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OZET
TEZiN BASLIGI: DEGiSiM YONETIMINDE DONUSTURUCU LIiDERLIiK
DAVRNISLARININ FIRMA PERFORMANSINA ETKIiLERIi
UZERINE BiR ARASTIRMA
YAZAR ADI: Pmar COMEZ

Calisma diinyasinin icinde bulundugu hizli degisim siireci orgiitlerin yapilarini ve
yonetim tarzlarmm etkilemekte ve degistirmektedir. Ciinkii ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
unsurlarin birer itici giic olarak etkilemesiyle Orgiitler degisimden daha da 6te doniisiime
zorlanmaktadir. Siirekli degisim icinde olmak zorunda olan oOrgiitlerde degisimin etkin
yonetilmesi doniistiiriicii lider 6zellikleri tasiyan yoneticileri gerekli kilmaktadir. Bu gercekler
cercevesinde degisim yonetimine doniistiiriicii liderlik etkisi ve nihai olarak firma
performansina etkileri caligmada ele alindi. Bu amacla teorik olarak konu 3 boliim halinde ele

alindiktan sonra 4 boliimde ilgili saha arastirmasi yapildi.

Birinci boliimde degisim, orgiitsel degis ve degisim yoOnetimi gibi kavramlara 1s1k
tutulmaya calisildi. Bu sayede firmalarin degisime neden gerek duyduklari ve degisim

uygulamalarinin etkinligi i¢in degisim yonetiminin rolii aydinlatilmaya calisildu.

Ikinci boliimde liderlik kavrami ve liderlik perspektifleri kisaca ele alindiktan sonra
calismanin asil konusu olan doniistiiriicii liderlik kavrami degisim yonetimi agisindan ele
alindi. Burada doniistiiriicii liderlik olgusu degisim yOnetimi penceresinden bakilarak
irdelenmeye calisildiktan sonra degisim icin liderligin ni¢in gerekli oldugu sorusuna yanit

verilmeye calisildi.

Uciincii boliimde performans, orgiitsel (firma) performans kavramlari verildikten
sonra degisim yOnetimi ve doniistiiriicii liderlik performans iligkisine ayr1 ayr1 deginildi. Bu

sayede performansin her iki unsur ile iligkisine 151k tutulmaya ¢alisildi.

Dordiincii ve son boliim olan arastirma kisminda konuyla ilgili bir anket hazirlanarak
elektrik sektoriinde Ankara, Izmir ve Marmara Bolgesi’'nde faaliyet gosteren isletmelerde
arastirma yapildi. Elektrik sektoriiniin i¢inde bulundugu degisim ve doniisiim siireci de
ozellikle arastirma ic¢in sektor seciminde tercih nedeni olmasini sagladi. Arastirma sonuglari
detayl bir bicimde yorumlanarak Tiirk Sanayi ve ilerde arastirma yapacak kisiler i¢in faydal

bilgiler verilmeye calisildi.



SUMMARY

TITLE OF THE TESIS: TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP BEHAVIORS IN
ORGANIZATIONAL CHANGE MANAGEMENT AND THEIR
EFFECTS ON FIRM PERFORMANCE: AN EMPIRICAL STUDY
AUTHOR: Pmar COMEZ

The fast pace of today’s business world affects and changes the structure and
management style of organizations. External environmental factors such as economic, social
and cultural forces as well as internal ones seem to be the driving forces for not only regular
or incremental changes but also transformational changes in organizations. Within the frame
of these facts, the effect of leadership and ultimate company performances have been
analyzed. The subject, then, was divided into three theoretical chapters and one empirical

chapter.

Within the first chapter, terms like organizational change and change management
were highlighted. Thus it was stated why companies need to change and how changes

affected the role of change management.

In the second chapter, after analyzing leadership and leadership perspectives,
transformational leadership was studied depth within the framework of change management.
Furthermore, since one of our research questions looks for the relationship between change
and leadership, transformational leadership was subjectified with change management to find

out the answer to the question why leadership is required for change.

In the third chapter, after defining performance and organizational performance,
change management and transformational leadership performance were analyzed. With this,

the relationship between performance and these two titles were projected.

In the fourth and the last chapter, a survey was prepared for the electricity sector and a
research was conducted in companies that operate in Ankara, izmir and Marmara Region. The
main reason for having chosen electrical sector as the field of survey can be explained by the
rapidly changing circumstances of the sector itself in which firms operate. After a careful and
detailed analysis of the field study, suggestions about Turkish Industry were offered. In

addition, information was supplied for future researchers.
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GIRIS

Isletme bilimi kapsaminda son yillarda orgiitlerdeki degisim siireci ve bu
degisimin orgiit performansina nasil yansidigi 6nemli tartisma konularindan birini
olusturmaktadir. Bu noktada isletmelerde s6z konusu siirecini yonlendirecek ve

koordine edecek bir faktor olarak doniistiiriicii liderlik kavrami 6nem kazanmaktadir.

Yukaridaki gerekcelere dayanarak isletmelerin giiniimiiz ekonomik sistemi
icindeki yerleri ve kosullar1 incelendiginde degisimi yakalamak ve bunu orgiit
performansina yansitmak bir tiir zorunluluk ise de, bu siirecte etkin bir rol oynadigi

diistiniilen doniistiiriicii liderlik konusunun incelenmesi gerekmektedir.

“Dontisiimceti liderlik” kavraminin son yillarda 6n plana ¢ikmasinin temel
sebeplerinden biri 1980’li yillardan itibaren diinyada meydana gelen biiyiik
degisiklikler ve yeniliklerdir (Serinkan, 2002). S6z konusu degisimi giidiileyen ise
kiiresellesme siirecidir. Kiiresellesme siirecinin uluslararast sermaye hareketleri,
tiretimde enternasyonellesme, ¢cok uluslu sirketler ve sirket evlilikleri gibi ekonomik,
devletlerin kiiresel ekonomik yapiya uyum cabalar1 ve yasal diizenlemeler gibi siyasal
ve gelismis iletisim ve iiretim teknolojileri kullaniminin maliyet azaltic1 etkileri gibi
teknolojik alanlarda bir¢cok yansimasi vardir ve tiim bunlar orgiitleri etkilemektedir

(Nishiguchi, 2002).

Kiiresellesme ile yasanan doniisiim ve degisimler ile bu siirecin hizi, orgiitsel
degisim olgusunun kiiresellesmeyle birlikle diisiiniilmesine neden olmaktadir.
Ozellikle ¢ok uluslu sirketler ve iilke simrlari disgina da ekonomik faaliyetlerde
bulunan oOrgiitler kiiresel ekonominin dayattigi kosullara entegre olmaya
caligmaktadirlar. Kiiresellesme uluslararasi rekabette bulunan firmalar kadar iilke
icinde faaliyette bulunan isletmeleri de etkilemektedir. Ciinkii kapali bir ekonomiye
sahip olmayan iilkeler ve buradaki isletmeler ister istemez kiiresellesmenin sinirlar
asan niteliginden etkilenmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin faaliyet ve amaclarini

degerlendirirken, kiiresellesmenin olas1 etkilerini onemsemek gerekir.
Yukarida da belirtildigi lizere kiiresel akislar, orgiitlere iligskin yap1 ve kurallar
dontistiirdiigii  olciide, oOrgiitsel degisimi de ayn1 bakis acisiyla ele almak

gerekmektedir. Isletmelerin icinde yasadig1 cevre ve iliskileri karmasik hale geldikge



ve rekabet arttikca degisim kavraminin 6nemi daha da artmistir. Ciinkii igcinde
bulunulan ¢evrenin dinamizmi isletmeleri degisime zorlamaktadir. O nedenle ilgili
siirece yon verecek bir olguya ihtiya¢ duyulmaktadir. Giiniimiizde bu gelismelere
uyum saglama cabalar1 hakkinda yapilan analizlerden bazilar1 ise “doniistiiriicii
liderlik” kavramiyla iliskilidir. Degisimin orgiitler i¢in gerekli oldugu bir ekonomik
ortamda, siirece yon verecek bir unsur olarak doniistiiriicii liderlik konusu da

tartismalardaki yerini almaktadir.

Doniisiimciiliikten kasit sadece yasanan gelismelere uyum saglamak, artan
rekabet ortaminda varligini siirdiirmek ve Orgiitiin performansini arttirmak anlamina
gelmemektedir. Doniistimciiliik ayni zamanda bir orgiit kiiltiri ve kimligini
olusturmay1 da gerekli kilmaktadir. Daha acik bir ifade ile sadece etkilenen bir
bagimhi degisken niteliginde olmayip, degisimi ve doniisiimii bir tiir hayat felsefesi
olarak benimsemektir. Bunun icin de, bu felsefenin Orgiit tarafindan

i¢csellestirilmesinde rol oynayacak bir lidere ihtiya¢c duyulmaktadir.

Modern isletmecilik anlayisiyla birlikte oOrgiit ici ¢alisanlar arasi iliskiler,
calisanlarin sahip olduklar1 gorev, yetki ve bunlarin kullanimi1 ve ¢alisan memnuniyeti
Oonem kazanmustir. Artik firmalar icin miisteri ya da hedef kitleye iligskin politikalar
yaninda Orgiit i¢ci alana yonelik de politikalar gelistirilmekte olup, bunlarin cogu

yenilik¢i politikalarla, giintimiiz kosullarina uygun olarak sekillenmektedir.

Giiniimiizde toplumsal yasamin daha da karmasik hale gelmesi, bireylerin
birden fazla statii ve rolii iistlenerek yasamlarina yon vermeleri isletme plan ve
faaliyetlerini de etkilemektedir. Bu nedenle, isletmeler mevcut performans ve
etkinliklerini diisiiniirken, bunu biitiinciil ve c¢ok boyutlu olarak ele almak

zorundadirlar.

Pratikte isletmelere iliskin yeni uygulamalar gelistirilmekle birlikte, isletme
bilimi ile ilgili olarak da yeni alanlarda c¢aligmalar gerceklestirilmektedir. Bu
caligmalar, gerek icinde bulunulan kosullar1 agiklama gerekse gelecege yonelik
ongoriileri netlestirme ¢abasini yansitmaktadir. Bu baglamda, ilgili ¢alismanin amaci,

orgiitsel degisim yonetiminde doniistiiriicii liderligin rolii ve etkilerini incelemektir.



Geleneksel isletme yapilar1 yani aile sirketleri anlayisindan, giiniimiiz
kurumsal ve sistematik Orgiit yapisina evrimlesen siirecte isletmeler hem kimlikleri
hem de mevcut hedef ve politikalar ile farklilasmislardir. Modern toplumsal yap1 ve
ekonomik alanda yasanan doniisiimlerle birlikte giiniimiiz isletmelerinin mevcut
politikalarimin analizi, ayrn ve detayli bir arastirmay:1 gerektirse de c¢alismanin
cercevesi itibariyle konu “Orgiitsel degisimde doniistiiriicii liderligin  orgiit
performansina etkileri” ekseninde incelenecektir. Isletmelerin mevcut amagclarini
gerceklestirmeleri i¢in, doniistiiriicii liderligin temel 6nem tasiyan bir ara¢ oldugu

konusu bu caligmanin temel varsayimini olusturmaktadir.

1. ORGUTSEL DEGISIM
1.1. Orgiitsel Degisim Kavram

1.1.1. Orgiitsel Degisimin Tanimm

Tarihsel gelisim siireci icinde toplumlar, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim siirecinden gecerler. Toplumlar bu evrim siireci i¢inde
degisen kosullara uyum saglamaya calisirken, Orgiitler de c¢evrede yasanan
degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Orgiitlerin bir yandan biitiin
unsurlarindan ve bigimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ ¢evresine uyumu
diger yandan da kendisinin kontrolii disinda yasanan dis c¢evresine uyumu
cergevesinde oOrgiitsel degisim giiniimiizde daha da onem kazanmaktadir (Jaskyte,

2004).

Orgiitsel degisim ve yonetimin dinamik yapis1 ve niteligi acisindan en genel
tanimiyla degisim, baska bir bicim verme veya baska bir duruma girme seklinde
tanimlanabilir. Degisim, planli ya da plansiz bir bi¢imde herhangi bir sistemin
(organizma, kisi ya da orgiit), bir siire¢ veya ortamin, belli bir durundan bagka bir

duruma doniismesi olarak tanimlanabilir (Smid ve dig., 2006).

Bu baglamda orgiitsel degisim, bir orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve
bunlar arasindaki iliski kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iligkilerde ve orgiitle

cevre arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiir degisimi ifade etmektir.



Dolaysiyla orgiitsel degisim yaraticilik, yenilik yaratma, biiyiime ve gelisme gibi olay
ve olgularin tiimiinii icine alabilecek derecede genis kapsamli bir olgudur. Bu bakis
acisiyla orgiitsel degisimin tanimin1 yaptiktan sonra, Orgiitlerin degisimi neden
benimsediklerini, Orgiitsel degisimin Onemini agiklayarak netlestirmekte fayda

bulunmaktadir.

1.1.2. Orgiitsel Degisimin Onemi

Giiniimiiziin rekabet ortami icinde isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeleri
yogun rekabetin yasandigi global bir diinyada ayakta kalabilmeleri oldukca
giiclesmistir (Serinkan, 2002). Bu durumda orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 durumu 1iyi
degerlendirerek ve olasi durumlart Ongoriilebilirlik yetisi ile analiz ederek bazi
kararlar almasi ve uygulamalarda bulunmasi gerekmektedir. Orgiitlerin var olus
nedenlerinden birinin de yasadigi ¢evreye uyum saglamak oldugu diisiiniildiigiinde,
orgiitlerin rekabet ortami icinde benimseyecekleri temel yontem degisim olgusudur.
Ciinkii orgiitler dinamik bir yapiya sahiptir. Bireyler gibi belli bir gelisim cizgisi
izlerler ve hayatta kalmanin yollarim (i¢c ve dis sartlar1 diisiinerek) ararlar. Iste bu
noktada degisimin onemi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak degisim ylizeysel, sekilsel ya da
belli bir karar sonrasi olusan bir siirec degildir. Ozellikle isletmeler gibi belli bir amag
ve stratejiyi benimseyen yapilar i¢in degisimin benimsenmesi, orgiit ¢alisanlarindan
hedef kitlesine, kullandig1 teknolojilerden is ortaklarina kadar bircok alanda
hissedileceg8i icin, degisimin Oneminin o©rgiit tarafindan iyi anlasilmasi ve hatta

icsellestirilmesi gerekmektedir (Kocabas, 2006).

1.1.3. Orgiitsel Degisimin Amaclar:

Orgiitlerin degisime ayak uydurmalari giiniimiiz sartlarinda bir tiir zorunluluk
olmanin otesine gecmistir zira orgiitler giiniimiizde git gide karmasik sorunlarla karsi
karsiya kalmaktadir ve bunlar bircok isgiicii kolu (birden fazla) ile ilgilenmek
olabilecegi gibi gelisen teknoloji, kiiresel etkiler, volatil (oynak, gecici) ekonomik
iklim de olabilir (Wolff, 1999). Ozellikle 1980°li yillardan itibaren degisim, orgiitler
icin alinmas1 gereken bir karar ve bir uygulama niteliginden ¢ikarak bir tiir yasam

felsefesi haline doniismeye baslamstir.



Ozellikle giiniimiiz kurumsal sirketleri degisimi 6rgiit kimligi ve felsefesinin
onemli bir parcasi olarak gormekte ve stratejilerini bu dogrultuda gelistirmektedirler.
Bu baglamda, orgiitler degisime neden gerek duyarlar sorusuna yanit aranmasi

gerekmektedir.

1.1.3.1 Orgiitsel Etkinligi Arttirmak

Orgiitlerin etkinlikleri genel anlamda amagclar 6zel olarak da isletmenin i¢ ve
dis cevresi ile yakindan ilgilidir yani orgiitler i¢ ve dis diinyalarinda olup bitenlerden
etkilenir ve buna adapte olmaya calisirlar. Orgiitsel etkinlik olgusu cok boyutlu
niteligi nedeniyle tanimsal boyutu baglaminda sinirlar1 tam olarak cizilememektedir.
Price’a gore, etkinlik, orgiitiin belirledigi hedefleri yerine getirebilme yetisidir. P.
Drucker’a gore ise etkinlik, orgiitiin performans hedefleri ve bu yondeki cabalari
sonucu elde edilen verilerin, amaca yonelik politikalarla en yiiksek diizeye

cikarilmasidir (Drucker, 1994).

Bu tanimlar uyarinca, orgiitsel etkinlik, orgiitiin amaclarin1 gerceklestirebilme
becerisidir denebilir. Etkinlik ayn1 zamanda isletmenin sinirlari, amaglara ulasabilme
kapasitesi hakkinda da bilgi vermektedir. Orgiitler yasamsal zeminlerinde, faaliyet
gosterdikleri alan igersinde biiylimek ve gelismek isterler. Bu uyaran, bir anlamda
orgiitlerin ayakta ve hayatta kalma giidiilerini ifade etmektedir. Orgiitsel yapilari
dinamik bir siire¢ veya canli bir varlifa benzetirsek, etkinlik orgiit yapisinin
hedeflerini belirleyebilme, ayni zamanda onlar1 kendi amaglar1 dogrultusunda

giincelleme ve elde ettigi sonuclar1 degerlendirebilme becerisidir.

Dinamik siireci ifade eden orgiitsel degisim ya da genel anlamda oOrgiit
faaliyetleri, hedefler belirleyerek kendilerini gelistirebilmektedir. Iste bu hedeflerin
yerine getirilebilme derecesi orgiitsel etkinligin énemini vurgulamaktadir. Bu agidan
degisimin benimsenmesi, etkinligin arttirmasi ve olast gelismelere karsi hazirlikli

olunmasi bakimindan 6nem tasimaktadir (Murray ve Blackmanz, 2006).



1.1.3.2 Orgiitsel Verimliligi Arttirmak

Kiiresellesme siireci kendi kural ve kurumlarin1 yaratmasi yaninda, mevcut
olgu ve kurumlar1 da kendisine uygun olarak doniistiirmektedir. Yeni ekonomik
sistemin ana kurali ise, yasanan hizli de8isime uyum saglayabilme yetenegidir.
Kiiresellesme siireci ile birlikte yasanan degisim, ekonomik sistemin bir¢ok aktoriinii
etkilemektedir. Ayn1 zamanda ilgili aktorlerin, faaliyet alanlarina iliskin yapilar ve
algilar da degisim yasamaktadir. Bu ¢ercevede, ulusal ve uluslararasi piyasa yapilari
arasindaki ayrim eski Onemini yitirmistir ve iiretim sistemleri, mal ve hizmet, bilgi,

finansman ve diger ticaret konusu unsurlara yonlendirilmistir.

Giintimiizde rekabetciligin anlami, siirekli degisen piyasa ortaminda en
avantajli konumu alma yetenegidir. Rekabet kavrami, artan bir sekilde, kaliteye, hiza,
teknik istiinliige, hizmet ve {iriin farklilasmasina dayanmaktadir. Kiiresellesmeyle
birlikte uluslararas1 rekabet firmalarin verimliliginde gittikce artan bir rol
oynamaktadir. Rekabet¢iligin en Onemli unsurlarindan biri de toplam verimliligi

artirmaktir.

Isletmeler acisindan ¢alisanlarin ve buna baglh olarak iiretimin verimlilik artisi
orgiitsel degisimi benimseme ve uygulayabilme yetisine baglidir. Orgiitsel degisim ve
verimlilik iliskisi daha ¢ok son donemde gittik¢e artan bir 6nem kazansa da ge¢miste
de 6nem verilen konulardan biridir. Ancak giiniimiizdeki anlayislar1 gecmisten ayiran
en Oonemli unsur, degisimin herhangi bir gelisme karsisinda uygulanacak bir siire¢
olmayip, aksine orgiitiin amag¢ ve buna bagl stratejilerinin bir parcasi oldugudur. Bu

durum da orgiitlerin degisim algisini, davranisini etkilemektedir (Mc Adam, 2000).

Degisimin kapsami ya da etki alant nasil olursa olsun, orgiitiin farkli
birimlerini de etkilemesi muhtemeldir. Uretim, finans, pazarlama, insan kaynaklar1
gibi birimler oOrgiit yapisi icinde bagimsiz birimler olmadiklar1 i¢in herhangi bir
konuda yasanan degisim, Orgiitiin farkli birimlerinin performansina dolayisiyla da

verimliligine etkide bulunacaktir.

Bu baglamda ifade edilebilir ki, 6zellikle giiniimiiz ekonomik sistemi icinde
verimlilik kavrami1 daha da artan bir 6neme sahiptir. Bugiin icin verimlilik sadece

ciktilarin miktar1 ve hatta kalitesi ile sinirli degildir. Verimlilik ayn1 zamanda orgiitsel



performans ile de yakindan ilgilidir ve verimli faaliyetlerin nicel ¢iktilarindan ¢ok
daha fazlasim ifade etmektedir. Orgiitsel degisim gibi, isletmenin tiim somut ve soyut
(degerler gibi) unsurlarin1 yakindan etkileyecek bir siirecin performans arttirma
amaciyla ilgisi bulunmaktadir. Deyim yerindeyse, isletme i¢in belli riskler goze
alinarak uygulamaya konulan degisim kararlarinin uygulama sonuglari, performansi
arttiric1 etkide bulundugu takdirde basarili sayilabilir. Degisim siirecinin amag ve
kapsami ne olursa olsun, dolayl1 ya da dogrudan orgiitiin performansini etkileyecektir.
Hatta karar vericilerin 6ncelikli amaci performans artis1 olmasa bile, uygulamalar ister

istemez Orgiit calisanlarinin performansini etkileyecektir.

Bu baglamda, orgiitsel degisim kararin1 alan ve uygulamada sorumluluk
tistlenen liderler ya da karar verme mekanizmasindaki birimler, degisim siirecini
planlarlarken performansa olas1 etkilerini goz oniinde bulundurmak durumundadirlar.
Belli bir alan ya da konu da degisim amaglanirken ve hatta bu hedef yakalanirken
orgiitsel performansin olumlu/olumsuz etkilenebilmesi s6z konusudur. Ozellikle
giinlimiiz organizasyon yapi1 ve niteliklerinin birbirine sikica bagl oldugu diisiiniiliirse
degisim uygulamalarinin performansla iligkisi iizerinde onemle durulmasi gereken bir

konudur (Mc Adam, 2000).

1.1.3.3 Orgiitte Yenilik Saglamak

Orgiitler dinamik bir dogaya sahiptir. O nedenle yasamsal ihtiyaglarindan biri
de orgiitiin yasam alanm1 ya da isleyisinde yenilikler saglamaktadir. Orgiitler, yenilik
saglamak icin degisimi benimseyerek kendilerini gelistirme yoluna gidebilirler.
Mevcut yeniliklerin isletme tarafindan benimsenmesi ve mevcut isleyise bir an dnce
dahil edilip sindirilmesi icin de yeniliklere paralel bir degisim gerekebilir. Giiniimiiz
orgiit yapilarinda, yenilik siirecleri, orgiitiin amag¢ ve islevleri ile paralel olarak

diistiniilmektedir (Smid ve dig., 2006).

Degisim kavrami ya da siiregleri ister istemez yenilik kavramini beraberinde
getirmektedir. Ciinkii bir nesneyi ya da deger yargisim1 kismen ya da tamamen
degistirdiginiz takdirde eskinin yerine gelen ve yeni olanla karsilagirsimiz. Bu da

dogrudan yenilik siireclerini beraberinde getirmektedir.



Orgiitsel degisimin kapsami ve etki edecegi birimde ortaya cikacak olan durum
yeni bir durum olacaktir. Ancak degisimin, sekillendirecegi ve yeni olusacak durum
her zaman isletmeye fayda saglayacak nitelikte olmayabilir. Farkli bir anlatimla, yeni
olan hersey dogru ya da olumlu olacaktir denilemez. Bu nedenle orgiitsel degisimin
amaci yenilik saglamak oldugu kadar, olusacak yeni durum, kosul, kural ya da
degerlerin gerek olusum asamasi gerekse sonuglarmin iyi degerlendirilmesi esastir

(Smid ve dig., 2006; Murray ve Blackmanz, 2006).

