T.C.

ISTANBUL TiCARET UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI
ISLETME DOKTORA PROGRAMI

ISLETMELERDE LIiDERLIK TARZININ
FINANSAL PERFORMANSA ETKIiSINDE
DEGISIM YONETIMI VE KURUMSAL YONETIM
ALGISININ ARACI ROLU

Doktora Tezi

Fikret SENTURK

100044100

Istanbul, Eylil 2022



T.C.

ISTANBUL TiCARET UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLIM DALI
ISLETME DOKTORA PROGRAMI

ISLETMELERDE LIiDERLIK TARZININ
FINANSAL PERFORMANSA ETKIiSINDE
DEGISIM YONETIMI VE KURUMSAL YONETIM
ALGISININ ARACI ROLU

Doktora Tezi

Fikret SENTURK

100044100

Damisman: Prof. Dr. Feyzullah YETGIN

Istanbul, Eylil 2022



TELIF HAKLARI
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ve sayfa numaras1 gostermeksizin alinti yapilamaz. Aynen yapilan metin alintilari,
“tirnak isareti” veya “girintili yazim” bicimi kullanilmaksizin gosterilemez. Aynen
alintilarda makul yararlanma 6l¢iisii asilamaz. Tez yazarina ait sekil ve tablolari; “kiiclik
degisiklikler yaparak” veya “orijinal bigimiyle” kendi c¢alismasina almak isteyen

kullanicilar yazili izin almalidirlar.
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Kiresel boyutta da sikga arastirmalara konu olan liderlik tarzlar1 6zellikle orgiitlerin
performanslar1 ile iliskilendirilmektedir. Cogu organizasyonun nihai amacinin da
finansal basar1 oldugu diisiiniildiigiinde liderlik tarzlarinin finansal performans
tizerindeki etkisi farkli arastirma modelleri ile literatiirde varligin1 korumaya devam
etmektedir. Bu c¢alismada bu etki islemci ve doniisiimcii liderlik tarzlari ile ele
alimmakla birlikte degisim yOnetimi ve kurumsal yonetim algismin ayri ayri araci
rolleri ile de test edilmistir. 402 katilimcidan elde edilen anket verileri ile istatistiksel
analize tabi tutulmustur. Calismanin sonuglarina gore liderlik tarzlari1 finansal
performansi etkilemekle birlikte; doniisiimcii liderlik islemci liderlik tarzina gore 6ne
cikmaktadir. Ayrica bu iliskide degisim yonetimi de aracilik rolii yapmaktadir. Bu
aracilik rolii oOzellikle amac&stratejiler, teknoloji alani ve organizasyon yapist
boyutlarinda 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda literatiirde degisim liderligi olarak yer
bulan kavrama da yeni bir bakis agis1 gegmektedir. Caligmanin son bulgusu ile kurumsal
yonetim algisinin finansal performans tizerinde dogrudan etkisinin olmasa da liderlik

tarzlar1 ve finansal performans iligkisinde araci rolii oynamasidir.

Anahtar Kavramlar: liderlik tarzlari, finansal performans, degisim yonetimi, kurumsal
yonetim algist



ABSTRACT

Leadership styles, which are frequently the subject of research at the global level, are
especially associated with the organization performance. Considering that the ultimate
goal of most organizations is financial success, the effect of leadership styles on
financial performance continues to exist in the literature with different research models.
In this study, this effect is handled with transactional and transformational leadership
styles, and it is also tested with the mediator roles of change management and corporate
governance perception separately. The survey data obtained from 402 participants were
subjected to statistical analysis. According to the results of the study, although
leadership styles affect financial performance; transformational leadership stands out
compared to the transactional leadership style. In addition, change management plays a
mediating role in this relationship. This mediatory role stands out especially in the
dimensions of objectives & strategies, technology area and organizational structure. In
this context, this study has gained a new percpective on the concept of change
leadership in the literature. The last finding of the study is that although the perception
of corporate governance does not have a direct effect on financial performance, it plays
a mediating role in the relationship between leadership styles and financial

performance.

Keywords: Leadership styles, financial performance, change management, corporate
governance perception.
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GIRIS

Kiiresellesme, diinyay1 organizasyonlarin birbirleriyle rekabet ettigi dev bir
yapiya donistiirmistiir. Organizasyonlar islerini yiiriitiirken yeni ve faydali yontemler
yaratmak zorunda kalmaktadir. Bu durumda, "Liderlik", kiiresel pazardaki stirekli
cekismeli rekabetle yiizlesmek ve herhangi bir organizasyonda iyi uygulanacak degisim
icin gerekli bir bilesen haline gelmektedir. Organizasyonlardaki liderler “Degisimin
Sampiyonlar1” olarak kabul edildiginden, organizasyonun operasyonel giivenilirligini
strdurmek igin degisim siirecini devam ettirmek, herhangi bir organizasyonun ust
yoneticilerin sorumluluklaridir (Nadler ve Nadler, 1998). Ancak degisimin kesin olusu
ve her tiir organizasyon i¢in en énemli endise kaynagi olmasi da isletmelerde planlanan
degisim cabalarinin bir kismimnin basarisizlikla sonuglanmasina sebep olmaktadir. Bu
durum ciddi bir degisim gerceklestirmek isteyen bir organizasyon igin bile bu sekilde
sonuglanabilmektedir. Arastirmalar, birgcok kurum ve kurulusun "degisimin operasyonel
veya yapisal tarafinda" yetkin hale geldigini, ancak degisimin insan tarafina ¢ok az ¢aba
gosterdigini ortaya ¢ikarmistir. Organizasyonlari yeni bir yonlendirme sistemi veya
girisiminden ihtiya¢ duyduklar1 sonuglar1 elde etmeleri i¢in, degisim yOnetimi
felsefesinin yani sira degisim liderliginden de yardim almalar1 gerekir. Cilinkii degisim
liderligi tamamen degisim asamalarin1 ve bu agamalarla baglantil1 duygular1 yonetmekle
ilgilidir. Bu nedenle, insanlar degisimin kesintisiz oldugu durumlarda hareket etmek
zorundadir. Degisim liderliginin, insanlarin de§ismeye alismalarini1 destekleyebilecek
uygulama ve davraniglar1 gelistirmelerine yardimci olacak inanglar ve zihniyetler
Uzerine sOylemler gelistirmek i¢in liderlere ve orgiitiin is birligine ihtiyaci vardir. Bu is
birligin oOrgiit tarafi ise kurumsallagma ile olabilecektir. Degisim yOnetiminin aksine
(yapilara, sistemlere ve slireglere yogunlasan bir distan ice siire¢ olarak kabul edilir);
degisim liderligi, degisim zorlugunun iistesinden gelmenin icten disa bilesenidir. Bu
insanlart degisim siirecine dahil etmek ve onlar1 "belirsizlikler, korkular ve dikkat
dagitict unsurlar karsisinda" adanmis hale getirmekle ilgilidir (Dinwoodie ve diger.,

2015).

Degisim yonetiminin liderlik ve kurumsal yonetim is birligi ile nasil
etkilenecegi, degisim yonetimi ve kurumsal yonetim ile birlesen liderlik tarzlarmin
sirketlerin finansal performanslarini nasil etkileyecegine dair literatiirdeki eksiklik ve

1



degisime direng gostermede isletmelere strateji olabilecek Oneriler iiretme, bu

calismanin kapsamini olusturmaktadir.

Bu aragtirmada, isletmelerdeki liderlik tarzlarinin, finansal performansi nasil
etkiledigi ile ilgili degisim yonetimi ve kurumsal yonetim algisinin araci etkisini de goz
oniinde bulundurarak bu cercevede arastirma yapmayr hedeflemektedir. Ozellikle
degisime direng gosteren isletmelerde hangi liderlik tipinin finansal performansa
olumsuz yansimayacagi konusunda da elde edilecek sonuglar ile isletmelerin etkin
kurumsal yonetim stratejileri ile bu iligkiyi korumasina da olanak saglayacak oneriler
sunmayl hedeflemektedir. Degisim yonetimine c¢ok fazla isletme tarafindan
farkindaligin gelismemesi, bu alanda yapilmis caligmalarin kapsaminmi daraltmistir.
Ancak degisimin etkin liderlik tarzlari ve kurumsal yonetim ile birlestiginde
isletmelerin finansal performansina olumlu yansiyacag: diislincesi bu arastirmanin elde

edecegi bulgularla literatiire katki saglayabilecektir.



1. LIDERLIK

Bu boéliimde, konunun farkli gruplar tarafindan yapilan yorumlarimi gostermek
icin ¢esitli liderlik tanimlar1 yapilacaktir. Daha sonra liderlik tarzlarina yonelik farkli

yaklagimlar incelenecektir.

1.1 Lider ve Liderlik Kavram

Lider kelimesi etimolojik olarak “liderlik etmek” fiilinden tiiretilmistir. Lider, belirli
bir hedefe rehberlik etmesi ve talimat vermesi i¢in yalnizca bir kisiye veya bir gruba
gotiiren anlamina gelir. Gliniimiiz organizasyonlari insan giiciiniin kullanilmas: yerine
daha otomatik sistemlere evrilmis olsalar bile, bir organizasyonda ¢alisan son Kisi
isletme faaliyetleri devam ettigi siirece liderdir. Liderlik 20. yiizyilda isletme bilimi
cercevesinde incelenmeye baslansa da davranigsal liderlik kavrami ¢ok daha eskilere

dayanmaktadir.

Mevcut liderligin nihai veya kesin bir tanim1 olmasa da bu terimi yorumlamaya
yonelik bir evrim vardir (Avery, 2004; Winston ve Patterson, 2006; Northouse, 2007).
Cogu bilim insan1 bu tanimlama konusunda hemfikirdir. Sosyal bilimlerde liderligin
cesitli tanimlar1 vardir ve bazi bilim adamlari tanimlarinda yalnizca ilgi alanlarina giren
belirli degiskenlere odaklamislardir (Avery, 2004; Winston ve Patterson, 2006).
Campbell (2000) tarafindan verilen tanim, liderligin Orgiitsel hedefe ulagmak icin
orgiitteki {liyeler arasinda etkileme siirecini igerdigini belirtmektedir. Hersey ve
Blanchard (1988), liderlik siirecini Ozetlemek igin 6zel bir formiil gelistirdiler.
Denklemleri, liderlik siirecine anlam veren ii¢ 6nemli yoni vurgulamaktadir. Bu ii¢
faktor lider, grup iiyeleri ve diger durumsal degiskenleri igerir. Caligmalar1 bircok
arastirmaci ve yazar tarafindan da referans alinmistir (Kouzes ve Posner, 1995; Dubrin,
2001; Avery, 2004). Yine Kouzes ve Posner (1995) tarafindan yapilan bagka bir tanim,
liderligi organizasyon i¢inde insan kaynaklarini organize etme siireci olarak ifade
etmekte ve ortak hedeflere ulagsmak icin gerekli olduguna isaret etmektedir. Sosyal
Bilimler alaninda da liderlik taniminin birgok versiyonu vardir. Daha 6nceki tanimlara
dayanarak, liderligin orgiitsel hedeflere ulasmak igin organizasyon igindeki digerlerini
etkileme sirecini gerektirdigi sdylenebilir. Ancak ayni1 zamanda liderler, ele almalari
gereken diger durumsal degiskenleri, 6rnegin is ortamu degisiklikleri, kaynaklardaki
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bliyime ve kisitlamayr g6z ardi etmemelidirler. Bu zorluklarla basa ¢ikmak igin

liderlerin sahip olduklar1 kaynaklar1 gelistirmeleri gerekir.

Akademik literatiir, yonetim ve liderlik arasindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri
tartismaya devam etmektedir (Schedlitzki ve Edwards 2018). Hunt (1991) ise tamamen
farklilastiritlmamus rollerden, yoneticiler ve liderler arasindaki tam ayriliga kadar uzanan
liderlik ve yOnetim arasindaki farklarla ilgili dort ana diisiince ekoliinii tanimlar.
Ornegin bir yerel yonetimde liderlik, yonetimin pek ¢ok roltinden biridir (Bass 1985).
Burada liderlik, ekiplerini, departmanlarini veya bir biitiin olarak otoriteyi yonetmelerini
gerektiren st diizey yoneticiler ve yoneticiler tarafindan gerceklestirilir. Bu durum
demokratik hesap verebilirlige yanit vermek dahil olmak Uzere yerel yonetimin yasal
sinirlari, beklentileri ve yiikiimliiliikkleri tarafindan sinirlandirilmis ve diizenlenmistir. O
halde liderlik, yalnizca genel hizmet yonetiminin giinliikk karar alma, biirokratik ve
calisan islevlerinden daha fazlasidir. Yeni zorluklarin 6ngoriilmesini, stratejik vizyonun
gelistirilmesini ve bir organizasyonu figiir, kiiltiir tastyicist ve en kidemli sorumlu kisi
olarak yonlendirme ve yonetme becerisini gerektirir. Kesfedilecegi gibi liderlik sadece
entelektiiel ve politik becerilerden degil, ayn1 zamanda kisisel niteliklerden ve iktidarin

kullanilmasindan da yararlanir.

Literatiir boyunca tutarl olan sey, liderlik ve yonetimin dogrudan gézlemlenemeyen
soyut bir yap1 olarak rapor edilmesidir. Lider olmak diger insanlara da ihtiya¢ duyan
sosyal bir siiregtir. Bagka bir ifade ile lider olmak icin takipgilere veya ortaklara ihtiyag
vardir. Liderlik ayni zamanda birden ¢ok etkilesimli degisken igceren karmasik ve
dinamik bir etkinliktir. Bireyin kim olduguna, nasil davrandiklarina ve iginde ¢aligtiklar
baglama bagl veya kosullu olarak ger¢eklesmektedir (Nicolson ve diger., 2011; Uhl-
Bien ve diger., 2014). Her iki unsurun, yonetim veya liderligin ayr1 ayr1 veya birlesik
olarak kavramsallastirilmasi kendi bagina sorunludur. Cogu literatiir iki kavram arasinda

belirgin bir ayrim oldugunu 6ne siirmektedir:

I.  Yonetim isleri dogru yapmaktir, liderlik dogru olan1 yapmaktir. (Levin,
2007, 5.9);
ii.  Yoneticilerin astlar1 vardir, liderlerin takipgileri vardir. (Peate, 2011, s.8);
lii.  Yonetim islemseldir, liderlik doniisiimseldir. (Brocklehurst ve diger., 2013,
s.5).



Buna karsilik, yonetim ve liderlik tartigmasindaki arastirmalar, iki kavramin
ayrilmaz bir sekilde i¢ i¢e gectigini ve bir isletmenin veya gorevin basarisi ile ilgilenme
ortak amacini paylastigini bildirmektedir. Bu tiir bir basariya ulagmakla ilgili faaliyetler,
planlama, organize etme, komuta etme, koordinasyon ve kontrol (Nienaber, 2010,
s.670) olarak smiflandirilmistir. Boylece aralarindaki ayrim kaldirilarak hem liderlik
hem de yonetime esit sekilde baglanabilir. Liderlik, yonetim ve idare arasinda net bir
ayrim yaparken, hepsinin gerekli oldugu da savunmaktadir. Liderlik olmadan etkili bir
yonetim olamaz, ¢iinkii organizasyon ne yapmak istedigini bilemez ve iyi bir yonetim
olmadan yénetim etkisiz hale getirilebilir. Ucii birbirine baghdir. (King's Fund, 2011,
s.1). Bu durum kavramlarin en iyi sekilde ayri varliklar olarak degil, daha biiyiik bir
olgunun boliimleri olarak arastirilabileceklerini diisiindiirmektedir. Yonetim kat1 ve icra
kurulu baskani metaforu, hiyerarsik veya resmi yetki seviyeleri veya rolleriyle ilgili
olduklar1 i¢in yonetim ve liderlik kavramlarindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri
vurgulamak i¢in kullanilmistir. Bu ifade bakildiklar1 seviyeye bagli olarak kavramlarin
farklh goriilecegini gostermektedir. Nienaber (2010, S.670), farkli hiyerarsik seviyeler,
farkli gorevler, sorumluluklar ve roller gerektirdiginden, yonetim ve liderlik arasindaki
farki agiklayabilecegi yoniinde bir bakis agis1 oldugunu 6ne siirmektedir. Bu agiklama,
liderlige verilen tepkinin Onemini, operasyonel rol, hiyerarsik statii ve istlenilen
faaliyetler gibi keyfi Olgiilerle tanimlarken, bu durumu da igerir. Aralarindaki agik
farklara ragmen, yonetim ve liderlikle ilgili temalar analiz edildiginde hicbiri tek basina
liderlikle ilgili degildir; ¢ok az1 sadece yonetimle ilgiliydi ve cogunlugu paylasilmistir
(Nienaber, 2010). Bu durum ¢ogu liderin ayni zamanda yonetici oldugu ve cogu
yoneticinin kendilerine atanmis bazi liderlik rollerine sahip oldugu ve halihazirda kabul
goren gorlisii  desteklemektedir. Etkili bireyler her ikisinin unsurlarini da
birlestirmektedirler (Yukl, 2013; Barker, 2010; Sutton, 2010). Nienaber (2010). Ayrica
iki kavramda boyle bir ortiisme oldugunu ve her iki kelimenin orijinal etimolojileri ayni
anlama geldigi i¢in, birlestirilmis veya esanlamli terimleri kullanmanin, kelimenin
Onemini azaltmadigi silirece zarar vermedigini One siirmektedir. Kelimelerin atifta
bulundugu temel gorevler, etkinlikler ve kavramlardir. Yonetim ve liderlik arasindaki
keyfi ayrim bu nedenle bu isle ilgili olmayabilir. Bununla birlikte, rolleri ve
sorumluluklart tanimlamak i¢in belirli baglamlarda veya belirli seviyelerde
kullanilabilir. “2.3 Liderlerin Gorevleri ve Sorumluluklart” baslikli kisim bu konuda

ayrimi netlestirmek i¢in faydal1 olacaktir.



