerin
cogunlugunun (%54,1) 25 yas alt1 isletmede calistigi, 25 yas iistii olan isletmede
calisan yonetici oranin % 45,9 oldugu gorilmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin %25,4’1 kiigiik, %13,7’s1 orta ve %61°1 ise bliyiik 6lgekli isletmede
calismaktadir. Kamu ve 6zel sahiplik durumu agisindan yapilan degerlendirme de ise
yoneticilerin %59’ nun 6zel, %41’nin ise kamu isletmelerinde istthdam edildigi
gorilmektedir. Son olarak yoneticilerin %28,8’1 otomotiv, %52,2’si havacilik ve

%19’nun ise demiryolu sanayinde ¢alistig1 goriilmektedir.
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Tablo 7. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Calistuklarisletmelerin Ozellikleri

Degiskenler Sikhik Yiizde (%)
Orgiit Yas1 1-5 23 11,2
6-10 25 12,2
11-15 8 3,9
16-20 22 10,7
21-25 33 16,1
26-30 37 18,0
31-35 16 7,8
36-40 2 1,0
41 yil ve iistii 39 19,0
Orgiit Biiyiikliigii Kiigiik 52 25,3
Orta 28 13,7
Biiylik 125 61,0
Sahiplik Durumu Ozel 121 59,0
Kamu 84 41,0
is Alan Tiirii Otomotiv 59 28,8
Havacilik 107 52,2
Demiryollari 39 19,0
TOPLAM 25 100

5.2. GUVENIRLIK ANALIZI

Giivenilirliginin arastirilmasinda Cronbach alfa( ) katsayist hesaplanmistir.

Analiz sonucu Tablo 8’de verilmektedir.

Tablo.8. Giivenirlik Analizi

Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach's Alpha N

,739 36

Tablo 8’den de goriildiigii gibi anketin giivenirlilik katsayis1 yaklasik 0,74

olarak hesaplanmis ve giivenilir olarak bulunmustur.

5.3. FAKTOR ANALIZI

Uygulanan uyarlanmis anketin aciklayimcr faktor analizinde 9 adet ayri

faktor grubu olusturulmus ve birbirileri ile iligkili olan degiskenler bir araya
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getirilerek daha az sayida degisken elde edilmistir. Dolayisiyla fazla sayida degisken

arasinda yapilabilecek bir yorumun, faktdr analiziyle daha dogru ve daha elverisli

sonuca ulasmasi saglanmistir. Faktor Analizine tabi tutulan dondstiiriict liderlik

tarzin1 belirleyici 5 boyut, islem bazli liderlik tarzini belirleyen 2 boyut ve pasif/

cekingen liderlik tarzini belirleyen 2 boyutu olusturan 36 adet soru agiklayimci faktor

analizine tabi tutulmustur. Yapilan analiz sonucu Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. Faktor Analizi (Dondiiriilmiis Temel Bilesenler ) Sonuclart

KOD Anket Sorularn Faktor Ortalama
Yiikleri
E3 Digerlerinin sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglarim. ,699 4,1805
El Kritik varsayimlari, dogruluklarini sorgulamak igin tekrar ,688 4,3805
gbzden gegiririm
E4 Gorevlerin nasil yapilacagina dair yeni yollar sunarim. ,603 4,1366
e E2 Sorunlari ¢6zerken farkli bakis agilari ararim. 577 4,4049
:8 iG1 Gelecekten olumlu bir sekilde bahsederim ,720 4,0976
:% iG2 Elde edilmesi gerekenler hakkinda hevesle konugurum. ,699 4,0976
:er iG4 Amaglara ulagilacagina inandigimi gosteririm. ,649 3,2537
4 IEDI1 En 6nemli degerlerimden ve inanglarimdan bahsederim ,885 3,7024
:8 [ED3 Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini g6z 6niinde bulundururum ,812 3,2341
Bi3 Digerlerine grup tiyesi olarak degil birey olarak davranirim. ,820 3,9561
Bi2 Ogretmeye ve rehberlige vakit ayiririm 719 3,4244
IET3 Digerlerinin saygisint kazanacak sekilde davranirim 775 3,2439
IET2 Grubun iyiligi i¢in kisisel ¢ikarlarimin dniine gecerim. ,582 4,0293
IYA2 Tim dikkatimi hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugragsmaya ,846 4,3268
veririm
= IYA4 Standartlara ulagmak i¢in hatalara yogunlagirim 742 4,0683
<Nﬂ IYA3 Tium hatalar1 akilda tutarim ,632 1,3561
Q KO2 Performans amaglarina ulagmakta kimin sorumlu oldugunu 127 2,0878
E acikca tartigirim
d KO4 Beklentiler karsilandiginda memnuniyetimi belli ederim ,705 3,2927
- KO1 Bagkalarina eger ¢aba gosterirlerse yardimei olurum. ,674 1,8146
LAS2 Bana ihtiyag¢ oldugunda yokumdur ,795 4,1805
LAS4 Acil sorulara cevap vermeyi ertelerim ,668 4,3805
E LAS1 Onemli konular bas gosterdiginde dahil olmaktan kaginirim ,584 4,1366
Of 1YP3 “ BOZUK DEGILSE TAMIR ETME” ye olan inancimi ,839 4,4049
= E gosteririm
% =) iyp4 Harekete gecmeden Once sorunlarmn kronik hale gelmesi ,630 4,0976
R ] gerektigini diisliniirim

Yapilan acgiklayimcr faktor analizi sonuglarina dayali olarak oOlgekte yer

almasi gereken 0.45 faktor puaninin {istiinii saglayan 24 adet soru belirlenmistir.
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Faktor analizi i¢in veri yapist uygunlugunu test etmek i¢cin KMO( Kaiser-
Meyer-Olkin) ve Barlette Kiiresellik testi sonuglarina bakilmistir. KMO katsayisi
0,73 olarak hesaplanmistir. Bu sonug¢ faktdr analizi i¢in veri yapisinin uygun
oldugunun gostermektedir. Barlette kiiresellik testinde de hesaplanan ki-kare
istatistiginin anlamli ¢ikmasi, veri matrisinin uygun oldugunu gostermektedir. Ayrica
test sonucunun anlamli ¢ikmasi puanlarin normalliinin de bir kaniti olarak

goriilebilir. Sonuglar Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. KMO ve Barlette Kiiresellik Testi Sonuclar

Kaiser- Meyer- Olkin Veri Yeterliligi | 0,748
Ol¢iimii
Barlette Kiiresellik Testi Yaklasik
Ki-Kare |2,083E3
df 630
Anlamlilik | 0,000

5.4. REGRESYON VE KORELASYON ANALIZI

Bu boéliimde regresyon ve korelasyon analizlerine gegmeden 6nce ¢aligmanin
amaclarindan biri olan isletmelerde hakim olan liderlik tarzinin belirlenmesi igin
ortalamalarin ve standart sapmalarin hesaplanmasina yer verilmistir. Sonuglar Tablo

11°de verilmektedir.

Tablo 11. Liderlik Tarzlart Ortalamalar:

Tammlayic istatistikler
N Minimum | Maximum | Ortalamalar | Standart Sapma
DONUSTURUCU 205 2,95 5,00 3,9047 ,38389
ISLEM BAZLI 205 2,50 5,00 3,6220 ,54110
PASIF/CEKINGEN 205 1,00 3,75 2,1110 ,56854
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Calismaya katilan yoneticilerin liderlik tarzlari incelendiginde doniistiiriici
liderlik tarzinin diger iki liderlik tarzindan daha baskin oldugu gériilmektedir. Ikinci
olarak agirlikli olan liderlik tarz1 ise islem bazli liderlik tarzidir. Orneklemde en az
seviyede hakim olan liderlik tarzinin ise Pasif/Cekingen liderlik tarzi oldugu

goriilmektedir.

Isletmeler bazinda yapilan liderlik tarzi incelemesinde ANOVA sonuglar
Tablo 12’de ve ANOVA testi ortalamalar ve standart sapma sonuglari Tablo 13’de
verilmektedir. Tek yonliic ANOVA testi sonuglarina gore, ti¢ liderlik tarzinin farkl
isletmelerde yoneticilik yapanlar arasinda istatistiksel olarak 0,05 seviyesinde
anlamli iliski bulunmustur. Tablo 13’deki sonuglar incelendiginde doniistiiriicii
liderlik tarzinm en hakim oldugu isletmelerin Esray Makina Otomotiv insaat Sanayi
ve Ticaret A.S., Glinesler Karoser ve Damper Makina Ins.Malz. San. ve Tic. Ltd.

Sti.ve Coskundz Savunma ve Havacilik Sanayi Ticaret A.S. oldugu goriilmektedir.