1.1.3.4 Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Arttirmak
Calisanlarin, orgiitiin amaclar1 ve uygulamalarina entegre olmalar1 ve ilgili
degisim siireclerini igsellestirebilmeleri personel yonetimi diisiincesinden, cagdas

insan kaynaklarina evrimlesen siire¢ icerisinde onem kazanmustir.

Geleneksel yaklagimlar incelendiginde orgiitiin i¢ cevresiyle ilgili olarak
calisanlara yonelik uygulama ve hedeflere gereken 6nemin verilmedigi goriilmektedir.
Ozellikle insan kaynaklar1 departmanlarna 6zgii olarak algilanan motivasyon
kavrami, giliniimiizde ¢agdas isletme yonetiminin 6nemli bir pargasidir. O nedenle
orgiitin amag¢ ve performans hedeflerine ulasmasinda motivasyon ve c¢alisanlarin
tatmin diizeyi bizzat isletmenin basarisi ile dogru orantili olmaktadir. Bu agidan
orgiitsel degisimin amaclarindan biri de calisanlarin tatmin diizeylerini arttirarak orgiit
amagc, politika ve uygulamalar1 ile genel anlamda orgiit kimliginin benimsenmesini

saglamaktir (Andersen, 2000).

Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan bir arastirmaya gore calisanlarin
%97°si motivasyonun performanslari lizerine ¢ok biiylik etkisi oldugunu, %92’si
motivasyonun igyerlerine olan bagliligi saglamada anahtar rol oynadigini belirtmistir

(Sifoglu, 2003).

Bu bilgiler 15181nda motivasyonu yiiksek ve is tatmini olan calisanlarin orgiite
olan baghliklarinin, dolaysiyla da performanslarinin yiiksek oldugu sodylenebilir.
Burada degisim yonetimi acisindan dikkat cekilecek husus; orgiitlerde degisim

uygulamalarinin amacinin performansi arttirmak oldugu diisiiniildiigiinde, bu amaca



ulagsmak icin Oncelikli hedeflerden birinin de calisan motivasyon ve is tatminini

saglamak ve/veya yiikseltmek oldugudur.

1.1.3.5 Orgiitiin insan Kaynaklarinin Giiclendirilmesi

Degisimin oOrgiit tarafindan benimsenmesi tek basmna yeterli olmamaktadir.
Degisimin yonetimi yaninda insan kaynaklar1 unsurunun da bu siirece dahil olmasi
onemlidir. Ciinkii giiniimiizde isletmeler hicbir zaman olmadig kadar talepkardir.
Calisanlardan artan beklentiler, hizlanan kiiresellesme, daha karmasik teknolojiler
giiniimiiz i ortam1 kosullarindan bazilaridir ve bu ortam geleneksel emir-komuta
yonetim anlayisinin git gide uygun olmamaya basladigr bir ¢alisma ortamidir. Bu
nedenle calisanlar inisiyatif alma, yaratict olma ve yaptiklariyla ilgili sorululuk almay1
ogrenmek zorundadirlar; dolaysiyla gii¢lendirilmeye ihtiyac duyarlar (Quinn ve

Spreitzer, 1997).

Bu bakis acistyla, degisimle biitiinlesmis bir insan kaynaklar1 planlamasi ve
yonetiminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Benimsenen degisim siirecinin ¢alisanlarla
paylasilmasi  ve c¢alisanlarin  bilgilendirilmeleri  yaninda, degisime ayak
uydurabilmeleri i¢in gelisimlerine yonelik egitimler de O©nem kazanmaktadir
(Andersen, 2000; Dale, 2002). Bu sayede calisanlar degisim olgusunun nihai sonucu
olarak hedeflenen orgiitsel performansa ulasmada daha istekli olacak ve kendilerinden

beklenen performansi gosterebilmek i¢in daha donanimli olacaklardir.

Istihdam belirsizligi, kaynak sikintisi, azalan calisan bagliligi olan calisma
ortamlarinda c¢alisanlar diisiik performans gosterme egilimindedir. Bu negatif
etkenlerin olmadig1 ortamlarda bile yapilan arastirmalar gostermistir ki performansi
arttirmada katilimci rol oynayan “ giiclendirilmis™ calisanlar ve orgiit ortami, orgiitsel
performansin calkantili degisim donemlerinde devamliliginda anahtar elemanlardir

(Ralston 2005; Staw 1994).

Giintimiiz rekabet ve belirsizlik ortami icinde insan kaynaklarina yapilan
yatirmmin geri doniisii orta ve uzun vadede Orgiitiin basarilar1 ile dogru orantili

olacaktir. Ciinkii hedeflerini biiyiiten, teknolojisini gelistirmeye calisan ve genel
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anlamda gelisimini saglamak isteyen Orgiitler icin bu amacglarla uyumlu ve gerekli

donanima sahip bir insan kaynaklar1 unsuru 6nemlidir (Dale, 2002).

1.1.3.6 Diger Amaclar

Yukarida ifade edilen konular, orgiitsel degisimin 6n plana ¢ikan amaclaridir.
Orgiitsel degisim baglaminda, bu amaglar1 destekleyen ya da kosullara gore ortaya
cikan farkli amaclar da bulunabilmektedir. Bu nedenle, yukarida ifade edilmeyen
diger amaclar konusunda oOrgiitsel degisimin tiirlerini incelemek, bize bazi ipuclari

verebilecektir.

1.1.4. Orgiitsel Degisimin Yonetimi ve Tiirleri

Orgiitsel degisimin amaclarina degindikten sonra bir diger 6nemli husus olan
degisimin yonetimi konusunu ele almakta fayda vardir. Organizasyonlar kendi i¢ ve
dis dinamikleri cercevesinde degisimi yasarlar; bu nedenledir ki degisimin yonetilmesi
orgiite 0zel bir siirectir. Bu siirecte karsilasilacak sorunlarin asgari seviyede tutulmasi
ve degisimin beklenen performansi vermesi icin oOrgiitsel degisimin yonetiminde
secilecek yol ve yontemi belirlerken orgiitiin i¢inde bulundugu sosyo-ekonomik

kosullar ve calisanlarin degisime bakis agis1 dikkatle irdelenmelidir.

Literatiirde arastirmacilarin farkli degisim tiirleri belirledikleri gézlemlense de
orgiitsel degisim baslica zaman, kapsam, uygulanma tarzi, nitelik- nicelik ve amaca
gore farkli bicimlerde tezahiir eder. Degisim uygulamalarin1 gerceklestiren orgiitlerin
kosullarina gore bu degisim tiirlerinden sadece biri gozlemlenebilecegi gibi birden
fazla degisim tiiri de birbiri i¢ine ge¢cmis veya birbirini izleyen safhalarda
gozlemlenebilir. Ayrimi bu sekilde yaptiktan sonra bu tanimlara uyan degisim tiirleri

su sekilde kisaca agiklanabilir.

1.1.4.1 Planh Degisim-Plansiz Degisim
Degisim bir siireci ifade ettigine gore, konuya iliskin stratejiler, uygulama

asamalar1 ve degisimin kapsamina iliskin olarak belirlenenler planli degisim tiiriinii
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yansitmaktadir. Bu baglamda planli degisim, isletmelerde ki ongoriilebilirlik yetenegi

ve farkli kosullara hazirlikli olma giidiileri ekseninde ele alinabilir (Askarany, 2002).

Plansiz degisim ise, orgiitiin gelisiminde yasanan icsel ya da digsal ¢cevredeki
degisimler olustuktan sonra harekete gecilmesidir. Genelde zorunlu durumlart ve
Orgiitin  insiyatifinde olmayan durumlar1 kapsadigi i¢in, Orgiitte degisim
yaklagimlarina yonelik olumsuz etkiler yaratabilecek bir degisim tiiriidiir (Rennings ve

dig., 2004).

Degisimin planli ya da plansiz olmasi durumu orgiitiin belirli stratejileri
uyarinca olabilecegi gibi, orgiit faaliyetlerinin genel seyri icinde de yasanabilir. Buna
ragmen planli degisim, degisimi yoneten liderin ya da birimin kontrol ve
koordinasyonunda olmasi nedeniyle sonuglari daha ongoriilebilir niteliktedir. Plansiz
degisim ise, diger degisim tiiriine gore isletme faaliyetlerine olumsuz etkide
bulunabilme olasilig1 yiiksek olan bir degisim seklidir. Asamalari bilinmeyen ve belli
bir stratejiye dayanmayan degisim siireclerini kontrol etme ve sonuclarinmi isletme

lehine doniistiirme sans1 daha zayiftir (Askarany, 2002).

Planli-plansiz degisim olgusu bu sekilde irdelendikten sonra Kurt Lewin’in
1951’de ortaya attigi Planli Degisim Modeli’'nden bahsedilmesi hem degisimin
yonetimini hem de daha sonra orgiitsel degisimin liderligi olgusunun anlasilabilmesi
acisindan faydali olacaktir. Planli degisim modelinde Kurt Lewin, degisimi 3
asamadan meydana gelen bir siire¢ olarak ele alir ve lineer bir siire¢ olarak diisiiniir.
O’na gore degisim organizasyonel yapida tepeden asagiya dogru yapilan planlar

cercevesinde ilerler ve planli bir degisimde olmas1 gereken asamalar sunlardir:

Yeniden
Cozme Degistirme , Dondurma

Sekil 1.Kurt Lewin 3 Asamali Degisim Modeli

Cozme: Bu asamada degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak, degisimin
gerekli oldugu konusuna ilgililerin inandirilmasina, degisim zorunluluguna ikna

edilmesine, en azindan degisim halinde ulasilacak mevcut durumdan daha iyi
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olacaginin gosterilmesine yonelik caligmalar yapilir. Coziilme asamasinda, degisime
karsi kati ve olumsuz tutum icinde olabilecek kisilerin degisimin gerekliligi

konusunda ikna edilme calismalar1 da yapilir (Tokat ve Kara, 1999).

Degistirme: Ikinci asama olan degisim asamasinda degisim fiilen
gerceklestirilir. Degisimi ortaya c¢ikaracak sekilde degisiklikler yapilmaya baslanir.
Boylece mevcut durumdan farkli bir duruma ulasilir. Orgiit yapisi, teknoloji,
stratejiler, kiiltiir ya da isgoren davraniglari isletmenin degistirme konusu olabilir

(Ozkara, 1998).

Yeniden dondurma asamasinda, degisim sonucu ulagilan yeni durumun
devamliligini1 saglayacak tarzda yeniden dondurma s6z konusudur. Kisi ya da orgiit
gerceklestirdigi degisimi bu asamada 6ziimseyip, sistemine mal ederek ilke, kural ve
politikalar1 benimser. Boylece degisimin kalicihigi saglanmis olur. Orgiitiin tiim
iliskileri, prosediirleri ve sistemleri artik yeni durumu esas alarak islemeye baglar.
Boylece yeni durum, bir 6nceki duruma doniisii engelleyecek tarzda oOrgiitiin temel
konusu haline gelir. Yeniden dondurma asamasi degisimde zorunlu bir siirectir.
Ciinkii, bu siire¢ olmadig1 zaman eskiden kullanilan ¢alisma bigimleri tekrar ortaya

cikarak kullanilmaya baslanacaktir (Ozkalp ve Kirel 1990).

Kurt Lewin’in 3 asamali bu modeli daha sonra Kotter tarafindan daha da
gelistirilmistir (Higgs ve Rowland, 2005). Bu konuya her ne kadar degisimin liderligi
konusunda deginilecek olunsa da liderlik ile degisim yonetimi iliskisini bu noktada
verebilmek acisindan belirtmekte fayda vardir. Kotter (1990), Lewin’in modeline
dayanan 8-asamali siire¢ modelinde (8 stage process model) major organizasyonel
transformasyon (doniisiim) caligmalarinin basarisizlikla sonuglama nedenlerini
aciklamaya calisirken konuya liderlik penceresinden bakmis fakat ayn1 zamanda da
ideal degisim yOnetimi siireclerini ortaya koymaya calismistir (Kotter, 1990). Bu
baglamda liderlik olgusunun degisim yonetimini etkiledigini ve basariya ulasmasinda

rol oynadigini soylemek miimkiindiir.

1.1.4.2 Makro Degisim- Mikro Degisim
Onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi degisime konu olan unsurlar farklilik

gosterebilmektedir. Orgiitiin yasadig1 bir degisim siireci bizzat yapin tiimii ile ilgili
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olabilirken bazen belli bir birim ya da departman veya belli bir konu ile de ilgili

olabilmektedir.

Uretim yapan bir firma ornek verilecek olursa, eger firma iiretim bicimini
etkiyecek yeni bir teknolojiyi kullanmaya baslarsa bu siire¢ orgiitiin genelinde bir
degisimi gerekli kilabilir. Ancak, eger firma yeni bir muhasebe programina gecis
yaparsa bu siire¢ firmanin belli kisstmlarinda degisimi gerektirir (Rennings ve dig.,

2004).

Degisimin etki alanm1 genisledikge, siirece iligkin planlama ve kontrol asamalar1
da farklilasmaktadir. Isletmenin genelini etkileyecek bir degisim siireci, mutlaka
onemli sonuglar doguracak niteliktedir. Ayrica makro degisim siirecinde goz 6niinde
tutulmas1 gereken bir¢ok unsur olacaktir. Ornegin, orgiitiin sadece pazarlama
departmanina yonelik yeni bir uygulamada yasanacak aksamalar kolayca giderilebilir
nitelige sahip iken, isletmenin tiim birimlerini etkileyecek ve cok boyutlu bir degisim
tiirlinde sorunlarin Onceden tahmin edilmesi ya da alinan kararlarin kisa vadede

etkisinin goriilmesi miimkiin olmayabilir.

1.1.4.3 Ani Degisim- Zamana Yayilmis Degisim

Firmalar icinde bulunduklari ekonomik, siyasal ve toplumsal ¢evrede yasanan
beklenmedik olumlu ya da olumsuz gelismelere karsin, acil onlemler alabilirler. Ve bu
durum orgiitiin degisimini acil olarak gerektirebilir. Bunun yaninda bazen de uzun
vadede yasanmasi kuvvetle muhtemel gelismelere karsi orgiitler simdiden degisim
karar1 alabilirler ve bu sayede simdiden kendilerini entegre etmeye baslayarak, siirec

basladiginda hazirlikli olmak isteyebilirler (Barutcu ve Akatay, 2001).

Bazen de digsal kosullara bagli olmadan, orgiit kendi etkinlik alan ile ilgili
uzun bir donemi kapsayacak degisim karari alabilir. Fakat her ne sekilde olursa olsun
ani degisim kararlar1 genelde radikal ve major degisimleri de beraberinde getirir ve bu
olgu organizasyonel transformasyon (orgiitsel doniisiim) ile birlikte diistiniilmelidir.
Ani olarak meydana c¢ikan durumlara karsi tepki olarak alinan degisim kararlari
orgiitiin buna hazir olup olmadigina bakilmaksizin alinir ve uygulanir. Bu durum
bircok sakincalar tagisa da Higgs ve Rowland tarafindan 40 denek iizerinde yapilan ve

70 vak’a analizini inceleyen arastirmaya gore ani degisim uygulamalari en basarili
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sonuglart vermektedir. Ciinkii bu siire¢ planl degisimde oldugu gibi degisimi lineer
olarak ele almak yerine komplex (karmasik) bir siire¢ olarak ele alir (Higgs ve

Rowland, 2005).

1.1.4.4 Proaktif Degisim- Reaktif Degisim

Yukaridaki ani ve zamana yayilan degisimle baglantili olarak diisiiniirsek
degisim olgusu bazen proaktif bazen de reaktif olarak yasanabilir. Proaktif degisim
bizzat orgiitiin kontrolii altinda olabilirken; reaktif degisim, daha savunmaci
stratejileri animsattigi ic¢in, Orgiitiin degerlerini ve maddi unsurlarin1 muhafaza

etmesini gerektiren degisim tiirli seklinde olabilir.

Isletme biliminin ¢ercevesinde modern ya da ¢agdas yaklasimlarda orgiitlerin
faaliyet ve yasam alanlarinin bir parcast olma durumundan hareketle, bugiin degisimin
gerekliligi konusu tartisma konusu dahi yapilmamaktadir. Degisimin gerekliliginden
ziyade oOrgiitlerin bunu bir zorunluluk olarak algilamamasi ve gelisimin bir parcasi
oldugu diisiincesi giindeme geldigi olgiide degisimin kapsami ve niteligi de
tartisilmaktadir (Tastan, 2006). Degisim neleri etkiler, nasil yapilir gibi sorular
orgiitiin durumuna ve kosullarina gore farklilik gosterse de tiim bu konular degisimin
iceri ile de ilgilidir. Degisimin orgiitler tarafindan icsellestirilmesi ve orgiitiin faaliyet
alaninin bir parcasi haline doniismesi ile proaktif bir yaklasim benimsenmis olacaktir.
Farkli bir anlatimla gerekli sartlar olugmussa degisimin hayata gecirilmesi
gerekliliginin benimsenmis olmasidir. Bunun yaninda, orgiitsel degisimi dissal bir
kosul olarak isletmeler agisindan ise, alinan degisim kararlar1 ve hayata gecirilen

uygulamalar reaktif nitelik tasiyacaktir.

1.1.4.5 Genis Kapsaml Degisim-Dar Kapsaml Degisim

Makro ve mikro degisim tiirlerinde orgiitiin biitiinii veya belli bir kismini ifade
eden degisim siirecinden s6z edilmistir. Bununla baglantili olarak, orgiitler uymak
zorunda olduklar1 ya da belli bir plan dahilinde kendilerinin gelistirdikleri degisim
kararlarinin smirlarini belirleyebilirler. Ornegin, orgiitiin aldig1 bir degisim kararmin,
ilk asamada orgiit yapisinin belli bir alanin1 kapsamasi istenebilir. Sonrasinda siirecin

aksayan yonleri ve basarilar test edilerek orgiit yapisinin tiimiine uygulanabilir.
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Orgiitsel degisimin kapsami ne olursa olsun olas1 degisim bu siirecler
ekseninde  sekillenmektedir. Degisimin  kapsami  bizzat firma tarafindan
tasarlanilabilindigi gibi ¢cevrede yasanan ani gelismelere ayak uydurma seklinde de
olabilmektedir. Ayrica, de8isimin olasi kapsaminin boyutlar1 degisimin kimleri ve

nasil etkileyecegini de belirler (Akat ve dig., 2002).

Bu baglamda degisimin kapsaminin bilinmesi Onemlidir. Yukarida da
degindigimiz gibi, nelerin degerlerden arindirip ¢oziilecegi, degisimin hangi unsurlar
izerine insa edilecegi ve sonucta hangi sistemlerin uyumlastirilacagi bizzat degisimin
kapsami ile yakindan ilgilidir. O nedenle degisimin kapsamini iyi analiz etmek,

degisimin faydalarin1 maksimize etmek acisindan 6nemlidir.

1.1.4.6 Aktif Degisim- Pasif Degisim
Degisimin aktif ya da pasif olmasi, bu anlamda firmanin piyasadaki etkinligi
ve giicii; alinan karar ya da yapilan uygulamanin ¢evredeki degisimi tetikleyecek

nitelikte olmas gibi faktorlerle de bagdastirilabilir.

Bu baglamda, firma eger aldig1 bir degisim karari ile faaliyet gosterdigi
cevreyi degistirebilme durumuna sahip olursa degisimin tiirii aktiftir. Bu tarz bir
degisim tiirlinii uygulamaya koyarak piyasada aktif ve oncii bir rol oynar. Diger
firmalarin, bu degisime uyum saglama cabasi ise pasif de8isimi ifade etmektedir.
Bunun nedeni ise, degisimin bir firmanin aktif ¢abalar1 sonucu gerceklesmesidir. Bu
durumda diger firmalarin, ilgili siireci takip etmeleri gerekebilir (Lansisalmi ve

Kivimaki,1999).

1.1.4.7 Tyilestirme Degisimi- Radikal Degisim

Degisimin sekil ve niteligini kapsayan bir diger degisim tiirii de iyilestirme ve
radikal degisim olarak tanimlanabilir. Orgiitler bazen mevcut bir durumun ya da
yapinin aksayan yonlerini degistirmek isteyebilirler. Isletmelerin dinamik bir dogas1
oldugu savi hatirlanacak olursa, degisim mevcut durumun iyilestirilmesi ya da

gelistirilmesi seklinde olabilir.

Degisimin sartlar1 bazen de, isletmeleri mevcut durumu ya da yapiy1 toptan ve

koklii bir degisime zorlayabilir. Bu degisim tiirii radikal degisim olarak anilmaktadir.
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Radikal nitelikli degisimin kapsami ve niteligi gibi unsurlar degisimi gerekli kilan

i¢csel ve digsal sartlar tarafindan belirlenmektedir.

1.2. Orgiitlerde Degisim Faaliyetlerini Etkileyen Unsurlar
Degisim kavramina iliskin bu noktaya kadar olan degerlendirmeler
diistiniilecek olursa, orgiitsel degisim isletmeler i¢in giiniimiiz kosullarinda mevcut
stratejilerin bir parcasidir. Degisim unsurunu kendi Orgiitsel varliginin ve kiiltiiriiniin
bir parcasi olarak gormeyen isletmeler i¢in bazi olumsuzluklar s6z konusu

olabilmektedir.

Degisimin gerekliligine iligkin tiim unsurlar vurgulansa da degisimi
benimsemek ve Orgiitiin politikalariyla uyumlastirmak kolay degildir. Degisimi
uygulamak ve bu siirecte ortaya cikabilecek sorunlart giderebilmek ig¢in, belli bir
biling, sistematik bir yaklasim (planlama) ve rasyonel politikalar gerekmektedir.
Bunun disinda degisim gerekli oldugu kadar riskli bir siireci de ifade etmektedir. Bu
nedenle degisimin yoOnetimi, karar alma siireci ve uygulamasi belli zorluklari
biinyesinde barindirmaktadir (Williams, 2004). Ancak, zorluklar yaninda, degisim i¢in
yoneticilere ve calisanlara motivasyon saglayan ve siireci kolaylastiran bazi unsurlar
vardir. Degisimin basaris1 ve etkinligi i¢in ise, bu unsurlarin siireci yonetenler

tarafindan iyi analiz edilmesi ve kullanilmas: gerekmektedir.

1.2.1. Cahisanlarin Ozellikleri ve Degisim ile ilgili Tutumlar ve
Degisime Kars1 Direng

Tiim degisim kararlar1 i¢ direnis ile karsilasmaktadir. Kararlarin kurumsal
biiylime ve rekabetcilige katkida bulunmasi i¢in degisime karsi olan direng¢ kaynaklari

iyi analiz edilmelidir (Biosciences ve dig., 2004).

Fiziksel konularla ilgili degisim, kendiliginden (spontan) gerceklesen bir
degisim siireci olmas1 nedeniyle kolaydir. Ancak i¢inde insan unsurunun oldugu her
degisim belli zorluklar1 biinyesinde barindirmaktadir (Williams, 2004). Tecriibeler
ardinda calisanlarin destegini alan oOrgiitlerde degisimi uygulamak daha kolay
oldugunu gostermektedir (Sopow, 2007). Bu organizasyonlar pozitif orgiitsel iklim

olusturur ve giiven ve etkin iletisim sayesinde yeni yonetim ve kosullarda calismaya
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daha kolay adapte olur ciinkii belirsizlik korku yaratir. Insanin dogasinda yeni seylere
kars1 bir korku veya siiphe daima mevcuttur. Korku, degisimin gergeklestirilmesini
giiclestirir. Degisim c¢alismalarinin basarisiz olmasinin ardinda biiyiik oranda orgiit
kiiltiirii ve orgiitsel iklim yatar. Burada orgiit kiiltiirtinden kasit orgiite kok salmis
degerler ve gelenekler; orgiit ikliminden kasit da hali hazirda Orgiitiin pratikte
uyguladigir kurallardir (Sopow, 2007). Bu baglamda, calisanlarin degisime bakis

acilart siirecin kolayliklarim1 ve zorluklarini belirlemektedir.