Yukarida da sikc¢a bahsedildigi gibi, liderligin ¢ok sayida ve cesitli tanimlari
bulunmaktadir. Sayisiz tanim ¢ok ¢esitli temel dayanaklara da dayanmaktadir. Ornegin;
liderlik denildiginde akla gelen ilk isimlerden olan Yukl liderligi su sekilde tanimlar:
“Liderlik, ozellikler, davranislar, etki, etkilesim kaliplar, rol iligkileri ve bir idari
pozisyonun meslegidir.” (Yukl, 2013, s.24). Liderlik s6z konusu oldugunda yaygin
olarak atifta bulunulan tanim, bunun “bir bireyin ortak bir hedefe ulagsmak icin bir grup
bireyi etkiledigi bir siire¢” oldugunu ileri siirmektedir (Northouse, 2010, s.5). Nicolson
ve diger., (2011, s.24) ise bir calismasinda “Liderlik, gozlemlenebilir ve oSlgiilebilir
ozelliklerden olustugu varsayimindan ziyade bir etkilesim siireci veya bir dizi siireg
olarak daha iyi agiklanir.” ifadesinde bulunmustur. Liderlik ile ilgili sayisiz tanimdan
burada bahsedilebilecek olsa da bu ¢alisma farkli tarzdaki tanimlari bir araya toplamay1

daha etkili bulmustur. Buna gore liderlik;

I.  Grupta meydana gelen bir sosyal veya etki siireci (Cummings ve diger.,
2008; Cummings ve diger., 2010; Nicolson ve diger., 2011; Wong ve
diger., 2013; Alilyyani ve diger., 2018),

ii.  Hedefe ulasmaya gotiiren bir yetenek, sanat veya beceri (Richardson ve
Storr , 2010; King's Fund, 2011; Parris ve Peachey, 2013; Brocklehurst
ve diger, 2013),

lii.  Sirdirtlebilirligi  etkileyen diizenleyici problem ¢ézme siireci

(guvenilirlik ve 6ngoralebilirlik) (Storey ve Holti, 2013).

1.2 Liderlerin Ozellikleri

Liderlik algisinin liderlik smiflandirma goriisiine gore, insanlar bagka bir kiginin
davranigin1 gozlemler ve daha sonra bu gozlemleri bir lideri tanimlayan biligsel bir
kategoriyle hizli bir sekilde karsilastirir. Kisi, algilanan gozlemleri bir liderlik prototipi
veya bir liderlik olan 6érnek bir bilissel kategoriyle karsilastirmaktadir. Bir liderlik
prototipi, bir kisinin lideri olusturan Ozelliklere, niteliklere ve davraniglara iligkin
bilissel veya zihinsel imajidir. Ornegin, bazi insanlar liderleri zeki ve ¢aliskan olarak
gorebilirken, digerleri liderleri diiriist ve disa donilik olarak diisiinebilir. Liderlik
kategorizasyon siirecindeki dnemli bir adim, algilanan gozlemlerin liderlik prototipiyle

mi yoksa drnekle mi eslestigine karar vermektir. Uyusmazlarsa gézlemci, gdzlemlenen



kisinin lider olmadigina karar verir. Eger eslesirlerse gozlemci, gozlemlenen kisinin

lider olduguna karar verir (Champoux, 2011).

Insanlar, liderler ile lider olmayanlarm arasindaki ve basarili ve basarisiz liderler
arasindaki farki belirlemek i¢in liderligin dogasi hakkinda endise duymuslardir.
Aragtirmalar, liderin sahip olmasi gereken en Onemli alt1 6zelligin sunlar oldugunu

gostermektedir (Kondalkar, 2007):

i.  Yiksek diizeyde kisisel diirtii
ii.  Liderlik etme arzusu
iii.  Kisisel diiriistliik
iv.  Ozgiiven
v.  Analitik yetenek

vi. Isve organizasyon

Bu faktorlerin yani sira karizma, yaraticilik ve esneklik liderde bulunmasi arzu
edilen ozelliklerdir. Son olarak basaril liderlik, daha ¢cok uygun davranis becerilerine ve

eylemlere baglidir ancak kisisel 6zelliklere daha az baghidir.

Genel isletme literatiirii boyunca, bilissel zekd ve IQ'ya ek olarak liderligin 6n
kosulu olarak Duygusal Zeka kavrami da desteklenmektedir (Codier, 2014). Duygusal
Zeka, Boyatzis'in (2008) yetkinlik modeline “etkili veya Ustiin performansa yol acan ya
da neden olan duygusal zekay1 tanima, anlama ve kullanma yetenegi” olarak tanimlanan
temel bir yetkinlik olarak dahil edilmistir. Bununla birlikte, liderligin kendisi gibi bir¢cok
duygusal zekd modeli ve tanimi1 mevcuttur. Degisken bir dizi beceri, kisilik 6zelligi ve
her ikisinin kombinasyonlar1 olarak tanimlanmistir. Nasil tanimlanirsa tanimlansin
gercekte var olup olmadigr ve Olgiilebilir olup olmadigr konusunda akademik

topluluklar arasinda tartigmalar vardir (Rajah ve diger., 2011; Walter ve diger., 2012).

Popiiler isletme literatiiriinde Goleman (1995) duygusal zekanin bes unsurdan

olustugunu 6ne siirer:

i. Oz farkindalik,
ii.  Ozdizenleme,
iii.  Motivasyon,
iv.  Empati,

v.  Sosyal beceriler.



Bu oOzelliklerden daha sonra alti liderlik tarzi gelistirilmistir: zorlayici, otoriter,
bagli, demokratik, hiz belirleyici ve kogluk (Held ve McKimm, 2011).

Mayer ve Salovey (1993), alternatif olarak duygusal zekayi daha titiz, sinirl,
akademik bir bakis agisiyla kisinin kendisinin ve baskalarinin duygularini izleme,
aralarinda ayrim yapma ve bilgiyi kisinin diisiincelerine ve eylemlerine rehberlik etmesi
icin kullanma becerisini igeren bir sosyal zeka tiirli olarak tanimlamaktadir (Mayer ve
Salovey, 1993, s.433). Duygusal Zeka degeri yuksek bireylerin duygulara dikkat etme,
kullanma, anlama ve yoOnetme becerilerini agiklayan dort seviyeli modellerini
gelistirmislerdir (Mayer ve digerleri, 2008). Degiskenler genellikle sadece onlari
yoneten veya kullanan ekiplerdedir. Bu nedenle dikkate alinmasi gereken, isi yapan
bireylerin duygusal zekasidir. Bu durum yiiksek bir duygusal zekanin karanlik tarafinin,
baskalari1 manipiile etmek i¢in kullanilabilecegi 6zellik teorilerinin ayn1 lider merkezli

meselelerine baglanabilir (Held ve McKimm, 2011).

Duygusal Zeka genel olarak iliskisel liderlik teorileriyle baglantili ve oOzellikle
doniistimcii liderligin bir ifadesi veya altinda yatan bir bilesen olarak gortlmektedir
(Akerjordet ve Severinsson, 2010). Genel olarak duygusal zekda, hem is performansinda
hem de etkili liderlikte 6nemli etkiye sahiptir. Bir dzellik olarak tanimlanan duygusal
zeka bu yonlyle davranig, model ve halihazirda tartisilan teorilerin ¢ogunun bir
parcasini olusturur. Duygu, duygusal diizenleme ve duygusal emek, teorinin karmasik
alanlaridir ancak giiniimiiziin sitirekli degisen, rekabetci ve Ongoriilemez toplumunda,
duygusal dizenleme, etkili ve iyi liderlik ve potansiyel olarak olumsuz sonuglari
azaltmak i¢in insanlarin olumsuz duygularla nasil basa c¢iktiklariyla ilgili olarak

gereklidir (Haver ve diger., 2013, 5.287).

1.3 Liderlerin Gii¢ Kaynaklari

Organizasyonlar icinde liderlik ancak gii¢ ve otoritenin birlesimi ve kullanimi ile
elde edilebilir. John Kotter (1985, s.86) glicu, isleri halletmek i¢in baskalarini etkileme
becerisi olarak tanimlarken; otoriteyi de belirli bir pozisyonda bulunan bir kisiye gelen
resmi haklar olarak tanimlamistir. Buna gore neredeyse degismez bir sekilde karsi ¢ikan

giic, otoritenin destegi olmadan dayatildiginda sorunlar ortaya cikar.



Cogu zaman gergek otorite konumlarina sahip olmayan giiclii insanlar bulabilsek de

sik sik otorite konumunda olan, ancak baskalarinin davranislarini etkilemekte giigsiiz

insanlar buluyoruz. Liderlik 6grenilebilir ve gii¢ gelistirilebilir, ancak etkili bir lider

olmak i¢in, kisinin cesitli gii¢ bigimlerinden ayirt edilebilmesi ve liderlik tarzina,

karakter ozelliklerine ve caligma ortamima en uygun olani segmesi gerekir. Ayri ayri

veya kombinasyon halinde kullanilabilen yedi tiir glic vardir. En basarili liderler,

bunlarin hepsini olmasa da ¢ogunu ayni anda kullanabilirler (Bal ve diger., 2008).

French ve Raven (1959) ve Raven (1965), alt1 gli¢ kaynagindan bahsetmektedirler
(aktaran: Kondalkar, 2007).

Odullendirme Gucl: Bu giic kaynagi, kisinin kaynaklar {izerindeki
kontroliinden, 6rnegin insan kaynaklarini kontrol etme, 6deme ve terfi etme
giiciinden kaynaklanir. Her ddiiliin algilanan degeri ne kadar biiylikse, gii¢ o
kadar biiyiik olur. Bu 6diiller, maddi degerleriyle dogada dissal olabilecegi
gibi dvgii veya taninma gibi i¢sel de olabilir. Odiiller 6vgii, maddi tazminat
ve terfi dahil ancak bunlarla sinirli olmamak {izere ¢alisanlarin deger verdigi
her sey olabilir. Ornegin, insanlarin ¢alismalarinin baslica nedenlerinden biri
bordro dongiisiiniin sonunda aldiklar1 ticrettir. Boylece hayatlarima devam
edebilmektedirler. Odiil giicii, diger insanlara istediklerini verme ve ayni
anda onlardan istediginiz seyleri yapmalarini isteme yetenegidir. Ancak 6diil
giicli diisiik berrmansa yanit olarak; cezalandirmak (pasif baski) icin de
kullanilabilir.

Zorlayicr GuUg: Cezalandirma veya Odiillendirme giicli, tehdit etme ve
kisinin konumunu bagskalarin1 harekete ge¢gmeye zorlamak icin kullanmasi
glciduar. Zorlayicilik 6gesi, bir liderin diger insanlari kontrol etmek igin
liderin reddettigi veya cezalandirdigi durumlar1 yansitmaktadir. Ornegin,
belirli hedeflere ulagsma tehdidi, aksi takdirde maasta diislis olur. Zorlayici
gli¢, istenen performansi tesvik etmez veya motive etmez ancak istenmeyen
eylemleri caydirir. Gliniimiizde orgiitlerin Ustiinliigiinde, yoneticiler astlarini
“eger-Oyleyse” ifadeleriyle ve isten atilma, riitbe diisiirme, kotii elestirilere
sahip olma gibi sonuglarla tehdit ederek korku asilamaya devam
etmektedirler. Pek cok isci itiraf etmeseler de misilleme korkusundan

cabalarmi sabote etmeye kadar isyerinde bir miktar korku tasimaktadirlar.



Vi.

Bu durum yoneticilerin 0zellikle terfi, gorev segimleri veya dddller dahil
olmak (zere birtakim faydalari durdurma giiciine sahip olduklarinda
gecerlidir. Neyse ki, glnimuzde c¢ogu yonetici isleri halletmek igin
genellikle agik korkuyu kullanmiyor.

Yasal (Mesru) Gig: Orgiitsel kurallara uygun olarak kullanilan giictiir.
Kisilerin hiyerarsik olarak yiikseldikge giiclerinin arttigina inandigini ve
takipgilerini etkileyebilecegini ifade eder. Arastirmacilar, bu giice dayanan
etkileme gayretlerinin nezareti gerektirdigini ve bunun i¢in uygun bir
ortamm bulunmasini, aksi takdirde yasal gilic kaynaginin azalacagini
belirtmiglerdir (Silver, 1981)

Referans Guci: Liderin  kisilik  o6zelliklerinin  takipgileri tarafindan
begenilmesi ve olumlu algilanmasi sonucu yoneticisiyle etkilesim kurmasi
sonucunda yoneticinin gordiigli bu ilgiyle birlikte calisanlar1 istedigi
davranis sekline yonlendirmesi ve onlar1 harekete gecirmesidir. Baska bir
deyisler giice maruz kalanlarin giice sahip olan ile 6zdeslesmesi durumudur.
Uzmanhk Gucu: Bilgiden ve kazanilmis tecriibelerden elde edilen giicii
simgeler. Burada takipcilerin algist ¢ok onemlidir. Eger liderin bilgi ve
tecriilbesine tam olarak inanip, giivenirlerse kolaylikla etkilenebilmektedirler.
Organizasyonlarda yer alan bu uzmanlar, teknik islevlerinde olaganiistii
diizeyde performans gosterdikleri igin genellikle yonetim pozisyonlarina
terfi ederler. Uzmanlik giicii yiiksek yoneticiler, c¢alisanlar1 daha kolay
etkileyebilmektedirler. ~ Ayrica  bir amirin  astlarinin  sorunlarini
cozebilmesiyle onlar icin bilgi kaynagi olmasi, astlarini etkileme imkanini
artiracaktir (Kogel, 2014, s.654).

Bilgiye Dayah Gii¢: Organizasyonlardaki Kisiler, olaylar ve diger gergekler
hakkindaki bilgiler, gelecekteki davranis veya olaylar hakkinda tahminlere
yardimc1 olur. Uzmanlik giicii ve bilgiye dayali gii¢ birbirlerine olan
yakinliklar1 nedeniyle zaman zaman karistirilabilmektedir. Aralarindaki fark
ise su sekilde agiklanabilir. Uzmanlik giiciinde giicii algilayan bireyler
“Neden oldugunu bilmiyorum ama o diyorsa dogrudur” seklinde, gugcli
kisinin zaten bir konuyu bilecegini diisiinmektedirler. Bilgi giiciinde ise,

giicli algilayanlar, “Konuyu o kadar giizel anlatt1 ki, gercekten bu konuda
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bilgili oldugunu gérdiim.” seklinde, giiclii kiginin bir konuyu bildigini bizzat
gormektedirler (Meydan, 2010, s.42).

Bunlarin disinda yer alan karizmatik glc ise, karakter gicli yoluyla insanlar
tizerinde etki yaratmanin ve onlari liderin istedigini yapmalarini saglayarak davraniglari
degistirmenin bir yolu olarak gorilebilmektedir. Benton (2003, s.132), yo0netici
karizmasinin yararli seyler yapmak icin bilingli eylemler ve diisiinceli nezaket

kullanarak bagkalarindan etkili tepkiler alma yetenegi oldugunu diisiiniir.

1.4 Liderlik Kuramlar ve Liderlik Tarzlari

Pek c¢ok liderlik modeli ve teorisi mevcuttur ve bunlar, yukarida soéz edilen
kavramlar veya temalarm varyasyonlaridir. Onceleri liderligin tamamen Kkisisel
ozelliklerden meydana geldigi diisiiniiliiyordu. Ancak gelisen sartlar ve durumlarla
birlikte sadece kisilik 6zelliklerinin yeterli olmadig1 anlasilmis, liderlerin yonetimleri
sirasindaki davraniglariyla ilgili olarak ta c¢aligmalar ve arastirmalar yapilmaya
baslanmistir. Liderlik kuramlarinin gelisimi dogrusal bir siire¢ olmamistir ve gelistirilen
yeni teoriler oncekileri tamamen reddetmemistir. Liderlikle ilgili yapilan ve asagida
aciklayacagimiz bu caligsmalar; Ozellikler kurami, davranigsal kuramlar, durumsallik

kuramlar1 ve modern liderlik tarzlaridir.

1.4.1 Ozellikler Kuram

Ozellikler kurami temelde liderlerin “lider olmak igin” ihtiya¢ duyduklari her seyi
miras aldiklarin1 varsaymaktadir. Ayrica bu kisilerin lider olarak dogdugunu da 6ne
stirmektedirler (Judge ve diger, 2002). Ozellikler teorisi, kisinin (genellikle o zamanki
erkekler) dogustan gelen niteliklerinin kendisini etkili bir lider yapan sey oldugunu 6ne
siirerken, bu Ozelliklerin sadece miras alinmis olmasi gerekmedigini, ayn1 zamanda
sonradan edinilebilecegini de kabul etmektedir (Kirkpatrick ve Locke, 1991). Bu teori
liderlerin diger insanlardan farkli ve bazi ayirt edici Ozelliklere sahip olduklarimni
varsaysa da; bu teorileri desteklemek ve bu 6zelliklerin gergekte ne olduguna dair kesin
bir liste olusturmak oldukga zor olmustur (Judge ve diger., 2009). Ozellik teorilerinin

incelemeleri, lider olma ve etkinligini siirdiirme yeteneklerini veya etkililiklerini
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etkileyen bazi 6zel niteliklere sahip olduklar1 fikrini hem desteklemis hem de tamamen

clriitmustiir (Lord ve diger., 1986).