Islem bazl liderlik tarzi igin yapilan incelemelerde en yiiksek ortalama
puanlar1 Arikan Kriko ve Makina Sanayi Ticaret As, Aydingdr Makina, Coskundz
Savunma ve Havacilik Sanayi Ticaret A.S. ve JMS Makina Sanayi ve Ticaret As.’nin
almaktadir. Burada dikkat edilecek bir husus Coskunéz Savunma ve Havacilik
Sanayi ve Tic. A.S’nin yoneticilerinin hem doniistiiriicti, hem de islem bazli liderlik
tarzi1 Ozelliklerine sahip oldugudur. Bu da en etkin liderlik tarzini ifade etmektedir.
En Pasif/Cekingen liderlik tarzini hakim oldugu isletmeler ise Karcan Kesici
Takimlar ve TURBOMAK Havacilik Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti. olarak bulunmustur.
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Tablo 12. Liderlik Tarzlari ile Isletme Yoneticileri Arasindaki Tek Yonlii

ANOVA Testi Sonuclart

ANOVA
Karelerin Ortalamalarin
Toplamu df Karesi F Anlamlilik
DONUSTURUCU Gruplar arast 5,626 24 ,234 1,727 ,024
Gruplar igi 24,439 180 ,136
Toplam 30,064 204
1SLEM BAZLI Gruplar arast 19,653 24 ,819 3,678 ,000
Gruplar igi 40,076 180 ,223
Toplam 59,729 204
PASIF/CEKINGEN |Gruplar arasi 13,914 24 ,580 2,006 ,006
Gruplar igi 52,026 180 ,289
Total 65,941 204

Tablo 13 isletmeler ve Liderlik Tarzlart Arasindaki Tek Yonlii ANOVA Testi

Tanimlayict Sonuglar

NO | ISLETME DONUSTURUCU ISLEM BAZLI PASIF/CEKINGEN
ADI Ortalama Standart | Ortalama | Standart | Ortalama | Standart
Sapma Sapma Sapma
1 Savronik 3,6000 ,19422 3,1818 43111 2,2273 ,36722
2 Tusas 3,7409 ,37901 3,2742 ,41399 1,9301 ,59399
3 Alp Havaciik | 3,7850 ,43825 3,4000 ,22498 1,7750 ,56390
4 Tilomsas 3,8401 ,35888 3,6042 ,41854 2,3255 ,49882
5 Arikan Kriko 4,1083 ,71889 4,1667 47140 2,5000 ,23570
6 GKN 4,0633 ,29330 3,6667 ,37268 1,5500 ,37546
7 Esray 4,3310 ,46681 3,9762 ,71640 2,1071 ,15749
8 Aycan Makina | 3,8786 ,50851 3,8571 ,36551 1,7976 ,40213
9 Toprak Dokiim | 4,0508 ,35811 3,8333 ,62361 2,1136 ,57306
10 | Aydingér 4,1262 ,36992 4,4524 ,61399 2,3571 ,48523
11 | Derin Makina | 4,0833 ,40808 3,9630 ,27358 2,0093 ,66984
12 | Karcan 3,9367 ,39430 3,5667 ,38370 2,6667 ,40397
13 | Giinesler K. 4,4167 3,8333 1,1667
14 | EJS 3,8944 ,56555 3,7500 ,62138 2,0833 ,81479
15 | FORD 3,9875 ,23668 3,5000 ,50185 1,9688 ,46236
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16 | Alfatec 4,0433 ,12834 3,6333 ,29814 2,1000 ,19003
17 | Akbey 3,9000 3,8333 2,2500

18 | Atart Savunma | 3,8479 44716 3,5417 ,58926 2,3438 ,61952
19 | Niimerik Mak. | 3,7567 ,28397 3,7667 ,36515 2,4167 ,79931
20 | Coskunoz 4,1833 ,51854 4,5833 ,58926 2,0833 ,11785
21 | Busel Makina | 3,8083 ,19650 3,7083 ,31549 2,5208 ,23936
22 | Turbomak 3,8292 ,20700 3,3333 ,63828 2,5833 ,98366
23 | Esjant Oto. 4,0167 ,22546 3,0556 ,00623 1,5556 ,33679
24 | Aktir 3,7333 3,6667 1,2500

25 | IMS 3,7667 4,5000 2,5000

Isyeri alan tiirleri (Otomotiv, Havacilik ve Demiryolu) ile liderlik tarzlari

arasinda yapilan incelemedeki sonuglar ise Tablo 14ve Tablo 15°de verilmektedir.

Tablo 14. Is Yerleri Alan Tiirleri Ile Liderlik Tarzlart Arasinda Tanimlayict

Istatistikler
DONUSTURUCU ISLEM BAZLI PASIF / CEKINGEN
Ort St. Sapma Ort. St. Sapma Ort. St. Sapma
OTOMOTIV 4,0054 ,34192 3,7006 ,56203 1,9929 ,56526
UZAY VE 3,8407 ,38290 3,5607 ,54291 2,1121 ,59281
HAVACILIK
SANAYI
DEMIRYOLLARI 3,9282 ,41940 3,6709 ,49484 2,2863 ,46272

Tablo 15. Is Yerleri Alan Tiirleri Ile Liderlik Tarzlart Arasinda Tek Yonlii ANOVA

Testi Sonuclart

ANOVA
Karelerin Toplam1 Ortalamalarin Karesi
(Sum of Squares) | df (Mean Square) F | Anlamlilik
DONUSTURUCU |Gruplar arasi 1,058 2 529 3,685 ,027
Gruplar ici 29,006 202 ,144
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Toplam 30,064 204
ISLEM BAZLI Gruplar arasi ,859 2 430 1,474 ,232
Gruplar ici 58,870 202 291
Toplam 59,729 204
PASIF/CEKINGE |Gruplar arasi 2,021 2 1,011 3,194 ,043
N Gruplar ici 63,919 202 316
Toplam 65,941 204

Isyeri alan tiirleri ile liderlik tarzlar arasinda yapilan Tek Yonli ANOVA
Testi sonuglarina gore, istatistiksel olarak 0,05 anlamlilik diizeyinde doniistiiriicii ve
pasif/cekingen liderlik tarzlar1 ile isyeri alan tiirii arasinda anlamli bir iliski
yakalanmigtir. Tablo 14 sonuclar1 incelendiginde otomotiv sektdriinde calisan
yoneticilerin diger iki grup ig¢inde daha doniistiiriicti liderlik tarzina sahip oldugu
goriilmektedir. Pasif/Cekingen Liderlik tarzinin ise demiryollar1 sanayinde calisan

yoneticilerde agir bastig1 goriilmektedir.

Calismada, stratejik degisim bagimli degiskeniyle birden ¢ok bagimsiz
degisken arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla Hiyerarsik Regresyon Analizi
kullanilmistir. Calismada analiz yontemi olarak sec¢ilen Hiyerarsik Regresyon
Analiziyle stratejik degisim bagimli degiskeniyle kontrol degiskeni olarak alinan
isletmelerin yas1, biylikliigli ve sahiplik durumlari, yoneticilerin demografik
ozelliklerinden cinsiyetleri, egitim durumlar, iste kalis siireleri ve yaslari, liderlik
tarzlari olan doniistiiriicii, islem bazli ve pasif/cekingen liderlik tarzlar1 gibi bagimsiz
degiskenler arasinda bir iliskinin olup olmadig1 ortaya konulmustur. Ayn1 zamanda,

bu iliskinin giicii ve tiirii de belirlenmistir.

Asagida verilen Tablo 16’da tanimlayici istatistikler ve regresyon analizinden

elde edilen korelasyon analizi sonuglar1 verilmektedir.
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Tablo 16. Korelasyon Matrisi

Degiskenler Ortalama| Standart
Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. STRATEJIK 1,0098 |1,05714
DEGISiM

2. Orgiit Yag1 5,1268 2,60721 |-,164**

3. Orgiit Bilyiikliigii |2,3561  |,86036 |-,225%* | 718**

4. Sahiplik Durumu |1,4098 49299 |-,158** [ 562** |,625**

5. Cinsiyet ,8146 ,38955  |-,210** (,043 ,096* 1,066

6. Egitim Durumu |3,6146 ,79999  {,080 ,085 072 -,008 -,073

7. iste Kalis Siiresi |2,6878 1,74898 |-,168** |582** |478** [371** |,116** (,075

8. Yas 3,4585 1,14810 |-,181** |,326** |271** [,160** |,202** [,108* |550**

9. Doniistiiriicii 3,9047 ,38389  |,101* -,065 -,129** (-104* |,051 -,092* (-,014 |[-,064
Liderlik

10. islemBazll 3,6220 ,54110 ,249** -,028 -,167** (-,118** |-,152** (-,114* |,001 -,083 [,438**
Liderlik

11. Pasif/Cekingen |2,1110 ,56854 -,002 ,105* -,015 ,021 -,069 -,047 (,214** |,130** (-,068 |-,012
Liderlik

Yukaridaki Tiim iligkiler *p<,10 diizeyinde anlamhdir.

**p< 05

Tablo 16’daki korelasyon matrisi baz1 degiskenler arasinda 6nemli iligkilerin
oldugunu gostermektedir. Ozellikle 6rgiit yasi ve biiyiikliigii arasinda (0,718) ve
sahiplik durumu ve o6rgiit biyiikliigii arasinda (0,625) iliski en biiyiikleridir. Bu
nedenle Belsely, Kuh ve Welsch (1980) tarafindan ortaya konan regresyon analizinde

multicollinearity (¢oklubaglantililik) etkisini test etmek icin gerekli prosediir
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uygulanmustir'. Bu amagla bir bagimsiz degiskenle ilgili olarak diger bagimsiz
degiskenlerin agiklayamadiklar1 varyans orani olan tolerans degeri(1-R?) 0,20°den
daha biiyliik bulunmustur. Varyans biiyiitme faktérii (VIF) 10°dan disiik ve durum
indeksi( CI)" ise ii¢ deger hari¢c 30°dan kiiciik bulunmustur(Bkz Ek 3 ve Ek 4). Bu
durum multicollinearity (¢oklu baglanti) sorunun olmadigin1 géstermektedir. Boylece

regresyon katsayilariin tahminler iizerinde giivenilirligi s6z konusudur.