Degisimin bir Kkiiltiir olarak benimsenmedigi orgiitlerde, 6zellikle calisanlar
tarafindan, herhangi bir degisim kararina karsi birtakim Snyargilar séz konusudur.
Aligkanliklarin giicii, degisimi yararsiz ve en 6nemlisi kendileri icin bir tehdit olarak
gorme degisim siirecini zorlagtirabilmektedir. Ancak bunun tam tersi bir durumda,
calisanlarin degisime karsi agik ve siireci kendi is motivasyonlart1 ya da Kkisisel
gelisimlerinin bir parcasi olarak gorme egiliminde olmalari, degisimin en azindan
calisanlarla ilgili boyutunun daha az sancili olacagimi gostermektedir (Serinkan,

2004).

Calisanlarin tutumlarinin, degisimi kolaylastirict bir etkisinin olabilmesi icin,
orgiit ici egitimler, calisanlarin egitim ve bilgi birikim seviyesi, acik iletisim kanallar

gibi faktorlerin etkin bir sekilde isletilmesi gerekmektedir.

Degismemenin beraberinde getirecegi sorunlar1 organizasyon agisindan

calisanlara iyi anlatilirsa ¢alisanlardaki degisim korkusu yenilebilir (Newstorm,1993).

1.2.2. D1s Cevre Unsurlari

Dis cevrede yasanan gelismeler, orgiitsel degisim icin 6nemli bir nedendir. Dig
cevre bizzat orgiitlerin yasam alanlar ile ilgili oldugu i¢in, burada ortaya c¢ikan
herhangi bir durum isletmeleri degisime zorlayabilir. Ayn1 zamanda dis cevreye ait
unsurlar itici rol oynayabildigi icin oOrgiitsel degisimi kolaylastirabilmektedir. Bu
baglamda, degisim isteginde olan fakat bunu maddi, amagsal, ¢alisanlarin degisime
direnmesi gibi firma i¢i sebeplerden otiirii gerceklestiremeyen orgiitler i¢in, dis ¢evre
unsurlart kolaylastirict1 ve daha onemlisi degisime iliskin uygulamalara mesruiyet

zemini yaratici bir etkide bulunmaktadir (Williams, 2004).
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Orgiitler kendi i¢ cevrelerinde diizenlemelere yonelik cesitli kararlar alabilirler.
Ancak dis cevre genel olarak orgiitten bagimsiz isleyen bir siirectir. Bu acidan,

genelde orgiitiin uyum saglamasi gereken bir alandir.

Elbette ki baz1 durumlarda, isletmeler de dis ¢evreyi etkileyebilmektedir. Yani
dis cevre ve oOrgiit arasindaki iligski her zaman tek tarafli degildir. Hatta cift yonliidiir
de denilebilir. Ancak, iilke ekonomisinde ki gelismeler, dogal afetler, diinya siyasi ve
ekonomik gelismeleri ve benzeri unsurlar Onceden kestirilemeyen ya da ani
olusabilecek niteliklere sahiptir. Bu nedenle orgiitiin dis cevreyle iligkisi, orgiitsel
degisimi etkileyen unsurlardandir. Ayrica orgiitiin, iletisim ya da faaliyet boyutuyla
dis cevreye agik bir egilimde olmasi degisimi kolaylastirabilecektir. Orgiitler dis
cevreden kopuk ve ice kapali bir faaliyet sekli gosterirlerse de8isim o Olciide

zorlasabilir (Newstorm,1993).

1.2.3. Orgiitte Degisimi Uygulama Tarz

Orgiitsel degisim ¢ok boyutlu ve belli asamalar1 kapsayan bir siirectir. Degisim
tiirlerinde de inceledigimiz gibi, kapsam, nitelik ve zamanlama bakimindan farkliliklar
gostermektedir. Degisim unsurunu kolaylastirmak igin ise orgiitiin yapisi, amaclari,

degerleri ve ¢alisanlar1 bazindaki faktorler de goz 6niinde bulundurulmalidir.

Orgiitsel degisimin gerekliligi ve ©nemi, evrensel bir kosul olarak kabul
edilmekle birlikte, degisimin uygulanma siireci, isletmeler arasinda farklilik
gostermek durumundadir. Aymi piyasada faaliyet gosteren isletmeler, yasanan bir
gelisme sonucu degisimi uygulamak durumunda kalabilirler. Ancak bu uygulamanin
kapsami, niteligi ve asamalar1 orgiitlerin kosullarina gore farklilik gosterecektir. Bu
cercevede, degisimin Orgiitlerin kendi i¢sel kosullart dikkate alinarak ve gercekci

olarak uygulanmasi, degisimi kolaylastiran bir unsurdur (Braganza and Ward, 2001).

Degisimin hayata gecirilmesi durumunda hangi yontemlerin kullanilacag,
bilgilendirme ve egitim gibi siireclerin ne Olgiide destekleyici unsur olacagi
sorularinin netlestirilmesi uygulama tarzinin kolaylastirict etkisine ornek olabilir. En
uygun tarzi belirleyebilmek i¢in sorulabilecek sorular su sekilde siralanabilir:

(Hussey, 1998).

- Degisim siirekli ve kismi mi yoksa radikal (kokten). degisim mi?
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- Degisim ihtiyaci ne kadar acil?

- Degisimin kurum iizerinde ne gibi etkileri olacak?

- Degisime yonelik dahili direnis ne siddette olacaktir?

- Degisimden etkilenecek olanlar katilim gosterme becerisine sahipler mi?
- Degisiklik birilerinin isinden olmasina sebep olacak mi1?

-Degisim sadece yonetimsel sorumlulugun bir boyutuna mi yonelik?

1.2.4. Orgiitiin Yonetim Sistemi ve Yapisal Ozellikleri

Orgiitsel degisim belli bir yonetim faaliyetini gerekli kilmaktadir. Degisime
iliskin tiim sartlar olugsmus ve tiim planlamalar yapilmis olsa da eger ilgili siire¢ etkin
ve rasyonel olarak yonetilemezse beklenen basariyr veremeyecektir. Bu baglamda

orgiitiin yonetim sekli ve sisteminin 6zellikleri onem kazanmaktadir.

Kat1 hiyerarsilere dayanmayan, yonetimsel karar ve uygulamalarin calisanlara
seffaf olarak yansitildig1 yonetim sistemlerinin basaris1 aciktir. Demokratik ve orgiit
kademeleri arasinda acik iletisimi benimseyen oOrgiitler, siireci tabana yaymak ve ortak
bir amag etrafinda birlikte calisabilmek gibi olgular1 daha rahat basarabileceklerdir
(Braganza ve Ward, 2001). Bu ac¢idan orgiitiin yonetim tarzi ve yapisal ozellikleri

degisimi kolaylastirabilecek unsurlardir.

1.2.5. Orgiitiin Degisime Hazir Olmasi

Orgiitiin yonetim tarz1 ve uygulamalari, teknolojisi ve ¢alisanlarmin degisimi
istemesi yaninda kendilerini bu siirece hazir hissetmeleri de gerekmektedir. Ancak,
siirecin zorluklar1 hatirlanacak olursa, sadece motivasyonel (psikolojik) olarak hazir
hissetmek yetmemektedir. Degisim olgusunun belirdigi anda orgiit i¢inde yasanan
heyecan hissinin, islevsel ve yapisal alanlardaki donanimlarla da desteklenmesi
gerekmektedir. Degisimin anlik duygularla desteklenmesi ve siirecte yasanabilecek
zorluklar fark edildikce bu orgiitsel destegin kisa siirede kesilmesi s6z konusu olabilir

(Serinkan, 2004).

Degisimin uzun soluklu olabilmesi ve beklenen basariyr verebilmesi igin,

orgiitiin her anlamda siirece hazir olmas1 gerekmektedir. Bu durum o6zellikle uzun
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vadede degisimin uygulanabilirligi ve daha da Onemlisi Orgiitiin biitiinii tarafindan
benimsenebilmesi icin Onemlidir zira bazi arastirmalar gostermistir ki degisim
yonetimi kararlarindan %350-70’1 organizasyonda amaglanan uzun soluklu etkiyi
yapamadan basarisizlikla sonuclanmaktadir (La Chair J.ve Rao R., 2002 ). Tiim bu
aciklamalar gostermektedir ki degisimin etkili olabilmesi i¢in orgiitte uygun kosullarin

saglanmis olmas1 gerekmektedir.

Literatiirde Michael Beer tarafindan gelistirilen orgiitiin degisime hazir olup
olmadiginin tespitine yonelik asagidaki formiile rastlanmaktadir. Buna gore degisim;
degisim istegi, vizyon ve misyonun bir fonksiyonu olarak ele alinmakta ve degisime
hazir olunup olunmadigi bu fonksiyonun organizasyonel degisim maliyeti ile

kiyaslanmasi neticesinde elde edilmektedir. Formiil kisaca soyledir:
C=(D*S*P)>X
C: degisim
D: mevcut durumdan duyulan hosnutsuzluk (degisim istegi).
S: belirlenebilir ve istenen bir sonug (vizyon).
P: istenen sonuca ulagsmak i¢in pratik bir plan (misyon).

X: organizasyonun degisim maliyeti

1.3. Orgiitsel Degisimin Evrimci ve Devrimci Ozelligi
Transformasyonel liderligin organizasyonel degisim ve yonetiminde ne anlam
ifade ettigini anlayabilmek i¢in oOrgiitsel degisimin devrimci 6zelligine deginmek

faydal1 olacaktir.

Orgiitsel degisim zaman ve kapsam olarak evrimsel ve devrimsel olmak iizere
2 farkli etki mekanizmasma sahiptir. Evrim niteliginde olan degisim genelde
kendiliginden olusur. Bu yaklasimda orgiitler tipki canli organizmalar gibi kendilerini
yenileyerek devamliliklarimi saglarlar (Peker, 1995). Evrimci degisim yavas, asama
asama ilerleyen ve kapsami dar olan organizasyonel degisimi ifade etmektedir. Orgiit

yapisinda ani ve stratejik degisim gerektirmeyen, oOrgiitiin ¢evresine uyum saglamak
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icin uygulanan siire¢ evrimci degisim olarak 6zetlenebilir (Ozalp ve Ocal, 1997).
Evrimci degisime giizel bir 6rnek olarak Toplam Kalite Yonetim’ nin temelinde yatan

Kaizen faaliyetleri gosterilebilir.

Devrimci yaklasim organizasyon oOgelerinin hizli ve topyekiin degistirilmesi;
baz1 Ogelerin kaldirilarak yerlerine yenilerinin yaratilmasini igerir. Evrimsel 6zelik
gosteren degisim istek dis1 bir bicimde kendiliginden gelisirken, devrimsel nitelikteki

degisim bilingli ve isteyerek gerceklestirilir (Peker, 1995).

Evrimsel degisimin temelinde istek dis1 degisimle birlikte siirekli degisim
olgusu da yatmaktadir bu da evrimsel degisimin planli degisim olarak karsimiza
cikmasina neden olmaktadir. Devrimei degisim ani ve dramatik bir bicimde genis
kapsama sahip bir degisimi ifade eder bu da degisimin basariya ulagsmasinda cesur

kararlar alan liderlik tarzin1 gerekli kilar.

Literatiirde devrimci Orgiitsel degisim icin kullamilan bir baska ifade
“Transformasyonel Degisim”dir. Transformasyon (doniisiim) beraberinde koklii
degisimi getiren bagkalagim anlaminda kullanilmaktadir. Biiyiik ve kokli degisimlerin
yasandig1 giiniimiiz is hayatinda organizasyonlar baska sistem ve yapilara doniiserek
biiylik degisim gecirmektedir. Bu devrimsel siirecte degisimin basariya ulasmasinda
etkin liderlik tarzi olarak karsimiza Transformasyonel (Doniistiiriicii) Liderlik

cikmaktadir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde doniistiiriicii liderlik, degisimin
liderligi cercevesinde irdelenecek, doniistiiriicii liderligin giiniimiiz organizasyon
yapilar1 ve degisim siiregleri i¢in neden en uygun liderlik tarz oldugu sorusuna yanit

aranmaya calisilacaktir.
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2. ORGUTSEL DEGISIMIN LIDERLIGI VE
DONUSTURUCU LIDERLIK

2.1.1. Liderligin Tanim

Insan, sosyal bir varliktir. Insanoglunun toplumsal bir varlik olarak yasamaya
baslamasindan itibaren, belli bir grup icinde yasamasi ve bu gruplart orgiitlemesi soz
konusudur. Tarihsel siire¢ icinde insanoglu hangi siyasal, ekonomik ve sosyal alanda
yasadiysa, farkli bi¢imlerde de olsa belli bir oOrgiitlenmeye ve diizene ihtiyag
duymustur (Gould, 1999). Sosyal bir varlik olarak bir arada yasamayla ister istemez
zaman icinde, s0z konusu olusumu yOnlendirecek ve yonetecek otoritelere ihtiyac
duyulmustur. Toplumsal yapilar, otoriter yapilardan demokratik birimlere dogru

evrimlestigi olciide yonetim ve yoneticilik anlayisi da gelisim gostermistir.

Isletme bilimi agisindan liderlik kavramina yonelik cesitli analizlerin yapilmasi
ve liderligin isletmeler i¢cin onem kazanmasi, modern isletmecilik yaklagimlar ile
miimkiin olabilmistir. Geleneksel yaklasimlarda, isletmeler icin inisiyatif kullanan,
orgiitii yapilandiran otorite icin liderlik kavraminda ziyade, “patron” , “y0Onetici”,

“miidiir” gibi unvanlar kullanildig1 séylenebilir ( Bilgi¢ ve Goksu, 2004).

Yukaridaki aciklamalara dayanilarak, ekonomik sistemin Onemli bir pargasi
olan isletmelerin toplumsal yapmin gelisimine paralel bir gelisim gosterdigi
soylenebilir. Isletmeler de toplumsal yapilardan ayr diisiiniilemeyecek unsurlar
olduguna gore, toplumsal olgu ve degerlere Orgiit i¢cinde rastlanmasi dogal bir
durumdur. Bu nedenle, eger insanlar, kisilik yapilarima baghh olarak, yonetmeye
ve/veya yonetilmeye ihtiya¢ duyuyorlarsa, oOrgiitler icin de aym kosul gecerli

olmaktadir.

Fazla uzak olmayan bir zamana kadar, orgiitlerin sosyal yapisi ve dokusu fazla
dikkate alinmayan bir olguydu. Ancak isletme yonetimindeki gelismeler ve
isletmelerin i¢cinde bulundugu ekonomik sistemin karmasiklasan siirecleri, isletmelerin
yapist hakkindaki arastirmalar1 da gelistirmistir. Buna gore, orgiitler de toplumsal
yapinin ozelliklerinden ayr1 diisiiniilemeyecek ve kendi icinde toplumsal dokulara

sahip olan yapilardir. Farkli bir ifadeyle, isletmeler sadece ekonomik birimler
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olmayip, ayn1 zamanda sosyal bazi unsurlar1 da biinyesinde barindiran bir tiir yasam
alanidir. Bu baglamda, orgiitlerin, amaglarim1 planlanan diizeyde gergeklestirip etkili
olmalar1 teknik bir durum oldugu kadar ayn1 zamanda sosyal bir siirectir (Alpugan ve

dig., 2000).

Isletmelerde iiretim ya da diger hizmetler icin bir araya gelmis olan bireyler,
islerinde uzman olsalar bile, kendilerini yonlendiren bir lider olmadigi takdirde
istenen hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarina kolay bir sekilde
ulasamazlar. Bu noktada koordine edici ve otorite olusturucu bir lidere gereksinim
duyuldugu acgiktir. Ge¢cmiste liderlik, sadece emirler veren, kararlar alan ve koordine
eden bir otoriteyi ifade etmekteydi (Alpugan ve dig., 2000). Bu nedenle, lider

(X3

kavramindan cok isletmelerde “ yonetici” kavrami 6ne ¢ikmistir. Lider ve yoOnetici
ayrimina ¢alismanin biitiinliigiinii bozmamak icin deginilmeyecek olmakla birlikte bu
asamada yoneticiligin hiyerarsi ve emirler zinciri ile algilandigi sOylenebilir. Buna
gore liderlik, yoneticilik kavraminin materyal dogasimin orgiit kiiltiirii ve sosyal
yapisin1 kapsayan ve cagdas isletmecilik anlayiglarina uygun olarak yorumlanmig
halidir. Yonetici ve lider (yonetim-liderlik) birbirinin tamamlayicisidir. Gold ve
Campbell, ideal kurumsal yonetimin liderlik ve yonetimi bir arada dengeli bir bigcimde

barindirdigin1 ortaya koymuslardir ve bu da beklenmeyen bir sonuc¢ degildir

(Biosciences ve dig., 2004).

Giiniimiizde ekonomik sistem karmasik iliskiler ag ile oriilii bir yapiya
ulasmistir. Ekonomik sistem igindeki iliskilerin gelisimi, ayn1 zamanda, isletmelerin
yonetim anlayisini da etkilemistir. S6z konusu karmasik yapiyr anlamli bir biitiine
doniistirmek icin ise liderlik ogesi 6nem kazanmustir. Isletme biinyesindeki gesitli
birimler ile bu birimlerin calisanlarin1 ortak bir amag¢ etrafinda birlestirmek ve
isletmenin artan rekabet ortaminda etkin bir sekilde varligini siirdiirmesi sz konusu
oldugunda liderlige verilen 6nem artmistir. Ozellikle 1990’1 yillardan itibaren bu
olgularin yanina bir de orgiit kiiltiirii ve felsefesi ve bunun igsellestirilmesi konusu
eklenmistir (Yildiz, 2002). Bu baglamda lider, degisimi tanimlar, yeni bir sistem

yaratir ve konulan yeni hedeflere ulasmada yol gosterir (Eisenbach ve dig., 1999).

Ayrica; orgiitiin degisen bir olgu oldugu diisiiniildiigiinde liderler, orgiitsel

etkinligin saglanip siirdiiriillmesinde énemli bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir
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sistemin parcas1 olarak oOrgiit de cevresindeki degisimlerden etkilenecektir. Her
degisim oOrgiitte de degisme istegi doguracaktir. Bu nedenle oOrgiitlerde lidere
gereksinim duyulmaktadir. Bu noktaya kadar olan konularin ¢alismanin genelinde
incelenecek oldugunu hatirlatarak, uygun bir tartisma zemini saglamak i¢in liderlik

hakkindaki genel agiklamalara yer verilmesinde fayda bulunmaktadir.

En genel anlamiyla liderlik; 6rgiit amaglarin1 basarmak icin grup eylemlerine
yon verme ve digerlerini etkileme siirecidir (Ken, 2006). Liderlik, orgiitsel amaclar
cercevesinde son derece 6nemli olan bir olgudur. Ozellikle son yillarda, orgiitlerdeki
insan Ogesinin On plana cikmasi ve bu Ogenin Orgiitin kisa ve uzun vadeli
stratejilerine uyumlastirilmas: siireci s6z konusudur. Onceki konularda da deginildigi
tizere oOrgiitsel degisim; giinimiiz rekabet, belirsizlik ve degisimlerin (yeni
teknolojilerin hizla piyasayi etkilemesi anlaminda) ekseninde bir tiir zorunluluktur
(Serinkan, 2004). Kiiresel boyutta ortaya c¢ikan gelismeler, orgiitlerde degisimi ve
dontisimii  gerekli kildigi oOlgiide yonetim ve stratejilerin koordinasyonu ©6nem
kazanmaktadir. Bu baglamda, son yillarin orgiitsel degisim siireci ekseninde en sik

tartisilan konularindan biri liderlik kavramidir.

Liderlik, “ bir grup insan1 belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclari

gerceklestirmek icin harekete gecirme yetenek ve bilgilerin toplamidir” (Eren, 1998).

Liderlik, ozellikle 20. yiizyilda {izerinde, toplumsal orgiitlenmenin gelismesi
baglaminda en fazla arastirma yapilan konulardan birisi olmustur. Insanlarin iginde
bulundugu ekonomik ve toplumsal yap1 icindeki iligkilerinin gelismesi ve
karmagiklasmasi ayn1 Olgiide yonetim ve liderlik kavramlarini 6nemli bir arastirma
konusu haline getirmistir. Bu donemde gerek arastirmacilar gerekse de kuramcilar,
liderligi ¢oziimlemek noktasinda bircok alanda, bircok arastirma gerceklestirmistir

(Digman, 2001).

Liderlik, grup siirecleri ve grup etkinlikleri i¢in bir odak noktasidir. Buna gore
lider, bir egilimin cekirdegidir. Liderlik grup isbirliginin bir kutuplagsma noktasidir.
Lider, grup iiyelerinin gereksinmelerinden etkilenir; karsiliginda grup {iiyelerinin

dikkatlerini iizerinde toplayarak onlarin enerjilerini istenen bir yone yoneltir
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Liderlik, kabul edilmis amaclar dogrultusunda yapilmak istenen degisiklikler
icin lider ve izleyenler arasinda karsilikli etkilesimdir (Rost, 1993). Bu etkilesim
sirasinda kisilerin amagclari, liderin ve izleyicilerin 6zellikleri, karsilikli davraniglari ve

cevresel kosullar bir biitiin halinde ele alinmas1 gereken faktorlerdir.

Liderlik, orgiit amaclarinin  gerceklestirilmesi i¢in  Orgiit personelinin
gereksinimlerini karsilayan; bireyler, gruplar ve ¢evre arasindaki iliskileri diizenleyen,
bireyler ve birimler arasinda iletisim, etkilesim ve esgiidiimii saglayan bir siirectir.
Yukl, liderligi insan kaynaklarini 6rgiitsel amaglara ulasmada harekete gecirme olarak
aciklar (Yukl, 1994). Liderler sadece yeni gruplarin olusmasi i¢in degil, ayn1 zamanda
tiyelerinin karsit mesleki baghliklar1 nedeniyle parcalanabilecek duruma gelmis
gruplar1 birlestirip, bir arada tutmak icin de calisirlar. Liderlerin faaliyet ve
tutumlarinin ¢alisanlarin {izerinde direk etkili oldugu diisiiniilmektedir. Boylece
arastirmalarin  pozitif sonuclarina gore liderlik basarili bir Orgiitiin  gelisim,

stirdiiriilebilirlik, performans ve biiyiimesinde anahtar belirleyicidir.

Liderlik beklenendir (prospektif). Gelecegi sekillendirir, Orgiite vizyon

kazandirir ve doniistiiriicti hedeflere ulagsmada ilham verir (Kotter, 1996).

Yukaridaki tamimlardan da goriildiigii lizere, liderlik konusuna farkhi
yaklasimlar bulunmaktadir. Calismanin konusu itibariyle dncelikle liderlik kavraminin

temellerini tanimsal olarak netlestirmek uygun goriilmiistiir.

2.2. Liderlik Etkinligi ve Liderlik Perspektifleri
2.2.1. Liderlik Etkinligi

Liderlik etkinligi tanimlama ve degerlendirmelere gore degiskenlik
gostermektedir. Literatiirde liderlik kavrami nasil birden fazla tanimla ac¢iklaniyorsa
liderlik etkinligi de bir¢ok sekilde tanimlanmistir ve liderlik kuramlarinin gelismesine
neden olmustur. Lider etkinligi i¢in yetkinlik 6geleri izleyenleri motive etme, onlari
destekleme ve iyi bir dinleyici, vizyon sahibi, insan iligkileri giiclii, orgiit hakkinda

bilgi sahibi, stratejik firsatci, kiiresellesmeye adapte olmak yaninda iyi analiz
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yetenegi, orgiite liderlik edebilme ve iletisim kurabilme yeteneklerini de icermektedir

(Conger ve Benjamin 1999).
Etkin liderligin prensipleri Kinsley tarafindan da su sekilde ortaya konmustur:
Etkin lider,
1- Takim menfaati i¢in bireysel ¢ikarlar1 goz ardi eder,
2- Calisanlar ile yoneticiler arasinda giiclii iletisim kurar ve bunun
stirdiiriilebilirligini saglar,
3- Bireysel bilgi ve birikimlerle gii¢lii ve siirdiiriilebilir iliskiler kurar,
4-  Aktif 6greticidir, digerlerinin takim hedeflerine ulagsmasini saglar,
5- Etkin bi¢imde diizeltici ve disipline edicidir (Kinsley, 2006).