Liderlikle pozitif bir sekilde iliskilendirilen 6zellikler arasinda zeka, egemenlik, eril-
disil denge, diirtii, motivasyon, diiriistliik ve biitlinliik, kendine giiven (duygusal istikrar
dahil) ve biligsel yetenek (Lord ve diger., 1986; Judge ve diger., 2009) bulundugu gibi
karizma, yaraticilik ve esnekligin de daha zayif bir iliski de olsalar da yine liderlikle
baglantili olduklar1 kabul edilir (Kirkpatrick ve Locke, 1991; Lord ve diger., 1986).

Ozellik teorilerinin tarihi, erkeklerin normalde is rolleriyle, kadimlarm ise ev isi ve
bakimla iliskilendirildigi bir tarih ve kiiltiire gémiiliidiir (Jonsen ve diger., 2010). Daha
once bahsedilen eril-disil dengesi, belirli 6zelliklerde denge ihtiyacina dikkat ¢ekmistir.
Bunlar; saldirganlik, kararlilik ve disa doniik duygu belirtileridir (Lord ve diger, 1986).
Erkek ustiinliigii izlenimi yeni kelime dagarcigma bile yol agmistir (Choo ve diger.,
2018). Erkek ozelliklerine sahip olmanin etkili bir lider olmaya daha yakin oldugu fikri,
baslangicta erkekler tarafindan kendileri i¢in anlasilan ve yaratilan bir¢ok is roliiyle
astlanmigtir.  Toplumsal ve kiiltiirel gindemler kadin ve erkek arasindaki bazi
farkliliklarinin liderligin performansini etkilemesi agisindan Ortuk de olsa cinsiyet
Onyargisi yaratmaktadir (Gill ve diger., 2008; Opoku ve Williams, 2018). Yine de kadin
liderler iddialilik veya basmakalip olarak erkeksi nitelikler sergiliyorlarsa, genellikle
hem erkek hem de kadin meslektaslar1 tarafindan sert bir sekilde elestirilirler (Jonsen ve
diger., 2010; Opoku ve Williams, 2018). Farkli takimlar iletisim kurmada daha fazla
zorluk yasarlar ve bu genellikle cinsiyete atfedilir. Ancak tiim kadin ve tiim erkek
takimlarin etkili bir yonetim saglanarak cesitli takimlardan daha az tiretken oldugu da
ifade edilmistir (Kyriakidou 2011; Vanderbroeck ve Wasserfallen, 2017). Bu durum
sorunun bir cinsiyet sorunu olmaktan ¢ok etkili bir iletisim sorunu oldugunu
gostermektedir. Devam eden toplumsal cinsiyet tartismalari ¢ok faktorliidiir ve bu

calismanin kapsami disindadir.

Liderlikle ilgili bu eski moda diislince tarz1 ve bunun hala mevcut diislince olarak
dolasima sokuldugu gergegi, bu tiir mesleklerdeki bireylerin davraniglar1 iizerinde
olumsuz bir etki yaratabilir ve halihazirda vurgulanan bazi konular1 destekleyebilir.
Kisilik 6zelliklerini liderlikle etkili bir sekilde iligskilendiren ampirik kanitlarin
yoklugunun yani sira, kisilik Ozelliklerinin karanlik tarafi ile ilgili bir uyar1 da

bulunmaktadir. ik etapta liderin etkililigini yarattigi gorillen aym o6zellikler,
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manipiilasyon, takipgilerde korii koriine itaat, asir1 kisisel ve kendine hizmet eden gii¢
kazanma motivasyonu, acele karar verme, yok edilemez olma duygulari, asirilik gibi
olumsuz sorunlara neden olabilir (Judge ve diger., 2009; Storey ve Holti, 2013; Ciampa
2016). Bunlar sozde parlak liderlik 6zelliklerinin karanlik taraflaridir ve karanlik
Ozelliklerin kendileri, liderlik stirecini olumsuz yonde etkileyebilecek hem parlak hem
de karanlik taraflara (narsisizm, sosyal egemenlik, kibir, Makyavelizm) sahiptir (Judge
ve diger., 2009; Ciampa, 2016). Uhl-Bien ve diger. (2014, s.92), calismalarinda
karizmatik liderlerin, karizmanin zararl etkisini yOonetebilecek yollarla kendi kendini
yansitma, kendi kendini izleme ve geri bildirim arayisina girebilecegine inanmak
safliktir diyerek takipcilerin daha aktif karizmatik liderligin getirebilecegi tuzaklardan

ve gUc suiistimallerinden kaginmadaki roliinden bahsetmektedirler.

Ozellik teorisinin ¢ok basit oldugu ve herhangi bir baglamsal veya durumsal faktorii
hesaba katmadigi da literatiirde One siiriilen bir diislincedir (Judge ve diger., 2009).
Liderlikle ilgili oldugunu iddia eden bireysel ¢alismalarda ve modellerde ¢ok sayida
kisisel nitelik ve ozellikten bahsedilirken, kapsayict duygu ve birey Onemliyken su
hususlara dikkat edilmelidir. Basarili bir is liderligi i¢in 6zellikler tek basma yeterli
degildir ancak bir 6n kosuldur. Bu sebeple gerekli ozelliklere sahip liderler basarili
olmak i¢in belirli eylemlerde bulunmalidirlar (Kirkpatrick ve Locke, 1991, s.49).

1.4.2 Davramssal Kuramlar

Liderleri basarili ve etkin yapan unsurlarin kisisel ozelliklerden cok gorevleri
siiresince sergiledigi tutum ve davraniglarindan kaynaklandigini savunan kuramdir.
Ozellik teorilerinin gdzden diismesinin ardindan, liderin kim olduguna veya nasil
performans gosterdigine bakilmaksizin lider etkinligi ve davranisiyla iliskili eylemlere
bakmaya baglayan literatirde bir degisiklik yasanmistir. Davranigsal yeterlilik
gergevelerinin kullanimiyla ilgili kavram ve argiimanlar vurgulanmistir. Ancak bu
incelemede bu tiir davranigsal kavramlara dayanan, makaleler boyunca agiklanan birgok

model ve teori vardir.

Hemphill ve Coons (1957), liderler arasinda belirli ortak davranis kiimelerini
tanimlamak i¢cin Ohio Eyaleti ¢aligmalarmmin bir pargasi olarak Lider Davranisi

Tanimlama Anketi (LBDQ- Leader Behavior Description Questionnaire)
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gelistirmiglerdir (aktaran: Northouse, 2013, s.76). Stogdill 1963 ve 1974’deki
caligmalarindaki ankette bazi diizenlemeler yaparak; Onerilen liderlik tarzlarmi ikiye
ayirmistir (aktaran: Northouse, 2013, s.76). Bu okulun yazarlarina gore, bu iki tarz bir
dizi davranigla tanimlanir ve insanlar i¢in endise (takipgilerle baglanti kurma veya
yoldaslik kurma gibi davraniglar1 vurgulama) ve gorev igin endise (bu tiir davraniglari
vurgulama) olarak anlasilabilir. Eszamanli olarak ve aymi okulun bir pargasi olarak,
Bowers ve Seashore (1966), farkli isimlerle ancak iki liderlik tarzini tanimlayan baska
bir teori gelistirmislerdir. Benzer bir tanimla ¢alisan odakli (diisiinme tarzina esdeger)
ve Uretim odakli (baslangi¢ yapisi tarzina esdeger) olarak ayrim yapilmistir (aktaran:
Kasapoglu, 2013, s.2 ve Northouse, 2013, s.78). Konuyla ilgili yapilan aragtirma ve

teorik caligsmalardan bazilar1 sunlardir:

i.  Ohio Universitesi Liderlik Arastirmasi
ii.  Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi
iii.  Harvard Universitesi Arastirmalari
iv.  Blake ve Mouton’un Y&netim Tarzi Matriksi
V.  McGregor X ve Y Yaklasimlar1
vi.  Yukl’un Liderlik Davranisi Modelleri
vii.  Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

1.4.3 Durumsalhk Kuramlari

Durumsallik kuramlari, bir liderin kendi i¢inde bulabilecegi bir durumun veya
baglamin farkli unsurlarinin etkisini, davraniglarinin ilimh faktorleri olarak birlestirme
ihtiyacindan gelistirilmistir. Teorisyenler buna ¢esitli perspektiflerden bakarak; hem
baglamsal faktorlerin liderlik iizerindeki etkisini hem de liderligin baglami
sekillendirmedeki etkisini arastirmiglardir (Hartley ve diger., 2008, s.13). Durumsal
moderator degiskenleri liderin kendisi, ekip, ekip iiyeleri ve digerleriyle iliskiler, gevre-

yerel, uzak veya politik ve eldeki gorev tarafindan baglatilabilir (Yukl, 1989, s.254).

Durumsal yaklagim ayni zamanda benzer adlara ve anlamlara sahip, ancak bunlar1
tanimlamanin farkli bir yolu olan dort farkli tarz onermistir. Bu liderlik tarzlari, liderin
yonlendirici davranis diizeyi ve destekleyici davranisi ile tanimlanmaktadir. Bu

yaklasimla tanimlanan tarzlar, yiiksek yonerge ve diisiik destekleyici davranisla insa
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edilen ve hedefler belirleme, yon verme, denetleme; hem ydnlendirici hem de
destekleyici davraniglarda yiiksek olarak tanimlanan, tesvik edici ve siirekli iletisim
davraniglariyla karakterize edilen kocluk tarzi; yiiksek destekleyici ve diisiik
yonlendirici davraniglarla tanimlanan ve iki yonli iletisim, tanima ve G&vme
davraniglariyla karakterize edilen destekleyici tarz; hem yoOnlendirici hem de
destekleyici davranista diisiik olarak tanimlanan ve motive edici davraniglarin yani sira
gorev yapilandirma eksikligi ve kontrol eksikligi ile karakterize edilen temsilci tarzidir.
Durumsal yaklasim aynmi zamanda bazi tarzlarin, yetkinlik ve baglilik diizeyiyle
belirlenen, takipgilerin gelisim diizeyi tarafindan tanimlanan belirli durumlara daha iyi
uydugunu da 6nermektedir. Bu nedenle, diisiik yeterlilige ve diisiik bagliliga sahip bir
takipei, gorev, hedef ve ona ulagmak i¢in siire¢ hakkinda ayrintili talimatlar almak i¢in
yonlendirici bir liderlik tarzi gerektirecektir; Yiiksek yetkinlige ve yiiksek bagliliga
sahip bir takip¢i, karar verme ve karar alma siireglerinde bagimsizlik ve katilim

saglayan bir temsilci tarz1 gerektirecektir (Northouse, 2013, ss.100-121).

Durumsallikla ilgili 6ne siiriilen modellerinin ¢ogu, popiiler liderlik, yonetim
forumlar1 ve bagimsiz, 6zel olarak finanse edilen endiistri ve is liderligi gelistirme
faaliyetleri icin kullanilir. Bireylerin liderliklerinde veya c¢alisma durumlarinda
sorunlarin nereden kaynaklanabilecegini belirlemelerine yardimci olmak i¢in sezgisel
yontemler olarak nispeten hizli ve basittirler. 1990'larin sonlarindan yeni milenyuma
kadar beklenmedik durum teorilerinin gelismesiyle birlikte, birgok arastirmaci ekip
liyesinin veya takip¢inin lider etkinligi {lizerindeki etkisine de konsantre olmaya

baslamistir. Bu konu modern liderlik tarzlar1 baghigi altinda incelenecektir.

1.4.3.1 Yol-Amag¢ Teorisi

Yol — Amag teorisi dort liderlik tarzin1 ve bu tarzlarin her birinin 6zelliklerle
tanimlanan belirli bir duruma daha iyi uydugu fikrini Onermistir. Cesitli yazarlar
tarafindan tanimlanan tarzlar arasinda basar1 odakli liderlik, emredici liderlik, katilimci
liderlik ve destekleyici liderlik bulunmaktadir. Zorlayici, kendine glivenen ve gelisme
arayigindaki davranislarla karakterize edilen basar1 odakli tarzdir. Emredici liderlikte
ise lider; beklentilerinin netlestirilmesini ve takipgilerine gérev atamayi tercih eder.

Takipgilerle baglant1 kurma, yoldaslik etme ve destek verme gibi davranislari One
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cikaran destekleyici liderliktir. Paylasim ve isbirlik¢i davraniglari vurgulayan ise

katilimer liderliktir (Northouse, 2013).

Destekleyici ya da yonlendirici liderlik baslangigta yol-amag liderlik teorisinin bir
parcas1 olarak tamitilmistir. Astlarin memnuniyetini etkileyebilecek ve performansini
artirabilecek iki lider davramisindan (destekleyici davranig) birini agiklamaktadir
(House, 1971). Teori gelistikce, daha sonra iki lider davranisi kapsamina dahil edildi;
bunlar katilimci liderlik ve basar1 odakli liderliktir (House ve Mitchell, 1974). Bu
liderlik teorisi, liderlerin astlarmin ihtiyaclarmi ve onlarmm g¢alisma dogasini en iyi
sekilde karsilayan bir liderlik tarzi secmeleri gerektigi fikrini ortaya koymaktadir. Bu
liderlik tarz1 orgiitsel beklentiyi, astlarina uymalar1 gereken kurallar ve prosediirlere yon
vermeyi, ¢alismalar1 programlamay1 ve koordine etmeyi de icermektedir (House, 1996).
Bunun diginda, yonlendirici liderlik gorev odakli davranisi, etkilesim sirasinda liderlerin
baskin eylemlerini igermekte ve kisisel olarak dogrudan gorevin tamamlanmasini
gerektirmektedir (Cruz ve diger., 1999). Destekleyici liderlik, liderin planlama, organize
etme ve kontrol etme gibi yonetim faaliyetlerini vurgulama taahhudini gerektirir
(Dubrin, 2001). Bu liderlik tarz1, gérev 6zellikleri belirsiz, kurallar belirsiz ve karmagik
oldugunda uygulamaya uygundur (House ve Mitchell, 1974). Bu senaryonun bir 6rnegi,
astlarin deneyimsiz oldugu ve faaliyetler hakkinda belirsizlikler oldugu durumdur. Bu
senaryoda yonlendirici liderligin, olumlu sonuglara yol acan rehberlik ve psikolojik
destegi vererek astlar1 desteklemesi Onerilmektedir. Bu tiir liderlik, gorev belirsiz
oldugunda astlarin moralini gelistirir. Hmieleski ve Ensley (2007) tarafindan yapilan ve
iki farkli is ortaminin lider davranigina odaklandigi bir calisma vardir. Bulgular dinamik
endiistri ortamlarinda, heterojen iist yonetim ekiplerine sahip start-up'larm, direktif
liderleri tarafindan yonetildiginde en iyi performansi sergilediklerini ve homojen Ust
yonetim ekiplerine sahip olanlarin, yetkilendirici liderler tarafindan yonetildiginde en
1yl performans1 gosterdigini gostermektedir. Tersine istikrarli endiistri ortamlarinda,
heterojen Ust yOnetim ekiplerine sahip start-up'larin, yetkilendiren liderler tarafindan
yonetildiginde en i1yi performansi gosterdigi ve homojen iist yonetim ekiplerine sahip
olanlarm, direktif liderleri tarafindan yonetildiginde en iyi performansi gosterdigi
goraldu. Bu bulgular her iki Orneklemde de tutarliydi ve liderlige baglamsal bir
yaklagimdaki degeri gosteriyordu. Firma i¢i ve dis1 faktorlere gore liderlik davranigini
ayarlamay1 diisliniir. Bu liderler tarafindan benimsenen karar alma siireci, hizli hareket

etme kabiliyetine sahip olduklari i¢in kuruluslarinin firsatlarin1 giivence altina almasini
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saglayacaktir. Otokratik davranig acisindan yonlendirici liderligi uygulamada birkag
engel de bulunmaktadir. Engeller ozellikle lider, ekip eylemlerini ¢ok yakindan
izlediginde veya tartisma ve karar verme siirecinde ¢ok baskin oldugunda gegerlidir
(Burke ve diger., 2006). Diger bir aksilik, calisanlarin liderlerinin eylemlerine bagimli
olma egilimidir. Talimatlar1 beklemek ve gorevlerinde aktif rol almak i¢in daha az
inisiyatif gostermektirler. Bu nedenle liderler, ¢alisanlarina gorevlerini nasil yerine
getirecekleri konusunda talimat vermelidir ve istenen sonuglarin elde edilmesini
saglamak icin liderler tarafindan yogun denetim zorunlulugu vardir (Wendt ve diger.,
2009). Yazarlar ayrica yonlendirici liderlik ile ekip uyumu arasinda negatif bir
korelasyon oldugunu vurgulamaktadirlar. Yonlendirici liderligi savunmadaki diger bir
konu da ekip uyumudur. Etkili organizasyona yonelik 6nemli bir bilesen, iyi bir ekip
calismasina sahip olmaktir (Macdonald ve diger, 2006). Yonlendirici liderligin dogasina
bagl olarak, verilen her goérev siki bir sekilde yapilandirildig1 ve yakindan izlendigi i¢in
calisanlarin liderleriyle agik iletisim kurmasi gercekten zor olacaktir. Acik iletisim
kurmanin zorlagsmasi da calisanlarin liderlerine dogrudan geri bildirim verme konusunda
tedirginlik yaratabilir. Tiim argiimanlar Cruz ve diger, (1999) tarafindan ¢aligmalarinda
desteklenmektedir. Calismalar, yonlendirici liderlik ile agik iletisim arasinda negatif bir
iliski oldugunu gosteriyor. Ayni zamanda grup i¢inde uyum eksikligine neden
oldugundan, ekip uyumunu gii¢lendirmek igin birgok yonetici, yonlendirici davranistan

cok destekleyici davranistan yanadir (Wendt ve diger, 2009).