Stratejik degisime yoneticilerin cinsiyeti ve isletmelerin sahiplik durumunun
etkisini arastirma analizinde dummy degiskenleri kullanilmistir. Burada erkeklerin
kadinlara gore ve 6zel sektor isletmelerinin kamu sektori isletmelerine gore stratejik
degisimle daha iliskili oldugu bulunmustur. Bu dummy degiskenleri regresyon

esitligine de konulmustur.

Hipotezlerin test edilmesi ic¢in hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.
Regresyon analizi sonuglari Tablo 17°de gosterilmektedir. 4 modelde ayr1 ayri
regresyon esitlikleri test edilmistir. Ilk model sadece kontrol degiskenlerini, iKinci
model kontrol degiskenleri ve yoneticilerin demografik o6zellikleri, ii¢iincii model
kontrol degiskenleri ve liderlik tarzlar1 ve dordiincii model tim degiskenleri
icermektedir. Bu yaklasim {i¢ set degiskenin her birinin agiklanan varyans tizerinde

goreceli etkisinin karsilagtirilmasini saglamaktadir.

Regresyon sonuglarina gore Model I, Model II, Model III ve Model IV de
bulunan degiskenlerden birisi bir birim degistiginde diger degiskenlerin nasil bir

degisim gosterdigi bulunmaktadir.

* Multicollinearity (goklu baglantililik), bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek diizeyde iliskilerin
olmasidir. Veri deseninde bagimsiz degiskenlerin ikili korelasyonlar1 0,80’in iizerinde ise ¢oklu
baglant1 olabilecegini, 0,90’ iizerinde bir korelasyon ise ciddi bir c¢oklu baglanti sorunun
olabilecegini gostermektedir. Coklu baglanti sorunu olup olamadiginin tespiti i¢in tolerans degerine,
varyans biiylitme faktdriine (VIF) ve durum indeksine(CI) bakilmalidir. Degerlerin sirastyla 0,20°den
biiytik, 10’dan diisilk ve 30’dan diisiik olmas1 gerekmektedir. Bunlardan ikisi ihlal edilirse goklu
baglanti sorunu var demektir(Biiyiikoztiirk, 2010: 100).

" Durum Indeksi (CI)= En yiiksek 6zdegerin degiskenin degerine oranmin karekokiidiir.
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Tablo 17. Hiyerarsik Regresyon Analizi Tablosu

Degiskenler Model I: Model I1: Model I11: | Model IV: AR?
+ + Liderlik

Demografik Tarzlar:

Degiskenler
DONUSTURUCU -,024 ,003 ,008
ISLEM BAZLI ,232%* ,213%* ,055
PASIF/CEKINGEN ,001 ,018 -,005
Yonetici yast -,104 -,087 ,028
Yonetici cinsiyeti -,162** -,132* ,039
Yonetici Egitim Durumu ,091 ,119* ,001
Yonetici Calistig1 Y1l -,016 -,047 ,023
Orgﬁtiin Yasi ,002 ,021 -,044 -,017
Orgiitiin Biiyiikligii -,208* -,181* -,147 -,122
Orgﬁtiin Sahiplik Durumu -,029 ,023 -,017 -,006
R? ,051 ,104 ,098 ,145
Ayarlanmig R? ,037 ,072 ,071 ,101
F 3,605** 3,259** 3,599** 3,300**

& Gosterilen tiim degerler standardize edilmis regresyon katsayilarini gostermektedir. n=205

*p<0,1 diizeyinde anlamlidr.

**p < 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Model 1°de ti¢ kontrol degiskeni analize alinmistir. Stratejik degisim ve

kontrol degiskenleri (Orgiit yasi, oOrgiit buyiikliigli ve Orgiit sahiplik durumu)

regresyonu kontrol degiskenlerinden sadece orgiit biiyiikliigiiniin stratejik degisim
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izerinde etkisinin istatistiksel olarak 0,10 diizeyinde anlamli oldugunu
gostermektedir. Burada oOrgiit biyiikliigi arttikga stratejik degisimin azaldigi
sonucuna ulasilmistir. Kontrol degiskenleri stratejik degisimde varyansin %5’ini
aciklamaktadir.(Ayarlanmig R’= 0,037) Kontrol degiskenleri ile ilgili olarak bu

calismada bir hipotez kurulmamastir.

Stratejik degisim, kontrol degiskenleri ve yoneticilerin demografik 6zellikleri
(yasi, cinsiyeti, e8itim durumu, iste kalis siliresi) regresyonu olan Model 2’deki
sonugclar incelendiginde, demografik ozelliklerden sadece cinsiyetin istatistiksel
olarak 0,05 diizeyinde, kontrol degiskenlerinden de sadece oOrgiit biiyiikligiiniin
istatistiksel olarak 0,10 diizeyinde, stratejik degisim {izerinde bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Burada erkeklerin kadinlardan daha fazla stratejik degisim
gerceklestirmeye meyilli olduklar1 belirlenmistir. Ayrica orgiit biiytikligu arttikca
stratejik degisimin azaldig1 sonucuna da ulagilmistir. Bu da daha once ifade edilen
isletmeler biiyiidiikce esnekliklerini kaybederler ve degisimleri gergeklestirmek daha
zor hale gelir seklindeki argiimani desteklemektedir. Secilen yordayici degiskenler
stratejik degisimde varyansin % 10,4 nii agiklamaktadir(Ayarlanmis R%= 0,072).

Model 3’de stratejik degisim, kontrol degiskenleri ve liderlik tarzlar
regresyon analizine tabi tutulmustur. Burada liderlik tarzlarindan sadece islem bazl
liderlik tarzinin stratejik degisimde istatistiksel olarak 0,05 diizeyinde anlamli bir
etkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Secilen yordayici degiskenler stratejik

degisimde varyansin % 9,8’ini agiklamaktadir(Ayarlanmis R?= 0,071).

Model 4 stratejik degisim, kontrol degiskenleri, demografik ozellikler ve
liderlik tarzlar1 degiskenlerinin regresyona tabi tutuldugu tiim modeldir. Burada
stratejik degisime islem bazli liderlik tarzinin istatistiksel olarak 0,05 diizeyinde,
yOneticinin cinsiyeti ve egitim durumunun 0,10 diizeyinde anlamli etkisinin oldugu
sonucuna ulasilmistir. Dontistliriicii, pasif/cekingen liderlik tarzinin, yonetici yasinin,

iste kalig siiresinin, Orglit yasi, orgiit biiylikliigli ve isletmenin sahiplik durumunun
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stratejik  degisim ilizerinde Onemli (anlamli) etkisinin olmadig regresyon

katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglari incelendiginde goriilmektedir.

Tim modelde sadece islem bazli liderlik tarzinin, yonetici yasinin ve egitim
durumunun 6nemli yordayicilar oldugu goriilmektedir. Stratejik degisime anlaml
etkisi olan yordayici degiskenlerin 6nem sirasi: islem bazli liderlik tarzi, yoneticinin
cinsiyeti ve yoneticinin egitim durumudur. Secilen yordayici degiskenler stratejik

degisimde varyansin % 14,5’ni agiklamaktadir(Ayarlanmis R’=0,101).

Tim sonuglar géz Oniine alindiginda c¢alismada verilen H2.2. hipotezi
“Isletmelerde gerceklestirilen stratejik degisim seviyesi ve islem bazli liderlik tarzi
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir iliski vardir” kabul edilmektedir.
Ayrica yoneticilerin egitim seviyeleri ile ilgili olarak olusturulan hipotez H4.3.
“Yoneticilerin egitim seviyesi yiikseldikge stratejik degisim gergeklestirme
olasiliklart artar” dogrulanmis olmaktadir. Burada iiniversite ve {istii egitime sahip
olmayan yoneticilerin stratejik degisim gergeklestirme olasiliklarinin  azaldig:
bulunmustur. Model 4’de ayrica olusturulan H4.4. hipotezi “Kadin yoneticiler erkek
yoneticilere oranla daha fazla stratejik degisim gergeklestirme olasiligina sahiptir”
dogrulanmamis olmaktadir. Boylece erkeklerin kadinlardan daha fazla stratejik

degisim gergeklestirmeye meyilli olduklart analiz sonucunda bulunmustur.

Regresyon analizi Model IV sonucuna gore stratejik degisimin yordanmasina

iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmektedir .

" Matematiksel modelin olugturulmasinda degiskenlere ait katsayilar EK 4 verilen regresyon

katsayilar tablosundan elde edilen degerlerdir.
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Stratejik Degisim= -,111-0,0070Y-0,1500B-0,013SD-0,358C-0,080YY+0,157ED

-0,029jKS +0,008DT+0,416iBT+0,034PC

Not: OY: Orgiit Yasi; OB: Orgiit Biiyiikliigii; SD: Sahiplik Durumu; C: Cinsiyet; YY: Yonetici Yast;
ED: Egitim Durumu; JKS: iste Kahs Siiresi; DT: Doniistiiriicii Liderlik Tarzi; /BT: Islem Bazli
Liderlik Tarzi; PC: Pasif/Cekingen Liderlik Tarz1

Calismanin amaglarindan igilinciisii liderlik tarzi davraniglarinin stratejik
degisim {izerindeki etkisinin aragtirilmasidir. Burada etki arastirilmasinda regresyon

analizi yapilmigtir. Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Liderlik Tarzlart Davranislarina Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Degiskenler Regresyon Katsayilar: Anlamhhk
(Beta)
Bireysel Hgi -,003 ,966
Entelektiiel Tesvik -,093 ,248
[lham Verici Motivasyon 121 127
Ideallestirilmis Etki (Davranissal) ,091 ,210
Ideallestirilmis Etki (Tutumsal) -,110 ,144
Kosullu Odiil ,094 ,236
Istisnalarla Yonetim (Aktif) 192 ,010
Laisses-faire ,027 ,726
Istisnalarla Yonetim (Pasif) -,037 ,609

Not: Tablodaki degerlerin tiimii standardize edilmis katsayilar1 gostermektedir.

Tablo 18 incelendiginde yalnizca istisnalarla aktif yonetim degiskeninin
stratejik degisim {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu saptanmistir. istisnalarla
aktif yonetim degiskenindeki artisin stratejik degisimde de artisa neden olacagi

sOylenebilir.

Liderlik tarzt davranislarinin = stratejik  degisim lizerindeki etkisinin
arastirtlmasinda olusturulan hipotezlerin kabul ve red durumlart Tablo 19°da

verilmistir.
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Tablo 19. Liderlik Tarzi Davraniglarina Iliskin Sinan Hipotezler

Hipotez Hipotez Sonu¢

No:

H3.1 Bireysel ilgi davranisi stratejik degisim {izerinde anlamli bir RED
etkiye sahip degildir.

H3.2 Entelektiiel tegvik davranisi stratejik degisim tizerinde RED
anlamli bir etkiye sahip degildir.

H3.3 ITham Verici Motivasyon davranisi stratejik degisim RED
iizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.

H3.4 Ideallestirilmis etki (Davranissal) davrams: stratejik RED
degisim lizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.

H3.5 Ideallestirilmis etki (Tutumsal) davranis: stratejik degisim RED
iizerinde anlaml1 bir etkiye sahip degildir.

H3.6 Kosullu 6diil davranisi stratejik degisim lizerinde anlamli RED
bir etkiye sahip degildir.

H3.7 Istisnalarla yonetim (Aktif) davrams stratejik degisim KABUL
lizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.

H3.8 Laisses-faire davranisi stratejik degisim tizerinde anlamli RED
bir etkiye sahip degildir.

H3.9 Istisnalarla yonetim (Pasif) davranisi stratejik degisim RED
lizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.

Tablo 19 incelendiginde olusturulan hipotezlerden sadece istisnalarla aktif
yonetim davranmiginin stratejik degisimde etkisinin oldugu goriilmektedir. Diger
liderlik tarzi
motivasyon, ideallestirilmis tutumsal ve davranigsal etki kosullu odiillendirme,

laisses- faire ve istisnalarla pasif yonetim) ilgili olarak olusturulan hipotezler

davraniglariyla (bireysel 1ilgi, entelektiiel tesvik,

dogrulanmamustir.
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6. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu calismanin temel amaci st diizey yoneticilerin liderlik tarzi ve
demografik Ozelliklerinin goz Oniine alindig1 bir stratejik degisim modelini test
etmektir. Arastirmanin sonuglarindan hangi liderlik tarzinin ve hangi demografik
Ozelliklerin birlikte stratejik degisim seviyesinde bir etkisinin olduguna dair yeni

kanitlar elde edilmistir.

Calisma oOncelikli olarak, ilk ama¢ olan segilen iretim isletmelerinin iist
diizey yoneticilerinde hakim olan liderlik tarzinin bulunmasini incelemektedir.
Burada, st diizey yoneticilerin doniistiiriicti liderlik tarzini sergiledikleri ortaya
cikmistir.  Bu durum, arastirmadaki donistiriicti liderlik tarzina sahip olan
yoneticilerin isletmedeki izleyicilerini islerinde yiiksek performans gdstermeleri i¢in
desteklediklerini ve isletmenin amagclarma ulagmasini kolaylastirmak igin
izleyicilerinin kendilerini yetistirmelerine yardimci oldugu anlamina gelmektedir. Bu
yoneticilerin ilham verici motivasyonla iligkili davraniglar1 genel olarak isletmenin
gelecegine ait olan vizyonunu paylasmakta istekli oldugunu gostermektedir (Bass ve
Avolio, 2004: 27). Bu tarz liderler tarafindan yonetilen isletmeler isletmenin
misyonunda gerekli olan degisimleri gerceklestirmede hazirdirlar. Bdylece
isletmenin etkinligi artar ve iyi bir performansa sahip olurlar. Calismadaki iist diizey
yoneticilerin dontistiiriicii liderlik tarzi sergilemesi isletmelerin etkin olabilmelerinin

bir gostergesidir.

Arastirmada en az seviyede hakim olan liderlik tarzinin Pasif/Cekingen
liderlik tarzi oldugu goriilmektedir. Bu da orneklemdeki isletme yoneticilerinin
cogunun anlagmalar1 belirlemekten, beklentileri aydinlatmaktan ve izleyenler
tarafindan basarilmasi beklenen amaglar ve standartlarin saglanmasindan

kaginmadiklarint gostermektedir.
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Sektorler bazinda liderlik tarzi arastirilmasinda Otomotiv sektoriinde cgalisan
yoneticilerin Uzay/Havacilik ve Lokomotif sektoriinde calisan yoneticilere gore daha
dontstiiriicii liderlik tarzina sahip oldugu goriilmektedir. Pasif/Cekingen Liderlik
tarzinin ise Lokomotif sektoriinde calisan yoneticilerde agir bastigr goriilmektedir.
Bu sonug 6rneklemdeki Lokomotif sektdriinde ¢aligan yoneticilerinin ¢gogunlugunun

kamu sektdriinde faaliyet gostermesinden kaynakli olabilir.

Calismanin ikinci adimi kontrol degiskenleri, liderlik tarzlar1 ve demografik
oOzelliklerin stratejik degisime olan etkisinin arastirtlmasidir. Burada olusturulan dort
farkli model ile ti¢ set degiskenin her birinin stratejik degisim tizerindeki goreceli
etkisinin karsilastirilmast saglanmistir. Sonuglarda calismaya alinan demografik
degiskenlerden egitim durumu ve cinsiyetin ve liderlik tarzlarindan islem bazlh
liderlik tarzinin stratejik degisimde etkili oldugu, orgiit biiyiikligl, orgiit yasi ve
sahiplik durumunun ise anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Ancak orgiitiin
biyilikliigii, orgiitiin yast ve sahiplii durumu olarak ele aliman kontrol
degiskenlerinin diger degiskenler olmadan yapilan degerlendirilmesinde Orgiit
biiyiikliigiiniin stratejik degisimi etkiledigi goriilmektedir. Orgiitlerin biiyiikliigiiniin
artmast stratejik degisim gergeklestirme olasiligin1 azaltmaktadir. Bu sonug
orglitlerin  biiylikliik  Olciisliniin ~ esnekliklerine  olan  etkisi  agisindan
degerlendirilebilir. Daha o6nce yapilmis calismalarda kiigiik isletmelerin biiyiik
isletmelere kiyasla daha ¢ok degistikleri ve daha kiiciik isletmelerin daha hizli bir
biiyiime oranina sahip oldugu bulunmustur (6rn: Kelly ve Amburgey, 1991; Child,
1974; Feitler, Corsi ve Grimm 1997). Ayrica Hannan ve Freeman (1984)
calismasinda isletmelerin biiyiikliigiiniin degisime olan direnci arttirdigini ve
isletmelerin  bliylikligli arttikga, daha formal olduklarindan dolay1 isletme
davranisinin daha tahmin edilebilir ve kontrol edilebilir oldugunu ifade etmektedir
(Boeker, 1997: 161). Bu calismadaki sonugta daha Onceki arastirmalari destekler
niteliktedir. Kisaca biiylik isletmeler daha az esnek ve formal olduklarindan dolay1

stratejik degisimlere daha ¢ok direng gdstermektedirler.
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Orgiit yas1 ve sahiplik durumu olarak ele alinan degiskenlerden, geng isletme
ve Ozel sektor isletme yoneticilerinin daha fazla stratejik degisime eyilimli olacaklari
beklentisiyle yapilan degerlendirmelerde herhangi bir anlamli etkinin varlig1 ortaya

konulamamustir.