Brown ve Eisenhardt ise, siirekli degisen Orgiitlerde basarili/etkin yoneticilerin
3 ana liderlik karakteristigi oldugunu belirlemistir. Buna gore yoneticiler
sorumluluklarinin net bir bicimde bilincindedir, etkin bir iletisim ile Oncelikleri ortaya

koyar ve yaraticilik/dogaglamalar i¢in 6zgiirliik tanirlar (Brown ve Eisenhardt, 1997).

2.2.2. Liderlik Perspektifleri

Liderlik kuramlarinin  kronolojik  gelisiminde “0zellik  yaklagimlar1”,
“davramigsal yaklagimlar” , “durumsallik yaklasimlari” ve “modern (cagdas)
yaklasimlar” dan olusan baslica dort asama goriilmektedir. Her bir yaklasim bir
oncekinin tamamlayicis1 ozelligini tasimaktadir. Ozellik yaklasimlariyla lider
etkinliginin aciklanmasi yeterli olmayinca davranigsal lider kuramlari, lider davranisi
ve grup performans: arasindaki iligkiye odaklanmistir. Davranigsal liderlik
yaklasimiyla ortaya cikan ideal lider ozellikleri ve ideal lider davranisi
kavramlarindan sonra ise liderin etkinligini, liderlik bicimini karsilastigi duruma
uygun olacak sekilde degistirebilmesine bagli goren durumsallik yaklasimi
savunulmustur. Nihayetinde de bahsedilen lider-merkezli {i¢ kuramin ardindan, neo-

karizmatik kuramlar ya da modern liderlik yaklasimlari olarak da anilan paradigmalar



27

lider ve izleyicileri arasindaki iliskiyi bir biitiin olarak ele almistir (Kiling, Kasim

1995; Eren 1998).

Calismanin asil konusu olan doniistiiriicii liderlik kavrami literatiirde modern
yaklasimlar icersinde ele alinmakla birlikte, konuya detayli ele alabilmek icin ayri
olarak deginilecektir. Diger liderlik yaklasimlar1 da liderlik kavraminin gelisiminin
anlagilabilmesi amaciyla detayli deginilmeyerek sadece kronolojik gelisim sirasina

gore ana hatlariyla ele alinacaktir.

2.2.2.1 Ozellikler Yaklasim

“Ogzellikler Yaklasimi” 1930’larda liderlik konusunda gelistirilen ilk
yaklasimdir. Bu goriise gore, liderlik vasfi ile liderin dogustan sahip oldugu fiziksel,
diisiinsel, sosyal (iistiin zeka-giiclii hafiza) ve kisisel ozellikleri arasinda siki bir iligki
bulunmaktadir (Oyindale, 2006). Fakat sadece ‘“Ozellikler yaklasimi” ile lider
etkinligini O0lcmek miimkiin olmadigi icin liderin sahip oldugu ozellikler yerine
izleyicilerin Ozelliklerine ve liderin nasil davrandigi konusuna agirlik verilmis ve

ortaya “Davramssal Onderlik Teorisi” ¢cikmistir.

2.2.2.2 Davramssal Yaklasim

“Ozellikler Yaklasimi” na yoneltilen elestirilerden sonra, 1940-1950’lerde
liderin dogustan getirdigi Ozellikler yerine davraniglar1 ve bu davranislarin insanlari
etkileyebilme 6zelligi lizerinde duran calismalara yer verilmeye baslanmistir. Liderin
astlarina yetki verme bi¢imi, planlama ve amaclar1 belirlemede izledigi yol vb. liderin
davraniglarini olusturmaktadir. Bu yaklagim dogustan gelen ozellikler yerine lider
etkinliginin agiklanmasina yeni bir perspektif getirmistir (Oyindale, 2000).

Davranigsal yaklasimin baslica 6rnekleri su sekilde siralanabilir:
1-Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi
2- Ohio State Liderlik Caligmalari
3- Tannenbaum-Schmidt’in Michigan Universitesi Liderlik Calismalari
4- Reddin 3 Boyuth Lider Etkinligi Modeli

5- Back- Mouton YOnetim Tarzi Matrisi
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Davranigsal kuramlar liderlik siirecinin anlasilmasina ©Onemli katkilarda
bulunmakla beraber cevreye ve kosullara agirllk vermemeleri nedeni ile

elestirilmislerdir (Tengilimoglu, 2005; Karkin,2007).

2.2.2.3 Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklagimin temel varsayimi, en uygun liderlik davraniginin
kosullara ve duruma gore degisecegidir. Bu teoriye gore, liderligin etkinligini
belirleyen faktorler: amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri,
organizasyonun Ozellikleri, lider ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri, orgiitsel iklim vb.
faktorlerdir. Durumsallik yaklasimiyla liderligi ele alan baslica ¢alismalar su sekilde
belirtilebilir:

1- Friedler’in Durumsallik Yaklasimi
2- Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi
3- House-Mitchell Amag-Yol Kurami

4- Vroom-Yetton Lider Katilim Modeli

2.2.2.4 Modern Cagdas Yaklasimlar

Teknolojik ilerlemeler, cevresel kosullar, sosyo-Kkiiltiirel anlayis ve ekonomik
yapidaki degisimler liderlik yaklagimlarinin da yeniden ele alinmasina neden
olmustur. Modern yaklagimlar olarak da adlandirilan bu yeni liderlik modeli, lider
etkinligini lider merkezli olmaktan c¢ikartip lider-izleyen etkilesimli temele
oturtmustur. Burns, McCall ve Bass gibi arastirmacilar davranigsal ve durumsal
liderlik yaklagimlarimi lider-izleyen arasi iligkileri basit cercevede ele aldiklar icin
elestirmisler ve “Modern Liderlik Yaklasimlari”’nin temellerini atmislardir. Onlara
gore izleyenlerine daha fazla performans ortaya koymak i¢in ilham veren sira disi

liderler (extraordinary leaders) vardir (Kirby ve Paradise, 1992).

Modern liderlik yaklagimlarinin diisiinsel temeli Burns tarafindan atilmistir ve

liderlik siirecinin transaksiyonel veya transformasyonel olmak iizere 2 yolda
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ilerleyecegini  savunmustur (Hinkin ve Tracey, 1999). Burns tarafindan
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik kuramlarinin temelleri Max Weber’in
otorite yaklasimindan da etkilenilerek oncelikle siyasi alanda (icerikte). atilmis, Bass
tarafindan daha sonra doniistiiriicii liderlik modeli daha da gelistirilerek orgiitsel
(icerikte) ortaya konmustur (Eisenbach R. ve dig., 1999). Buna goére Burns,
transaksiyonel liderlige, geleneksel (yoOnetsel) liderlik penceresinden bakmus; ilk
caligmalarinda transformasyonel ve transaksiyonel liderlik arasindaki lider

davraniglar1 farklarini ortaya koymaya ¢aligmistir.

Transaksiyonel liderler, yonetici-¢alisan arasi iliskiyi bir tiir degis tokus olarak
gormektedirler. Bu sekildeki iliskide, calisanlarin orgiit hedeflerine ulagmalarinda
ortak bir cabadan ziyade pazarlik s6z konusudur. Bu tip liderler verimli cabalari
odiillendirme, hatalar1 da cezalandirma egilimindedirler (Cansel Akyol, 2006),
gelecegi sekillendirmekten ziyade mevcut durumu koruma amaci tasirlar ve orgiitsel
kiiltiirde degisim yapmay1 amag¢lamazlar. Transaksiyonel liderlere verilebilecek giizel
bir ornek bu yaklasim ile performans degerlendirme, performansa dayali
ticretlendirme, is analizi ve is degerlendirme gibi modern insan kaynaklar1 yonetim
sistematiklerini olusturan ve uygulayan “insan kaynaklar1 yoneticileri” olabilir

(Cansel Akyol, 2006).

2.3. Transformasyonel Liderlik

Transformasyonel liderlik yaklasimi, ¢cagdas yonetim teori ve arastirmalarinda
biiyiik onem kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayisidir (Kegecioglu, 1998).
Ozellikle son yillarda kurumlarin yeniden yapilandirilma (re-organization) siirecinde
karsilasilan sorunlara etkin liderlik stillerini inceleyen bir¢cok akademik arastirma
yapilmaktadir. Bu calismalar 6zellikle liderlik yaklasimlarinda en ¢cagdas model olan

transformasyonel liderligi isaret etmektedir.

Modern liderlik yaklagimlar1 cercevesinde transformasyonel liderlik icerdigi
karizma, vizyon, giiclendirme/yetkilendirme (empowerment) kavramlart ile klasik
liderlik yaklasimlarindan ayrilir. Vizyon, transformansyonel liderligin ©nemli

karakteristiklerinden biridir (Schermerhorn, 1993). Yoneticilik stiline sahip olan
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transaksiyonel liderler orgiitsel kiiltir ve vizyonda degisiklik yapmadan mevcut
sartlar1 degerlendirme yolunu tercih ederlerken; transformasyonel liderler izleyenlere
yeni bir vizyon kazandirir ve buna katkida bulunabilmeleri i¢in onlara ek misyonlar
(gorevler) verir. Yeni liderlik yaklagimlarinda lider-izleyen arasi iligki tam katilim ve
giic paylasimina dayanir. Calisanlarin kararlara katiliminin orgiitsel motivasyon ve

verimliligi arttirdig1 yapilan bazi caligmalarla ortaya konmaktadir.

Doniistiiriicti liderlige ilham kaynagi olan doniisim kavramini tanimlamak
gerekmektedir; boylece orgiitsel degisim siirecinde doniistiiriicii liderlik kavrami daha
da anlasilir olacaktir. Doniisiim, mevcut yapidan, teamiillerden ve temayiillerden
wsrarli bir sekilde vazgecmek ani ve devrimsel farklilasmaya gitmek, gelecekteki
egilimlere simdiden hazirlikli olmak ya da gelecekteki egilimleri simdiden

uygulamaya ¢alismaktir (Serinkan, 2004).

Degisimi baslatan ve bdylece organizasyonda reform ve yenilik baslatan
kimselere “doniistiiriicii lider” denilmektedir (Serinkan, 2004). Ileride meydana
gelebilecek degisimlere hazirlikli olabilmek icin doniisiimcii liderler, astlarinin tiim
yetenek ve becerilerini ortaya cikarmaya calisir. Siirece dahil olanlarin kendilerine
olan giivenini arttirarak ve onlardan beklenenden daha fazla sonu¢ almayi
hedefleyerek biitiin kabiliyetlerini kullanmalar1 yoniinde motive eder. Boylece orgiit
tiyeleri gorevlerinin 6nemini daha iyi anlayabilecek ve orgiit hedefleri ugruna kendi
potansiyellerinin {istiine ¢ikmaya c¢alisacaklardir. Bunun i¢in de gerekli degisimlere

onciiliik ederler ve destek verirler.

Transformasyonel liderler degisen ¢evre ve orgiitsel kosul ve sorunlarla basa
cikmak i¢in girisimci, kaynak yaratici, miizakere edici, ilham verici, politika yapici,
yol gosterici olmali ve destekleyici rollerinin gereklerini yerine getirmelidir.
Transformasyonel liderler sahip olduklar1 kapasite ile izleyicilerini birlestirip yeni
amaglara yoneltebilirler (Tabak, 2001). Bahsedilen bu siirecler ise transformasyonel

liderlik olarak da adlandirilan yeni bir liderlik paradigmasini gerektirmektedir.

Transformasyonel liderler sadece liderlik siirecini kullanarak izleyicilerinin
ama¢ ve degerlerini degistirerek sekillendirme yetisine sahiptirler. Bass’a gore

transaksiyonel liderlik hedeflerin, calisma standartlarinin ve gorev talimatlarinin
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acikliga kavusturulmasi iizerinde durmus ve izleyenlerin inisiyatif kullanmasindan
ziyade 0diil ve tesvik unsurlarina dayali is yapis stillerine odaklanmistir. Buna karsin
Burns transformasyonel liderleri, izleyenlerini yiiksek idealler ve moral degerleri ile

motive edenler olarak tanimlamistir (Hinkin ve Tracey, 1999).

Burns’un yaptigr calismalar transaksiyonel ve transformasyonel liderlik
siniflandirmasindan 6teye gecememistir. Burns, teorik siniflandirmayr yapmakla
birlikte pratikte uygulama ve Olctim yapabilmek icin gerekli olan o6l¢iim kistaslarini
belirtmemis ve herhangi bir Ol¢ciim metodu gelistirmemistir. Bu da bu alanda
yapilacak olan calismalari simnirlandirmistir (Hartog ve dig., 1997). Bass tarafindan
olusturulan, Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen Cok Faktorli Liderlik Anketi
(Multi Factor Leadership Questionnaire), Burns tarafindan ortaya atilan liderlik
modellerinin egitim, ordu, kamu ve 0zel sektdr kuruluslar1 gibi pek cok alanda
etkinlik ve etkilerinin Olciimiinii miimkiin kilmistir. Anketin biiyiikk 06lcekli
uygulamalar1 sonucunda Bass transformasyonel ve transaksiyonel liderlik davraniglar
arasindaki farklar1 gosteren 6zet bir tablo yapmustir; bu tabloya gore bu iki liderlik

davranig1 arasindaki farklar soyle 6zetlenebilir (Tablo 2.1):

Tablo 2.1 Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik davranislari arasindaki farklar

TRANSFORMASYONEL LiDER TRANSAKSiYONEL LiDER

[lham Verici Giidiileme: Basit bir dille amaglart
aciklar, sembol ve sloganlar1 kullanir.

Odiillendirme: Bagariy1 ve iyi performans 6diillendirir.

Bireysel Destek Saglama: Kisileri birey olarak
gozetir, fikir vererek rehberlik eder.

Aktif Yonetim: Mevcut kural ve standartlardan sapmalari
arastirir ve gozlemler, bunlardan t dogru adimlar atar

Cevresine Ornek Olma: Ornek hareketlerle vizyon
—misyon yaratir, saygl ve giiven kazanir.

Pasif Yonetim: Standartlar sartlarla uyusmadigi zaman
miidahale eder.

Entelektiiel Uyarim: Sorunlarin akilc1 ¢6ziimii i¢in
zekay: yiiceltir.

Liberal Yonetim: Sorumluluklari dagitir, karar almaktan
kaginir ve problemler ortaya ¢iktiginda miidahale
etmekten kacinir.

2.3.1. Transformasyonel Liderligin Boyutlar:

Bass’a (1985). gore, transformasyonel liderlik transaksiyonel liderligin

beraberinde gelisir ve izleyenlerini liderin vizyonunu anlama ve grup veya orgiit
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hedefleri icin bireysel istekleri feda etmek i¢cin motive eder (Eisenbach ve dig., 1999).

Bass (1985), transformasyonel liderlik davraniglarim1 6ncelikle:

1- Karizmatik Liderlik: izleyenler tarafindan takdir edilme ve saygi

duyulmaya dayanir.

2- Entelektiiel Tesvik: Is yapis stillerinde yenilikler kesfetmek icin

astlar1 cesaretlendirmektir.
3- Bireysel Destek: Astlarin bireysel ihtiyaclarini gézetmektir.

biciminde 3 boyutla ele almis; daha sonra Karizmatik Liderlik faktoriinii “Ilham
Verici Motivasyon” ve “Ideallestirilmis Etki” olarak 2 ayr1 boyuta ayirmistir. Buradan
da goriilecegi iizere transformasyonel liderlik Oziinde karizmatik liderligi de
barindirmaktadir. Liderin kisisel o6zellikleri arasinda bulunan, giicli duygular
uyandirarak izleyenleri etkileyebilme ve yiiksek performans hedeflerine ulagmalari
stireci olarak da tanimlanabilen karizma, transformasyonel liderligin anahtar
elemanidir ancak Bass (1985), karizmanin transformasyonel liderlik i¢in gerekli fakat
yeterli olmadigin1 belirtir (Simons, 1999). Ayrica Bass, karizmayir misyon -vizyon

yaratma, gurur duyma, saygi ve giiven duyma siireci olarak da tanimlamistir.

Boylece transformasyonel liderlik davramiglar1 4 boyutta incelenmeye
baslanmistir ve Bass bunlara “Transformasyonel Liderligin 4 i’si” demistir (Bass,

1994). Bu 4 boyut kisaca su sekilde aciklanabilir:

Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence): Doniistiiriicii liderlik ile ilgili
tartismalarda, bu olguyu Weberyan analizlere kadar gotiiren yaklasimlar
bulunmaktadir. Bunun nedeni ise, doniistiiriicii liderlikte karizma kavraminin énemli
bir yeri olmasidir. Ideallestirilmis etki, izleyenlerin lidere olan saygi ve takdirine

dayanir.

Ilham Verici Motivasyon (Inspritional Motivation): Doéniistiiriici lider,
calisanlarint islerini degistirme yolunda anlamlandirma yardimiyla telkin ve motive
eder, takim ruhunu harekete gecirir, sevk ve iyimserlik sergiler. Calisanlarinin
gelecekteki cazip vizyonla iliski kurmalarini paylasmalarini saglar. Takipcilerin
paylasilan vizyon ve amagclara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon dogrultusunda

harekete gecmelerine destek olur.
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Bireysel Destek (Individual Consideration): Her ¢alisaniyla birebir iligki kurup
onlarin gereksinmelerini ortaya koymasi ve ¢ozmeye calismasi, ¢alisanlarin lidere
olan giivenini arttirirken, potansiyellerinin de ortaya konmasini saglar. Boylece
organizasyonda daha biiyiik bir sinerji yaratilmasi imkanina ulagilabilir. Calisanlarla
birebir iliski hem aidiyet duygusunun gelisimi, hem de liderin siirecte en az alt

kademedekiler kadar rol oynadigini kanitlamasi bakimindan énemlidir.

Entelektiiel Tesvik (Intellectual Stimulation): Doniistiiriicii liderligin etik ve
normatif boyutunu 6n plana ¢ikaran bu 6zellik bireylerin katkisini, bilin¢ diizeylerini,
yaraticiliklarini sergilemelerine destek olan dinamik bir siirectir. Doniistiiriicii lider,
durumlara yeni yollarla yaklasarak, problemleri yeniden tasarlayarak, varsayimlari
sorgulayarak, yaratici ve yenilik¢ci olmalar icin tesvik takipgilerini tesvik ederek
yaraticiligl cesaretlendirir. Bireysel hatalarin kritigini aleni yapmaz. Calisanlardan
problemlerin ¢oziimiinde yaratict ve yenilik¢i fikirler getirmelerini isteyerek, bu
yonde cesaretlendirir ve calisanlarin fikirleri kendininkiyle Ortiismese de kritige

basvurmaz.

Transformasyonel lider, izleyenlerini problemlerin ¢oziimiinde yeni yontemler
bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise yoneltir ve olaylar pozitif bakis agisiyla ele

alma gerekliligine inanir (Friedman ve dig., 2000).

2.3.2. Transformasyonel Liderlik Uzerine Diger Arastirmalar
Transformasyonel liderlik alaninda daha pek c¢ok arastirmaci arastirmalar

yapmistir. Bunlardan bazilar1 Tichy -Devanna, Conger-Kanungo, Kouzes - Posner,

Yukl ve Sashkin olarak sayilabilir. Bu arastirmacilardan Kouzes-Posner ile Sashkin de

doniistiiriicii liderlik davranigini agiklamaya yonelik anket gelistirmislerdir.

Kouzes-Posner Liderlik Uygulamalar1 Formu (Leadership Practics Inventory)
5 adini verdikleri anketlerinde lider davranislarini siireci sorgulamak (organizasyonel
risk ve firsatlar1 sorgulamak), oOrgiitte paylasilan bir vizyon olusturmak, personeli
gelisimleri yoniinde cesaretlendirmek, cevreye ornek olmak, izleyenleri basarilarini

takdir ederek cesaretlendirmek olarak 5 faktorde ele almislardir.
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Sashkin de Lider Davranis Anketi (Leader Behaviour Questionnaire) adini
verdigi anketinde transformasyonel lider davranislarini agiklayabilmek icin 5 faktor

olusturmustur. Bunlar aciklik, haberlesme, giiven, dikkate alma ve firsat yaratmaktir.

Burada dikkat edilecek husus orgiitte paylasilmis bir vizyon olusturma, iyi
iletisim, giiven ve bireysel gelisim icin astlar1 destekleme kavramlarina biitiin
arastirmacilar tarafindan 6nem verilmesidir. Bu baglamda calismanin biitiinliigiinii
saglamak acisindan transformasyonel liderlik davranislarinda énemli bir yere sahip

olan giiven ve lider inanilirlig1 kavramlarina deginmekte yarar vardir.

2.3.3. Transformasyonel Liderlikte Giiven ve Lider inamlirhg

Yapilan calismalar; paylasilan degerler, Ongoriilebilirlik, acgik iletisim
kanallari, diirtistlik ve tutarliligin giiven olgusunu olusturdugunu gostermistir.
Buradan da anlasilacagi iizere orgiit genelinde etkin iletisim ag1 ile paylasilmis bir
vizyon olusturma ve astlari bireysel olarak destekleme, lidere giiven olusmasini
saglayan baslica unsurlardir. Giiven unsuru da liderin basarisini/etkinligini dogrudan
etkileyen ¢ok 6nemli bir olgudur. izleyenlerin giiven duydugu bir lider onlar
organizasyonel hedeflere ulagsmada motive edebilir, Orgiit icersinde degisim
kararlarina karsi olusabilecek direnci ¢ok daha kisa siirede ve kolayca bertaraf
edebilir. Giliven unsurunun, Orgiitlerin hiyerarsik veya yatay tiim seviyelerindeki
sosyal iligkilerde merkez oldugu diisiiniilmektedir. Giiven kayb1 orgiitteki pozitif
isleyisi tersine c¢evirebilir. Yiiksek giiven ortaminin bulundugu orgiitlerde daha fazla
calisan bagliligi, daha iyi miisteri hizmetleri, artan Orgiitsel etkinlik var iken giiven
bunaliminin oldugu oOrgiitlerde ise tim bunlarin tersi gecerlidir (Ladebo, 2005).
Poon’a (2003) gore acik iletisimin oldugu orgiitlerde; calisan, orgiit ve yonetime karsi
giiven duyar bu da takim ¢aligsmasi icin motivasyon saglar; giiven olmayan ortamlarda
calisanlar ise stres altinda calisir ve islerine karsi negatif yaklagim gelistirmeye
baslarlar (Ladebo, 2005). Astlarin yoneticilerine olan giiveninin bircok kez kritik
onemde oldugu kabul edilmistir. Bass (1985), astlarin giiveninin transformasyonel
liderligin bir i¢ bileseni veya Onciisii oldugunu ifade etmistir. Transformasyonel

liderlik bircok ¢alismada karizmatik liderlige dayandirilmistir ve karizmatik liderlik
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de calisanla arasinda giivenilir ve inanilir olmay1 gerektirir. Elde edilmesinin gii¢liine
karsin Kouzes ve Posner inanilirhigin calisan sadakat ve bagliligi olusturmada gerekli
oldugunu vurgularlar. Robinson ise c¢alisanlarin yoneticilerine olan giiveninin,
calisanlarin performans ve oOrgiite ait olma gibi sonuglara direk etkisi oldugunu
bulmugstur (Simons, 1999). Calisanlarin performansinin  da Orgiitiin ~ genel
performansina etkisi oldugu gercegi goz ardi edilemeyecegine gore bu agidan

bakildiginda giiven olgusunun orgiitsel performansi arttirdigi soylenebilir.

Transformasyonel liderlik genelde izleyicilerin davranmig, deger, tavir ve

bagliliklar iizerine olan etkileri ile tanimlanmaktadir (Yukl, 1989).