1.4.4 Modern Liderlik Tarzlan

Ekip uyelerini dahil etme ihtiyaci, Ozellik teorilerinin karanlik taraflarini
hafifletmekle ve liderligin nasil algilandigiyla ilgili olarak zaten kabul edilmisti.
Degisim donemleri icin de kuruluslarin takipgilerini liderle birlikte gotlirmesi gerektigi
yeni nesil liderlik teorilerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Degisim yOnetimi
tizerine yapilan bu doktora ¢aligmasinda modern liderlik tarzlarina odaklanilmasi bu

sebeptendir.

Modern liderlik tarzlari daha ¢ok iliskisel teorilerdir. Liderlik pozisyonundaki
kisilerin sadece meslektaglar1 veya takipgileri ile degil, ayn1 zamanda kendilerini i¢inde

bulduklar i¢ ve dis gevrelerle de iliski kurma ihtiyaciyla desteklenir. Bu teoriler liderlik
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ve etkileyen faktorlerin ¢ok yonlii etkisini, baglamsal ve dinamik dogasini ele almaya

baglamistir.

Bu basglik altinda bu zamana kadar yaygin kullanilan liderlik tarzlarinin aksine, bu
doktora tezinin kapsami dolayisiyla degisim yonetimini agiklarken kullanilan yeni
liderlik tarzlarindan da faydalanilacaktir. Bu yoniiyle bundan sonraki bir¢ok ¢alismaya

da onclluk etmesi diisiilmektedir.

1.4.4.1 Doniisiimsel Liderlik

Liderler, otoriter tarzdan, is tatmini ve iiretkenligi artirmanin bir yolu olarak daha
¢ok calisan refahima odaklanmaya bagladikca, liderlik tarzlari yeniden godzden
gecirilmistir. 1985'te Bernard Bass, James Mac Gregor, Burns’iin 1978’de doniisiim
liderligi iizerine daha fazla psikolojik ve sosyal tip araglardan yararlanmaya bakan
calismasina odaklanmaya ve gelistirmeye baslamistir (Yammarino ve diger., 1993).
Liderin doniisiim teorisi i¢in davranisi, bireysel bazda diisiinmeyi, entelektiiel uyarima,
ilham verici motivasyonu ve idealize edilmis etkiyi temsil etmektir. Kim ve Kim (2017,
s.383) doniisiimsel liderlik yaklasimini, takipgilerin entelektiiel giivenlerini artirmaya
tesvik eden bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Bu da genel c¢alisma ortaminda

tyilestirmelerle sonuglanacaktir.

Dontigtim  teorisi ¢ok faktorlii liderlik anketinin (Avolio ve diger, 1999)
gelistirilmesi ve ¢oklu diizeylerde analiz ve degerlendirmelerin (Avolio ve Bass, 1995;
Bass 1997; Hater ve Bass, 1998) gelistirilmesiyle Bass ve Avolio tarafindan revize
edilmis ve iyilestirilmistir. Gii¢ ve otoriteden ziyade etki yoluyla takipgilerin ve
organizasyonlarin davraniglarim1 degistirmekle ilgilidir ve temel beklenmedik durum
veya Odiiliin yani sira takipgilerin iist diizey ihtiyaglarmma odaklanir (Avolio ve Bass,
1995; Epitropaki ve diger., 2016).

Dontigiimeti liderligin iddia edilen etkilerinden biri de takipgilerin ve liderlerin,
diistindiiklerinden daha fazlasini basarabilmeleridir (Avolio ve Bass, 1995; Hater ve
Bass, 1988). Siirekli ve benzeri goriilmemis diizeyde degisim ve mali kisitlamalarin
oldugu zamanlarda bu ¢ok aranan bir sonugtur. Bu sebeple de§isim yoOnetiminin de
degiskenlerden biri oldugu bu doktora c¢alismasinda doniisiimcii liderlige yonelim

bundan kaynaklanmaktadir.
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Doniistimcii liderligin bilinen dort boyutu vardir (Bass, 1997):

i.  Ideallestirilmis etki,
ii.  Ilham verici motivasyon,
iii.  Entelektiiel tesvik,

iv. Kisisellestirilmis degerlendirme.

Dontisiim modeli takipgileri dikkate alsa da yine de ¢ok hiyerarsik, otoriter lider
merkezli bir goriise sahiptir. Dontisimcl liderlik, bireysel bir liderin ilham verici
motivasyonu ve takipgileri motive etmek ve ilham vermek igin ideallestirilmis etkiye
sahip kisisel karizmatik niteliklerini nasil kullanabilecegine odaklanarak, karizmatik
veya ilham verici liderlik 6zelligi teorileriyle yakindan baglantili olarak goriilebilir
(Avolio ve diger, 1999). Liderin ve bireysel takip¢inin hareketlerini degerlendirmek ve
ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in diistinmesinin ek boyutlari, bunu hafifletmek i¢in bir yol
kat edebilir. Yine de karizmatik veya ilham verici Ozelligin veya iliskisel liderlik
teorilerinin karanlik tarafi ile iliskili potansiyel manipiilasyon ve olumsuz etkiler hala

bir risktir (Nicolson ve diger., 2011, s.24).

Bass (2006), doniisiimcii liderlerin, liderin sundugu destek, rehberlik ve 0Ornek
sayesinde takipcileri daha fazlasini yapmaya ve beklentilerini asmaya tesvik ettigini 6ne
siirmektedir. Dontisiim lideri, bagsarili olmak icin bireylerde giiven ve baglilik yaratmali
ve ardindan kendisi dahil herkesi gelismeye devam etmeye zorlamalidir (Bass, 2006;
Kim ve Kim, 2017; Brown ve diger, 2019). Yammarino ve digerleri (1993) tarafindan
yapilan bir calismada, donanma mezunu subaylarin doniisiimsel, islemsel veya
serbesiyetci liderlik yontemlerini kullanmalarini tahmin etmek i¢in uzunlamasma bir
calismada doniistimsel liderlik modeli test edilmistir. Calisma, islemsel veya
serbesiyetci liderlik tarzlarina karsi doniisiimsel liderlik ve lider / ikincil performansin
pozitif bir sekilde iliskili oldugunu” (Yammarino ve diger., 1993, s.86) dnermektedir.
Flaherty ve digerleri (2009), liderlik tarzi ve egilimin satis performansi tizerindeki
etkisini belirlemek icin perakende sektoriinde bir arastirma yapmiglardir. Calisma, 6zel
perakendeye odaklanarak; doniisiimsel liderligin liderlerin ve takipgilerin birbirlerinin
performans seviyelerini yiikseltmelerine yardimci olduklarin1 One slUrmiistiir. Yazarlar
bu ¢alismada liderlik egilimi i¢in orijinal bir 6lglim kategorisi olusturmuslar ve liderlik
tarz1 ile magazanin satis performansi arasindaki iliskiyi degerlendirmislerdir. Liderlik

egilimi, organizasyon tarafindan saglanan herhangi bir resmi unvan ne olursa olsun,
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bireyin lider olma ve bu rolii iistlenme iggilidiisel arzusuna dayanmaktadir. Calisma,
liderlik egilimi anketinin bir pargasi olarak egitimi igermese de; yanitlayanlarin
tanimlayict bir kategorisi olarak saglanmistir. Egitim degiskeni, arastirma igin
olusturulan herhangi bir hipoteze dahil edilmemis ve kullanilan liderlik tarziyla

herhangi bir iliski detay1 tanimlamamuistir.

Keevy ve Perumal (2014) tarafindan yapilan bir arastirma, yalmizca perakende
sektoriindeki liderlerde doniisiimsel liderlik becerilerini egitmeme ve gelistirmeme
konusuna odaklanilmigtir. Bulgular, bir grup perakende yoneticisiyle iki boliimli odak
oturumunun kullanildig1 nitel bir tasarima dayali artan liderlik etkililigini
gostermektedir. Ilk tartismalar, doniisimsel liderlik tarzin1  herhangi bir
yapilandirilmighga maruz birakmadan 6nce yoneticiler tarafindan liderlik teknikleri
anlayigini bir araya getirmistir. Doniigiimsel liderlik kavramlar1 yoneticiler grubuna
ogretildiginde tekrar uygulanmistir. Uygulandiktan sonra kavramlarin ve faydalarin
daha iyi anlasildigin1 ortaya ¢ikaran bir takip odak grup tartismasi yapilmistir. Sonug,
doniisiim tarzin1 kullanan liderlerin “6nderlik ettikleri insanlarda degerli ve olumlu bir
degisim yaratacagi” ve bu tarzin genel is performansini iyilestirebilecegi varsayimmini

destekledigi yonunde orataya ¢ikmistir (Keevy ve Perumal, 2014).

Bass ve Riggio (2006), dontigimcii liderlerin “bagkalarin1  baglangicta
amagladiklarindan daha fazlasini yapmaya motive ettiklerini” ve liderin sundugu destek,
rehberlik ve 6rnek sonucunda beklentilerini astiklarini 6ne siirmektedir. Bass ve Riggio
(2006), liderin hedefinin gruba veya organizasyona ve her bir bireye nasil fayda
saglamadigini da tartismislar ve bdylece birlikte “gérev veya misyonun zorluklarinin”
iistesinden gelebileceklerini 6ne stirmiislerdir. Doniisiimcii lider, basarili olmak ig¢in
bireylerden giiven ve baghlik kazanmali ve ardindan kendileri dahil herkesi gelismeye

devam etmeye zorlamalidir (Bass ve Riggio, 2006; Bass ve Avolio, 1993).

Liderlik tarzlari zaman zaman birbiriyle Ortiisebilir ve takipgileri, durumlar1 veya
sorunlar1 daha etkili bir sekilde yonetmek i¢in birden ¢ok tarzin yonlerini veya
Ozelliklerini icerebilir (Bass ve Riggio, 2006). Bu siirec, takipgilerinin sosyal yonlerine
odaklanan bir liderin bir 6diil ve ceza (islemsel) tarz1 veya daha pasif (serbesiyetci) bir
liderlik tarzi benimsemesini gerektirebilir (McCleskey, 2014). Liderlige yonelik “gilincel
ve popiiler” yaklasim, doniisiim liderlik tarzidir (Northouse, 2019, s.163). Déniisiimsel

tarz, takipgiler gelistirmek, hedefler belirlemek ve bu hedeflere en iyi nasil ulasilacagini
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belirlemek icin birlikte ¢alismay1 amaclar. Anderson (2017), eyalet diizeyinde, yerel ve
ulusal diizeylerde okullarin siirekli iyilestirilmesine yardimci olmak i¢in “istisnai okul
liderligine duyulan ihtiya¢” iceren bilgiler saglamistir. Inceleme, bu gelisme veya
degisim i¢in degerlendirilen liderlik tarzi olarak doniisiimcii liderligin kullanimini
icermektedir. Diger bir yontem de ilham verici bir yaklasim kullanmak, yiksek
performans beklentileri olusturmak ve bu yiiksek beklentilere tutarli bir sekilde ulasmak
icin en uygun yolda herkesle calismaktir (Mittal ve Dhar, 2017; Anderson, 2017).
Faupel ve Sii} (2019) tarafindan yapilan ampirik bir ¢alismada ¢ok sayida sektor ve
senaryoda uygun ve etkili olarak dontisiimsel liderligi destekleyen veriler saglamistir.
Faupel ve SiB (2019), doniistimsel liderlik tarzinin bireysel diizeyde yaratici bir
yaklagima izin vererek satiglari artirabilecegini belirlemistir. Ghasabeh ve diger. (2015)
ise, doniisiimsel liderligin takipcilere saglanan yaraticilia ve bu yaraticiligin mal ve
hizmetlerin tanitim1 {izerindeki etkisine saglam bir sekilde dayandigindan, bir isletme
icin en uygun tarz olarak ifade edilmektedir. Roibu ve diger., (2019) tarafindan yapilan
bir arastirmada da doniisiimsel ve islemsel liderligin Romanya otel endiistrisindeki
calisanlar tarafindan gercgeklestirilen isin kalitesi iizerindeki etkisine bakilmistir.
Calisma, dontisiimsel liderligin artan takip¢i coskusunun faydalar sagladigini, ancak
aynt zamanda ayrintili bir yonelim eksikliginden de sorunlar ortaya c¢ikabilecegini
gostermistir. Dontistimsel liderlik kavramlarini uygulayan birey, takipgilerinin sosyal ve
psikolojik ihtiya¢larina hitap etmeye calisirken, diger tarzlar daha goérev odakli veya

hedef odakl1 olabilmektedir.

Doniistimsel liderlik modeline dayanan anlayisla literatiir, paylasilan, dagitilmis
veya kolektif liderligin erdemlerini de giiniimiizde savunmaya baglamigtir (Cullen ve
diger., 2014; West ve diger., 2014; Brewer ve diger., 2016). Organizasyondaki insanlar1
karar alma sulreclerine dahil etmek ve kendi amaglarini organizasyon seviyesindeki
hedefler ve hedeflerle iliskilendirmek liderlik pozisyonlarin1 bir organizasyonun
tamamina ve geneline yayar. Bu durumun herkesin sadece kendi roliiniin basaris1 igin
degil, tim organizasyonun basarisi igin sorumluluk almasma yol a¢tig1 ifade
edilmektedir. Bu tiir bir liderlik hala resmi bir hiyerarsiyi siirdiirse de liderlik her an
mevcut duruma ve goreve baglidir. Gli¢ durumsal olarak her an uzmanliga kimin sahip
olduguna baghdir (West ve diger., 2014). Paylasilan liderlik uygulamalarina karsi
takipginin tepkisine yine de dikkat edilmesi gerekmektedir (Muethel ve Hoegl, 2013).

Bagka bir ifadeyle ekip iiyeleri meslektaglarindan birinin liderlik roliinii iistlenmesi
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konusunda ne hissedecegi hem liderin hem de takipginin perspektifi ve iliskileri,
paylasilan bir liderlik sisteminin basarisini potansiyel olarak etkileyecektir (Carsten ve

diger., 2010; Epitropaki ve diger., 2016).

Liderlik siirecinde takipgilerin rolii dikkate alinmadan liderligin tam olarak
anlasilamayacagi artik yaygin bir sekilde kabul edilmektedir (Uhl-Bien ve diger., 2014,
5.89). Etkileme girisimleri ve etkileme kabulii, bizi genel kabul gérmiis ¢agdas liderlik
tanimina geri gotiiren énemli faktorlerdir. Bunlar karsilikli ¢oklu etkileri igeren sosyal
bir surectir. Bu tanim takipginin etkisinin liderin etkisi kadar 6nemli oldugu fikrini
igerir. Liderligin ¢ok sayida model, tanim ve fikir igermesi gibi, takipgilik de ayni
sorunlar1 ortaya koymaktadir (Carsten ve diger., 2010; UhlBien ve diger., 2014;
Epitropaki ve diger., 2016). Tiim bu iliskisel teoriler i¢in dogru olan, liderligin s6z
konusu oldugu yerde en 6nemli kismin igindeki insanlar olmasidir (Parris ve Peachey,

2013, 5.377).

Degisim ve gelisme miicadelesinde goriildiigii gibi, sézde siiphesiz derecede
doniisimcii ve karizmatik liderlik teorileri, gercek sorgulamaya uygun algakgontlliligi
ve kendinden siiphe duymay1 engelleyebilmektedir (Storey ve Holti, 2013, s.21). Bu son
ozelliklerin bireyleri tutmada ve yaptiklar1 hatalar1 kabul etmeleri i¢cin desteklemede
onemli oldugu ve bdylece herkesin onlardan 6grenmesini sagladigi goriilmiistiir. Tek
basina takipgiligin degerlendirilmesi de bunlar1 hafifletmek i¢in yeterli olmayabilir. Bu
nedenle liderlik tarzlarmin kombinasyonu, bu zamana kadar olanin en iyisini vermek
icin bu teorilerin her birinin potansiyelini en {ist diizeye ¢ikarabilir. Dontistimsel liderlik

uygulamalariyla birlestirilmis kolektif (dagitilmis veya paylasilan) liderlik,

i.  Bireyin miimkiin oldugunu disiindiigiinden daha fazlasin1 basarmak igin
ilham aldi1g1 konulardir.
ii.  Organizasyon genelinde liderlik roliinii paylasir.
iii.  Kolektif veya grup degisimini tamimlar ve gelistirir (Alban - Metcalfe ve
Alimo - Metcalfe, 2009).