Egitim seviyesinin yiikseldik¢e stratejik degisim gergeklestirme olasiliginin
artacagl sonucu daha Once yapilan aragtirma sonuglarimi da desteklemektedir
(6rnegin, Wiersema ve Bantel (1992)). Yiiksek egitim seviyesine sahip yoOneticiler
daha yenilik¢idir(Wiersema ve Bantel, 1992: 99), belirsizlikleri tolore etme,
karmagikliklar1 birlestirebilme yetenegine sahiptir (Dollinger, 1984: 354). Ayrica
yiiksek egitim seviyesi bilgi siirecindeki yiiksek kapasiteyle ve cesitli caydiricilar
arasinda ayirim yapabilme yetenegiyle iliskilidir (Schroder, Driver ve Streufert,
1967°den akt. Wiersema ve Bantel, 1992: 99). Bu nedenle yoneticilerin egitim
seviyesi yukseldikce stratejik degisim gerceklestirme olasiliklart da bu oranda

artmaktadir.

Diger bir sonug¢ cinsiyetin stratejik degisim iizerinde anlamli bir etkisinin
oldugunun tespitidir. Literatiirde bayanlarin daha demokratik ve katilimci, daha az
otokratik ve direktif¢i egilimli olduklari, takipgilerini dinleme, takim kararlarinin
olusturulmasi, demokratik yonlendirme egiliminde olduklar1 ve doniistiirticii liderlik
tarzinda daha yiiksek puanlar elde ettikleri bulunmustur (6rn. Eagly ve Johnson,
1990; Bass ve Avolio,1994; Druskat, 1994; Rosener ve Powell, 1997; Tucker vd.,
1990). Dolayisiyla kadinlarin doniistiirticti liderlik vasiflarina daha fazla sahip
olduklarindan dolay1 stratejik degisim gerceklestirme olasiliklarinin daha fazla
olduguna dair sonuglar s6z konusudur. Bu g¢alismada ise literatiiriin aksine erkek
liderlerin bayanlara gore daha fazla stratejik degisimde etkili oldugu sonucuna
ulasgilmistir. Bunun nedeni stratejik degisimde islem bazli liderlik tarzinin etkili
oldugunun bulunmasi1 ve erkek liderlerinde bu liderlik tarzim1 daha yogun

benimsemelerinden kaynaklanmaktadir.

182



Sonuglar, doniistiiriicii liderlik tarzinin stratejik degisim seviyesine etkisinin
olmadigin1 gostermektedir. Pek ¢ok calisma stratejik degisimin gerceklesmesinde
sergilenen doniistiirticii liderlik tarzinin iligkili oldugunu bulmasina ragmen (6rnegin
Allen, 2003; Beyer, 1999; Dolan vd., 2003 ¢alismalar1) bu galisma, bu iliskiyi
desteklememektedir. Ancak bu bulgu yoneticilerin doniistiiriicii liderlik tarzi ile
iligkili davraniglar1 géstermemesi gerektigi anlamina gelmez, sadece bu iliskisizligin

kuvvetlenmesinde daha ileri ¢calismalarin yapilmasini gerektirmektedir.

Sonuglarda islem bazli liderlik tarzinin ve liderlik tarzi davranislarindan
sadece istisnalarla aktif yonetim davramiginin stratejik degisimde etkili oldugu
goriilmektedir. Diger liderlik tarzi davraniglarinin (bireysel ilgi, entelektiiel tesvik,
ilham verici motivasyon, ideallestirilmis tutumsal ve davranigsal etki kosullu
odiillendirme, laisses- faire ve istisnalarla pasif yonetim) etkisinin olmadigi sonucuna
ulasiimistir. Incelemede istisnalarla aktif yonetim davranisi arttikga stratejik degisim
seviyesinin de artacagi bulunmustur. Istisnalarla aktif ydnetim davranisim
benimseyen liderler itaat i¢in standartlari belirler. Ayni zamanda neyin diigiik
performans olarak nitelendirildigini  ve izleyicilerin itaat etmediginde
cezalandirilacagin belirtilirler. Bu tip liderler sapmalari, hatalar1 ve yanlislari izlerler
ve bunlar olustugunda miimkiin oldugunca ¢abuk diizeltici eylemlerin alinmasinin

saglarlar.

Sonug¢ olarak stratejik degisim gergeklestirme oranin yiiksek olacagi
isletmelerde erkek, egitim seviyesi yliksek ve islem bazli liderlik tarzina sahip iist

yoneticilerin olacagi sdylenebilir.

Bu sonuglar Tirkiye’deki deger yargilart ve kiiltiirel degerler ile
iliskilendirilebilir. Bir 6rgiitte hakim olan kiiltiir, biiyiik 6l¢iide toplumsal kiiltiirden
etkilenmektedir. Dolayisiyla Tiirk toplumunun Kkiiltiirel degerleri iginde yer alan
orgiitler de bu kiiltiirel 6zellikten etkilenerek toplumsal kiiltiirle ayni1 6zellikler

gosterecektir. Liderlik tarzinin ve davraniginin da oOrgiit kiiltiirii ile etkilesim
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icerisinde oldugu disiiniiliirse, s6z konusu orgilite mensup liderler kiiltiirle iligkili

davraniglar sergileyeceklerdir.

Hofsted’in ¢alismasindaki kiiltiir boyutlar1 agisindan Tiirk toplumunun
degerlendirmesinde, giic mesafesinin genis, belirsizliklerden kaginma davraniginin
yiikksek ve kolektivist bir kiiltiir ozelligine sahip oldugu belirlenmistir. Gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu Tiirk toplumunda glic benimsenir ve kurumsallastirilir.
Yonetici ve c¢alisan arasindaki mesafe konur ve statii, pozisyon ve unvan gibi
betimleyici o6gelere saygi duyulmaktadir. Calisanlar kendilerine ne yapilmasi
gerektiginin sdylenmesini istemektedirler. Ideal lider babacan veya cOmert
otokratiktir. Dolayisiyla ¢alisanlar tarafindan islem bazli liderlik tarzi ve davraniglari
beklenmektedir. Bu durum yoéneticileri islem bazli liderlik tarzini sergilemesine

yoneltebilir.

Ayrica belirsizlikten kaginma davranisinin hakim oldugu toplumlarda bilginin
yetersiz oldugu veya ortiik oldugu, karmasikligin oldugu ve degismelerin oldugu
ortamlarda yogun tedirginlik s6z konusudur. Bu nedenle orgiitte calisanlar daha fazla
yazili kurallar beklerler ve neyin diisik neyin yiiksek performans olarak
nitelendirildigini bilmek isterler. Degisime yiiksek bir diren¢ vardir. Yoneticilerde

daha az risk alirlar.

Tirk toplumunun kolektivist bir kiiltiir 6zelligine sahip oldugu
diisiintildiiglinde, paternalistik oldugu sdylenebilir. Paternalizm 6rgiitler i¢in oldukca
onemlidir. Ataerkillikten tiiremis olan paternalizmde kisinin karsisindakini koruma
ve bunun karsiliginda sadakat ve itaat bekledigi goriilmektedir. Paternalist
toplumlarda ast ile {ist arasindaki iliski ebeveyn ve evlat arasindaki iligkiye
benzemektedir. Bu iliskide {istiin gorevi ast1 korumak, yonlendirmek, yol géstermek
ve onun iyiligine olacagina inandig1 kararlari onun adina vermektir. Astta bu iyiligin
karsisinda iistiine saygi ve itaat gostermektedir. ki taraf arasindaki iliski, maddi,

sosyal ve diger kaynak tiirlerinin degisimini miimkiin kilmaktadir.
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Bu agiklamalar 1g18inda, aragtirmada literatiiriin aksine doniistiiriicii liderligin
degil de islem bazli liderligin stratejik degisimde etkili oldugu sonucunun elde
edilmesi Bat1 ve Dogu arasindaki kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanmis olabilir. Tiirk
kiltirii, toplulukgu, giic mesafesi yiiksek, belirsizlikten kaginan ve paternalizm
egilimleri yiiksek bir kiiltiir olarak degerlendirilmektedir. Genis giic mesafesi ve
yiiksek paternalizm degerlerinin bir arada bulunmasi, sefkat gosteren ve koruyan,
destekleyen ayni zamanda otorite sahibi olup kontrol eden ve disiplin kurmus olan
liderlik tarz1 beklentileri yaratmaktadir. Bu da sonuglarda islem bazli liderlik tarzinin
ve istisnalarla aktif yonetim davranisinin stratejik degisimde daha etkili oldugu

sonucunu agiklayabilir.

Son olarak, Bati kiiltiiriinde gergeklestirilmis arastirma malzemelerinin ve
calisma sonuglarinin Dogu kiiltiiriinde gelisiglizel uygulanmasi ve kabiilii cok da
dogru olmamaktadir. Bat1 kiiltiiriinde gergeklestirilen arastirma sonuglarinin evrensel
bir nitelik tasidigi soylenememektedir. Cilinki farkl kiiltiirel 6zellikler farkli liderlik

tarzlarin1 ve davraniglarini gerektirebilir.