Bu noktaya kadar olan degerlendirmeler 1s1ginda, c¢agdas liderlik
yaklasimlarinda doniistimcii liderlik ve etkilesimci liderlik tarzlarinin 6n plana c¢iktigi
sOylenebilir. Etkilesimci liderlik tarzi, esas olarak orgiit yonetimine iliskin geleneksel
degerleri benimsemekte, gecmise ve gelenege siki sikiya baglilik gostermektedir. Bu
liderlik tarzinin geleneksel anlamda yoneticilikle cok benzerlikleri s6z konusudur.
Hatta etkilesimci liderlik tarzinin kamusal alanda daha yaygin olarak bulundugu
belirtilebilir. Bunun yaninda, temelleri Burns tarafindan atilmasina ragmen, Bass
tarafindan daha da gelistirilen doniistimcii liderlik yaklasgiminda, esas olan, Orgiitiin
gecmisi ya da gelenekleri degil, bugiinii ve gelecegidir. Doniisiimcii liderler, orgiitii
degisen kosullara hazirlayarak ve rekabet olgusunu yerlestirme yoluyla orgiitiin

yiiziinii ileriye ¢cevirmek durumundadirlar.

2.3.4. Transformasyonel Liderlik ve Organizasyonel Degisimin
Yonetilmesi

Degisim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yoOnetilmesi, organizasyonel
doniisiimlerin basariyla tamamlanmasi ve bunun performansa olumlu yansimasi ayni
zamanda degisime liderlik etme olgusunu da beraberinde getirir. Transformasyonel
liderlik, liderlik yaklasimlarinda liderligi en kapsamli irdeyen model olmasi
bakiminda ideale en yakin liderlik tarzi olarak da diisiiniilebilir fakat transformasyonel
liderligin de organizasyonda etkin olarak varligini kabul ettirmesi ve degisim
faaliyetlerini yonlendirmesi bir¢ok asamayi1 biinyesinde barindiran bir siire¢ icerisinde
gelisir. Tich ve Devana (1990)., transformasyonel liderlerin bircok asamay1 barindiran

bir siirece adapte olduklarin1 ortaya koymuslardir. Bu asamalar, degisime ihtiyac
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oldugunun farkina varmak, vizyon olusturmak ve degisimi kurmak olarak verilmistir

(Eisenbach ve dig., 1999).

Kotter de yapmis oldugu calismalarda bu siireci 8 asamali olarak ele almis ve
degisime liderlik etmek acisindan yaklagmistir. Bunu yaparken de * organizasyonlarda

degisim neden basarisizliga ugramaktadir?” sorusuna cevap bulmaya calismistir.

Kotter’e gore basarili bir organizasyonel doniisiimiin gerceklestirilmesi ic¢in
lider tarafindan yiiriitiilmesi gereken 8 asamali siire¢ su sekilde 6zetlenebilir (Kotter,

2007).
1-Degisime Zorunluluk Oldugu Hissi Yaratmak
- Pazar ve rekabet gercekleri arastirilir,

- Krizler, potansiyel riskler ve biiyiik firsatlar tartismaya acilir.

g

2- Giiclii Yol Gosterici Ekip Olusturmak
- Degisim ¢abasini gosterebilecek yeterli giice sahip bir ekip olusturulur

- Bu grubun bir ekip olarak calismasi tesvik edilir.

g

3- Vizyon Olusturmak

- Degisim ¢abasinm1 yonlendirmede yardimci olmasi i¢in orgiitce paylasilmis

bir vizyon olusturulur.

- Bu vizyona ulagmak icin gereken stratejiler olusturulur.

g

4-Vizyonu Anlatmak

- Yeni vizyon ve stratejileri anlatmak i¢in tiim iletisim araglari kullanilir.
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- Yol gosterici ekip tarafindan 6rnek gosterilen yeni davraniglar 6gretilir

gt

5-Vizyona Ulasabilmek Icin izleyenler Giiclendirilir
- Degisime kars1 olan diren¢ kaynaklarindan kurtulunur
- Organizasyondaki sistem ve yapilar degisimi ciddi olar destekleyecek
bicimde degistirilir.

- Risk alan, geleneksel olmayan kararlar ve aktiviteler desteklenir.

g

6-Kisa Donemde Basar1 Hedefleri Olusturulur
- Goriilebilen performans iyilestirmeleri/ilerlemeleri planlanir
- Buiyilestirmeler yapilir

- Bu iyilestirmelerde istekli olan ve gorev alan ¢alisanlar gozlemlenir ve

odillendirilir.

g

7-ilerlemeler Pekistirilir ve Daha Fazla Degisim (degisimin devamn). icin

Kullanilir

- Artan inanilirlik, vizyon ile Ortiismeyen sistemler, yapilar ve

politikalarin degistirilmesi i¢in kullanilir.
- Vizyonu uygulayabilecek calisanlar istihdam edilir ve 6diilendirilir.

- Yeni projeler, temalar ve de8isim ajanlariyla siire¢ canlandirilir.

g

8-Yeni Yaklasimlar Kurumsallastirilir



38

- Yeni davranislar ve kurumsal basari aras1 baglantilar eklemlendirilir.

- Liderlik gelisimi ve basarisimm garanti altina alacak imkanlar
olusturulur.

2.4. Degisim I¢in Liderligin Zorunlulugu

Bu asamaya kadar yapilan degerlendirmelere gore, degisim olgusu isletmeler
icin giiniimiiz kosullar1 iginde bir tiir zorunluluktur. Ozellikle 1980’li yillardan
baslayan kiiresellesme hareketleri, hem uluslararasi ekonomik sistemi ve aktorlerini
hem de ulusal piyasalarda faaliyet gosteren ekonomik birimleri etkilemekte ve
donuistirmektedir. Yeni siirecin etkileri caliyjma kapsaminda degerlendirilmis
oldugundan, bu asamada ilgili unsurlar1 tekrarlamak yerine bu siirecin sistemde
rekabeti arttirdigi, baz1 belirsizlikleri isletmelerin giindemine tasidigini belirtmekte

fayda vardir.

Soyle de ifade edilebilir ki, degisim ve degisimi yaratmak bugiin isletmelerin
amac¢ ve hedefleri arasinda yer alan bir olgudur. Sadece teknoloji, iiriin ve hizmet
cesitliligi ve belirli yapilar degildir degisimi yasayan; degisim farkli kapsam ve
asamalarda da olsa Orgiitiin tiimiinii etkileyen bir siirectir. Bu durumda orgiitlerin,
icinde bulunduklart durumu iyi degerlendirerek ve olasi durumlar1 ongoriilebilirlik
yetisi ile analiz ederek bazi1 kararlar almasi ve uygulamalarda bulunmasi

gerekmektedir.

Orgiitlerin var olus nedenlerinden birinin de yasadig1 cevreye uyum saglamak
oldugu diisiiniildiigiinde, orgiitlerin rekabet ortami i¢inde benimseyecekleri temel
yontemlerden biri de degisim olgusudur; ciinkii orgiitler dinamik bir yapiya sahiptir;
bireyler gibi belli bir gelisim ¢izgisi izlerler ve hayatta kalmanin yollarini (i¢ ve dig

sartlar diisiinerek) ararlar (Peak, 1993).

Iste bu noktada degisimin 6nemi ortaya cikmaktadir. Ancak degisim yiizeysel,

sekilsel ya da belli bir karar sonras1 olusan bir siire¢ degildir. Ozellikle isletmeler gibi
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belli bir ama¢ ve stratejiyi benimseyen yapilar i¢in degisimin benimsenmesi, Orgiit
calisanlarindan hedef kitlesine, kullandig1 teknolojilerden is ortaklarina kadar bir¢ok
alanda hissedilecegi i¢in, degisimin 6neminin Orgiit tarafindan iyi anlasilmasi ve hatta

icsellestirilmesi gerekmektedir.

Degisimin gerekliliginin vurgulanmasi yaninda, bu siirecin nasil yasanacagi
sorusu da Onem kazanmaktadir. Ciinkii Orgiitiin degisime karar vermesi farkli
kosullara bagli olarak ortaya ¢ikabilen bir durum olmakla birlikte, ondan daha da

onemli olan husus, degisimin nasil yasanacagi ve hangi ara¢larin kullanilacagidir.

Orgiitsel yonetim baglaminda tartistlan bu konuya iliskin farkli ¢oziim
Onerileri kurumsal ve bireysel bazda mevcuttur. Ancak calismanin kapsami
cercevesinde, oOrgiitsel degisimde kullanilacak yontemler konusu, siirecin
koordinasyonu ve yonetimi baglaminda ele alinacaktir. Ciinkii orgiitsel degisimin;
orgiit yapisi, amaclari, performansi ve benzeri alanlarda gelistirilecek alternatif
modellerin uygulanmasi ve basaris1 bizzat yonetimle ilgilidir. Elbette ki calisanlar
veya niceliksel unsurlarin siirece katilim1 6nemlidir. Ancak orgiitsel degisim, ozellikle
giiniimiiz rekabet ortaminda belli bir koordinasyona ihtiya¢c duymaktadir. Bu noktada
dikkat edilirse “yOnetim” yerine ‘“koordinasyon” terimi kullanilmaktadir. Bunun
nedeni ise, Orgiitsel degisimin sadece amaclar belirleme, bunlarla ilgili baz1 kisileri
yetkilerle donatma ve formel oOrgiit siireclerini (ast-iist iligkisi veya emir-komuta

zinciri gibi) kapsamamasidir (Peak,1993; Digman, 2001).

Cok sesli bir miizik orkestrasini diisiiniirsek, profesyonel ya da isini iyl yapan
miizisyenlerin bile bir orkestra sefine ihtiyac1 oldugu goriilebilir. Bir miizik eserini
teknik ve duygusal harmoniyi ekip olarak dinleyicilere sunabilmek orkestra sefleriyle

mumkiin olabilmektedir.

Aynit durum Orgiitsel degisimde liderligin Onemi i¢in de vurgulanabilir.
Liderlik orgiitiin amaglarina ve islerligine Onciililk eden ve yol gosteren bir nitelige

sahiptir.

Orgiitsel performansi arttirmak ya da belli bir alanda degisimi uygulamak icin
yoneticiler yetki ve giiclerini kullanirlarken, liderler kisilik ve davranigsal ozellikleri

yardimiyla kendi vasiflarin1 kullanirlar ve orgiitiin gerekli olan tiim birimlerini siirece
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dahil ederler. Bunun i¢in de gii¢lendirme/yetkilendirme ve giiven olgusundan
yararlanirlar. Barlett ve Goshal (1995)’e gore giiven, degisim yonetimi icin gereklidir;
clinkii giiven risk almay1 gerektirir ve kisisel risk alma da orgiitsel degisimin bir

parcasidir.

Degisimin zorunlulugu vurgulanmakla birlikte, degisimin hizi, kapsami ve
devrimsel nitelikte olmasi isletmeler igin yikici etkilerde bulunabilir. Sosyoloji
disiplininden de bilindigi iizere toplumsal ve grupsal degisimler birka¢ kusak i¢inde
olabilmektedir. Ozellikle kemiklesmis yap1, diisiince kaliplar1 ve davranislarini1 aniden
terk edip yerine yeni olanlar1 getirmek olumsuz etkiler yaratabilir. Ciinkii eski olanin
yerine, yeni olan yerlestirilemedigi takdirde ozellikle isletmeler gibi belirli amaclar
dogrultusunda ilerleyen yapilar i¢in yapisal ve islevsel bosluklar dogabilir. Bu
baglamda, doniisiim belirli sakincalar1 biinyesinde barindiriyor ise, siireci koordine

edebilecek bir unsura gereksinim duyulmaktadir.

Buna dayanarak orgiitsel degisim icin liderligin 6nemi bu noktada ortaya
cikmaktadir. Degisimin asamalar1 ve bu asamalardaki sonuglarin takibi, ¢alisanlarin
siirece aktif katilimi, motivasyonlarinin siirekli giincellenmesi, giiclendirilme ve
yetkilendirilmesi gibi konular bizzat liderligi gerektirmektedir. Ozellikle degisim gibi
bir siireci yasamak ve sonuglarmin kabul edilebilirligi i¢in Orgiitiin performansi
onemlidir (Ogbonna ve Haris, 2002). Orgiitiin beklenen performansi verebilmesi icin
ise, calisanlarin ya da siirece katilan unsurlarin degisime inanmalar1 yani siireci kendi
zihinsel ve davranigsal kaliplarinda mesrulastirmalar1 gerekmektedir. Liderlik ise bu

mesruiyeti saglayacak dnemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



41

3. Firma Performansi

3.1. Performans Kavrami

Isletme performans, etkinlikten verimlilige kadar farkli sekilde tanimlanmaya
calisilmistir. Bu siirecte performans, kavramsal olarak birbirleri yerine gecebilen ¢ikti,
motivasyon, bireysel performans, orgiitsel etkinlik, verimlilik, karlilik, maliyet,

rekabet edebilirlik, kalite gibi farkli argiimanlarla dlciilmektedir (Pritchard, 1992).

Yukarida yapilan degerlendirmeler dayanarak, performans kavrami en genel
anlamiyla amacglh ve planlagsmis bir etkinlik sonucunda elde edilen, nicel ya da nitel
olarak belirlenen bir kavramdir denilebilir. Performans kavraminin somutlasmasi ve
sonuglarinin goriilmesi icin, gerceklesen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Performans degerleri, 0l¢iim islemi sonucunda saptanir ve bu degerlerin her
biri bir performans gostergesidir. Bu anlamda performans; olctimii gerceklestirilen
faaliyetten sonra olusan sonucun degerlendirilmesidir denebilir. Bir isletmede
performans; Oncelikle mevcut durumun tespiti icin daha sonra da uygulanan isletme
faaliyetleri neticesinde olusan durumun tespitini net olarak ortaya koyabilmek

amaciyla yapilir.

Rekabet, verimlilik, uyum, siirdiiriilen ekonomik faaliyetten elde edilen cikt1, o
ciktiyr yaratabilmek i¢in kullanilan girdiler ve tiim bunlarin maliyetle ilgisi aslinda

performans kavraminin kapsaminda yer almaktadir (Kotelnikov, 2007).

3.2. Orgiitsel Performans

Orgiitler ister {iretim isterse hizmet sektoriinde bulunsunlar, orgiitsel
amaglarmin nihai hedefi, iiretim siirecinde gosterilen performanstir. Ornegin,
orgiitlerin birden ¢ok amaclari ve bu amagclar pesinde gelistirdikleri fazla sayida
yontem ya da kural bulunabilir. Ancak bunlarin tiimii bir anlamda nihai hedef olarak
da orgiitsel performans ile ilgilidir. Bir firmada orgiitsel performansin dl¢iilmesinde,
firmanin mevcut faaliyetleri hakkinda bilgi vermesi bakimindan 6nemli bir islev
bulunmaktadir. Bir anlamda performans, orgiitiin belirlenen hedefler i¢in ayrilan

siirenin sonunda hangi agsamada olundugunu gosteren 6nemli bir analiz diizeyidir.
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Gerek isletmelerin faaliyet alanlar1 gerekse onlarin tarihsel gelisimleri i¢inde
performans faktorii onem kazanmustir. Aile sirketlerinden kurumsal yapilara, yerel
isletmelerden ¢ok uluslu sirketlere uzanan ¢izgide orgiitler i¢in en 6nemli unsurlardan
biri, orgiitiin gosterdigi performans diizeyi olmustur. Isletmeler modern yonetim
yaklagimlari ile ele alinmaya baslanmadan Once bile performansin 6l¢iimii dnemli

olmustur.

Orgiitsel performans oncelikle isletmenin biitiiniiyle ilgili bir konudur.
Isletmenin biitiinii derken hem niteliksel hem de niceliksel olarak isletmenin bir biitiin
olarak goriintiisi mevcuttur. Ancak bunun yaninda, ilgili biitiiniin parcalar
incelendiginde isletmenin alt birimleri karsimiza ¢ikmaktadir. Ve bu birimlerin uyumu

ya da bilesimi isletmenin biitiinciil goriintiisiinii vermektedir (Nevis ve dig., 1995).

Isletmeler cesitli alt birimlerden (pazarlama, finans, insan kaynaklari, planlama
ve benzeri) olustugu icin bu birimlerin kendi baglarina gosterecekleri caba ve
faaliyetler ister istemez isletme amaclarini ve tabii ki performansimi etkileyecektir.
Farkli bir anlatimla birimlerin gosterdikleri ¢aba isletme performansinin tiimiinii
etkileyecektir. Ozelden genele izlenen ve bircok performans dlgme yaklasiminda da
kullanilan bu yonteme gore tek tek birimlerin gosterdigi c¢aba kadar, bu birimler

arasindaki uyum da 6nem arz etmektedir (Nevis ve dig., 1995).

Ornegin pazarlama departmanmin gosterdigi basari ile finansal birimin
sagladigi performans c¢iktilar1 arasinda belli bir uyum yasanmalidir. Farkli bir
anlatimla finans departmaninin gosterdigi performans, pazarlama departmani
performansinin gerisinde kaliyorsa ve bu durum kronik bir hal aliyorsa, boyle bir
ortamda orgiitsel performansin basarisindan ve genel amaglara faydasinda s6z etmek

son derece gii¢ olacaktir (Arbor, 1961).

Isletmeler agisindan performans; imalat, pazarlama ve finansal veriler
acisindan ele alinir. Bu ¢alismada da firma performansi imalat, pazarlama ve finansal
performans boyutlariyla ol¢iilmiistiir. Calisma, degisim yonetiminde transformasyonel

liderligin firma performansini olumlu etkiledigi savi iizerine yiiriitiilmektedir.
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3.2.1. Pazarlama Performansi

Pazarlama faaliyetlerinin (iirtin/hizmet, fiyat, dagitim ve tutundurma)
performansi 4 ana boyut ile Olciilmektedir. Bunlar; iiriin, fiyatlandirma, dagitim ve
promosyondur. Bu acidan ele alindiginda pazarlama, {iriin, hizmet ve fikirlerin
yaratilmast (liretim), fiyatlandirilmasi, dagitim ve tutundurulmasini planlama ve

uygulama siirecidir.

Konuyu orneklendirecek olursak, pazarlama birimi icin {iriiniin niteligi, ortaya
cikan iriiniin fiyatlandirilmasi, tiiketiciye ulastirilmasi ve bu baglamda sadece satigla
yetinilmeyip miisteri tercihini iiriiniin siirekli kullanimindan yana gelistirmek Onem
kazanmaktadir. Bunu yapabilmek yani miisteri sadakati yaratabilmek i¢in ise iiriiniin

tanitimi yani promosyonu pazarlama biriminin temel faaliyet alanidir.

Ilgili siirecin planlanmasi ve pazarlama faaliyetlerinin organizasyonu bizzat bu
birimin gorevidir. O nedenle {iretim biriminin gosterdigi basarili performans
pazarlama biriminin Ornegin stratejik planlama gibi faaliyetleri ile desteklenmedigi
takdirde, genel anlamda orgiitiin performanst olumsuz etkilenecektir. Yani iiretilen ve
kullanima hazir hale getirilen bir iiriiniin tiiketiciye sunumu asamasinda yapilacak
hatalar ya da diisiik performans nedeniyle bekleneni verememesi oOrgiitiin genel

amagclarim olumsuz etkileyecektir.

3.2.2. Finansal Performans

Ekonomi biliminin temel ilkelerinden olan kit kaynaklarin en etkin sekilde
kullanimi ve dagitimi (Boratav,2006) olgusu isletmelerin finansal yapilart icin de
gecerlidir. Finansal performans siireci de yine orgiitsel degisim ve yonetim konulari
acisindan Onem tasimaktadir. Finansal performans, onceden ortaya konulan bir
hedefin ne kadarinin basarildigt ve bunun miktar, nicelik, kar-zarar agisindan
yorumlamasidir. Uretim ve pazarlama performanslari bizzat finansal performansla da

baglantilidir (Upton,1994).

Faaliyetlerin finansman1 ya da bu asamalarda ortaya c¢ikabilecek durumlara
iliskin finansal konular yine bu departmanin sorumluluk alanindadir. Bugiin genel

anlamda kabul gordiigii gibi orgiit ici baglantilarla da ilgili oldugundan, yani bir
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birimdeki olumlu ya da olumsuz gelismenin diger birimleri otomatik olarak ve
iliskinin giiciine gore etkilemesi diisiiniildiiglinde, finansal boliimiiniin Orgiitsel

performansa olan katkisi diger boliimlerin performansi ile dogru orantili olacaktir.
Bu calismada finansal performans su alt boyutlarda 6l¢iilmiistiir:
- Ciro karlilig1 (kar/ toplam satislar).
- Aktif karlilig (kar/ toplam varliklar).

- Firmanin genel performansi

3.2.3. Iimalat Performansi
Firma performansin dl¢en bir diger tiir de imalat performansidir. Bu ¢alismada

imalat performansi su alt boyutlar ile dl¢iilmiistiir:

Uretimde esneklik

- Uriin/ hizmet kalitesi

Uretim maliyetlerinin diisiikliigii

Teslimat hiz1

3.3. Organizasyonel Performans Yonetimi

Yukaridaki bolimde de agiklandigi iizere oOrgiit performansi bizzat alt
birimlerin biitiine olan katkisi ile baglantilidir. Bu nedenle, kurumsal basar biitiinciil
bir yaklagimla ele alinmasi1 gereken son derece karisik bir siireci ifade etmektedir.
Performans’in Ol¢iimii ve degerlendirilmesi amaci, bir taraftan kurumun vizyonu
dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin calisanlarin katkilariyla

gerceklesmesinin saglanmasi olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel performansin o6lciimii, sadece kurumsal basarinin niceliksel yani
sayilarla ilgili kismu hakkinda bilgi vermez. Ayni zamanda; Orgiitsel performans,
siirecin belki de en Onemli yanlarindan olan kurumsal basarinin niteliksel yam

hakkinda da bilgi verir. Hedeflere ulasirken ¢alisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve
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Olciilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir calisma ortami

olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir (Upton,1994).

Calisan memnuniyeti ve sadakatini arttirma yollarindan biri de performansta
gosterilen basarinin ¢alisanlarla paylasilmasidir. Aymi sekilde, olasi basarisizliklarda
da cezalandirma veya benzeri olumsuz figiirler yerine basarisizligin olasi sonuglaria
kars1 ortak bir 6nlem alma ve sorumlulugu ortaklasa iistlenme seklinde gerceklesebilir

(Lesser ve Storck, 2006).

Bu durum ayni zamanda hedeflere ulasmada, yoOntemlerin ve calisan
bagliliginin ve nihayetinde orgiitsel performans’in siirdiiriilebilirligi acisindan da
onemlidir. Ozellikle 6rgiitsel degisimin yasandif1 gegis asamalarinda, eskinin yerine
yeni olanin kurumsal yapiya dahil edildigi siire¢lerde yoneticilerin, performansin olasi
sonuglarin1 kurumsal siirece eklemlendirmedeki dikkat ve hassasiyetleri ve hatta

profesyonellikleri onem kazanmaktadir.

Orgiitsel performansin dzellikle degisim siirecinde yoneticiler tarafindan etkin
kullanimi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki ve sirket icinde bir isi yapan ile o isin
sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel gelisimi
hizlandirir. Kisisel gelisimin saglanmasi yoluyla, kisisel basarmin arttirilmasinda,

dolayisiyla sirket basarisinin arttirllmasinda etkili bir aractir.

Orgiitsel performans ve bu olgunun isletmenin finans, iiretim, pazarlama gibi
birimlerdeki uyumu hem bireysel hedeflerin sirket hedefleri dogrultusunda olmasini
saglayan bir hedef belirleme sistemi; hem de yapilan islerin ““ iyi” yapilmasini temin
etmeye yonelik bir kontrol sistemidir. Bunun yaninda oOrgiitsel degisim gibi uzun
vadede sonucglar1 goriilebilecek siireclerdeki asamalarin kontrolii i¢in de ©Onem

tastmaktadir.