Ford otomobil sirketinin kurucusu Henry Ford dontisiimsel lider 6rneklerinden
biridir. Endiistri ve ¢aligma bi¢iminde degsim ve doniisiim getirmistir. Doniigiimsel

liderlik konusunda baska bir 6rnek de Amazon'un sahibi Jeff Bezos’dur. 21. yiizyilda
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aligveris yapma seklini degistirerek;. e-ticaret isini daha 6nce hi¢ kimsenin sahip

olmadig1 kadar biiyiik diisiinmeye tesvik ederek yaratmistir.

1.4.4.2 islemsel Liderlik

Islemsel liderlik ilk olarak 1947'de Weber tarafindan kisa vadede kontrol etme,
organize etme ve planlamanin temel bir yonetim siireci olarak tanimlanmistir (Weber,
2009). 1947'de Max Weber ve 1981'de yine Bernard Bass'in islemsel liderlik tarzini,
glinlimiiz is organizasyonlarinda calisan degisiminde oynadigi rolii anlamak icin

yaptiklar1 ¢alismayla literatiire kazandirmis oldular (Sithole ve Sudha, 2014).

Islem lideri hedeflere ulasmak igin takipgilere ddiil ve ceza yaklasimi kullanir. Lider
ve takipgi iligkisinin sosyal ve iliskisel yoniinii ortadan kaldirmaya ve bagarili sayilmasi
icin yapilmasi gerekenlere odaklanma egilimindedir (Li, 2019). Li (2019, s.1153) islem
liderlerinin takipgilerin duygusal olarak ne istedigini veya neye ihtiya¢c duydugunu
diistinmedigini, bunun yerine goérev odakli uygulamalari kullanarak astlarin dissal
calisma motivasyonunu yonlendirmek ve siirdiirmek i¢in 6diil veya ceza kullandigini

belirtmistir.

Yiiksek devir oranlari, minimum beceri veya deneyim gereksinimleri olan sektorler
dogas1 geregi otokratik ve islemsel liderlige giivenme egilimlerine sahiptirler (Flaherty
ve diger, 2009). MacKenzie ve diger (2001, s.131), kosullu cezanin kosullu 6diilden
daha yaygin olarak uygulandigi sektorlerde islem liderinin takipgilerin performansi
tizerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilecegini One siirmiislerdir. Buradaki zararli
etkiler tipik olarak is beklentilerinin tutarsiz bir sekilde anlagilmasina ve bagimsiz karar
verme endisesine yol agmaktadir. Sonugta islem liderinin takipgilerin gérevleri uygun
sekilde tamamlamasini, uzun vadeli planlama ve girisimleri daha az koordine etmesini

saglamak i¢in ek is yapmasi gerektigi orataya ¢cikmaktadir.

Sithole ve Sudha (2014, s.81) bilgi teknolojisi sektoriindeki organizasyonlarin
liderlerinin, uzun vadeli, isle iligkili sosyal iligki de dahil olmak iizere, takipgilerinin
memnuniyetini artiracak bir liderlik tarzi sergilemeleri gerektigini one siirmektedir.
Daha yapilandirilmis bir ortami tercih edebilecek bireyler bile, organizasyon iginde
tatmin olabilmek ve kaliciligi artirmak igin bu sosyal ve iligkisel atmosfere ihtiyag

duymaktadir. Gorevlerin gunlik yonetimiyle dogrudan ilgisi olmayan ancak asgari
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rehberlik ve girdi saglayan bir lideri tercih eden takipgileri de i¢erebilir. Duemer (2017),
islemsel liderlik ve bu liderlik tarzinin degisimini daha verimli bir sekilde gelistirmek
icin nasil kullanilabilecegi ile ilgili akademi veya yiiksek 6gretim alaninda baska bir
arastirma ¢alismasi sunmustur. Bu ¢alismaya gore islemsel liderlige yonelik 6nemli bir
smirlamanin, lider ve takipgileri arasinda izin verilen yaraticilik miktar1 veya bir
takipcinin sahip olabilecegi diizey ve bunun nasil oldugu konusunda kopukluk
yaratabileceginden soz edilir. Peesker ve diger. (2019, s.319), tarafindan yapilan
arastirmaya gore islemsel liderligin ana fikri giiven gelistirmek ve takipgilerle is
birligini kullanmak olarak karsilik bulmaktadir. Mohd-Adnan ve Valliappan (2019,
s.1050) tarafindan yapilan bir arastirma da islem liderlerinin takipgileri ile karsilikli
destekleyici bir ortam gelistirdiklerinde daha etkili ve basarili olduklarini
belirtmektedirler. Calismanin sonuglar1 iglemsel liderlik kavramlarinin takipgilere
faydali iletisimle birlikte dogru sekilde uygulanmasinin basariya ve vizyon ile
performans arasinda pozitif bir iligkiye yol agtigin1 gostermektedir (Mohd-Adnan ve
Valliappan 2019, s.1054). Yine, Roibu ve diger. (2019, s.47), tarafindan yapilan bir
calismada islemsel liderligin, biiyiik 6l¢iide sunulan odiillere ve bu odiillerin takipgi
motivasyonunu, tiretkenligini nasil etkiledigine bagli olan faydalarindan s6z edilmistir.
Bu ¢alismaya gore islemsel liderligin dezavantajlari ise, yaraticiligi sinirlayabilmesi ve
kisisel inisiyatifi Odiillendirmemesidir. Farkli yaklasimlar gerektirmesine ragmen
liderlik tarzlar1 tipik olarak liderin katilimini, miidahalesini ve girdisini gerektirir ancak
bazilar1 liderligin bu yodnlerini sinirlamay1 secer. Bu calismaya gore c¢alisanlar ve
gorevler ile miidahaleyi ve etkilesimi sinirlandiran, serbesiyetci liderlik tarzi ile

karakterize edilir. Serbesiyetci liderlik tarzi bir sonraki baslikta incelenecektir.

Serbesiyetci liderlik tarzina ge¢cmeden ©Once donumsel liderler icin  6rnek
verilecektir. Blyik ve uluslararasi sirketlerin CEO'larin ve dlnyaca unlu futbol
liglerindeki koclarm islemsel liderler oldugu bilinmektedir. Ayrica islemsel liderlik tarzi
ordu, polis teskilatlar1 gibi kurumlarda da iyi islemektedir. Is diinyasinda ise; Bill

Gates iglemsel liderlik konusunda iyi bir 6rnektir.

1.4.4.3 Serbesiyetci Liderlik

Kurt Lewin tarafindan yiiriitiilen bir arastirma ¢alismasinda, otoriter ve demokratik

liderligin yani sira, ii¢ ana liderlik tarzindan biri olarak serbesiyetci liderlik tarzindan
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bahsedilmistir (Cherry, 2006). Birakiniz yapsinlar (Laissez-faire) liderligi olarak da
bilinen bu liderlik tarzi, en az etkili liderlik tarz1 olarak kabul edilmekte ve tipik olarak
takipgiler arasinda daha diisiik verimlilikle sonuglandigi diisiiniilmektedir (Bass ve
Avolio, 1994). Desmond ve Wilson (2019) tarafindan yazilan bir makale, Lewin
tarafindan sunulan liderlik kavramlarin1 gézden gegirmis ve liderin bir dereceye kadar
otokratik, demokratik ve serbesiyet¢ilige dayali olarak faaliyet gostermesi gereken daha
Ucgen bir liderlik yapisini gosterdigi seklinde yorumlanabilecegini One slirmiistiir.
Liderlerin her bir tarzi ne zaman, nasil ve kime uygulayacaklarini1 bilecek zekaya sahip
olmalar1 gerekmektedir. Lewin bugiin basarili olan ve birey ile tim grup arasindaki

etkilesimlere dayanan bir degisim modeli saglamistir (Desmond ve Wilson, 2019).

Yang (2015, s.1246) tarafindan yapilan bir arastirma, serbesiyetci liderligi
gbzden gegiren minimal bir literatiir oldugunu ve bunun stres dahil olumsuz sonuglar ile
iliskili oldugunu belirtmistir. Bu ¢alisma, uygulamanin dogru 6l¢iillmemesine dayanan
eksik bir tanim oldugunu ve bu yetersizligin olumsuz cagrisimlara yol actigini

savunmaktadir.

Skogstad ve diger. (2014), tarafindan yapilan bir ¢alismada da serbesiyetci
liderligin  etkinligini  degerlendirmigler ve takipgilerin liderden beklentilerini
karsilamama olarak alternatif bir tanim saglamiglardir. Calisma ayrica serbesiyetcilik
tarzinin doniisiimsel veya islemsel liderlikle birlestiginde yerini alabilecegini ¢iinkii
liderlerin bazen ne zaman harekete gegmemeleri gerektigini bilmeleri gerektigini ileri
stirmektedir (Skogstad ve diger., 2014, s.337). Lewin (1987) tarafindan yazilan bir
makale, serbesiyet¢i liderlik kavramlarmin elestirilerine yanit olarak, 1939 yilindaki
calismasinda yer alan sosyal kavramlarin bireylerin ve takimlarin liderliginde 6nemli bir
rol oynadigi fikrini yinelemistir. 1939 yilinda yapilan arastirmanin gézden gecirilmesi
tiretkenligin degerlendirilecek gozlemlerin yalnizca bir pargast oldugunu agiklamistir.
Takipginin saldirganlig, itaatkar davranislart ve arkadasca davraniglari, lider yokken ve
hazir oldugunda da bu ¢alismanin ¢iktilar1 arasindadir. Bu ¢alisma ve sonuglari liderin
takipgilerin belirli hedeflere ulasmak i¢in kendi baslarina ilerlemelerine izin verdigi
serbesiyetci liderlik tarzi olarak daha sonradan benimsenmistir. Cherry (2006, s.4), bu
liderlik tarzina iliskin incelemesinde, ¢ok yetenekli, motive olmus ve kendi baslarina
caligabilen takipgiler i¢in kullanildiginda basari potansiyeline sahip oldugunu ifade

ermektedir. Gray ve Williams (2012) ise serbesiyetci liderliginin bir yonii olarak

25



anlagmazlik ¢6ziimiinden kaginma, genel ¢aligma ortaminin bozulmasina ve tiretkenligi,
elde tutmay1 ve i$ memnuniyetini azaltmasina izin verdigini 6ne surer. Bu ¢alisma uzun
vadeli sonuglarin degisime direngli ancak yeterli destegi saglamak icin iyi gelismis
takipgileri igeren bir kiiltiirii igerdigi sonucuna varmustir. Liderlik teorisi ve degisen
kavramlarin evrimi ile ilgili 6nceki calismalar ve makaleler farkli liderlik tarzlari igin
cesitli derecelerde 6rnekler, destek ve argiimanlar saglamistir. Northouse'a (2019, 5.174)
gore serbesiyetgilik tarzi, karar verme, geri bildirim saglama ve takipgiler igin gerekli
memnuniyeti saglamaya ¢alisma gibi tipik sorumluluklar1 tstlenerek liderligin
yoklugunu temsil etmektedir. Benzer sekilde Buch ve diger. (2015, s.120) de
serbesiyetgiligin bir yikict liderlik davranist bigimi oldugunu ancak cok fazla
aragtirmaya konu olmadigindan bu liderlik tarzi yerine doniisiimsel ve islemsel liderlik
tarzina odaklanilmas1 gerektigini savunur. Bu doktora tezinin metodoloji kisminda da
bahsedilecek olan sadece doniisiimsel ve islemsel liderlik tarzlarma odaklanma durumu
bundan kaynaklanmaktadir. Ancak literatiirde bu liderlik tarzinin diger liderlik tarzi ile
birlestiginde ya da farkli Ozelliklerle entegre oldugunda etkinliginin olabilecegini

savunanlar da vardir.

Breevaart ve Zacher (2019), serbesiyet¢ci ve doniisiimsel liderlik tarzlari
birlestirildiginde algilanan lider etkinli§ine bakan bir arastirma yapmislardir Sonuglar
takipcilerin bu tarzlar birlestiren bir lideri daha az etkili olarak algiladigini ve daha az
guven duydugunu gostermektedir. Benzer sekilde Northouse (2019), genel olarak en az
etkili liderlik tarzi olarak kabul edilmekle birlikte, bu tarzin yetenekli ve motive olmus
takipcilerle uygun bir ortamda uygulandiginda faydali olabilecegini de 6ne siirmektedir.
Ilgili degiskenleri ve herhangi bir moderatér degisken katilimini diizenlerken ve
degistirirken ¢esitli sektorlerde ve kosullarda liderlik tarzlarmi gézden gegirmek ve

degerlendirmek i¢in bir¢ok firsat bulunmaktadir (Clark, 2017; Northouse, 2019).

Yenilik¢i teknolojisi ve tasarimlar ile Steve Jobs’un markasi Apple, isinde
yaraticiligl ve hizli gelismeyi tesvik etmek icin serbesiyetci liderlik tarzini kullanmistir.
Clnkl alaninda yetkin bireyleri ise almaya odaklanarak ekibine giiven ve itimat
gelistirerek onlara risk alma ve sirket igcinde motive ve yetkilendirilmis kalma 6zgiirligii

vermistir.
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1.4.4.4 Takim Liderligi

Yalnizca tek bir lidere ve otokratik bir yaklagim tarzina dayanan yonlendirici
liderligin aksine, giinlimiizde pek ¢ok kurulus organizasyonlarini yonetecek bir lider

grubuna sahip olmaktan mutludurlar (Amason ve diger, 2006; Hill, 2010).

Greiner’in biylme modeline gore, bir isletme genellikle ilk asamada bir liderlik
kriziyle karsilasacaktir. Bu baslangic asamasinda girisimciler normalde iiriinleri
dagitmaya ve yeni pazarlar yaratmaya odaklanarak isi yonetmekle mesgullerdir. Bu
asamada calisan ve yoOnetim arasindaki iletisim hala yonetilebilir. Is genislemeye
basladiginda ve daha fazla caligsan istihdam edildiginde, liderlik krizi ortaya ¢ikacak ve
bu nedenle isletmenin miidahaleye ihtiyaci olacaktir. Bu kritik durumda kurucular igin
cesitli segenekler mevcuttur. Liderlik tarzlarini degistirerek isi yiiriitme kabiliyetine
sahip birini gorevlendirebilirler ya da organizasyonu yonetecek bir grup lider
bulundurmay1 diistinebilirler. Greiner (1972), kurucularin 6zellikle organizasyonlarmin
yonetimsel taraflari1 baskalarinin yonetmelerine izin vermeleri gerektigini savunur.
Bunun nedeni organizasyonlarin biiyiidiikge daha katilimci hale gelmeleri ve daha fazla
yonetim gorevine sahip olmalaridir. Arastirmacilar liderin yoneticileri giinliik isleri
yapmalar1 i¢in getirebilecegini ve onlar1 stratejiye konsantre olabilmeleri icin serbest
birakabilecegini 6ne siirmiiglerdir. Son zamanlarda liderlerin isi yonetmek i¢in yardima

thtiyaci oldugu one siiriilmiistiir (Cope ve diger., 2011).

Greiner tarafindan yapilan aragtirmaya yanit olarak, diger yazarlar orgiitsel biiyiime
ve gelisme modelinin varolus, hayatta kalma, basari, yenilenme ve gerileme olmak
tizere bes asamadan olustugunu One stirmektedirler (Lester ve Parnell, 2008).
Sorumluluklarin devredilmesinin disinda bazi sorumluluklardan vazgecmeyi ya da
liderlik sorumluluklarini paylasmay1 igermektedir (Greiner, 1971). Bu y0nler, olgun ve
yerlesik bir organizasyon veya kiiclik ve yeni bir organizasyon olup olmadigmna
bakilmaksizin, organizasyonel hayatta kalmada c¢ok ©nemli bir rol oynar. Bir is
ortamindaki degisikliklere ve dinamizme yanit olarak, kanitlar liderlik ¢alismalarindaki
harekette gosterilir. Liderlik ¢caligmalar1 paradigmasi birka¢ asamadan ge¢mistir: klasik;
islemsel; vizyoner ve organik liderlik (Avery, 2004). Organik liderlik yaklagimi,
geleneksel liderlige kiyasla oldukga serttir. Normal yukaridan asagiya lider (ler)
yapisindan, takim temelli bir yapiya dogru hareket eder (Avolio ve diger., 2009). Birden

fazla kisinin lider olarak 6ne ¢ikmasi, bir organizasyona liderlik etmek i¢in yeni bir
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alternatiftir (Kocolowski, 2010). Bu kavram liderlige uygulanirsa, bu sadece bir
organizasyonu yoneten bir ekip veya bir grup lider oldugu anlamma gelir. Hizl1 bir
bliyime asamasinda liderlik kriziyle miicadele etmek igin yeni girigimlerin
alternatiflerinden biri, bir organizasyonu yonetecek bir lider ekibine sahip olmaktir.
Takim liderligi, ortak hedefleri paylastiklari, bu hedefleri koordine etme ve
gerceklestirme motivasyonuna sahip olduklar i¢in organizasyona avantaj saglar (Hill,
2010). Bu liderlik tarzinin karar verme siirecinde faydali oldugu sdylenmektedir (Avolio
vd., 2009; Kramer ve Crespy, 2011). Bunun nedeni, bu liderlik tarzinin daha fazla
esneklik ve karmagik bir is ortamindan kaynaklanan bir zaman kisitlamasi i¢inde karar
vermek icin etkili bir yontem sagladig1 fikridir (Pearce ve Manz, 2005). Diger bir
deyisle, liderler kisa bir siire i¢cinde zorluklara tepki verme ve miicadele etme firsatina

sahiplerdir ¢linku stratejik kararlar acilen verilebilir.