185



SONUC

Tarihsel gelisim siirecinde toplumlar, Kkiiltiirel, siyasal ve ekonomik
boyutlarda siirekli degisim ve gelisim icerisindedir. Toplumlar bu degisikliklere
uyum saglamaya caligirken, toplumsal birer varlik olan orgiitler de i¢inde bulundugu
cevrenin degisikliklerine ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Kiiresellesme ve
bilisim teknolojilerindeki gelismelerle ortaya ¢ikan hizli bilgi artisi, hizli gelisme ve
hizli iletisim orgiitsel degisimin niteligini ve hizim etkilemistir. Orgiitlerin
cevrelerinde yer alan bu gelismeler, c¢evreleri ile yakin iligkiler kurmak ve bunu
stirdirmek durumda olan orgiitler icin degisim olaymi kacinilmaz bir 6ge haline

getirmektedir.

Orgiitsel anlamda degisim, bir érgiitiin varliklarinin zaman icinde biciminde,
niteliginde ya da durumunda amprik olarak gdzlenen bir farkliliktir. Orgiitlerde
gbzlenen bu farklilik, genel olarak kullanilan teknolojinin, yapinin, kiiltiiriin ve
stratejilerin  degistirilmesiyle saglanir. O halde stratejik degisimler Orgiitsel
degisimlerin bir girdisidir. Gergeklestirilen stratejik degisimler orgiitlerin bu yeni
stratejilere gore tliimiiniin ya da ¢ogu unsurunun degismesine neden olmaktadir.
Orgiitiin degismesini saglayan stratejik degisim iist diizey yoOneticiler tarafindan
yapilan, belli ¢evresel ve orgiitsel kosullar altinda, orgiitiin dis ¢evresine uyum
saglayabilmesi i¢in bi¢iminde, niteliginde ya da konumundaki doniisiimiinii saglayan

planli, amacl ve radikal bir miidahaledir.

Orgiitleri stratejik degisime zorlayan faktorler artan kiiresel rekabet,
teknolojilerin ve teknoloji ile iiretilen iirlinlerin siirekli bir degisim ve gelisim iginde
olmasi, toplumdaki ¢ok farkli gruplarin istemlerinin ve yasam big¢imlerinin siirekli
farklilasmasiyla gelen sosyal, kiiltlirel ve siyasal gelismeler, 6zellikle ¢alisanlarin ve
tiiketicilerin yonelimlerinin ve tercihlerinin degisime ugramasi, Orgiitiin bir sistem
olarak faaliyet alanlarini genisletme ve biiylime egilimi, orgiitiin ve {irettigi iiriinlerin
yasam siirelerinin kisalmasi seklinde ifade edilebilir. Bu faktorler giiniimiizde

stratejik degisimleri gergeklestirmenin zorunlulugunu ortaya koymaktadir.
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Stratejik degisimler esas olarak, ¢evrenin sundugu firsatlara ve tehditlere ve
isletme i¢i kaynak ve yeteneklerdeki istiinliik ve zayifliklara karsi iist yonetimin
kararlarin1 yansitmaktadir. Stratejik degisim igsel ve digsal faktorlerin bir
fonksiyonudur. Bu nedenle stratejik degisim gerceklestirme olasiligini dis ¢evredeki
degisiklikler, orgiitiin bliylikliigii, 6rgiitiin mevcut performansi, orgiitiin yasi, sahiplik
durumu, yoneticilerin demografik o6zellikleri ve sergiledikleri liderlik tarzinin

etkiledigi soylenebilir.

O halde orgiitlerde stratejik degisimleri baslatma ve uygulamak igin en etkin
olan liderlik tarzinin benimsenmesi 6nem arz etmektedir. Orgiit igin gerekli olan
liderlik tarzim orgiitiin iginde bulundugu kosullar belirlemektedir. Orgiitiin yapisi,
deger yargilari, kiiltliri ve sosyo-ekonomik kosullara gore etkin liderlik tarzi
degisebilmektedir. Literatiirde dontstiiriicii liderlik tarzinin Orgiitlerde stratejik
degisimi baslatmada en etkin liderlik tarzi oldugu ifade edilmektedir ve pek cok
calisma stratejik degisimin gerceklesmesinde sergilenen doniistiiriicii liderlik tarzinin

stratejik degisim ile iligkili oldugunu bulmustur.

Ancak bu ¢aligma, literatiiriin aksine stratejik degisimle iliskili liderlik
tarzinin iglem bazli liderlik tarzi oldugu sonucuna ulagmistir. Bu durum Tiirk
toplumunun belirsizlikten kaginma, genis gli¢ mesafesi ve kolektivist yapisinin neden
oldugu paternalist egilimler tasiyan kiiltiirel 6zelliklerinden kaynaklanmis olabilir.
Orgiit kiiltiirii biiyiik ol¢iide sosyal kiiltiirden etkilenmektedir. Orgiit icerisindeki
liderlik tarzinin da orgiit kiiltiirtiniin etkisinde kalmasi sonucunda igslem bazli liderlik
egilimleri ortaya cikabilmektedir. Calisanlar tarafindan beklenen bu liderlik tarzinda
ast ile Ust arasindaki iligki ebeveyn ve evlat arasindaki iliskiye benzemektedir.
Yonetici ile ¢alisan arasinda yakin iligkiler kurulmasindan dolay1 ¢alisan orgiite
giivenir ve duygusal olarak baglanir. Bu durum da gerekli olan stratejik degisimlerin

basaril1 bir sekilde gergeklesmesini saglayabilir.

Aslinda dontstiriicii liderlik ve islem bazli liderlik, birbirlerinden farkli

olmasima ragmen bu iki yaklasim birbirlerini reddeden ya da diglayan yaklasimlar
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degildir. Dolayistyla ayni lider, her iki liderlik tiiriinii farkli kosullar altinda ve farkli
zamanlarda uygulayabilir.

Bu c¢alisma stratejik teoriye iki onemli katki saglamaktadir. ilki, stratejik
kararlar1 veren iist yoneticilerin isletmelerin rekabette gelecegini 6nemli sekilde
etkileyecegini ifade eden stratejik secim goriisiinii desteklemesidir. Ust ydnetim
takimmin ozellikleri ve stratejik degisim arasindaki iligkiyi inceleyen g¢alismalar
olmasina ragmen (O6rnegin, Boeker, 1997, Wiersema ve Bantel,1992), bu calisma
stratejik degisim fenomenine ve liderlik tarzlarina odaklanmasindan dolay1 yenidir.
Stratejik degisim Onemli bir konudur. Ciinkii isletmenin hayatta kalabilmesi onun
cevresi ile arasindaki uyumu siirdiirebilme derecesine baglidir. Bu adaptasyon
isletmenin stratejilerinde uygun ve zamaninda degisim gerceklestirmesi yoluyla
saglanir ve bu degisimleri yapma sorumlulugu da st yoneticilere aittir (Mintzberg,

1979°dan aktaran Wiersema ve Bantel, 1992:112).

Ikincisi, bu ¢aliyma Hambrick ve Mason (1984)’1n iist kademe perspektifini
(upper echelons perspective) takip edenleri cesaretlendirmektedir. Calismada
yoneticilerin demografik o6zelliklerinin ve liderlik tarzlarinin stratejilerle iligkili
orgiitsel ciktilarla anlamli  bir iligskisinin ve etkisinin oldugu bulunmustur.
Demografik ozellikler bireylerin biligsel temellerini 6lgmede onemli bir yoldur.
Biligsel temel bireylerin yeteneklerini ve egilimlerini olusturur ve bu durum
kararlarin1 sekillendir (Wiersema ve Bantel, 1992: 112). Boeker (1997), Goll,
Johnson ve Rasheed (2008) ve Wiersema ve Bantel (1992)’de yaptiklari ¢aligmalarin
da iist yonetimin demografik ozellikleri ve stratejileri arasinda bir iligkinin oldugunu
desteklemektedir. Bu ¢alismada da yoneticilerin hem liderlik tarzlarinin, hem de

demografik 6zeliklerinin stratejik degisimleri etkiledigi bulunmustur.

Bu c¢alisma bundan sonra yapilacak olan g¢alismalara bir dizi yeni alanlar
saglayabilir. Bu c¢alismanin altini ¢izdigi nedensel varsayimlar yoneticilerin liderlik

tarzi ve demografik Ozelliklerindeki degisimlerin stratejilerde degisime neden
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olmasidir. Bu noktada isletmeler bazinda bir degerlendirme yapilarak iist yonetim
kurulunun heterojenligi, homojenligi, iste kalis siireleri, ardillar1 gibi unsurlar goz

oniinde bulundurularak bir stratejik degisim modeli olusturulabilir.

Ayrica, stratejilerdeki degisimlerin 6rgiitiin performansinda bir etkiye neden
olma olasilig1 s6z konusudur. Bu nedenle bundan sonraki ¢alismalarda tist yonetimin
ozellikleri (liderlik tarzi ve demografik o6zellikleri) ve Orgiit performansinin

birlestirilmis etkisinin bir fonksiyonu olarak stratejik degisim incelenebilir.
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Ek 1.

UZMAN GORUSU iCiN YONERGE ORNEGI

“Liderlik Tarzinin Stratejik Degisime Etkisi Uzerine Bir Arastirma” adl
doktora tezimi Prof. Dr. Belkis OZKARA danismanliginda yiiriitmekteyim.