Orgiitsel performansin, orgiitsel degisim ve benzeri temel amaclar acisinda
bekleneni vermesi i¢in belli bir yol haritasina ve yonlendirici giice yani lidere ihtiyac
vardir. Performans yonetimi siireci basli basina bir planlamay1 gerekli kilan bir

siirectir; bu nedenle bazi kurallarn ve stratejileri gerektirmektedir. Dolaysiyla konuyu
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liderlik ve orgiitsel degisim kavramlarindan, deyim yerindeyse bir an igin

soyutlayarak agiklamakta fayda vardir.

Orgiitsel performansin  basaris1  icin bazi  Onceliklerin  belirlenmesi
gerekmektedir. Bunlardan biri de hedeflerin belirlenmesidir. Hedefin belirlenmesi,
stirecin sonunda, performansin neye gore basarili olup olmadigim saptamak acisindan
onemlidir. bu nedenle, oOrgiitsel performans i¢in Oncelikle hedef belirlemek
gerekmektedir Hedefin net ve spesifik olmasi etkinligini de belirler (Lesser ve Storck,

2006).

Kurumun vizyonu, stratejisi ve hedefleri iist yonetim ekibi tarafindan
belirlenirken giiniimiiz isletme yonetiminde bu hedeflerin acikca calisanlarla
paylasilmasi, calisanlarin bilgilendirilmesi ve gerekirse egitilmesi Onemlidir.
Performans hedefleri, uygulama asamasinda birim, takim ve kisisel hedeflere kadar
iner. Bu siiregte entegrasyon, paralellilik ve biitiinlik uygulama etkinligini de

beraberinde getirir (Lesser ve Storck, 2006).

Performansin arttirilmasi ve sonrasinda ol¢iilmesine yonelik hedef belirleme
stireci, kurumdaki tiim béliim ve calisanlarin organizasyonun hedeflerine ortak olmasi
ve anlamasinin yani sira, birim, ekip ve kisisel performansin da ayni yonde harekete
gecirmeyi amaglar. Bu noktada temel konumuz 6rgiit performansi olsa da kurumsal
performans ve bunun 6l¢iimlenmesine iligskin verilerde kisisel performans siireci de

Onem tasimaktadir.

Bireysel performanslardan baslayarak orgiitiin geneline yayilan performans
artis1 ekiplerin ve kisilerin kurum hedeflerini bilmesini, dolayisiyla kendi hedefleri ile
kurum hedefleri arasinda baglantiyr anlamasina ve kurumun yonii ile biitiinlesmis
performans gostermesini saglar. Bu noktada belirtilmesi gerekir ki oOrgiitsel
performansin ilk asamasi olan hedef belirleme, amaclarin somutlagsmasi yaninda,
calisanlarin hangi siirece dahil olduklarin1 ve ¢abalar1 sonunda neyi elde edeceklerini

bilmeleri acisindan 6nemlidir (Fiedler ve Garcia, 1987).

Hedefin agik¢a tanimlanmasi ve erisilebilir olmasi1 performansi yiikseltirken
motivasyonun da saglanmasina etki eder. Kisisel performans hedeflerinin, iiyesi

oldugu ekibin performans hedefleri ile baglantili olmasi da anlayis birligini getirirken
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karmasay1 Onleyecektir. Bu baglamda Orgiitiin genelinin tek bir hedefe odaklanmasina

yardimei olacagi gibi sonuglarinin alinmasinda daha etkili olacaktir (Gordon, 1996).

Performans yonetimi ve sonrasinda ol¢iimii belli stratejileri gerektirse de
nihayetinde orgiitsel performansin uygulama asamalarinda yonetim ekibi siirecin tiim
kritik noktalarinda rol ve sorumluluk iistlenir. Sistemin baslangi¢ noktast olan hedef
belirleme siirecinde ve sonrasinda hedeflere ulasilabilirlik derecesinin farkl
asamalarda kontroliinde yonetim ekibinin direk katkis1 vardir. Orgiitsel performansin
uygulama siirecinde yoneticiye diisen en kritik sorumluluk belirli asamalarda ve hatta
gerektiginde giinliik olarak performans yOnetimi yapmaktir. Yonetici, bir taraftan
kendi sorumlu oldugu birimin performans hedeflerine ulagsmasini saglarken, diger
taraftan da birlikte ¢alistig1 kisilerin bireysel hedeflerini basarmasi i¢in gerekli olan

destegi verir (Fiedler ve Garcia, 1987).

Bu asamada elbette ki yoneticilerin siirecteki etkinlikleri 6nemlidir. yoneticilik
ve liderlik arasinda yapilan ayrim dikkate alinirsa, liderin yoneticiden farkli olarak
caligsanlart siirece dahil etmede ki ikna kabiliyeti dnem kazanmaktadir.Yalin ve net
iletisim, olumlu veya olumsuz geribildirim yapma, takdir ve tesvik, motivasyon
yaratma, catisma yOnetimi gibi yetkinlikler bu asamada degerlidir. Yonetici, diger is
birimleriyle kendi ekibinin performansini etkileyen smirlari da yonetir, iletisim

netligini ve cesitli is gruplar arasinda performans biitiinliigiinii saglar (Gordon, 1996).

Orgiitsel performansin uygulama siirecinin ardindan son asamada performans
degerlendirme siireci elde edilenleri ortaya koymas: bakimindan Onemlidir. Ayni
zamanda performans yonetimine iligkin siirecin basinda belirlenen hedeflerin ve
uygulamaya iligkin yontemlerin basarisi ve ne derece ulasilabilir oldugunu gostermesi
bakimindan da onemlidir. Yonetimin hedeflere ne kadar ulasildigi degerlendirirken,
ayni zamanda kendi koordinasyonun da siirecin kendileri acgisindan ne derece basarili
oldugunu da oOl¢cme sanslart vardir. Farkli bir agidan bakilirsa performans
degerlendirme, c¢alisanlar kadar yoneticilerinde ilgili siirecteki performanslarini

gostermesi bakimindan 6nemlidir.

Orgiitsel ~ performansin  arttirmasina  iliskin  cabalarda, performans

degerlendirme Orgiite amaclara ulasilabilirlik yetisi baglaminda bir tiir geri bildirim
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niteligindedir. Performans degerlendirme sadece son asamada kullanilan bir yontemde
degildir. Siirecin farkli asamalarinda dikkatle izlenir. Hem asamalarda hem de
performans artisina iliskin nihai degerlendirmede performans istatistiklerinin
yorumunun Orgiit isleyisine eklenmesi, hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin ve
karsilagilan  diisiik  performans  Orneklerinin  degerlendirilene  iletilmesi,

degerlendirilenin gelisimi i¢in ¢ok énemlidir.

34. isletmelerde Performans ve Degisim Yonetimi Arasi
Hiski

Gecmiste performans degerlendirme isletmenin yillik faaliyetlerinin bir raporu
niteligindeydi. Farkli bir anlatimla belirli bir donem i¢in yapilanlar ve yapilamayanlar,
sorunlar ve basarilar, yonetim kademesi tarafindan degerlendirilirdi. Bu baglamda,
geleneksel olarak yonetim ve performans degerlendirme siireci statik bir nitelik
tasimaktadir. Ancak giinlimiizde artan rekabet kosullari icerisinde ve ¢agdas isletme
yonetimi anlayislarinda performans kavrami sadece donemlik yapilan faaliyetler ve
elde edilen sonuclar ile sinirli degildir. Isletmelerin performans degerlendirmeleri,
giinimiizde her tiir faaliyet, uygulama ve kararda g6z Oniine alinan bir konu
olmaktadir. Ozellikle stratejik kararlarin alinmasi ve uygulanmasi siirecinde ve
gelecege iliskin Ongoriilerde isletme performanslart yoneticiler i¢in énemli bir veri

niteligindedir (Fiedler ve Garcia, 1987).

Calismanin genelinde de ifade edildigi lizere degisim artik isletmeler igin
belirli plan ve stratejilerle gelistirilen bir siirectir. Hatta ¢cogu degisim siirecleri ve
kararlari, Orgiitin uzun vadeli planlar1 arasindaki yerlerini almaktadir. Degisim
kavrami, giiniimiizde, sistematik bir siire¢ olarak algilandigi ve uygulandig1 olciide
belirli ara¢ ve yontemlerin kullanimin1 da gerektirmektedir. Bu baglamda degisimi
yonetebilirligin en Oonemli aracglarindan biri, isletmelerin performans degerlendirme

sistemleridir.
Isletme performans yonetiminin, degisim ile ilgili etkinligi ve verimliliginden

en fazla yonetim kademesi asagida anlatildigi bicimde fayda saglamaktadir (Upton,

1994; Burton ve dig., 2004).
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—Yoneticilerin gelistirecekleri planlama faaliyetlerinde performans dl¢timleri

onemli bir veri niteligindedir.

—Performans Olc¢timii, niceliksel unsurlar yaninda niteliksel unsurlarin da
incelenmesini sagladigl i¢in yonetim icin faydalidir. Performansi diisiik olan ve bu
durumun  siireklilik  gosterdigi  birimlerin  yasadigi ~ muhtemel sorunlarin
saptanabilmesine yardimci olur. Performans degerlerini, orgiit i¢i iletisim, iliskilerdeki
uyum, calisan memnuniyeti ve benzeri unsurlar1 da hesaba katarak degerlendiren

yoneticiler i¢in sorunlarin saptanmasinda énemli bir ara¢ niteligindedir.

—Isletmelerin uyguladiklar1 performans degerlendirmeleri 6rgiit i¢i birimlerin
kendilerini gelistirmeleri gereken yonleri yansitmast bakimindan da Onemlidir.
Ozellikle bunu fark eden yonetim kademesinin konuyla ilgilenmesi ve planlamalara

dahil etmesi muhtemeldir.

—Performans, degerlendirme birimlerin mevcut sorunlarini yansittigi kadar
yonetim ya da yOnetici kesiminde yoOnetebilirlik durumlarini yansitmast bakimindan
onemlidir. Farkli bir anlatimla, performans degerlendirme, ayn1 zamanda, yonetici

kesim i¢in bir tiir ayna niteligindedir.

Performans degerleme verilerine bakarak isletmede calisanlarin basarilari

konusunda

Yeterli bir bilgi yoksa onlarin istenen sonuglara yonlendirilmesi veya sonuca
gore yetistirilmesi de zor olacaktir. lIyi diizenlenmis bir performans degerleme
calismasinin sonuglari, yoneticiye her kademedeki isgoren hakkindaki diisiincesini

dogrudan bilgi aktarmaya yardim edecektir.

Benzer sekilde yoneticinin de isgoren hakkindaki diisiincesini dogrudan

elemanlarina aktarmasina performans degerleme calismasi yardimci olacaktir.

Performans degerleme calismalar isletmede calisanlarin tamamini orgiitsel
amaclan gerceklestirmek icin katilimlarimi saglar. Performans degerlemesinde basarili
isgorenleri belirleyip gerektiginde tesvik etmek miimkiin olacagindan zamanla, islerin
delege edilmesine olanak verir ve isgorenleri basar1 dogrultusunda cesaretlendirir.
Performans degerleme caligmasinin verilerine gore is boliimii yeniden gergeklestirip

calismalarin etkinligini de arttirmak miimkiin olacaktir. Yine performans degerleme
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calismalarinin sonuglarina gore isletmenin biinyesinde iiretken olmayan ¢alismalarin

Onlenmesine veya bu tiir davrananlarin sebeplerinin belirlenmesini saglayabilir.

3.5. Isletmelerde Orgiitsel Performans ve Déniistiiriicii
Liderlik Arasindaki iliski

Orgiitsel performans siirecinin, degisimle olan iligkisi yonetim kavramiyla da
yakindan ilgilidir. Degisimin niteligi ve ozellikleri bizzat oOrgiitsel degisimin hem
nedeni hem de sonucudur. Bazi durumlarda orgiitsel performansi arttirmak igin
degisim siireci uygulanirken bazen de oOrgiitsel degisimin uygulanma siirecinde
performans etkilenmesi s6z konusu olabilir. Bu etkinin olumlu ya da olumsuz olmasi
ise, orgiitsel performansin degisim siireci baglaminda etkin ve rasyonel yonetimiyle
ilgilidir.

Son yillarda isletme yonetim siireclerinin en fazla tartisilan konularindan biri
olarak doniistiiriicii liderlik olgusu da orgiitsel performans kavramu ile ilgilidir. Onceki
boliimlerde doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin degisimin yonetiminde oynadig: roliin
onemi vurgulanmisti. Benzer bicimde, doniistiiriicii liderlik kavraminin orgiit

performansi iizerinde de etkileri bulunmaktadir (Bass, 2006).

Onceki boliimlerde de deginildigi iizere, doniistiiriicii lider organizasyonun
biitiiniine degisimin geregine ikna eder, telkin eder. Organizasyondaki calisanlarin
timiinii kapsayacak ve onlar1 motive edecek stratejileri, yeni politikalari, uygun
performans sistemlerini ve yeni bir organizasyon kiiltiiriinii gelistirmeye odaklanir. Bu
da dolayl olarak organizasyonun performansini artirir. Ozellikle doniistiiriicii liderin
calisanlar1 hem is tatmini hem de is verimliligi acgisindan degisim siirecine dahil

etmesi ve bu siirecteki etkinligi orgiitsel performans artisina etki etmektedir.

Doniistiiriicti lider, isletme biinyesinde calisanlarin, degisimle ve Orgiitiin
islerligi ile 1ilgili inanglarini, amaclarini doniistiirerek, amaclarla uyumlu hale
getirmeye calisir. Amaglarin gerceklestirilmesi yoniindeki cabalari motive ederek,
hedeflenen performansin yakalanmasini amaglar. Hatta daha da ileri giderek,
calisanlarin1 beklenen performanslarinin Gtesine ge¢meleri icin motive eder (Bass,

2006).
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Doniistiiriicii  liderlik  gibi  ¢agdas yaklasimlar, 0Ozellikle yoneticilik
kademelerindekilere gore daha etkin, verimli, yenilik¢i ve galisanlar: tatmin edicidir.
Takipgilerin ihtiyaglarina duyarli olmasi, davramislariyla model olmasi, onlarin
katilimciligini saglamasi, takipgilerin organizasyona bagliligini, tatminlerini ve tiim

performanslarini sergileyecek motivasyonu saglamaktadir (Bass, 20006).

IDEALLESTIRILMIS
ETKI

[LHAM VERICI
MOTIVASYON

BEKLENENIN
OTESINDE
PERFORMANS

BIREYSEL
DESTEK

Sekil 2 Isletmelerde Orgiitsel Performans ve Déniistiiriicii Liderlik ozellikleri

arasindaki Iliski

Doniistiiriicii lider insan1 organizasyonun en degerli unsuru olarak kabul eden,
yenilik¢ilige yaraticiliga 6nem veren, de8isimlere karsi proaktif ve vizyon sahibi olan
bir lider tipi olduguna gore, bu ozelliklerin orgiitsel degisim siirecinde etkin bir

sekilde uygulanmasinin sonuglar1 olumludur. Ancak burada onemli olan noktalardan
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biri de doniistiiriicii liderlige atfedilen oOzelliklerin ya da liderin doniistiiriicii
ozelliklerinin degisim siirecinde kendine rahat bir calisma ortami bulmasit ve
planlarin1 uygulama konusunda hareket serbestisinin bulunmasi esastir. Doniistiiriicii
liderlik, orgiit hiyerarsisi i¢inde takilip kalirsa beklenen performans artisini yaratmasi

beklenemez (Serinkan, 2004; Barutcu ve Akatay, 2001).
Bu baglamda, doniistiiriicii lider bilgi ve iletisim c¢aginin biiyiik degisim
dalgalarina ve kaosuna meydan okuyabilecek, bu durumlar1 firsata ¢evirebilecek,

boylece ¢agin gerektirdigi yeni organizasyonu dizayn edebilecektir.
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4. DEGISIM YONETIMINDE DONUSTURUCU
LIDERLIK DAVRANISLARININ FIRMA
PERFORMANSINA ETKILERi UZERINE
ELEKRIK SEKTORUNDE FAALIYET
GOSTEREN FIRMALARDA UYGULAMA
ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci
Degisim karar1 alan isletmelerde, degisimin Orgiit icersinde uygulanmasinda ve

orgiitiin hedeflenen performansa ulagsmasinda liderler kilit rolii tistlenmektedir; zira bu
alanda, literatiirde, degisim uygulamalarinin basarisinda liderlerin rolii iizerine
caligmalar bulunmaktadir (Higgs ve Rowland, 2005). Bu etkide doniistiiriicii liderlik,
lider-izleyen arasi iliskiyi 6zellik, davranis ve durumsal acidan bir biitiin olarak ele
alan, ideale en yakin yonetim tarzinm ifade ettigi i¢in gittikce artan bir 5neme haizdir.

Doniistiiriicti lider dogas1 gereg8i reformisttir, cevresel etkilere sadece tepki
gostermekle kalmaz yeni bir cevre yaratir; bir nevi degisim ustasidir. Izleyenleri
tizerinde karizmatik etkisi vardir ve ¢evresine ornek olur; gelecegi sekillendirmek i¢in
bir vizyon ortaya koyar ve izleyenlerini bu vizyona ulasmada destekler. Bunun i¢in
izleyenlerini birey olarak gozetir, onlara ilave gorevler verir, giiclendirici
yetkilendirmelerde bulunur, onlar1 daha iyiyi nasil yapabilirizi sorgulamalar1 i¢in
tesvik eder ve beklenenin lizerinde performans gostermeleri icin motive eder.

Bu arastirmada, ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, bireysel destek
ve entelektiiel etkileme olmak iizere doniistiiriicii liderligin dort davranis boyutuyla,
degisim yOnetiminin oOrgiitiin degisime hazir olmasi ve Orgiitiin de8isim yOnetimini
uygulama tarzi boyutlarn ile Orgiitsel performansin finansal performans, imalat
performans1 ve pazarlama performansit boyutlar1 arasinda muhtemel iligkiler

incelenmeye calisildi.
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4.2. Arastirmanin Metodolojisi ve Uygulanmasi
Arastirmadaki anketler, Marmara Bolgesi, Ankara ve Izmir’de faaliyet

gosteren elektrik firmalarindaki beyaz yakali calisanlar ve orta kademe yoneticiler
tizerinde uygulandi. Arastirmanin elektrik sektoriinde uygulanmasinin nedeni,
gelecek donemde 6nemi daha da artacak ve ekonomik-siyasi konjonktiirde belirleyici
olacag diisiiniilen enerji sektoriinde 6nemli yer teskil eden elektrik sektoriiniin gerekli
degisim altyapisina sahip olup olmadigi, gecmis donemde yapilmis olan degisim
caligmalarinin ve degisimin liderliginin performansa ne olgiide yansidigini
arastirabilmek boylece gelecek donemde yapilmasi muhtemel degisim calismalarinin
basarisina bir projeksiyon olabilmekti.

Calismada, doniistiiriicii liderligin etkisini arastirmak icin doniistiiriicii
liderligin dogasinda yeniyi yaratma, koklii reform istegini barindirma, liberal ve esnek
yonetim anlayisina sahip olma ve calisana birey olarak deger vermesi en Onemli
nedenler olarak sayilabilir. Ciinkii lilkemizde de gittikce benimsenmeye baslanan
modern yonetim anlayisi ile en uyumlu liderlik davraniglarinin doniistiiriicti liderlik

davraniglar1 oldugu diisiiniilmektedir.

4.3. Anket Olceklerinin Olusturulmasi

Bu aragtirmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°1i likert olgegi
kullanildi. Olgekteki degerlendirme secenekleri su sekildedir: 1= Kesinlikle
katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum

Anketteki 6lgeklerin olusturulmasi i¢in literatiir taramasi yapilmis ve literatiir
taramasinda kaynaklarin uluslar arasi alanda genel kabul gormiis olmasina dikkat
edildi. Olgeklerin kendi i¢lerinde tutarliliklarini 6lgmek amaciyla Croanbach’s Alpha
Giivenirlik Katsayis1 hesaplanmus; ilgili katsayilar korelasyon analizi tablosunda

gosterilmistir.
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4.4. Ankette Kullanilan Olcekler

Doniistiiriicii Liderlik

Calismada doniistiiriicii liderlik 6lgceginin sorulari, Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilerek bircok iilkede, bircok alanda, pek c¢ok kisi iizerinde uygulanmis ve
gecerliligi saglanmis olan “ Cok Faktorli Liderlik Anketi” nden uyarlanan sorular ile
olciildii (Yetis, 2003).

Doniistiiriici liderlik bu c¢alismada 16 soru ile ol¢iildii ve doniistiiriicii
liderligin boyutlarina ankette karsilik gelen sorular su sekildedir:

Ideallestirilmis etki: Anketin 1.-4. aras1 sorulari

[lham verici motivasyon: Anketin 5.-8. aras1 sorulari

Entelektiiel tesvik: Anketin 9.-12. arasi1 sorulari

Bireysel destek: Anketin 13.-16. aras1 sorulari

Degisim Yonetimi

Calismada degisim yonetimi M.Hammer’in Degisim Miihendisligi kitabindan
uyarlanan 12 soru ile ol¢iildii (Aydin, 2001). Sorularin ankette dagilimi su sekildedir:

Orgiitiin degisim yonetimine hazir olmasi: Anketin 17.-24. aras1 sorulari

Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi: Anketin 25.-28. aras1 sorulari

Orgiit (Firma). Performansi
Firma performansi caligmada 3 alt boyut ile 6l¢iildii. Bunlardan, pazarlama
Performans anketin 29.-26. sorularina tekabiil etmektedir. Pazarlama performansini

ol¢mek i¢in Hagedoorn ve Cloodt (2003) calismalarindan uyarlanan 9 soru soruldu.

Imalat Performansi
Imalat performansi anketin 37.-40. sorularma tekabiil etmektedir. Imalat
performansini 6l¢gmek i¢in Boyer ve McDermott (1999) ve Joshi ve dig., (2003)

tarafinda gelistirilen ve gecerliligi saglanmis 6l¢eklerle olciildii.

Finansal Peformans
Firmanin finansal performansin dl¢iimiinde son 3 yil referans olarak alinmis ve

ankette de ilgili Olcegin son 3 yil g6z Oniine alinarak cevaplanmasi gerektigi
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belirtilmistir. Finansal performans anketin 41.-43. sorularina tekabiil eder ve bu 3
soruluk 6lcek Hagedoorn ve Cloodt(2003).’un ¢alismalarinda kullandiklar1 6lcekten
adapte edildi.

4.5. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen
Hususlar
Zikmurt(1997), arastirmalarda kullanilan anket formlarindaki diizenin

anketlerin geri doniis oranim etkilemesi acisindan O6nemli oldugunu belirtmektedir
(Ergiin, 2003). Bundan dolayr anket formunun diizeninde literatiirde belirtilen
hususlara dikkat edildi. Anketin {ist kismina kurum adi ve logosu, giris kismina
calismanin icerigi, bilimsel ve sosyal amaclarina ve firmalardan alinacak bilgilerin
gizliligine dair kisa bir aciklama yapildi. Bu aciklamanin altina da ¢aligmay1 yiiriiten

kisilerin ad1, unvani, ¢calistigi kurum ve iletisim bilgileri eklendi.

Anket formundaki degiskenler gruplar halinde soruldu ve degiskenler
arasindaki farkliliklar1 gostermek ve birbirleriyle karistirllmamasi icin agiklayic
ctimlelerle kisa bilgilendirme yapildi. Anket sorular1 kapali uclu hazirlanarak sorularin
yanitsiz birakilmasi Onlenmeye calisildi; anketin asil doldurulacagi bir ornek ile
aciklanarak anket sorularmmin miimkiin oldugunca anlasirli ve net olmasina dikkat

edildi.

Arastirmay1 olusturan anket formu toplam ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk
boliimde calisanlarca algilanan doniistiiriicti liderlik davranis diizeyi olciilmiistiir. Bu
bolimde toplam 16 soru yer almaktadir. Bu sorularla doniistiiriicti liderlik
davraniginin 4 boyutu olan ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon, bireysel

destek ve entelektiiel tesvik incelenmistir.