Takim liderligi ile ilgili 6rneklere gelindiginde; etkili bir takim liderinin, bir projede
fazla deneyime sahip olmayan bir c¢alisanina blyik bir sorumluluk vermedigi ifade
edilebilmektedir. Bunun yerine, ¢alisan1 baskalariyla iyi c¢alisma ve tamamlanmasi

gereken isi anlama konusunda giiglii yonleri olan bir is arkadasiyla eslestirebilmektedir.

1.4.4.5 Entegre Liderlik

Entegre liderlik, diger kuruluslarla liderlik is birligini gerektirir. Bunun nedeni
olarak farkli kuruluslarin uzmanlik ve kaynaklar1 birbirlerinden alip , kendi biinyelerine
uyumlandirmasi gerektigidir. Dig uzmanhiga giivenmeden bir kurulusun hedefine
ulagsmasinin imkansiz oldugu zamanlar vardir. Hedefe ancak farkl kaynaklar, uzmanlik,
bilgi ve becerilere sahip farkli kuruluslar arasinda is birligi yapilarak ulasilabilir. Genel
olarak, bu liderlik kavrami sektorler arasi veya hiikiimetler arasi organizasyonlarda
gorulebilir cunki etkili problem ¢6zme faaliyetleri gerektirmektedir. Bu senaryonun
gerekgesi, organizasyonlarin etkili bir sekilde is birligi yapabilmeleri icin, soruna etkili
ve paylasilan bir ¢dziimiin miizakeresini saglamak i¢in sorumluluk alani belirli bir

kurum tarafindan yonetilmesi gerektigidir (Silvia ve McGuire, 2010).

Entegre liderlik, liderlik kavramini bir araya getirmede “katalizor” gorevi goren {i¢
onemli unsuru igerir. Temel amacin kamusal deger yaratmak oldugu yapisal, siire¢ ve

bireyseldirler (Huxham ve Vangen, 2005). Morse'a (2010) gore, biitiinlestirici kamu
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liderligi, sektorler arasi is birligini icermektedir. Ayrica Morse (2010), Onlerinde yatan
firsat1 fark ettikleri i¢in, “kamusal deger vizyonuna” sahip bireysel liderlerin
entegrasyon olusturmada temel “kataliz6r” oldugunu vurgulamaktadir. Burasi,

entegrasyon siirecinin yeni bir sey yaratmak i¢in biiylik bir niyetle geldigi yerdir.

Morse (2010) biitiinlestirici bir liderin bir is girisimcisine kiyasla temel
karakteristik farkinin, is girisimcisinin basarisinin piyasa terimleriyle yorumlandig:
yerde kamusal deger yaratmasi oldugunu da vurgulamaktadir. Her lider tiiriinden farkli
olan farkli gérev ve becerilerden bagimsiz olarak, biitiinlestirici liderlerin sahip oldugu
iki ana ayirt edici Ozellik vardir. Ona gore, “girisimcilik ve giivene dayali iliski
gelistirme yetenekleri” dir. Biitiinlesik liderlik kavrami, ilgili taraflarin, faaliyetlerin
¢ogunu birbirine baglayan ¢ok sayida aktorii igeren entegre yapi yoluyla nihai hedeflere
ulasmaya yonelik etkili bir sekilde katkida bulunmalar1 gereken “kolektif eylemi"
gerektirir (Moynihan ve Ingraham, 2004; Silvia ve McGuire, 2010). Biitiinlestirici kamu
liderleri, ihtiya¢ duyulan iligkiyi kurmak ve gorev hedeflerine ulagsmada yeterli kaynak
akigin1 saglamak igin sektor sinirlarinin Gtesine gegmekte 6nemli bir rol oynarlar
(Crosby ve Bryson, 2010). Uyelerin sorumluluklarini ve gorevlerini bilmelerini
saglamak icin liderlerin bu liderlik siirecinde dikkate almalar1 gereken iki dnemli unsur
vardir (Morse, 2010). Bunlar siir deneyimi ve sinir nesneleridir. Sinir deneyimi, bir
topluluk duygusu yaratma ve katilimcilar arasindaki bosluklar1 azaltma ana amaci ile bir
arada duzenlenen bir dizi faaliyettir. Bir 6rnek, katilimcilar arasinda bir dizi toplanti
yapmaktir (Feldman ve diger, 2006). Bu arada, sinir nesneleri katilimcilar arasindaki
etkilesim ortamlaridir. Ornegin, bir web sitesi kurmak veya bir brosiir basmak (Morse,
2010). Bu tiir liderligin karsilastig1 sorunlardan birisi oybirligiyle karar vermenin zaman
almasidir (Morse, 2010). Bunun nedeni, her iiyenin 6nerilen karara otomatik olarak
karar vermemesi ve nihai oybirligiyle karar vermek icin bir dizi toplanti ve miinazara
almasidir. Giiniin sonunda karar tiim taraflarca kabul edilmelidir. Soru bu liderlik
yaklagiminin hizli biiyiliyen yeni girisimler i¢in uygun olup olmadigidir. Bu liderlik ekip
uyumunu tesvik etse de liderler arasindaki iletisimi, girisimciligin varligmi ve etkili

karar alma surecini gelistirir.

Literatiirden elde edilen bilgiler goz 6niine alindiginda, bu tiir bir liderligin
kamusal deger pesinde olan ve nihai ortak hedeflerine ulagsmak i¢in kaynak paylasimina

ihtiya¢ duyan daha biiyiik ve olgun kuruluslar i¢in uygun oldugu sonucuna varilabilir.
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Dolayisiyla politikacilar entegre liderligin 6rnegidir. Entegre liderlik, farkli kuruluslar
bir araya geldiginde ve kendi aralarinda ortak hedeflere ulagsmaya g¢alistiginda iyi

calismaktadir.

1.4.4.6 Dagitilmis Liderlik

Dagitilmis liderlik kavrami baglangigta C.A. Gibb’in 1950'lerde liderligin dagitilmis
bir modele sahip olabilecegi fikrini ortaya atmasi ile ortaya ¢ikmistir. Kavram, yakin
zamana kadar hareketsiz kalmis ve aniden diger arastirmacilarin dikkatini ¢cekmistir
(Avolio ve diger, 2009). Genel olarak, dagitilmis liderlik kavrami geleneksel “yukaridan
asagiya” modelden uzaklasan yeni bir hareket olarak goriilmektedir (Mehra ve diger,

2006). Clinkii daha organik, kendiliginden ve kontrolii zordur (Harris, 2008).

Yaklagim, geleneksel yukaridan asagiya liderlik kavramina kiyasla siire¢ agisindan
acikca farklidir. Liderlikteki diger konulara benzer sekilde, bu liderlik kavraminin genel
gorlislinli kapsayacak birlesik bir dagitilmis liderlik tanimi1 heniiz yoktur (Hariss, 2008;
Avolio vd., 2009; Currie ve Lockett, 2011). Tanim agisindan, mevcut tanimlarin hala
belirsiz ve belirsiz oldugunu gdsteren birka¢ argiiman bulunmaktadir. Hariss (2008),
dagitilmis liderlik kavraminin, paylasilan, igbirlik¢i, demokratik ve katilimci liderlik
gibi diger benzer kavramlarla Ortiistiigiinii 6ne slirmektedir. Avolio ve diger., (2009)
arastirmalarini tartisirken birbirinin yerine paylasilan liderlik, dagitilmis liderlik ve
kolektif liderlige atifta bulunma egilimindedir. Currie ve Locket (2011), dagitilmis
liderligi tanimlamadaki genig terim araliklari nedeniyle, kavramin sinirlarinin ¢ok

belirsiz hale geldigini 6ne siirmektedir.

Sonug olarak, her bir liderlik kavrami derinlemesine arastirilir ve gelecekteki
referanslar igin ampirik olarak analiz edilirse, bu kafa karistirict terimlerin kullaniminin
iistesinden gelinebilir. Bu konu giincel g¢alismamizin kapsaminda degildir. Ancak
modern liderlik tarzlar1 arasinda bu tarzdan da bahsedilmesinin ¢alisma sonuglarinda
faydali olacagi diistiniilmiistiir. Ciinkii Gronn (2008), dagitilmis liderligin bir ikili veya
hatta tlim takim icinde var olabilecegine isaret etmektedir. Bu liderlik islevleri, resmi
ekip lideri tarafindan gerceklestirilebilir ve / veya ekip iiyeleri tarafindan paylasilabilir.
Bu ¢agdas liderlik tarzi, liderlik potansiyeli olan bir organizasyonun lyelerine liderlik

etme firsati verir. Ancak bu durum organizasyondaki herkesin ayni anda liderlik
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sorumluluklar1 almasi gerektigi anlamina gelmez. Hariss (2008), 6zellikle bir ekiple
ilgili olarak dagitilmis liderligin nasil tamimlanacagina dair belirli yonergelerin
bulunmamasi1 nedeniyle, takimdaki herkesin liderlik ettigi yanilgisma yol agtigini
belirtmektedir. Ikinci olarak, dagitilmis liderlik, bu tiir liderligi etkili bir sekilde
uygulamak igin her liderin beceri veya bilgiye sahip olmasm gerektirir. Orgiit iiyeleri,
ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ozebilmeleri i¢in iyi egitimli veya c¢ok yetenekli olmalidir
(Avery, 2004). Bu siire¢ dolayli olarak bilgi dagitimima yol agar (Currie ve Lockett
2011). Ciinkii diger liderler yeni bilgi ve becerileri ekibin geri kalanindan dolayli olarak
Ogreneceklerdir. Sonraki asama ticari kuruluslar igindeki karar verme siirecidir.
Isletmeler biiyiimeye basladiginda karar verme siireci gercekten cok Onemlidir.
Dagitilmig liderlik, ekip Gyelerinin kendi bilgisi ve uzmanligi dahilinde olan krizle basa
¢ikmasina olanak tanir ve ¢oziildiiginde geri adim atacak ve bagkalarma liderlik
etmesini saglayacaktir (Cope ve diger, 2011). Yazarlar, 6zellikle karar verme silirecinde
daha fazla insandan katilimin gerekli oldugunu 6ne stirmiislerdir. Farkli is zorluklariyla
basa ¢ikmak icin tek bir beyne sahip olmak yerine, bu zorluklarin iistesinden gelmek
icin daha fazla beyne sahip olmak daha verimli olacaktir. Dagitilmis liderlik ise, liderlik
sorumluluklarmin ¢esitli beceri ve bilgilere sahip bir grup birey arasinda dagilimini
gerektiren bir liderlik uygulamasidir (Bennet ve diger, 2003). Dagitilmis liderlik
kavrami, kuruculara diger liderlerden lider olmay1 6grenmeleri i¢in daha fazla firsat
sunar (Cope ve digerleri, 2011). Geleneksel karar verme yonteminin aksine, liderler

senaryodan bagimsiz olarak nihai karar1 alma sorumlulugunu alacaklardir.

Bu tiir liderlik, liderlerin giinliik is zorluklariyla hizli ve etkili bir sekilde
yiizlesmelerine imkén saglar (Pearce ve diger, 2009). Dagitilmig liderlik kavraminin
basarili olabilmesi i¢in ele alinmasi gereken birkag Orgiitsel faktor oldugu ileri
stiriilmektedir. Bunlarin orgiitsel biiylime, degismeye hazir olma durumu, kiiltiirii ve

gelisimsel ihtiyaglari i¢erdigi belirtilmektedir (Harris, 2008).

Dagitilmig liderlerlik is diinyasinda pek ¢ok kurucunun ¢ogu zaman kullandigi
bir liderlik tarzidir. Ciinkii Orgiit icerisinde takim, ekip kurmakv ve ilgili kurallari

olusturmak bu liderlik tipindekilerin tipik ornekleridir.
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1.4.4.7 Tigi Cekici ve Sefkatli Liderlik

Daha once gegen tiim teorilerin aksine, bu liderlik tarz1 liderlik sadece liderin kim
oldugu, hangi niteliklere sahip olduklar1 ve hangi davraniglar1 sergiledikleri degil, tiim
bunlarin nasil yaptiklariyla biitiinlestirmektedir (Alimo Metcalfe ve diger., 2008). Ilk
bakista liderlerin karizmatik ve doniistiiriicii niteliklerinin her seyden iistiin oldugu
gorulse de gergek su ki tevazu, agiklik ve “hizmetci ve ortak olarak lider” aslinda temel
Ozelliklerdir (Hardacre ve diger., 2011; Storey ve Holti, 2013). Katilim saglamak,
diiriistliik, aciklik ve seffafliga, baskalarma ve onlarmm katkilarma gergekten deger
vermenin yam sira karmagsik sorunlari ¢ozebilme ve kararli olmaya dayanir.
Kuruluslarin sadece degisimle basa c¢ikmasmi degil, aynm1 zamanda degisimin
zorlugunun iistesinden gelmede proaktif olmalarini da saglar. Davranis, etik ilkeler ve
ortak bir vizyona ulagsmak i¢in baskalariyla birlikte ¢aligma yollarin1 birlikte olusturma
ve birlikte sahip olma arzusu tarafindan yonlendirilir (Alimo-Metcalfe ve Alban-
Metcalfe, 2008, s.16).

Sefkatli liderligin 6rnekleri arasinda, kisisel ve profesyonel olarak iyi olduklarindan
emin olmak icin ekip Uyeleri ile bireysel olarak goriisen ve onlara zaman ayiran kisiler
yer alir. Amit Ray, Kurumsal Liderlik ve Yonetim i¢in Farkindalik Meditasyonu adli
kitabinda sefkatli liderlerin insan iligkilerinin karmasikligini onurlandirdigini,
Ozgiinliigii besledigini ve bireylerin harika fikirlerinin yesermesi igin ortak zeminler

yarattigini ifade etmektedir.

1.4.4.8 Ozgiin Ve Uyumlu Liderlik

Her zaman liderligin hangi eylemlerin gergeklestigini degil, bu eylemlerin nasil
gerceklestiginin Onemli oldugunu diisiindiigii bu liderlik tarzi duygusal zekay: kullanir.
Ozgiin ve uyumlu teoriler ayrica liderligin, degisimi yonetmek veya bir hedefe ulasmak
icin sadece calismak olmadigini, liderin nereye gittigiyle degil, nerede durduguyla ilgili
oldugunu savunmaktadirlar (Stanley 2008, s.522). Bu nedenle onlarin varhigi ve
gelisimiyle  birlikte  siirdiiriilebilir  performansla iliskilendirilebilir ~ oldugunu

savunulmaktadir (Avolio ve Gardner, 2005, s.334).

Ozgiin Liderlik, iliskisel bir teori olarak adlandirilirken, daha fazlasii sunma

iddiasindadir. Liderlerin kendi ahlaki ve etik kodlarina uygun davrandiklari, kararlar
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aldiklar1 ve otoritenin, roliin veya islevin resmi konumuna bakilmaksizin lider olarak
goriinmelerini saglayan seyin bu davranis oldugu fikrine dayanir (Lloyd-Walker ve
Walker, 2011, s.383). Ozgiin Liderlik, bireysel ve cevresel faktorleri nasil etkiledigi ve
neden bazi sektorlerdeki liderlikle ilgili tiim teorilerin en yararlilarindan biri olarak
kabul edildigi konusunda incelenmistir (Alilyyani ve diger., 2018). Takipgi etkisi, lider
tarafindan tutulan ve savunulan degerler ve inanclarla 6zdeslesebilmeleri, ayn1 zamanda
basarilt olmak i¢in etkilenmeleri ve ilham vermeleri gerektigi i¢in kabul edilir. TUm
bunlar kendileri i¢in de 6zgiin kalir (Avolio ve Gardner 2005; Gardner ve diger., 2011;
Alilyyani ve diger., 2018). Ozgiin liderligin dort temel bileseni vardir (Avolio ve
Gardner 2005; Hopkins ve O'Neill, 2015).

I.  Dengeli islemde, karar vermeden Once tim taraflarin ve arglimanlarin
dikkate alindig1 goriilmektedir. Insanlarin tamamen objektif olabilecegini
oOne siiren orijinal tarafsiz isleme teriminden daha uygun kabul edilir.

ii.  Iliskisel seffaflik, Kisinin gergek benligini baskalarina sunmasi ve 6zgin
iliskiler kurma yetenegidir.

iii. I¢ ahlaki standartlar tarafindan yonlendirilen icsellestirilmis ahlaki
perspektiftir. Ozgiin liderligin bu yonii daha sonra otantik davranislar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

iv. Oz farkindahk duygusal zekanm baska bir temel bilesenidir. Kisinin
kendi kavramlarmi, inanglarini ve diinyaya dair anlam vermesini,
bunlarin baskalarin1 nasil etkiledigini ve kisinin kendi gii¢lii ve zayif

yonlerini anlamasini saglar.