Bu arastirmanin temel amaci, stratejik degisim ile isletme yoneticilerinin
gdstermis oldugu transformasyonel, transaksiyonel ve pasif/¢ekingen liderlik tarzlari
ve liderlerin demografik 6zellikleri arasindaki iligkiyi tanimlamaktir. Bu dogrultuda
Bass ve Avolio tarafindan 1995 yilinda gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Anketi
(MLQ Multifactor Leadership Questionnaire Form 5X)” kullanilarak bir uygulama
yapilacaktir. Arastirmada kullanilmasi planlanan 6l¢me aracinin uyarlama siirecinin
en Onemli boyutlarindan birisi olan ¢eviri islemi gerceklestirilmistir. Bu ¢eviride
maddelerin Tiirkge gevirileri bir, iki ya da {i¢ alternatif halinde yazilmistir. Ceviride
kullanilan sozciik ya da kalip ifadelerin alternatifleri de yazilmistir. Sizden
beklenen, her bir maddeyi okumaniz ve asagidaki Olgiitler agisindan goriisiiniizi

belirtmenizdir.
1. Madde orijinaline uygun ¢evrilmis midir?
2. Madde amacina uygun 6l¢me yapar goriinmekte midir?

3. Maddede yer alan sozciik yada kavramlarin anlami her iki kiiltiirde de ayni

midir ve/veya ayni baglamda kullanilmakta midir?

4. Orijinal 6lgekte ifade edilen deneyim, kiiltiirimiizde de yasanmakta midir?

Yukarida yapilan agiklama ¢ergevesinde, 6lgme aracinda yer alan maddelerin
orijinalleri, g¢evirisi ile yorumlarimizi yazabileceginiz bir bolim bulunmaktadir.
Liitfen cevirinin ve c¢eviride kullanilan sozciik ya da kaliplarin uygun olup

olmadigin1 belirtiniz.

Degerli goriisleriniz ve ¢aligmaya sagladiginiz katki icin ¢ok tesekkiir erdim.

Saygilarimla.
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Ek-2

CALISMADA KULLANILAN ANKET FORMU

DEGERLI YONETICI;

Bu anket Afyon Kocatepe Universitesi Isletme Anabilim Dali Doktora
Programinda yiiriitiilen akademik bir proje olan “Isletme Yéneticilerinin Liderlik
Tarzimin  Belirlenmesi” kapsaminda degerlendirilecektir. Vereceginiz bilgiler
yalnizea akademik amach kullanilacaktir ve hi¢chir ézel bilgi istenmemektedir.

Katkilarimizdan dolayt Tesekkiirler.
Anadolu Universitesi

Ogr. Gor. Mine SENEL

LIDERLIK ANKETI

Bu anket sizin algiladiginiz kendi liderlik tarzinizi tanimlamak igindir. Liitfen
sizin i¢in uygun olmayan, emin olmadiginiz ya da cevabini bilmediginiz sorulari

cevaplamayiniz.

BOLUM 1. isyeri Bilgileri

isletme Ad1

Admiz Soyadiniz

Yasiniz

Egitim Durumunuz

isletmedeki Goreviniz '] Genel Miidiir
[] Midur/Midiir Yrd.
[ Ekip Lideri

[J Diger
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Asagidaki ifadelere size uygun olan i¢in X isareti koyunuz.

Kararsizim

Hic
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Katilhyorum

Tamamen
Katihlyorum

Kag yildir bu isletmede 01-5yi
calismaktasiniz [16-10 y1l
[J11-15y1l
[116-20 yil
[J21 yil ve {istii
Uzmanhk Alaniniz ] Uretim [1 Pazarlama
[] Finans (] insan Kaynaklar1 Y &netimi
0 Muhasebe (] Halkla Tliskiler
[ Ar-Ge [J Satin Alma
[0 Lojistik 0 Kalite
[J Bilisim Teknolojisi [J Diger

Isyeri Alan Tiirii

[0 Otomotiv Sanayi

[J  Uzay ve Havacilik Sanayi

[J Demiryolu Sanayi

Asagida 45 tanimlayici ifade bulunmaktadir. Liitfen her bir ifadenin hangi siklikla size uygun

oldugunu belirtiniz. “Digerleri” ifadesi sizin is arkadaslarinizi, misterilerinizi, sefleri (amirleri,

nezaretgileri) ve/veya bu bireylerin tiimiinii kapsamaktadir.
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1) Bagkalarina eger gaba gosterirlerse yardimer olurum.

2) Kritik varsayimlari, dogruluklarini sorgulamak i¢in tekrar gézden gegiririm.

3) Sorunlar ciddilesene kadar miidahalede bulunmam.

4) Diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standarttan sapmalara dikkat ederim.

5) Onemli konular bas gosterdiginde dahil olmaktan kaginirim.

6) En 6nemli degerlerimden ve inanglarimdan bahsederim.

7) Bana ihtiyag oldugunda yokumdur.

8) Sorunlari ¢ozerken farkli bakis agilari ararim.

9) Gelecekten olumlu bir sekilde bahsederim.

10) Digerlerine benimle alakali olduklari i¢in gurur asilarim.

11) Performans amaglarina ulasmakta kimin sorumlu oldugunu agikga tartigirim.

12) Isler ters gidene kadar harekete gecmem.

13) Elde edilmesi gerekenler hakkinda hevesle konusurum.

14) Amag sahibi olmanin 6neminin altin1 ¢izerim.

15) Ogretmeye ve rehberlige vakit ayiririm.

16) Performans amaglarina ulasildiginda birinin ne elde edecegini beklemesi
gerektigini agikca belirtirim.

17) “BOZUK DEGILSE TAMIR ETME”ye olan inancimi gosteririm.

18) Grubun iyiligi i¢in kisisel ¢ikarlarimin 6niine gegerim.

19) Digerlerine grup iiyesi olarak degil birey olarak davranirim.

20) Harekete gegmeden once sorunlarin kronik hale gelmesi gerektigini diisiiniiriim.

21) Digerlerinin saygisini1 kazanacak sekilde davranirim.

22) Tum dikkatimi hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla ugragsmaya veririm.

23) Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini g6z 6niinde bulundururum.

24) Tiim hatalar akilda tutarim.

25) Gii¢ ve giiven duygusu sergilerim.

26) Gelecege dair zorlu bir vizyon dile getiririm.

27) Standartlara ulasmak igin hatalara yogunlagirim.

28) Karar almaktan ¢ekinirim.

29) Bireylerin, digerlerinden farkli ihtiyaglari, becerileri ve istekleri oldugunu
diisliniiriim.

30) Digerlerinin sorunlara farkli agilardan bakmalarini saglarim.

31) Baskalarina gii¢lii yanlarini gelistirmelerinde yardime1 olurum.

32) Gorevlerin nasil yapilacagina dair yeni yollar sunarim.

33) Acil sorulara cevap vermeyi ertelerim.

34) Ortak bir gorev duygusuna sahip olmanin dnemini vurgularim.

35) Beklentiler karsilandiginda memnuniyetimi belli ederim.

36) Amaglara ulasilacagina inandigim gosteririm.

37) Digerlerinin isle ilgili ihtiyac¢larmi karsilamakta etkinim.

38) Memnuniyet verici liderlik yontemleri kullanirim.

39) Digerlerinin beklediginden daha ¢ogunu yapmasini saglarim.

40) Bir iist makamlarda digerlerini temsil etmekte etkinim.

41) Digerleriyle tatmin edici bir sekilde ¢aligirim.

42) Digerlerinin bagarma istegini artiririm.

43) Yonetsel gereklerin yerine getirilmesinde etkinim.

44) Digerlerinin daha ¢ok cabalama istegini artiririm.

45) Etkin bir gruba liderlik yaparim.
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I1 BOLUM

1) Asagida isletmenizle ilgili iki tammlama verilmistir. isletmenizin iKi YIL ONCEKI durumunun 1'den 7'ye kadar verilen skalada hangisine daha yakin oldugunu
belirtiniz. (1) A tipi, (4) B tipi ve (7) C tipi bir isletmeyi temsil etmektedir.

1

2

3

4

5

7

A TIPI ISLETME géreceli olarak durgun iiriin/hizmetler sunar ve niifusun
o0zel bir segmentine (Ornegin belli bir jeolojik bolge) odaklanma
egilimindedir. Diger benzer biiyiikliikkteki ve ozellikteki isletmeler ile
kargilagtirildiginda daha az iriin/hizmet sunar. Genellikle A isletmesi
sektordeki yeni iiriinlerin ve pazar gelismelerinin 6nciisii degildir. Mevcut
faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri
onemsemezler. Bunun yerine faaliyetlerinde etkililigi arttirmak ve hakim
oldugu smirli alanda miimkiin olan en iyi isi yapma konusu iizerinde
yogunlagirlar. Isletme var olan hizmet/programlarinda en iyi isi yapma
sansinin olduguna inanir ve var olan iiriin ve hizmetlerini iyilestirmenin en
iyisi oldugunu diisiiniir.

B TiPi ISLETME mevcut denge durumunu ve
sinirlt Girtin hattini korumaya c¢aligir. Ancak
sanayi kolunda meydana gelen degisiklikleri
miimkiin oldugu kadar dikkatli bir sekilde
takip eder ve gerekli olanlar1 seger. Isletme
yeni bir {irlin veya hizmet piyasasina ilk giren
olmaz. Dikkatle yeni alana giren rakibini
inceler, sonra iriin tasarim, iretim ve
dagitiminda daha etkili sekilde pazara girer.