Ikinci boliimde de orgiitsel degisim yonetimi diizeyini Slcen sorular yer
almaktadir. Bu boliimde toplam 12 adet soru vardir ve bu sorularla degisim
yonetiminin 2 boyutu olarak oOrgiitte degisim yonetimine hazir olma ve oOrgiitiin

degisimi uygulama tarzi dl¢iilmeye calisilmistir.
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Ugilincii ve son boliim ise orgiitsel performansi dlgmeye yonelik sorulardan
olusmakta ve bu boliimde toplam 15 soru bulunmaktadir. Bu sorularla orgiitsel
performansin 3 boyutu olan finansal performans, imalat performansi ve pazarlama

performansi diizeyleri 6l¢iilmeye ¢alisilmistir.

4.6. Arastirma Orneklemi
80 adet elektrik firmasindaki yonetici ve beyaz yakali personele 250 anket

gonderilmis anketlerden 120 tanesi geri donmiis bunlardan 9 tanesi degerlendirme dis1

tutulmus 111 anket analize alinmistir.

4.7. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeliyle doniistiiriicli liderlik davraniglarinin degisim yonetimini
uygulama tarzi ve orgiitiin degisime hazir olmasini etkileyip etkilemedigi; finansal
performans, imalat performanst ve pazarlama performansimi arttirip arttirmadigy;
degisim yonetimi boyutlarinin finansal, pazarlama ve imalat performanslarini arttirip
arttirmadigr incelenmek istendi. Doniistiiriicii liderlik davranisinin 4 faktoriiniin her
biri ile toplam 5 bagimsiz degisken ve degisim yonetiminin 2 faktorii ile 3 bagimsiz
degisken arasindaki iliskiyi incelemek icin toplam 26 hipotez kuruldu:

Hip.1.1: ideallestirilmis etki ile 6rgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda
iliski vardir.
Hip. 1.2: Ilham verici motivasyon ile 6rgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi
arasinda iligki vardir.
Hip.1.3: Bireysel destek ile orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda iliski
vardir.
Hip. 1.4: Entelektiiel tesvik ile orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda
iliski vardir.
Hip.1.5: ideallestirilmis etki ile 6rgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iliski vardar.
Hip.1.6: ilham verici motivasyon ile orgiitiin degisime hazir olmas1 arasinda iliski

vardir.
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Hip. 1.7: Bireysel destek ile orgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iliski vardir.

Hip.1.8: Entellektiiel tegvik ile Orgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iliski vardir.

Hip.2.1: ideallestirilmis etki ile imalat performansi arasinda iliski vardir.

Hip.2.2: ilham verici motivasyon ile imalat performans1 arasinda iliski vardir.

Hip.2.3: Bireysel destek ile imalat performansi arasinda iligki vardir.

Hip.2.4: Entellektiiel tegvik ile imalat performansi arasinda iligki vardir.

Hip.2.5: Ideallestirilmis etki ile pazarlama performansi arasinda iliski vardir.

Hip.2.6: ilham verici motivasyon ile pazarlama performansi arasinda iliski vardir.

Hip.2.7: Bireysel destek ile pazarlama performans: arasinda iligki vardir.

Hip.2.8: Entelektiiel tesvik ile pazarlama performans: arasinda iligki vardir.

Hip.2.9: ideallestirilmis etki ile finansal performans arasinda iliski vardur.

Hip.2.10: ilham verici motivasyon ile finansal performans arasinda iliski vardir.

Hip.2.11: Bireysel destek ile pazarlama performansi arasinda iliski vardir.

Hip.2.12: Entelektiiel tesvik ile pazarlama performansi arasinda iliski vardir.

Hip.3.1: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi ile imalat performansi arasinda iliski
vardir.

Hip.3.2: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi ile pazarlama performansi arasinda
iliski vardir.

Hip.3.3: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi ile finansal performans arasinda iliski
vardir.

Hip.3.4: Orgiitiin degisime hazir olmasi ile imalat performansi arasinda iliski vardir.

Hip.3.5: Orgiitiin degisime hazir olmasi ile pazarlama performansi arasinda iliski vardar.

Hip.3.6: Orgiitiin degisime hazir olmasi ile finansal performans arasinda iliski vardir.
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Hip.3(1.2.3....6).

Doniistiiriicii Liderlik

¢ ideallestirilmis etki

e flham verici
motivasyon

® Bireysel destek

¢ Entelektiiel tesvik

Orgiitsel Degisim
Yonetimi

® Degisim yOnetimini
uygulama tarzi
® Degisime hazir olma

Firma Performansi

e Imalat Perf.
e Pazarlama Perf.
e Finansal Perf.

Hip1(1,2,3,...8).

Hip 2(1,2,3,...12).

4.8. Analiz ve Bulgular

4.8.1. Verilerin Analizi

Sekil 4.1: Arastirma modeli ve hipotezleri

Arastirmaya katilan 80 firmadan 120 ¢alisandan geri doniis oldu ve 9 anket

analiz icin uygun olmadiklarindan c¢ikartilarak kalan 111 anket ile analizlere devam

edildi.

Verilerin analizinde SPSS 10.0 istatistik analiz programi kullanildi. Anketi

cevaplayanlarin demografik 6zellikleri ve firmalarin calisan sayilarina ve sektorlerine

gore ankete katilim oranlarina ait frekans tablolari, faktor analizi, giivenilirlik testleri,

degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarin1 da iceren degiskenler arasindaki

birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesi

icin regresyon analizleri yapildi. Yapilan analizler sirastyla ele alinip agiklanmustir.
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4.8.2. Demografik Ozellikler

Arastirmamiza katilanlarin  demografik ozellikleri asagidaki tablolarda

verilmistir.

Tablo 4.1 :Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimi

Frekans %
Erkek 59 53,6
Bayan 51 46,4
Toplam 110 100,0
Cevapsiz 1
Toplam 111

Ankete cevap verenlerin %53,6’1 erkek, %46,4’ii bayandir.

Tablo 4.2: Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durum Dagilimi

Frekans %
Evli 61 55,5
Bekar 49 44.5
Toplam 110 100,0
Cevapsiz 1
Toplam 111

Ankete cevap verenlerin %55,5’1 evli, %44,5°1 bekardir.

Tablo 4.3: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Dagilimi

Frekans %
Lise 9 8,2
Y. Okul 14 12,7
Universite 61 55,5
Yiiksek Lisans ve Doktora 26 23,6
Toplam 110 100,0
Cevapsiz 1
Toplam 111

egitimine sahiptir.

Ankete cevap verenlerin %55,5’1 iiniversite, %23,6’s1 yiiksek lisans ve doktora
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Tablo 4.4 Aragtirmaya Katilanlarin Calisilan Departman Dagilimi1

Frekans %
Uretim 37 33,6
Finans/Muhasebe 18 16,4
Pazarlama Satig 27 24.5
Diger 28 25,5
Toplam 110 100,0
Cevapsiz 1
Toplam 111

Ankete cevap verenlerin %33,6’s1

departmaninda caligmaktadir.

iretim, %24,5’1 pazarlama satig

Tablo 4.5 Aragtirmaya Katilanlarin Calisma Siiresi Dagilimi

Frekans %
5 ve alt1 58 52,7
6-10 36 32,7
11 ve tistii 16 14,5
Toplam 110 100,0
Cevapsiz 1
Toplam 111

Ankete cevap verenlerin %52, 7’si 5 yil alti, %32,7’si 6-10 yildir aym

isletmede ¢alismaktadirlar.

4.9. Faktor Analizleri

Asagidaki tablolarda faktor analizlerinin sonuglarina yer verilmistir. Faktor

analizinde bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenler ayri ele alinarak faktor

analizine tabi tutuldu. Doniistiiriicti liderlik ile ilgili degiskenler; ideallestirilmis etki,

ilham verici motivasyon, bireysel destek ve entelektiiel tesviktir. Degisim yonetimi ile

ilgili degiskenler; Orgiitiin degisime hazir olmasi ve Orgiitiin degisim yOnetimini

uygulama tarzidir. Orgiit performansi ile ilgili degiskenler; imalat performans,

pazarlama performansi ve finansal performanstir.
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Doniistiiriicii Liderlik

Doniistiiriicti liderlik ile ilgili olarak 16 soru sorulmustur ve faktor analizi
sonucunda beklendigi gibi 4 faktore ayrildi. Bu faktorler ideallestirilmis etki (1.,
3.,4.), ilham verici motivasyon (6., 7., 8.), entelektiiel tesvik (10., 11., 12.) ve bireysel
destek (13., 14., 16.) dir. Ideallestirilmis etkinin 2. sorusu, ilham verici motivasyonun
1. sorusu, entelektiiel tesvikin 1. sorusu, ve bireysel destegin 3. sorusu baska faktore
yiiklendigi icin ol¢ek dis1 birakildi. Buna gore, faktor analizi sonuglar1 ve agiklanan
toplam varyans Tablo 4.6’da belirtilmektedir. Bu durum, degiskenleri 6l¢cmek icin
kullanilan anket sorularinin biitiinliik teskil ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini

gostermektedir.

Degisim Yonetimi

Degisim yonetimi ile ilgili olara 12 soru sorulmus olup faktor analizleri
neticesinde beklendigi iizere 2 faktore ayrildi. Bu faktorler orgiitiin degisime hazir
olmas1 (1., 2., 3., 4., 6., 7.) ve orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzidir (9., 10.,
11.) dir. Orgiitiin degisime hazir olmasmin 5. ve 8. sorusu, Orgiitiin degisim
yonetimini uygulama tarzininl. ve 4. sorusu bagka faktorlere yiiklendigi i¢in olcek disi
birakildi. Buna gore, faktdr analizi sonuglari ve aciklanan toplam varyans Tablo
4.7°de gosterilmektedir. Bu durum, degiskenleri Olcmek icin kullanilan anket

sorularinin biitiinliik teskil ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini gostermektedir.

Orgiit Performansi

Performans ile ilgili 15 soru sorulmus olup, faktor analizi sonunda beklendigi
gibi 3 faktore ayrilmistir. Bu faktorler; pazarlama performansi (2., 3., 4.), imalat
performans (9., 10., 11., 12.), finansal performans (13., 14., 15.) dir. Pazarlama
performansinin 1., 5., 6., 7, 8. sorular1 baska faktorlere yiiklendigi icin Olcek dist
birakildi. Buna gore, faktdr analizi sonuglari ve aciklanan toplam varyans Tablo
4.8’de gosterilmektedir. Bu durum, degiskenleri 6l¢cmek i¢in kullanilan anket

sorularinin biitiinliik teskil ettigini ve degiskenlere dogru yiiklendigini gostermektedir.
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BiLESENLER
SORULAR FAKTOR | FAKTOR | FAKTOR | FAKTOR
1 2 3 4
IDEALLESTIRILMIS ETKi
Yoneticimle ¢aligmaktan gurur duyuyorum ,807
Yoneticimin konugmalar1 ve yaptiklar1 bizlerin iizerinde
. , 790
hayranlik etkisi uyandirir.
Yoneticimin bizleri yonlendirmede kisisel ve karizmatik
ozellikleri, konumundan dolay1 sahip oldugu yaptirim ,7129
giicinden daha etkilidir.
ENTELLEKTUEL TESVIK
Yoneticim bizlere iglerin su anki yapilis bicimlerini,
bizlerin diisiince ve degerlerimizi, liderin diistinmesini ,613
yonlendiren degerleri sorgulamaya tesvik eder.
Yoneticim entelektiiel yeteneklerimizi ortaya
. o 815
koyabilmemiz i¢in uygun kosullar yaratir.
Yoneticim bizleri siirekli olarak “ yaraticilik” konusunda 822
cesaretlendirir. ’
ILHAM VERICI MOTIVASYON
Yoneticim bir vizyon olusturdugunda bizlerin yiiksek bir ,833
motivasyonla bu vizyonu takip edecegimizden emindir.
Yoneticim sembolleri, sloganlar1 ve basit duygusal dgeleri ,596
kullanarak giiclii ortak bir amag olugturabilir.
Yoneticim bizlere grup icersindeki rollerimizin ¢ok énemli ,532
olduguna ikna ederek ilham verebilir.
BIREYSEL DESTEK
Yoneticim bizleri yalnizca kurumun bir iyesi olarak degil ,525
ayni zamanda bir birey olarak goriir.
Yoneticim her bir astin1 birebir gozlemleyebilmek icin ,613
caba sarfeder.
Yoneticim bizlerin temel gereksinimlerimizden daha iist ,859
diizeyde gereksinimlerimizi de karsilamak i¢in caba
gosterir
Toplam Ag¢iklanan Varyans: % 76,425
Tablo 4.7 Degisim yonetimi ile ilgili faktor dagilimi
BiLESENLER
SORULAR FAKTOR | FAKTOR
1 2
DEGIiSIME HAZIR OLMA
Calistigim kurum bir biitiin olarak degisim yonetimine ve temel bir 669
degisime ihtiya¢ oldugunun farkinda. ’
Calistigim kurum degisim yonetiminin, kurum yapisini ve siireclerini, 791
igleri, organizasyonel yapiy1,yonetim sorumluluklarini ve diger pek ¢ok ’
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seyi etkileyecek ¢cok boyutlu bir degisime yol acacagini anliyor.

Calistigim kurum, degisim yonetimi lideri ile ist diizey yonetim ekibinin
degisim calismalarina gercekten inandiklarini ve bu inang¢larinin uzun
vadeli oldugunu biliyor

,703

Calistigim kurumda bir kii¢iilme ya da yeniden yapilanma programinin
genellikle yol actig1 kugku, giivensizlik ve belirsizlik ortam1 yok.

,550

Calistigim kurumda temel personel organizasyonlar1 (insan kaynaklari,
finans ve bilisim sistemleri). degisim yonetimi ¢alismalar1 hakkinda
olumlu fikre sahip ve degisim calismasi taleplerine yenilik¢i tepki
verebilecek kapasitede.

767

Calistigim kurum toplam kalite yonetimi ¢aligmalar ile degisimi kabul
etmeye hazir bir ortam yaratti.

,661

DEGISIM YONETIMINi UYGULAMA TARZI

Degisim yonetimi ¢caligmalarinda risk alma, 6grenme ve belirsizlige
dayanan ilerleme tarzi ¢aligtigim kurumu rahatsiz etmiyor

, 769

Degisim yonetimi caligmasi organizasyonel iinitelerden daha ziyade ana is

siire¢leri lizerinde yogunlasiyor.

752

Calistigim kurumda yoneticiler degisim siire¢ ekiplerinde calisan
personele siirecler konusunda sinirsiz sorumluluk veriyor ve siire¢lerin
degisim calismalarinda bagariyla olusturulmasi icin tesvik ediyorlar.

572

Toplam Ag¢iklanan Varyans: % 58,076

Tablo 4.8 Firma performansi ile ilgili faktor dagilimi

BiLESENLER

SORULAR FAKTOR

1

FAKTOR
2

FAKTOR
3

PAZARLAMA PERFORMANSI

Toplam satiglar

1T

Pazar pay1 buytikliigii.

, 792

Miisteri sadakati

157

FINANSAL PERFORMANS

Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satiglar).

,888

Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar).

,864

Firmanin genel performansi

,564

IMALAT PERFORM

ANSI

Uretimde esneklik

,691

Uriin/hizmet kalitesi

,583

Uretim maliyetlerinin diisiikligii

,666

Teslimat hiz1

, 704

Toplam Ag¢iklanan Varyans: % 66,216
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4.9.1. Giivenilirlik Analizi

Degiskenler arasindaki iligkiler korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler test edilmeden Once faktor analizi sonuglarma gore gruplanan
sorulara alinan cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirildi ve bu gruplamalarin

giivenirlikleri analiz edildi (Tablo 4.9).

Giivenirlik kisaca bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz
Oniine alan Olctimiin igsel tutarlilifindan kaynaklanir (Kerlinger, 1986). Tablo 4.9’a
g6z atildiginda alfa degerlerinin 0,6915 ile 0, 8546 arasinda oldugu goriilecektir. Bu
da literatiirde belirtilen giivenirlik smurlart icersinde kalmaktadir (Bogazzi ve Yi,

1985).

Giivenirlik analizinde, faktor analizi sonucunda Olceklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak her bir degiskenin alfa katsayilarina bakildi. Buna

gore, asagida verilen Tablo 4.9°da ilgili degiskenler ve alfa katsayilar1 verilmektedir.

Tablo 4.9 Degiskenlerle ilgili giivenilirlik katsayilar

Degiskenler Soru Sayisi Alfa I(((;tsaylsl
Ideallestirilmis Etki 3 85,48
ITham Verici Motivasyon 3 78,32
Entelektiiel Tesvik 3 84,37
Bireysel Destek 3 74,06
Degisime Hazir Olma 6 73,73
Degisimi Uygulama Tarz1 3 69,15
Pazarlama Performansi 3 76,94
Finansal Performans 4 65,77
Imalat Performansi 3 83,77
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4.9.2. Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari,
Alfa ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 4.10’da modeldeki degiskenlere ait alfa, pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuclar1 verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,71 ile 1.1 arasinda degismektedir bu da aradaki varyans
(degiskenlik) miktarinin gecerli analiz yapilmasi icin yeterli seviyede oldugunu

gostermektedir (Y1lmaz,1999; Ergiin, 2003).

Tablo 4.10’da verilen korelasyon Kkatsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen
iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Birebir korelasyon
sayilar1 iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayni anlami tasir (Yilmaz, 1999;
Ergiin, 2003). Dolaysiyla Tablo 4.10’da (p < 0.01 seviyesinde) anlamli olan her iligki
icin pozitif ya da negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo 4.10’daki korelasyon katsayilarina bakildiginda, ikili seviyede incelenen
degiskenlerin bir cogunun arasinda p < 0.01 ve p < 0.05 diizeyine gore anlamlilik

seviyesinde oldugu hipotezlerde 6ne siiriilen yonde dogrulandig goriilmektedir.

Bu tabloya gore ideallestirilmis etki ile degisime hazir olma 0,05; degisim
yonetimini uygulama tarzi, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysel
destek arasinda 0,01 diizeyinde iliski bulunurken, performans ile higbir diizeyde
anlamli iliski bulunamanmustir. Ilham verici motivasyon ile degisim yonetimi boyutlar:
ve entelektiiel tesvik ile bireysel destek arasinda 0,01 diizeyinde anlamli korelasyon
bulunmus, 0,05 anlamlilik diizeyinde de finansal performans ile iliski bulunmustur.
Entellektiiel tegvik ve bireysel destek ile degisim yonetimi boyutlar1 arasinda 0,01,
finansal ve imalat performanst arasinda da 0,05 anlamhlik diizeyinde iliski
bulunmustur. Degisime hazir olma ve degisimi uygulama tarzi ile performans

arasindaki iliski 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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Tablo 4.10 Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari, Alfa ve Standart

Sapma Degerleri

<
£
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ideallestirilmis Etki |8548 [335 [091 |1
llham Verici 7832 [330 [085 |.657% |1
Motivasyon
Entelektiiel Tesvik | 84,37 |3,14 [091 |,622%% |,691% |1
Bireysel Destek 7406 [333 | 1,10 |,588% |.615% | 652%% |1

Degisime Hazir

73,73 13,30 1091 |,242% JA23%% | 34T | 4T9%E | ]
Olma

Degisim Yonetimini

69,15 3,25 (0,84 |,257*%F | 461%* |, 410%* | 346%* |,531** |1
Uygulama Tarz1

Pazarlama

76,94 1391 10,73 |,053 ,130 ,110 ,076 ,285%*% | 435%% | ]
Performansi

Finansal Performans | 65,77 |3,64 |[0,70 |,077 ,243% 217% ,243% JT5%% | ,425%F [ 418%*F |1

Imalat Performans1 | 83,77 (3,69 |0,82 |,036 125 ,219% ,195% ,206%% | 316%* | 512%*% | 495%*

** p<0,05, *p<0,01

4.9.3. Regresyon Analizleri

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek icin ¢oklu regresyon analizi
kullanildi. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenin kullanildigi
regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin degerlerini
saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 10.0 istatistik programu ile
analiz edildi ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi sirasi ile agiklanmaya

caligildi.
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Degisime Hazir Olma Uzerine Doniistiiriicii  Lider

Davramslarinin Etkileri ile ilgili Regresyon Analizi

Tablo 4.11°de degisime hazir olma i¢in regresyon analizi sonuclar1 verilmistir.
Tablodaki F degeri, modelin anlamliligin1 gosteren bir degerdir ve tabloda da verildigi
tizere model (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F= 10,105, p<0,01). R? degeri ise
(belirlilik ya da tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki degisimin ne kadarinin
bagimsiz degiskenler tarafindan aciklanabildigini ifade eden bir olciidiir; buna gore
degisime hazir olmayr modeldeki bagimsiz degiskenler ancak % 27,6’sim
aciklayabilmektedir (R2=,276). Modeldeki bagimsiz degiskenlerden ilham verici
motivasyon (p<0,05) ve entelektiiel tesvik (p<0,01) degisime hazir olmay1
etkilemektedir. Ideallestirilmis etki ve bireysel destek ile degisime hazir olma arasinda
herhangi bir iligki bulunamamugtir. Tablo 4.11°de de goriildiigii {izere ilham verici
motivasyon ve entelektiiel tesvik degisime hazir olmay1 pozitif yonde etkilemektedir

ancak bireysel destek ve ideallestirilmis etki degisime hazir olmayi etkilememektedir.

Tablo 4.11 Degisime Hazir Olma Uzerine Déniistiiriicii Lider Davramslariin

Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta T
Ideallestirilmis Etki -194 -1.644
[lham Verici Motivasyon ,304 2.385%%
Bireysel Destek ,013 ,101
Entelektiiel Tesvik ,404 3,545%

F=10,105 R?= 276 Sig.=,000

*P<0,01, ¥*P<0,05

Degisim Yonetimini Uygulama Tarzi Uzerine Déniistiiriicii

Lider Davramislarimn  Etkileri ile ilgili Regresyon Analizi

Tablo 4.12°de degisim yonetimini uygulama tarzi i¢in regresyon analizi
sonuglar1 verilmistir. Tabloda goriildiigii tizere model anlaml (F= 8,488, p<0,01) olup
R? degeri 0,24 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden sadece ilham

verici motivasyon (p<0,01) degisim yOnetimini uygulama tarzimi etkilemektedir;
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ideallestirilmis etki, bireysel destek ve entelektiiel tesvik ile degisim yOnetimini

uygulama tarz1 arasinda herhangi bir etki yoktur.

Tablo 4.12 Degisim Yonetimini Uygulama Tarzi Uzerine Déniistiiriicii Lider

Davranislarinin Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t
Ideallestirilmis Etki -164 -1.357
ITham Verici Motivasyon ,386 2.960*
Bireysel Destek ,194 1.489
Entellektiiel Tesvik ,078 ,652

F= 8,488 R2= 243 Sig=,000
p<0,01

Pazarlama Performansina Degisim Yonetiminin Etkisi ile Ilgili

Regresyon Analizi

Tablo 4.13’de pazarlama performansi icin regresyon analizi sonuglari

verilmigtir. Tabloda goriildiigli tizere model anlamh (F= 12,295, p<0,01) olup R?

degeri 0,19 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden degisime hazir

olma pazarlama performansini etkilemekte (p<0,01), de§isim yoOnetimini uygulama

tarz1 etkilememektedir.

Tablo 4.13 Pazarlama Performansina Degisim Yonetiminin Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t
Degisim Yonetimini Uygulama Tarzi ,075 , 739
Degisime Hazir Olma ,395 3.870%
F= 12,295 R?=,193 Sig=,000

*P<0,01
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Imalat Performansmna Degisim Yonetiminin Etkisi ile Tlgili
Regresyon Analizi

Tablo 4.14’de imalat performansi i¢in regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Tabloda goriildiigii iizere model anlamli (F= 7,560, p<0,01) olup R2 degeri 0,12 olarak
bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden degisime hazir olma ile imalat

performansi arasinda p <0,05 seviyesinde pozitif iligki bulunmustur.