Bunlarin, saglam iliskisel beceriler sergileyen ve calisanlarina birey olarak
0zgln ilgi gosteren kisilerde liderligin ana bilesenleri oldugu sdylenmektedir. Personel,
miisteriler ve organizasyon i¢in olumlu sonuglar elde etmek i¢in diirlist ve agik bir

sekilde iletisim kurarlar (Alilyyani ve diger., 2018).

Ozgiin liderligin elestirileri, teorinin bir kez daha lider merkezli, kahramanca
teorilere yoneldigini, bu tiir 6zelliklerin karanlik taraflarinin baskin ¢ikabilecegi veya
kibirli, kendine hizmet eden ve manipiile etmek i¢in kullanilabilecegini One
sirmektedir. ~ Bu nedenle vyazarlar, bireylerin deger temellerine bakilmaksizin

kendilerine sadik olmak yerine pozitif bir ahlaki bakis acis1 ve psikolojik sermaye
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gostermeleri gerektigini belirtmektedir (Avolio ve Gardner 2005; Lloyd-Walker ve
Walker, 2011; Hopkins ve O'Neil, 2015).

Uyumlu liderlik, liderlerin tutku, sefkat ve yiirekten gelen nitelikler tarafindan
yonlendirildigi 6zgiin liderlige benzer ilkelere dayanir. Uyumlu liderler, baskalariyla
kalic1 iligkiler kurarlar, ilkelerini test ederler ve kendi gii¢lerinden veya prestijlerinden
cok bagskalarmi giiglendirmekle ilgilenirler (Stanley, 2008, s.522). Ozgiin liderligin bir
uzantist olarak goriilen uyumlu liderlik i¢in de 6zgilin liderlige yoneltilen tiim elestiriler
ve tartismalar gecerlidir. Ozgiin ve uyumlu liderlik teorileri, paylasilan bir liderlik
sistemini desteklemekte ve duygusal zeka ile birgok iligkisel teori fikrini biitiinlestirir
gibi gériinmektedir. Ayrica ¢alismalarda sinirlar1 agsma ihtiyacina dair daha yeni bir fikir
de yerlestirildi ve boylelikle rol, seviye veya algilanan hiyerarsiden bagimsiz olarak

herkesin birlikte ¢alistig1 pozitif bir organizasyon kiiltiirii gelistirildi.

Bunlar literatlirde benimsenen en guncel liderlik teorileri ve modelleridir.
Liderligin artik bireysel lider lizerinde odak noktas1 oldugunu gosterirler. Ancak liderlik
sadece faaliyetler yapmak degil, etkili olmakla ve lider roliinii 6zgiin bir sekilde
benimsemekle ilgilidir. Burada ve bu incelemede bulunanlara ek olarak, birden fazla
liderlik modeli ve teorisi mevcuttur. Ancak konunun kapsami dolayisiyla, sadece bu

teoriler lizerine durulmustur.

Calismada kullanilacak liderlik o6l¢eginde ise literatiirde yaygin olarak
kullanilmas1 ve gegerlik/givenirlik analizleri dikkate alinmistir. Calismada kullanilacak
Olcek Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda hazirlamis oldugu c¢oklu faktorlere
dayanan liderlik 6lgegidir. Tiirkce ’ye Akdogan (2002) tarafindan cevrilmis 3 alt
boyutta incelenmistir. Bu alt boyutlar; doniisiimcii liderlik, stirdirimci liderlik ve
serbestlik taniyan liderlik tarzlaridir. Bu ¢alisma ¢ercevesinde doniisiimcii ve islemci
(stirdiiriimcti) alt boyutlar1 dahil edilmistir. Maddeler; “Her Zaman”, “Cogunlukla”,
“Ara Sira”, “Nadiren”, “Hig, seklinde besli dereceleme 6lgegi biciminde diizenlenmistir.
Olgekte alt boyutlarm Cronbach Alpha katsayilar1 0.70 ile 0.95 arasindadir. Cronbach
Alpha katsayilart 6dniisiimcii liderlik boyutu i¢in 0.90, islemci liderlik boyutu igin

0.74°diir.
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2. KURUMSAL YONETIM

2.1 Kurumsal Yonetimin Tanim ve Ortaya Cikisi

Kurumsal yoOnetim iizerine yapilmis tim tanimlar, paydaslarin c¢ikarlarim
dengelemek i¢in ortak birtakim unsurlara sahiptir. Bunlar; sermaye sahipleri, yonetim,
calisanlar, hitkiimet ve genel olarak toplumdur. Kurumsal yonetim {izerine yapilan ilk
tanimlarda bir paydaslar vurgulanmistir: Sermayenin sahiplerini, Cadbury Raporu
(1992) sirketlerin yonettigi ve kontrol ettigi sistem olarak tanimlamaktadir. Sonraki
tanimlar ise diger paydaslarin c¢ikarlari1 igeren daha dengeli bir perspektif
gOstermektedir. Bu tanimlardan ortaya ¢ikan temel unsurlar, kurumsal yOnetimin

asagidaki hususlar1 kapsadigidir (McCahery ve Vermuelen, 2014):

I.  Yonlendirme ve kontroliin uygulanmasi,
il.  Hissedarlarin yatirimlarimin karsiligini almalarini saglama,
iii.  Duzenlemelere uyum,
iv.  Varliklara vekalet,
V.  Tamimlanmis en iyi uygulamanin tesvik edilmesi,
vi.  Ekonomik ve sosyal hedeflerin dengelenmesi,
vii.  Bireysel ve toplumsal hedeflerin dengelenmesi,
viii.  YOnetim kurulu ve yonetimin sirketin ve diger paydaslarinin ¢ikarlari
dogrultusunda hareket etmeye tesvik edilmis;

ix.  Iyi bir kurumsal vatandashk ortami

Tanimlarin kapsadigi bu unsurlardan ziyade Charkham (1994), unsurlar1 biraz daha
Ozetleyerek, kurumsal yonetisimin iki temel ilkesini vurgulamustir: (i) Y6netim, yerinde
olmayan miudahale, haksiz yasal islem korkusu ve / veya yerinden edilme korkusu
olmaksizin kurumsal hedeflere ulasmak igin acikliga sahip olmalidir; (ii) Isletmeyi
ylriitme Ozgirligii, mutlaka engellemeden bir miktar hesap verebilirlik ile

kullanilmalidir.

Ilkeler, kurumsal ydnetimin yénetim kadrosunun yonlendirilmesi ve kontroli ile
ilgili oldugu kadar, yonetimin sorumlu servet yaratma isini listlenmesini saglayan bir

cerceve olusturmakla ilgili oldugunu da gostermektedir. Ayn1 zamanda ilkeler yonetim

35



ve verimliligi dengelemeye; iyi kurumsal vatandasliktan 6diin vermeden girisimciligi

motive etmeye odaklanmanin altin1 ¢izmektedir (Charkham, 1994).

Kurumsal yonetim, tarihsel perspektiften bakildiginda daha iyi anlasilmaktadir.
Kurumsal yonetim, yalnizca hissedarlarin ¢ikarlarini korumaya odaklanmadan, gevresel
kaygilar gibi kurumsal sosyal sorumluluk konularma dogru gelismistir. 1980’lerde
ABD’de birlesme ve devralma dalgasinin ortasinda ve 1990’larda Avrupa icin kurumsal
yonetim daha c¢ok sermaye sahiplerinin ¢ikarlarin1  korumakla 1ilgileniyordu.
Deregiilasyonun ve sermaye piyasalarinin entegrasyonunun ortaya ¢ikmastyla birlikte
kurumsal yonetim, gelismekte olan piyasalardaki yabanci yatirimi korumaya ve tesvik
etmeye de odaklanmaya baslamistir. Dogu Asya krizleri ve 1990’larda Bank of Credit
and Commerce International’in ¢oOkiisli, gelismekte olan piyasalarinda kurumsal
yonetime odaklanilmasina neden olmustur. Bu donemde Ingiltere’de, kurumsal yonetim
igin bir cergeve saglayan Cadbury raporu (1992) ortaya ¢ikmistir. 2000’lerin basinda
ise, cogunlukla muhasebe usulsiizliikleriyle ilgili ENRON ve World Comm gibi bir dizi
kurumsal skandal ve kiiresel finansal krizler iizerine yogunlagilmistir. Kurumsal
yonetime olan odaklanma, OECD’nin 1999 Kurumsal Yéonetim Ilkelerini benimsemesi
ile baslamis ve 2004 yilinda bu ilkeleri giincellemesiyle hiz kazanmustir. Ingiltere,
kurumsal yonetim i¢in Birlesik Yasay1 ¢ikarirken, ABD’de Sarbanes-Oxley Yasasi
ortaya ¢ikmustir. Kurumsal yonetimin yukarida bahsedilen ortaya ¢ikis siireci asagidaki
tablo iizerinde de gorsellestirilmistir. Daha sonrasinda iilkeler kendi dinamikleri
dogrultusunda kurumsal yonetim i¢in aksiyonlar almiglardir. Tiirkiye ile ilgili kurumsal

yonetim algisi ilerleyen basliklarda ifade edilecektir (Guglu, 2020; Aktan, 2013).

S
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Tablo 2.1: Kurumsal Yonetimin Ortaya Cikisi

Periyod Olay Sonug
1980ler Birlesme ve devralma (ABD) Hissedarlarin- sermaye sahiplerinin menfaatlerini
korumak
1990lar Birlesme ve devralma (Avrupa)
2000ler Sermaye piyasalariin kuralsizlagtirilmasi ve Hissedarlarin- sermaye sahiplerinin ¢ikarlarini
entegrasyonu korumak.
Dogu Asya krizi
Geligsmekte olan piyasalarda yabanci yatirimi
korumak ve tesvik etmek.
Bank of Commerce and Credit International'in
Cokiisii Gelismekte olan piyasalarda kurumsal yonetim
Cadbury Raporu (1992), Ingiltere’de kurumsal
Kurumsal skandallar ve basarisizliklar, 6rnegin; yOnetim i¢in bir ¢ergeve saglamustir.
ENRON ve World Comm’daki ¢gogunlukla muhasebe
usulstzltkleri ile ilgili olaylar OECD, Kurumsal Yénetim Ilkeleri 1999°da kabul
etmis ve bunlari, kiiresel bir mali kriz dalgasinin
Kiresel finansal krizler ardindan 2004’de guncellemistir.
Sarbanes-Oxley Kanunu
2004 Ingiltere’de kurumsal yonetimle ilgili birlesik bir
yasa
2010 Ingiltere’de Kurumsal Yonetim Yasas1 (2010)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur
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Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) tarafindan 1999 yilinda kabul

edilen ve 2004 yilinda giincellenen Kurumsal Y6netim ilkeleri OECD’nin iyi kurumsal

yonetimin kendi basmma bir amag¢ olmadigi, sirketlerin uzun vadeli yatirimlar igin

finansmana erisebilecekleri ve ayn1 zamanda hissedarlarin ve paydaslarin adil muamele

gormesini saglayan bir ortam yarattigi goriisiinii yansitmaktadir. Genel anlamda

ilkelerin dayandigi temeller sunlardir (OECD, 2004):

Vi.

Etkili Kurumsal YoOnetim Cercevesi: Seffaf ve verimli pazarlari
destekleyen ve mevcut yasalarla tutarli olan ve sorumluluklarin denetim,
diizenleyici ve uygulama otoriteleri arasinda dagilimini agikca belirten etkili
bir kurumsal yonetim ¢ergevesi i¢in bir temelin varligina isaret etmektedir.
Pay Sahiplerinin Haklarimin Korunmasi: Cergeve, hissedarlarin haklarini
korumali ve bu haklarin kullanimini kolaylastirmalidir.

Pay Sahiplerine Esit Muamele: Cergeve, azinlik ve yabanci hissedarlar da
dahil olmak {izere tiim hissedarlara esit muamele edilmesini ve haklarinin
ihlal edildigini algilamalar1 halinde tazminat alabilmelerini saglamalidir.
Kurumsal Yonetisimde Paydaslarin RolU: Cergeve, paydaslarin kanun
veya diger karsilikli anlagmalarla belirlenen haklarin1 kabul etmeli ve
ornegin zenginlik ve istihdam yaratma yoluyla her seyin iyilestirilmesi i¢in
sirketlerin paydaslarla aktif igbirligini tesvik etmelidir.

Ac¢iklama ve Seffaflik: Cerceve, kurulusla ilgili tim 6nemli konularin
zamaninda ve dogru bir sekilde agiklanmasini saglamalidir. Oncelikli
konular, mali durum, performans, miilkiyet yapist ve yonetisim sorunlari
gibi unsurlari igerir.

Yonetim Kurulunun Sorumluluklari: Cerceve, yonetim kurulunun kuruma
stratejik rehberlik etmesini ve kuruma ve hissedarlarina kars1 sorumlu

kalirken yonetimi etkin bir sekilde izlemesini saglamalidir.

OECD ilkeleri zorunlu olmamakla ve kanunen uygulanamaz olmalarina ragmen,

kilavuzluk etmekte ve bunlara uymaya istekli olmayan kuruluslara kendilerini agiklama

yikiimliligi getirmektedir. OECD’nin kurumsal yonetim ilkeleri ve tanimlarindan

ortaya ¢ikan, oncelikle sermaye sahiplerinin ¢ikarlar1 ile aracilarin ¢ikarlar1 (yonetim)

arasindaki (ve ayrica sermaye sahipleri ile diger toplumsal paydaslar arasinda)
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potansiyel c¢atismanin etkilerini hafifletmeyi amaglayan hem i¢ hem de dis

mekanizmalar araciligiyla uygulanmasidir (Gugld, 2010).

2.2 Kurumsal Yonetim Uygulamalarinin Amaci ve Faydalan

Kurumsal yonetimin, yonetim kurulunun bile pratikte hissedarlarin ¢ikarlarini temsil
etmedigi, boliinmiis hissedarlara sahip borsaya kayith kuruluslarla iliskisi, genellikle
sahipleri tarafindan yonetilen girisimci kuruluslarda uygulamayi zorlastirmaktadir.
Ayrica, borsaya kayith sirketlerde yonetim, sermayenin sahipleri ile yonetim arasindaki
iliskiyi yonetmeye odaklanarak, miilkiyetin yonetimden ayrilmasi sonucunda ¢ok fazla
glice sahiptir. Bu nedenle ana odak noktas1t mevcut duruma bagli olmasidir: Sermaye
sahiplerinin temsilcileri olarak, hissedarin ¢ikarina en uygun sekilde hareket etmek ve
bu sekilde miilkiyetin ayrilmasiyla ilgili sorunlarin iistesinden gelmek i¢in yOnetimi
izleme ve tesvik etme yollarinin olusturulmasi 6zetleyici bir odak noktasi niteligindedir

(Todorovic, 2013).

Kurumsal yonetime yonelik bu yaklasim miilkiyetin birkag¢ kiside, hatta tek bir kisi
veya ailede yogunlasma egiliminde oldugu kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerle ilgili
yonetim sorunlarint dogrudan ele almamaktadir. Bu tiir yapilarda milkiyet yonetimden
ayrilmadigindan, yonetimin hissedarin vekilleri olmasi sorunu ortaya ¢ikmaz. Kurumsal
yonetim normal formatinda mevcut durum tizerinde kontroller olusturmaya odaklanir.
Clinkii girisimci kuruluglarda sorun yaratabilecek bir yaklasim, daha iyi bir gelecek
durumu yaratmak amaciyla siirekli olarak mevcut durumu sorgulamaya odaklanir.
KOBI’ler ve girisimci sirketler gz oniinde bulundurularak, kurumsal ydnetim
cerceveleri herkese uyan tek bir boyut degildir. Bunun yerine bir kurulusun hem i¢ hem
de dis oOzelliklerine uyacak sekilde yapilandirilmast gerekir. Kurulusun sahiplik
yapisinin, biiyiikligliniin ve olgunluk diizeyinin dikkate alinmasini igerir. Bir uyum
olusturma ihtiyacina bakilmaksizin, kurumsal yonetim c¢ercevesi yine de yeterince

saglam olmali ve sunlara agiklik getirilmelidir (S6nmez ve Toksoy, 2011):

i. Roller ve sorumluluklar
ii. Yetki stirlan
iil. Karar verme

iv.  Ic kontroller
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V.  Riski kontrol etme mekanizmalari.

Aciklik getirilmesi gereken prensiplerin yani sira kurulusun yanlis anlamalari
sinirlandirmasinin bir yolu olarak kurumsal ydnetim cercevesini c¢esitli kamuoyuna
aciklamalar1 da gerekir. Dikkat edilecek hususlar1 birlikte degerlendirerek kurumsal
yonetim politikasinin gelistirilme siireci su sekilde ifade edilebilir (Keasey ve diger.,
2005):

i.  Hissedarlarin haklarina saygi gosterilmesi ve esit muamelenin saglanmasi

ii.  Hissedarlar ve diger paydaslarla uygun sekilde isbirligi yapmaya calisiimasi

iii.  Paydaslara karsi hesap verebilir olma sorumlulugunun yerine getirilmesi ve
sirket ile ilgili bilgileri uygun ve proaktif bir sekilde agiklayarak seffafligin
saglanmasi

iv.  YOnetim Kurulu, kurumsal denetgilerin ve Kurumsal Denetgiler Kurulunun
gorev ve sorumluluklarini, yonetimin gézetim ve denetim islevlerini yeterince
yerine getirebilmeleri i¢in agikliga kavusturulmasi

V.  Hissedarlarin orta ve uzun vadeli menfaatleri dogrultusunda yatirim politikasina

sahip hissedarlarla yapici diyalog kurulmasidir.