C TIPI ISLETME sik sik degisimler ve sahip
oldugu {irlin/hizmetlere ilaveler yapar. Diger
isletmelerin  biyiikliigii ve fonksiyonlariyla
kiyaslandiginda  daha  genis  {iriin/hizmet
yelpazesine sahip olma egilimindedir. Isletme B
pazardaki firsat ve ihtiyaglara hizli bir sekilde
cevap verir ve siirekli olarak yeni iriin, yeni
hizmet ve programlarin Oncisiidiir. Diger
isletmeler sik sik igletme B’nin gelistirdigi tiriin
ve hizmetleri takip eder. Bu tip bir isletmenin
girdigi her alanda diger isletmeler giiciinii
stirdiiremez.

2) Asagida isletmenizle ilgili iki tamimlama verilmistir. isletmenizin SU ANKI durumunu 1'den 7'ye kadar verilen skalada hangisine daha yakin oldugunu belirtiniz. (1)A

tipi bir isletmeyi, (4) B tipi ve (7) C tipi bir isletmeyi temsil etmektedir.

1

2

7

A TIPI ISLETME géreceli olarak durgun iiriin/hizmetler sunar ve niifusun
Ozel bir segmentine (Ornegin belli bir jeolojik bolge) odaklanma
egilimindedir. Diger benzer biylkliikteki ve Ozellikteki isletmeler ile
karsilastirildiginda daha az {iriin/hizmet sunar. Genellikle A isletmesi
sektordeki yeni iiriinlerin ve pazar gelismelerinin 6nctisti degildir. Mevcut
faaliyet alanlarinda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri
onemsemezler. Bunun yerine faaliyetlerinde etkililigi arttirmak ve hakim
oldugu smirli alanda miimkiin olan en iyi isi yapma konusu iizerinde
yogunlagirlar. Isletme var olan hizmet/programlarinda en iyi isi yapma
sansinin olduguna inanir ve var olan {irlin ve hizmetlerini iyilestirmenin en
iyisi oldugunu diisiiniir.

B TiPi ISLETME mevcut denge durumunu ve
sinirlt Girfin hattini korumaya c¢aligir. Ancak
sanayi kolunda meydana gelen degisiklikleri
miimkiin oldugu kadar dikkatli bir sekilde
takip eder ve gerekli olanlar1 seger. Isletme
yeni bir {irlin veya hizmet piyasasina ilk giren
olmaz. Dikkatle yeni alana giren rakibini
inceler, sonra {iriin tasarim, {iretim ve
dagitiminda daha etkili sekilde pazara girer.

C TIPI ISLETME sik sik degisimler ve sahip
oldugu {irlin/hizmetlere ilaveler yapar. Diger
isletmelerin  buylkliigii ve fonksiyonlariyla
kiyaslandiginda  daha  genis  iriin/hizmet
yelpazesine sahip olma egilimindedir. Isletme B
pazardaki firsat ve ihtiyaglara hizli bir sekilde
cevap verir ve siirekli olarak yeni iriin, yeni
hizmet ve programlarin Onciisiidiir. Diger
igletmeler sik sik igletme B’nin gelistirdigi iiriin
ve hizmetleri takip eder. Bu tip bir isletmenin
girdigi her alanda diger isletmeler giiciinii
stirdiiremez.
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3) isletmenizi daha onceki yillardaki uygulamalarimizla karsilagtirmalar yaparak asagidaki sorulari cevaplayimiz.

1) Urettiginiz iiriinlerde ¢esitlendirme(daha once iiretilmeyen yeni {iriin iiretme) yapma derecenizi
isaretleyiniz.

Cok Az

Az

Ne Az/ Ne Cok

Cok

Pek Cok

2) Urettiginiz iiriinlerde farklilastirma (iiriiniin kalite, renk, tasarim vb. acisindan farkli hale getirilmesi)
yapma derecenizi isaretleyiniz.

3) Isletmenizde pazar farklilastirmasi ( uluslararasi pazarlara girme ya da hitab edilen tiiketici gurubunu
degistirme gibi) yapma derecenizi isaretleyiniz.

4) Isletmenizin iirettigi iiriinleri tasfiye (artik {iretmekten vazge¢me) etme derecenizi isaretleyiniz.

5) Isletmenize yeni departman (daha &nce isletmede olmayan &rnegin; kalite departmam, Ar-Ge
departmani gibi) ekleme dereceniz.

6) Isletmenize bagli baska bir iiretim tesisi agma ya da satis subesi agma ( baska bir ilde de olabilir)
dereceniz.

7) Isletmenize bagli baska bir iiretim tesisi kapama ya da iiriin satis subesi kapama (baska bir ilde de
olabilir) dereceniz.
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Ek 3.

COKLU BAGLANTILILIK TESTi SONUC TABLOSU

Coklu Baglantiliik Teshisi
(Collinearity Diagnostics?)
Model Boyut Oz-deger  [Durum indeksi
(Eigenvalue) [(Condition Index)

1 1 3,804 1,000
2 111 5,846
3 ,049 8,845
4 ,036 10,334

2 1 7,276 1,000
2 271 5,183
3 ,167 6,610
4 ,123 7,704
5 ,060 11,000
6 ,051 11,986
7 ,036 14,271
8 ,018 20,275

3 1 6,611 1,000
2 ,218 5,513
3 ,067 9,914
4 ,053 11,211
5 ,036 13,513
6 ,010 25,546
7 ,004 40,392

4 1 10,089 1,000
2 ,324 5,584
3 177 7,554
4 ,147 8,272
5 ,065 12,498
6 ,059 13,032
7 ,053 13,846
8 ,041 15,770
9 ,034 17,106
10 ,008 34,559
11 ,003 53,921

a. Dependent Variable: STR
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Ek 4.

REGRESYON ANALIZi KATSAYILAR TABLOSU

Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

Correlations

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order | Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 1,696 ,238 7,120 ,000
Orgutyasi ,001 ,041 ,002 ,015 ,988 -,164 ,001 ,001 ,463 2,160
Orgutbuyuklugu -,255 ,131 -,208 -1,940 ,054 -,225 -,136 -,133 412 2,426
Sahiplik.durumu -,063 ,193 -,029 -,325 ,745 -,158 -,023 -,022 ,583 1,715
2 (Constant) 1,838 ,448 4,100 ,000
Orgutyasi ,009 ,044 ,021 ,198 ,843 -,164 ,014 ,013 ,393 2,541
Orgutbuyuklugu -,222 , 130 -,181 -1,709 ,089 -,225 -,121 -,115 ,406 2,464
Sahiplik.durumu -,049 ,191 -,023 -,260 ,795 -,158 -,018 -,018 ,576 1,737
cinsiyet -,441 ,189 -,162 -2,337 ,020 -,210 -,164 -,158 ,942 1,061
Yas -,096 ,076 -,104 -1,259 ,210 -,181 -,089 -,085 ,668 1,497
Egitimdurumu ,121 ,090 ,091 1,336 ,183 ,080 ,095 ,090 ,971 1,030
islcalistigiYil -,010 ,057 -,016 -171 ,864 -,168 -,012 -,012 ,510 1,961
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3 (Constant) ,191 ,894 214 ,831
Orgutyasi _018 041 -,044 -437 662 -,164 -,031 -,030 441 2,266
Orgutbuyuklugu -,180 132 - 147 -1,361 ,175 "225 -/096 -092 392 2,549
Sahiplik.durumu -,036 ,190 -017 -,189 ,850 -158 -013 -013 581 1,720
TRANSFOR 067 208 ~024 -323 | 747 101 -023 | -022 801 1,249
TRANSAK 454 ,149 232 3,042 ,003 249 211 205 182 1,279
PASIF 002 128 ,001 019 985 -,002 ,001 ,001 ,966 1,035

4 (Constant) -111 1,022 -,109 913
Orgutyasi -,007 ,043 -,017 -,161 ,872 -,164 -,012 -,011 ,386 2,589
Orgutbuyuklugu -,150 131 -,122 -1,144 ,254 -,225 -,082 -,076 ,386 2,593
Sahiplik.durumu -,013 ,188 -,006 -,070 ,944 -,158 -,005 -,005 ,573 1,746
cinsiyet -,358 ,190 -,132 -1,885 ,061 -,210 -,134 -,125 ,899 1,113
Yas -,080 ,075 -,087 -1,061 ,290 -,181 -,076 -,070 ,663 1,509
Egitimdurumu ,157 ,090 ,119 1,740 ,083 ,080 ,124 ,115 ,949 1,054
iste kalig yili -,029 ,057 -,047 -,497 ,620 -,168 -,036 -,033 ,488 2,050
TRANSFOR ,008 ,207 ,003 ,036 971 ,101 ,003 ,002 ,783 1,277
TRANSAK 416 , 150 ,213 2,768 ,006 ,249 ,195 ,184 (44 1,343
PASIF ,034 ,129 ,018 ,260 ,795 -,002 ,019 ,017 ,910 1,099

a. Dependent Variable: STR
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