Tablo 4.14 Imalat Performansina Degisim Yonetiminin Etkisi ile ilgili Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t
Degisim Yonetimini Uygulama Tarzi 179 1.679
Degisime Hazir Olma 221 2.080%*
F=17,560 R?=,123 Sig.=,001
*P<0,05

Finansal Performansa Degisim Yonetiminin Etkisi ile Ilgili
Regresyon Analizi

Tablo 4.15’de finansal performansi icin regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Tabloda goriildiigii tizere model olduk¢a anlamli (F= 14,509, p<0,01) olup R? degeri
0,212 olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden degisime hazir olma

ve degisim yonetimini uygulama tarzi (p<0,05) finansal performansi etkilemektedir.

Tablo 4.15 Finansal Performansa Degisim Yonetiminin Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t
Degisim Yonetimini Uygulama Tarzi ,207 2.057%
Degisime Hazir Olma 315 3.127%
F= 14,509 R?= 212 p=,000

*»<0,05
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Finansal Performansa Déniistiiriicii Liderlik Etkisi ile Tlgili

Regresyon Analizi

Tablo 4.16’da finansal performansi i¢in regresyon analizi sonugclari verilmistir.
Tabloda goriildiigii tizere model anlamli (F= 2,941, p<0,05) olup R? degeri 0,100
olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden ideallestirilmis etki (p
<0,05) finansal performansi negatif olarak etkilemektedir.

Tablo 4.16 Finansal Performansa Doniistiiriicii Liderlik Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi
Bagimisiz Degiskenler Standart Beta t
Ideallestirilmis Etki -231 -1.759%
Ilham Verici Motivasyon 221 1.550
Bireysel Destek ,087 ,614
Entelektiiel Tesvik ,186 1.427
F=2,941 R2=,100 Sig=,024

*P<0,05

Imalat Performansma Déniistiiriicii Liderlik Etkisi ile Tlgili

Regresyon Analizi

Tablo 4.17°de imalat performansi i¢in regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Tabloda goriildiigii tizere model anlamli (F= 10,541, p<0,01) olup R2 degeri 0,176
olarak bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden entelektiiel tesvik ve bireysel

destek (p<0,05) imalat performansim etkilemektedir.

Tablo 4.17 Imalat Performansina Déniistiiriicii Liderlik Etkisi ile Ilgili Regresyon

Analizi
Bagimisiz Degiskenler | Standart Beta T
Ideallestirilmis Etki 0,42 -1.644
ITham Verici Motivasyon ,304 ,101
Bireysel Destek ,013 2,394*
Entelektiiel Tesvik ,404 4,688*
F=10,541 R2=,176 Sig=,000

*P<0,05
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Pazarlama Performansina Déniistiiriicii Liderlik Etkisi ile Tlgili

Regresyon Analizi

Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinin pazarlama performansiyla iligskisine yonelik

kurulan regresyon modeli anlamsiz cikmistir. Doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinden

hicbiri pazarlama performansin etkilememektedir.

4.9.4. Arastirma Modelinin ve Hipotezleri Genel Sonuclari

Anket sonuclarinin analizi neticesinde kabul edilen hipotezlerin durumu tablo

4.18’de goriilmektedir.

Tablo 4.18 Hipotezlerin genel sonuclari

. Kabul/

Hipotez Ret
Hip.1.1: Ideallestirilmis etki ile orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda iliski vardir. | Ret
Hip. 1.2: {lham verici motivasyon ile 6rgiitiin degisim yonetimini uygulama tarz1 arasinda iliski Kabul
vardir.
Hip.1.3: Bireysel destek ile orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda iliski vardir. Ret
Hip. 1.4: Entelektiiel tegvik ile orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarzi arasinda iliski vardir. Ret
Hip.1.5: Ideallestirilmis etki ile orgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iliski vardir. Kabul
Hip.1.6: ITham verici motivasyon ile drgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iliski vardir. Kabul
Hip. 1.7: Bireysel destek ile orgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iligki vardir. Kabul
Hip.1.8: Entelektiiel tegvik ile orgiitiin degisime hazir olmasi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.1: Ideallestirilmis etki ile imalat performans1 arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.2: ITham verici motivasyon ile imalat performansi arasinda iliski vardir. Ret
Hip.2.3: Bireysel destek ile imalat performansi arasinda iligki vardir. Kabul
Hip.2.4: Entelektiiel tegvik ile imalat performansi arasinda iligki vardir. Kabul
Hip.2.5: Ideallestirilmis etki ile pazarlama performansi arasinda iliski vardir. Ret
Hip.2.6: Ilham verici motivasyon ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.7: Bireysel destek ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.8: Entelektiiel tesvik ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.9: Ideallestirilmis etki ile finansal performans arasinda iliski vardir. Kabul
Hip.2.10: Ilham verici motivasyon ile finansal performans arasinda iliski vardir. Ret
Hip.2.11: Bireysel destek ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.2.12: Entelektiiel tesvik ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.3.1: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarz1 ile imalat performansi arasinda iliski vardir. | Kabul
Hip.3.2: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarz1 ile pazarlama performansi arasinda iliski Kabul
vardir.
Hip.3.3: Orgiitiin degisim yonetimini uygulama tarz1 ile finansal performans arasinda iliski vardir. | Kabul
Hip.3.4: Orgiitiin degisime hazir olmast ile imalat performansi arasinda iligki vardr. Ret
Hip.3.5: Orgiitiin degisime hazir olmast ile pazarlama performansi arasinda iligki vardir. Ret
Hip.3.6: Orgiitiin degisime hazir olmasi ile finansal performans arasinda iliski vardir. Kabul
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4.10. SONUC

Organizasyonel degisim beraberinde bir doniisimii de ifade etmektedir.
Doéniistim kavrami eskinin yerine yeni olani getirme, radikal degisimler, hedeflenen
vizyona ulasmak icin organizasyonda yapisal veya kiiltiirel degisimleri biinyesinde
barindirmaktadir. Degisim doniisiimiin temel sartidir ve bir siireci ifade etmektedir.
Fakat her degisim gibi organizasyonel doniisiimler de orgiitsel direng, degisimi
benimsememe, gelecekle ilgili belirsizlikler gibi faktorler nedeniyle kolay

uygulanamaz ve sonuglar1 beklendigi gibi olmayabilir.

Bu nedenle orgiit icersinde degisimi etkin bir bicimde uygulayabilecek liderlere
ihtiyac vardir. Doniistiiriicii liderler dogalart geregi doniisiimii karakterlerinde
barindirdiklar1 i¢in; organizasyonel degisim siirecinde, bu siirece en iyi uyum
saglayacak ve siireci koordine edebilecek lider tipi olarak karsimiza cikmaktadir.
Déniistiiriicti liderler biinyelerinde barindirdiklar yonetsel ve karizmatik liderlik
ozellikleri ile diger liderlik tarzlarindan farklilagmaktadir. Her seyden Once
doniistiiriicti  liderler, liberal yonetim anlayisini benimsemistir. Bu nedenle de
giinlimiiziin modern yoOnetim anlayislariyla tam bir uyum igersinde c¢aligsabilmekte;
orgiitin  sahip oldugu beseri ve maddi kaynaklart en etkin bi¢imde
kullanabilmektedirler. Bunu yaparken doniistiiriicii liderlik karakterleri geregi
izleyenlerini bireysel olarak gozetir, sahsi ihtiyaglarina cevap vermeye calisir, daha
iyiye ulagmalar1 i¢cin onlar1 motive eder, bunun i¢in giiclendirici tedbirler alir ve
yetkilendirmeler yapar; degisik c¢oziimler iliretmeleri i¢cin onlar tesvik eder ve

davranislariyla izleyenlerine ornek olur.

Tiim bu ozellikler orgiitsel degisimin Once bireysel olarak izleyenler arasinda
benimsenmesinde ¢ok O©Onemli rol oynar. Zira bireyler tarafindan icsellestirilip
desteklenmeyen degisim projeleri basarisizliga mahkiimdur. Bu nedenle izleyenleriyle

birebir iliski igerisinde olan, olaylara pozitif bakan, bugiinii degil daima yarimi
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hedefleyen doniistiiriicii liderler, birer degisim mimar1 olarak icinde bulunduklari

sartlar iyilestirmekle kalmay1 ayn1 zamanda yeni bir ¢cevre de yaratirlar.

Bu baglamda degisimin beklenen, hatta beklenenin Otesinde performans
hedeflerine ulagsmasinda doniistiiriicii liderler 6nemli rol oynamaktadir ve sartlar
gittikge belirsizlesen ve cetin bir hal almaya baslayan giiniimiiziin global is

diinyasinda 6nemi daha da artacaktir.

Degisim Yo6netiminde Doniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Performansa Etkileri
konulu bu ¢aligmanin uygulama kisminda muhtemel iliskileri 6lgmek amaciyla 43
sorudan olusan bir anket uygulandi. Analizler esnasinda bazi sorular faktor dis1 sonug
verdigi icin c¢ikartildi fakat beklendigi gibi doniistiiriicii liderlik 4, de§isim yonetimi 2,
orgiitsel performans da 3 faktore saglik bir bicimde dagildi.

Yapilan korelasyon analizleri sonucunda da degiskenlere ait standart sapma
degerleri 0,7052-0,9018 arasinda hesaplanmistir; bu da gecerli analiz yapilabilmesi

icin yeterli bulunmustur.

Regresyon analizleri sonucunda doniistiiriicii liderlik davraniglarindan
entelektiiel tegvik, ilham verici motivasyon degisime hazir olma boyutu ile pozitif
iliskili; ilham verici motivasyon da degisim yOnetimini uygulama tarzi ile pozitif
iliskili ¢ikmustir. Bu sonuclar beklenendir; zira entelektiiel tegvik, ilham verici
motivasyon ve bireysel destek, gerek oOrgiitsel gerek de bireysel olarak astlara
degisimin anlatilmasi, paylasilan bir vizyon ortaya konmasi ve bunun icin ek
misyonlar verilmesi, astlarin degisimi icsellestirmeleri i¢in onlart daha iyiye nasil
ulasabilirizi sorgulamalar1 i¢in motive edilmeleri ve gerektiginde onlara 6rnek olma
kavramlarini barindirir. Bu da oOrgiitiin de8isime tiim birimleriyle hazir olmasi
siirecinin koordinasyonunu ifade eder. Ilham verici motivasyon ile orgiitii degisim
yonetimini uygulama tarzi arasindaki pozitif iliski de aym bi¢cimde beklenen bir
olgudur. Doniistiiriicii liderler basit Ogeler ile amaclarimi ifade eder, degisimin
gerekliligine izleyenlerini ikna eder ve ¢esitli semboller ve etkin iletisim kanallari ile

onlar1 degisime motive eder. Orgiitte degisimin uygulanma tarzi planli-plansiz,
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radikal, iyilestirme vb. gibi bicimlerde olabilir; ilham verici motivasyon sayesinde
liderler, radikal degisimlerde izleyenlerim giivenini kazanir, motivasyonun diisme
egilimi gosterdigi; umutsuzluk hissinin biiyiidiigii evrelerde etki iletisim ile degisime

olan inancin uyanik kalmasina cabalarlar.

Finansal performans ile degisime hazir olma ve degisim yonetimini uygulama
tarzi arasinda pozitif iliski bulunmustur. Bu da orgiitiin degisim siirecini etkin bir
bicimde yonetmesi, olasi risk ve kazanclari iyi analiz ederek kendisini tehditlere karsi
hazirlamasi, kendisine en uygun degisim yontemiyle planl ya da plansiz, iyilestirme
ya da radikal ne olursa olsun bundan maksimum kazanci elde edebilmesini

aciklamaktadir.

Degisime hazir olma ile imalat ve pazarlama performans: arasinda pozitif
iligkisi bulunmustur. Bu da beklene bir olgudur. Pazarlama faaliyetleri arasinda
sayilabilecek yeni iirlin yonetimi, yeni pazarlar kazanma, miisteri iliskiler vb. gibi
stirecler siirekli yeniliklere ve risklere agik olmayi, degisime kolay adapte olabilmeyi
biinyelerinde barindirir. Orgiitsel degisim donemlerinde mevcut pazarlarin korunmast,
yenilik¢i tirtinlerin sekteye ugramamasi, miisterilerin beklentilerinin karsilanabilmesi
icin Orgiitiin icsel kosullarina en uygun degisim yontemine karar verip uygulamasi
gerekir, zira pazarlama performansi acgisindan konuya yaklasirsak; radikal bir bi¢imde
tiriinlerde degisiklige gidilmesi ve yahut radikal bir bicimde belirli iirlin gruplarinin
pazarlama faaliyetlerine son verilmesi tiiketicilerde beklenmeyen bir durumla karsi
karsiya gelmek alamana gelecektir; bu da biinyesinde riskler tasiyan bir karar
olacaktir. Imalat performansi acisindan konuya yaklasildiginda da benzer unsurlar
ortaya cikacaktir; radikal bir bicimde Orgiitsel degisime gidilmesi, imalat prosediir ve
teknolojilerinde biiyiilk degisimleri beraberinde getirebilir. Bunun icin beseri
unsurlarin tam egitim, teknik alt yap1 gibi nedenlerle tam olarak bu degisime hazir

olamamalar1 beraberinde ciddi problemler, performans diisiislerini de getirecektir.

Ideallestirilmis etki ile finansal performans arasinda negatif iliski bulunmustur.
Bu da beklenebilecek bir sonuctur; zira ideallestirilmis etki davranisi biinyesinde

karizmatik liderlik 6zelliklerini barindirir ve Yukl’a (1994) gore ideallestirilmis etki
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kavrami kriz ya da biiylik/koklii degisimlerde ortaya c¢ikan olaganiistii liderleri
karakterize eden karizmatik liderlikten uyarlanmistir; Conger ve Kanungo da (1988)
cok faktorlii liderlik anketinde ideallestirilmis etki boyutu ile neden ¢ok az iliski
oldugunu bununla aciklar; ¢iinkii oturmus bir organizasyonda karizmatik liderlik ne
beklenen ne de arzulanandir (Hinkin veTracey, 1999). Bu a¢idan bakildiginda anketin
uygulandig firmalarin beklenmedik bir kriz donemi igersinde oldugu bu nedenle de
finansal performanslarinda diisiis oldugu iddia edilebilir. Elbette ki finansal
performans bir¢ok digsal faktorden etkilenmektedir. Bunlar iilkenin veya sirketin
faaliyet gosterdigi sektoriin icinde bulundugu ekonomik konjonktiir, pazar durumu vb.
sayilabilir. Bu arastirmada elektrik sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 3 yillik
donemdeki performanslar1 goreceli olarak ele alinmistir. Tiirkeye’de elektrik
sektoriiniin ge¢mis 3 yila iligkin raporlarina bakildiginda otoprodiiktér yasasinin
gecikmesi ve dogalgaz fiyatlarindaki artigla beraber iiretimde artan girdi maliyetleri,
artamayan elektrik kW basina satis fiyat1 ve yatirimlarda diisiis goriilmektedir (Mac,
2006; TUIK,2001; Gedik, 2006 ).

Ayrica doniistiiriicii liderlige ait zaman-performans diyagramina bakildiginda
ilk baslarda olas1 bir performans diisiisiiniin olabilecegi kabul edilmektedir. Bu,
doniistiiriicti  liderlik faaliyetlerinin radikal degisimleri/doniisiimleri beraberinde
getirmesi, bu nedenle alisma doneminde ilk baslarda orgiitte sok yasanabilecegi
seklinde ifade edilmektedir. Son 3 yili ele aldigimiz diisiiniildiigiinde bu gecis
doneminin atlatilmasi i¢in yeterli olmayacagi da sOylenebilir. Eger daha uzun bir
periyotta bu calismayr uygulama imkani bulunsaydi finansal performansta da uygun

artiglar1 gozlemlemek miimkiin olabilirdi.
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performans performans

zaman zaman
Etkilesimci Liderlik - Performans Doniistiiriicti Liderlik - Performans
Diagrami Diagrami

Sekil 3 Performans Zaman Diyagrami (Kaynak, Erol Eren, Yonetim ve Org. Ist.

2003).

Imalat performansi. ile entelektiiel tesvik ve bireysel destek arasinda pozitif
iliski vardir. Bu da beklenen bir durumdur. Ciinkii entelektiiel tegvik biinyesinde
izleyenlerin mevcut problemlerin ¢oziimiine yenilik¢i bakis acisiyla yaklasip, yeni ve
pratik ¢oziimler getirmesini barindirmaktadir. Bu da Deming’in 1980’lerde diinyaya
tanittigr Japon yonetim sistemleri bir gerekliligidir. Bu yaklagima gore calisanlar
takim c¢alismas1 ile yeni fikirler ortaya koymak, diizeltici-Onleyici faaliyetlerde
bulunmak, iyilestirme Onerileri vermek icin tesvik edilir. Bu da entelektiiel tegvik ve
bireysel destek kavramlariyla biitiinliik arz eder. Ayrica TKY, Yalin iiretim gibi
faaliyetler neticesinde imalat performansindaki sonuclar cok daha hizli olarak
gozlemlenebilir; bu agidan akildiginda doniistiiriicii liderligin finansal performansi
azaltirken, imalat performansini neden arttirdig1 sorusuna da bir cevap olabilir. Zira
daha uzun bir donemin projeksiyonu yapilabilse idi, finansal performansindaki

artisinda gézlemlenmesi miimkiin olabilecekti.
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Yoneticimle ¢calismaktan gurur duyuyorum

Yoneticim kendisi i¢in 6nemli olan kurum degerleri hakkinda
konugur ve bir ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgular.

Yoneticimin konugmalar1 ve yaptiklar1 bizlerin tizerinde hayranlik
etkisi uyandirir.

Yoneticimin bizleri yonlendirmede kisisel ve karizmatik 6zellikleri,
konumundan dolay1 sahip oldugu yaptirim giiciinden daha etkilidir.

Yoneticim bizlerin gelecekle ilgili ¢carpici durumlari gormesini
saglar, amac¢larimiza ulagsacagimiza inandigini bize hissettirir.

Yoneticim bir vizyon olusturdugunda bizlerin yiiksek bir
motivasyonla bu vizyonu takip edecegimizden emindir.

Yoneticim sembolleri, sloganlar1 ve basit duygusal dgeleri
kullanarak giiclii ortak bir amag olusturabilir.

Yoneticim bizlere grup igersindeki rollerimizin ¢ok 6nemli
olduguna ikna ederek ilham verebilir.

Yoneticim bizlerin alisilmis davranis ve diisiince kaliplarini
sorgulamamizi ve 6teden beri varolan problemler hakkinda yeni
bakig acis1 olusturmamizi saglar.

10

Yoneticim bizlere islerin su anki yapilis bigimlerini, bizlerin
diisiince ve degerlerimizi, liderin diisiinmesini yonlendiren degerleri
sorgulamaya tesvik eder.

11

Yoneticim entelektiiel yeteneklerimizi ortaya koyabilmemiz i¢in
uygun kosullar yaratir.

12

Yoneticim bizleri siirekli olarak “ yaraticilik” konusunda
cesaretlendirir.

13

Yoneticim bizleri yalmizca kurumun bir iiyesi olarak degil ayni
zamanda bir birey olarak goriir.

14

Yoneticim her bir astin1 birebir gézlemleyebilmek icin caba sarfeder.

15

Yoneticim bizlerin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini ve
yeteneklerini dikkate alirken, bizlere baskalarinin gereksinimlerini
ve yeteneklerini de nasil belirleyecegimizi &gretir.

16

Yoneticim bizlerin temel gereksinimlerimizden daha iist diizeyde
gereksinimlerimizi de kargilamak i¢in caba gosterir

17

Calistigim kurum bir biitiin olarak degisim yonetimine ve
temel bir degisime ihtiya¢ oldugunun farkinda.

OO0 Jgoojd oo jgodio|dboh-
OO O go o o o jgodiddbohe-
1 e e 1 O I I
OO0 O Jgo o o Ojgodid| o b oh-
OO go ot o oo ohe-

18

Calistigim kurum degisim yonetiminin, kurum yapisini ve
stireclerini, isleri, organizasyonel yapiy1, yonetim sorumluluklarini
ve diger pek cok seyi etkileyecek ¢ok boyutlu bir degisime yol
acacagini anliyor.

[]
[]
[]
[]
[]

19

Calistigim kurum, degisim yonetimi lideri ile iist diizey yonetim
ekibinin degisim ¢alismalarina gercekten inandiklarini ve bu
inanglarinin uzun vadeli oldugunu biliyor

[]
[]
[]
[]
[

20

Calistigim kurumda bir kiiciilme ya da yeniden yapilanma
programinin genellikle yol a¢tig1 kusku, giivensizlik ve belirsizlik
ortami yok.

21

Calistigim kurum degisim yonetimi ¢alismalarini uygulamak igin
gereken mali kaynaklara ve insan kaynaklarina sahip.
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22

Calistigim kurumda temel personel organizasyonlar1 (insan
kaynaklari, finans ve bilisim sistemleri). degisim yonetimi
calismalar1 hakkinda olumlu fikre sahip ve degisim caligsmasi
taleplerine yenilik¢i tepki verebilecek kapasitede.

[l
[l
[l
[l
[l

23

Calistigim kurum toplam kalite yonetimi ¢aligmalari ile degisimi
kabul etmeye hazir bir ortam yaratt.

24

Calistigim kurum, miisterilerine hizmet etmeye (miisteri
memnuniyetine). bilyiilk 6nem veriyor ve miisterilerinin
gereksinimlerini biliyor.

25

Degisim yonetimi ¢calismalarinda risk alma, 6grenme ve belirsizlige
dayanan ilerleme tarzi ¢alistigim kurumu rahatsiz etmiyor.

26

Degisim yonetimi caligmasi organizasyonel iinitelerden daha ziyade
ana is siirecleri iizerinde yogunlasiyor.

27

Calistigim kurumda yoneticiler degisim siire¢ ekiplerinde calisan
personele siirecler konusunda sinirsiz sorumluluk veriyor ve
stireclerin degisim ¢alismalarinda basariyla olusturulmasi i¢in tesvik
ediyorlar.

O g oo
O g oo
O g oo
O g oo

28

Calistigim kurumda degerlendirme sistemleri ve performans
hedefleri, degisim yonetimi caligmalarinin ilerlemesiyle olusturuldu.

[l

[l

[l

[l

N I B T

Asagidaki sorular firma performansini 6l¢cmeye yoneliktir ve firmanin son 3 yilda

gosterdigi performans goz oniine alinacaktir. Bu nedenle sorular1 yamitlarken firmanin

son 3 yilimi degerlendiriniz.
Firmanmizin asagidaki her bir basari kriteri baglaminda ne dlciide bir ilerleme veya
gerceklestirmis oldugunu liitfen asagidaki olcege uygun olarak degerlendiriniz:

(1).Cok Kotii (2). Kotii (3).Orta

(4).Iyi (5).Cok 1yi

29 Miisteri memnuniyeti. O 0000
30 Toplam satiglar. OO0 00 00 [ L
31 Pazar pay1 biiyiikliigii. O O 00 O
32 Miisteri sadakati O] OO0 O | C
33 Miisteriyi tanima ve anlama. O O 00 | O
34 Reklam ve satig giicii yoluyla miisteri ile iletigim. It
35 Etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamalari. HEEEEREREEREN
36 Uriin tasarimu. OO0 010
37 Uretimde esneklik. O 00010
38 Uriin/hizmet kalitesi. NN NEENEIN
39 Uretim maliyetlerinin diisiikliigii. OO0 O O[O
40 Teslimat hiz1 OO0 010
41 Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satislar). O O 00 | O
42 Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar). C1 OO
43 Firmanin genel performansi OO0 0 [ O




89

Yas:
Cinsiyet: [ ]Erkek |:|Bayan
Medeni durum: [_|Evli [ |Bekar

Egitim durumu: DLise DYﬁksekokul DLisans |:|Lis ansiistii/Doktora

Hangi Boliimde

Caligtyorsunuz: [ |Uretim (satin alma, kalite kontrol, Ar-Gr..). [ Muhasebe finans
[] Satis pazarlama [] Diger

Mevcut gorevinizdeki galigma siirniz: [ 1-5 yil  [_]5-10 y1l [ 110 yil ve tizeri