Kurumsal yonetim politikalarinin gelistirilme siireci aslinda uygulamanin amaci
dogrultusunda sekillenir. Kuruluglarin kurumsal yonetimden fayda saglayabilmesi icin
hem yukarida bahsedilen hususlara dikkat etmeleri hem de amaca yoOnelik kurumsal
yonetim tarzi se¢gmeleri beklenmektedir. Kuruluslarin farkli kurumsal yonetim tarzlari
vardir. Bir kurulus tarafindan uygulanan tarz, kismen yonetim Kkurulu ile ydnetim
arasindaki iliski tarafindan belirlenmektedir. iliskiler ve ortam baglaminda bu dért farkl
tarz; kaos yonetimi, girisimci yonetimi, kukla ydnetimi ve ortaklik yodnetimi olarak
belirlenmistir. Bahsi gecen farkli kurumsal yonetim tarzlarinin her biri hem amaci hem
de iyi uygulandigi takdirde elde edilecek fayday agikca ortaya koymaktadir (Haddad ve
Esposito, 2008):

I.  Kaos Yonetimi Tarzi: Kaos yonetimi tarzinda kurumsal ydnetisimde hem
yonetim hem de yonetim kurulu, sirketin stratejik yonetim siirecinde pek so6z
sahibi degildir. Yonetim kurulu, yonetimin kendisine teklifler getirmesini
beklerken tepkiseldir. Yonetim herhangi bir stratejik yoOnetim yapilmadan

kurucu girisimcinin stratejilerini uygulamaya odaklanmaktadir.
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ii.  Girisimci Yonetim Tarzi: Girisimci yonetimde, olduke¢a ilgili bir yonetici
yonetim ve katilmamig bir yonetim kurulu vardir. Yonetim kurulu, CEO ve Ust
yonetim ekibinin hakim oldugu yonetim kararlarinin damgasidir.

iii. Kukla Yonetim Tarzi: Bu yonetim tarzinda yonetim operasyonlara
odaklanirken, yonetim kurulu stratejik kararlarin alinmasina dahil olmaktadir.
Yonetim kuruluna stratejik konular1 yonetime devretme konusunda isteksiz olan
hissedarlar hakimdir.

iv.  Ortakhk Yonetim Tarzi: Ortaklik yOnetimi tarzinda yOnetim ve yoOnetim
kurulu organizasyonun stratejik meselelerine dahil olur ve yakin bir sekilde
caligir. Yonetim kurulu siirekli geri bildirim saglayan yonetim performansinin
farkli yonlerine odaklanan aktif komitelere sahiptir. YOnetim kurulu-yonetim

calisma iligkisinin ideal sekli olarak kabul edilmektedir.

Onceki calismalar, kurumsal yonetimde en iyi uygulamanin benimsenmesiyle
elde edilen katma degeri su sekilde ifade etmektedir: Kurumsal yonetim ilkelerine uyan
sirketler icin olumlu etkiler arasinda artan yatirimer giiveni ve diisiik riskte vardir
(Durnev ve Kim 2005). Daha fazla seffaflikla, yatirimcilar fonlarini sirket hisselerine
tahsis etmekle daha fazla ilgilenmektedir. Uyumluluk ayni zamanda gelismis sirket
itibarina, daha diisiik sermaye maliyetine, daha iyi performansa, daha yiiksek yatirim
getirisine ve daha yiiksek piyasa degerlemesine yol agmaktadir (Mazotta ve Veltri 2014;
Kaspereit ve diger., 2017).

2.3 Kurumsal Yénetim Uygulamalar Ile Tigili Riskler

Kurumsal yonetimle iliskili riskler muhasebe riski, varlik riski, ylikiimliiliik riski ve

strateji politikasi riski olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Catikkas, 2013):

I.  Muhasebe riski: Sirketin finansal ve ilgili agiklamalarinda eksik, hatali
veya kasitl olarak yanlig bilgi vermemesi riskidir.
ii. Varhk riski: Sirketin varliklarinin yonetim tarafindan kotiiye
kullanilmasi riskidir.
iii.  Sorumluluk riski: Yo6netimin sirketi riske maruz birakan veya sirketin
ustesinden gelebileceklerinin otesine gegen asir1 yiikiimliilikler yaratan

anlagmalar yapma riskidir.
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iv.  Stratejik politika riski: Yonetimin kendi ¢ikarina olan ve sirket i¢in en

iyisi olmayan islemleri takip etme olasiligidir.

Yukaridaki risklerin yani sira kurumsal yonetim mekanizmalarinin bir dezavantaji
da maliyete sahip olmalar1 ve bazen yonetim kurulu ile birlikte ¢alisan yoneticiler
tarafindan  bilangonun  siislenmesi /  sisirilmesi durumuna gelene kadar

yozlagtirilabilmeleridir (Esen ve Yilmaz, 2015).

2.4 Kurumsal Yonetimin Teorik Temelleri

(19 bbb

Gliniimiizde baz1 “iyi” kurumsal yonetimin uygulanmasinin zorlugunu, nasil
uygulandig1 teorik temellerle daha anlasilir olmaktadir. Ayrica kurumsal yonetimin
tanimlar1 ve uygulamalar1 temel teoriler tarafindan yonlendirilmektedir. Bu teoriler

temelde agagidaki dort gruplama igerisinde dagilmaktadir (Dogan, 2018):

i.  Bir kurulus yalnizca hissedarlarina karsi sorumludur.
ii.  YOnetime glivenilemez ve kontrol edilmesi gerekir.
iii.  YoOnetimin rolii, hissedar degerini en iist diizeye ¢ikarmaktir.
Iv.  Bir kurulus bir toplum iginde ¢alisir ve bu nedenle o topluma karsi

sorumludur.

2.4.1 Vekalet Teorisi

Tesviklere odaklanan Ross (1973) ve kurumsal yapilara odaklanan Mitnick (2013)
tarafindan benimsenen genel vekalet teorisi, temsilcinin ve hissedarin istekleri
celistiginde ortaya ¢ikabilecek sorunlar lizerine durmuslardir. Ayn1 zamanda, taraflarin
farkli hareket tarzlarini tercih etmelerine neden olabilecek risk alabilme oraninda iKi
taraf arasinda farkliliklar oldugunda ortaya cikan risk paylasimi sorunlarini ele almay1

amaglamaktadirlar (Eisenhardt, 1989).

Vekalet ya da temsilcilik teorisi, yoneticiler (vekiller) ve hissedarlar arasindaki
iliskiyi detaylandirmaktadir (Donaldson ve Davis, 1991). Teoride hissedarin risksiz
oldugu varsayilir ve yalnizca yatirnmdan maksimum getiri elde etmekle ilgilendigi 6ne

surilir. Ote yandan, vekil yani temsilci sadece kendisini gereksiz riske maruz

42



birakmayan faaliyetlerle ilgilenen, kendi kendine hizmet eden kisiye karsilik gelir.
Vekalet teorisi, iliskideki bu ig¢sel ¢atismayi ele almaktadir (Harris ve Bromiley 2007,
Dalton ve diger., 2007). Ayrica temsil etme sorunu olarak adlandirilir ve isletme

sahiplerinin karsilastig1 yonetici motivasyon sorununun kdkeninde yer alir.

Vekalet teorisi, bir projeyi yoneten aracilara bazi ¢atismalari ¢6zmenin yollarini
belirleyerek, kurulusun yonetimi ve sahipler arasindaki farkli c¢ikarlart ¢ézmeye
calismaktadir (Ornegin; karar verme yetkisini devretmek gibi). Vekalet teorisinin yani
sira, sirketler, maliyet en aza indirilirse finansal performansi artirma sansina sahiptir.
Temsilcilik maliyeti, yOneticilerin ve sahiplerin ¢ikarlarindaki farkliliklar nedeniyle
hissedarlar tarafindan bir deger kaybi olarak goriilebilmektedir (Jensen ve Meckling,
1976). Ek olarak, borsada sirketin hisse fiyatlarini etkileyen vekalet maliyetleri
bulunmaktadir. Bu nedenle, vekalet maliyeti dogru bir sekilde yonetilirse, hisse
degerinin iyilestirilmesine yardimci olabilir, yani firmanin genel finansal performansini
iyilestirebilmektedir. Jensen ve Meckling (1976) temsilcilik maliyetlerini, izleme
maliyetleri, birlestirme maliyetleri ve artik maliyetlerin toplam1 olarak dl¢iilebilecegini
ifade etmistir. Bu nedenle, vekalet maliyetini diisiirmek i¢in, kurumsal yOnetim
mekanizmasi bu ¢atismalarin nedenlerini ¢6zmeli ve bu nedenle “vekalet teorisi” ni
kavrama ihtiyacim1 ortaya c¢ikarmalidir. Etkili kurumsal y6netim mekanizmalarinin
kontrolii, yoneticileri, miidiiriin ¢ikarina en uygun sekilde hareket etmeye tesvik

etmelidir (Allen ve Gale, 2001).

Vekalet teorisinde, 1yi gelismis bir pazarin oldugu yerde, kurumsal kontrollerin
bulunmadig1 varsayimi bulunmaktadir. Sonuglar piyasa basarisizliklarina, piyasalarin
var olmamasimna, ahlaki tehlikelere, asimetrik bilgilere, eksik sozlesmeye ve ahlaki
secime yol agmaktadir. Bununla birlikte, ¢esitli aragtirmalar, uygun izleme, saglikli
piyasa rekabetleri, yonetici ticretlerinin kontrolii, ihtiyath bor¢ kaynagi, verimli yonetim
kurulu, sirket kontrolii i¢in piyasalar ve yogun holdinglerin ajans sorununun ¢éziimiine

yardimci olabilecegini dnermektedir (Bonazzi ve Islam, 2007).

Vekalet teorisinin destekgileri, CEO ve baskan roliiniin ayri bireylere verilmesi
gerektigini savunmaktadirlar ki; bu durum CEO ve baskan arasinda uygun kontrol ve
dengeleri saglayacaktir (Gillan, 2006). Gilglii kurullarin, bagimsiz yonetici temsilini
artirarak hissedarlarin ¢ikarlarimi korumada kritik oldugu soOylense de literaturdeki

ampirik bulgular bu Onlemlere atfedilebilecek herhangi bir O6nemli gelismeyi
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gOstermektedir. Bu sebeple genel vekalet teorisi ve onunla ilgili mekanizma idari

asiriliklar1 iceren bazi kritik konulara almada basarisiz kalmistir (Ozkan, 2007).

Basarisizliklar su sekilde ifade edilmektedir:

Yonetim kurullarindaki bagimsiz direktdrler her zaman bagimsiz degildir.
Ciinkii gercekte yonetim kurulu tiyeleri, aslinda yonetim kurulu iiyeleri
Uzerinde bir miktar etkisi olan CEO’nun tanidiklari olma egilimindedir
(Murphy, 2012).

Kurul genellikle daha bilingli kararlar vermelerini saglayacak yeterli bilgiye
sahip degildir.

Yo6netim kurulu iiyeleri, hissedarlarin ¢ikarlarmi her zaman temsil etmezler.
Bu nedenle Yonetim Kurulu, hissedarlarin ¢ikarlarmi gérmezden gelerek,
iiyelerinin kisisel ¢ikarlarina hizmet etmeye daha meyilli olabilir. Yonetim
ve Yonetim Kurulu tarafindan atandiklari icin pay sahiplerinin ¢ikarlar
catismaktadir.

Vekalet teorisinin  temel zayifligi, yonetim kurulundaki bagimsiz
yoneticilerin bagimsiz oldugu veya zorunlu olarak tarafsiz olduklar1
yoniindeki kusurlu varsayimidir. Aslinda CEO’nun ¢ikarlarina hizmet eden

cok sayida “bagimsiz” direktor vardir.

Kurumsal yonetim, yonetim Kkurulunun geliskili oldugu ve hissedarin g¢ikarina

hizmet etmedigi, vekalet maliyetlerinin artt1g1 ve hatta ¢okiisle sonuclandigi durumlarda

getirileri en st dlizeye ¢ikarmak icin acente maliyetlerini diisiirmeyi amaglamaktadir.

Asagida, vekalet teorisinin bazi basarisizlik 6rnekleri listelenmektedir:

Nick Leeson’un 1995 yilinda 200 yillik bankayi tek basina kapattigi Barings
Bank olay1 (Greener, 2006);

a. Enron olayinda dis denetgiler, kurul diizenleyici roliinii yerine
getirmede  basarisiz  olmustur.  Dolandiricilik  faaliyetlerinin
siirdiirilmesine bilerek yardim ettigi tespit edilmistir (Petrick ve
Scherer, 2003);

Bernie Madoff’un 50 milyarlik saadet zinciri (Lenzner, 2008);
Lehman Brothers ¢okiisii strateji ve risk alanlarinda kurul tarafindan zayif

gozetim yonetimi oldugunu gostermistir (Bebchuk ve diger., 2010).
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2.4.2 Paydas Teorisi

Paydas teorisi, bir orgiitiin yalnizca sahiplerine karsi sorumlu oldugu Friedman’in
(1970) hissedar teorisine bir yanit niteligindedir. Friedman’in teorisinin aksine paydas
teorisi, kuruluslarin veya isletmelerin yalnizca hissedarlar1 i¢in finansal getiri elde
etmek icin degil hem i¢ hem de dis tiim paydaslarmin yararina olmasi gerektigi
sonucuna varmaktadir. i¢ paydaslar arasinda bariz hissedarlar, yonetim ve calisanlarin
genelligi yer almaktadir. Dis paydaslar arasinda hiikiimetler, siyasi partiler, sivil toplum
kuruluglar1 (STK’lar), dini kuruluslar, miisteriler, tedarik¢iler ve hem yakin ¢evrede

hem de genisletilmis ortamda olabilecek genel toplum yer alir (Parmar ve diger, 2010).

Teori, isin yiiritiilmesinde ahlaki ve degerlere olan ihtiyact ele almaktadir.
Kurumsal yonetime agik bir sistem yaklasimi benimsemektedir. Bu nedenle
uygulamasindaki baglamsal farkliliklar1 dikkate alir ve Kurumsal Yonetisimin
etkinliginde sirkete Ozgili faktorlerin roliinii kabul eder. Baglama 0zgii faktorler,
durumdan duruma farklilik gostermesi zorunlu olan ¢esitli paydaslarin ¢ikarlarina atifta
bulunur. Bir kurulus, paydaslarinin ¢ikarlarin1 gozetiyorsa, etik davraniyor olarak kabul
edilir (Donaldson ve Preston, 1995). Tablo 2.2 ve Tablo 2.3’de baz1 ortak paydas

menfaatleri 6zetlemektedir.
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Tablo 2.2: i¢c Paydaslarin Menfaatleri

I¢ Paydas Menfaatler

Hissedar Kullanilan maksimum sermaye getirisi
Yoneticiler tarafindan isin etkin yonetimi
Sektordeki 6nemli gelismeler

Kurumsal y6netim

Yonetici Ucreti

Risk yonetimi

Haklarin korunmasi

Yonetim Onemli Gcret ve yan haklar

Kritik ve gerekli kararlar1 alma yetkisi
Sagduyu kullanma becerisi

Hisse secenekleri

Hisse degerinde artig

Kisisel prestij

Kisisel itibarin artmasi

Calisanlar Zamaninda 6denen adil iicret ve sosyal haklar diizeyleri
Caligilan fazla mesai i¢in tazminat

Temettl

Is giivencesi ve siireklilik giivencesi

Calisma diizenlemelerine uygunluk

Isyerinde giivenlik ve saglik

Haklara sayg1

Egitim ve gelistirme firsatlar

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Tablo 2.3: Dis Paydaslarin Menfaatleri

Dis Paydas Menfaatler

Hukumetler Odenen vergi

Ongoriilen kurallar ve diizenlemeler dahilinde ¢alismak
Cevresel etki analizi

Yerel istihdam

Yolsuzluk
Yasam standardi
Saglik ve giivenlik
Toplum/halk, Kurumsal sosyal sorumluluk (sosyal sorunlari ele almak)
STKlar, Baski | Cevre koruma (kirlilik; biyolojik ¢esitlilik)
yaratan diger | Insan haklar
gruplar Mevzuata uygunluk
Miisteriler Uriin / hizmet kalitesi

Sorgulara yanit verme
Teminatlara saygi duymak
Sorumlu reklamcilik

Tedarikgiler Sunulan hizmetler i¢in 6deme
Adil ticaret sartlar

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Paydas teorisi, isletmelerin nasil ve neden yonetildigine dair gercekci olmayan bir

goriise sahip oldugu, paydaslarin c¢ikarlarinda olabilecek c¢eliskileri yeterince ele
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almadig1 ve hissedarlarin miilkiyet haklarini ihlal ettigi icin elestirilistir. Ayrica
menfaatleri dengelemeye odaklanmasi, bir isletmenin verimli bir sekilde faaliyet
gosterme kabiliyetinden 6diin vermedigi ve siiregte giivene dayali gorev yoneticilerini

hissedarlara tehdit ettigi igin de elestirilmistir (Ozsoy, 2011).

2.4.3 Yonetim Teorisi

Yonetim teorilerine gore yoneticiler, hissedarin giivenilir gorevlileridir. Amaglar1
isletmeninkilerle uyumludur ve bu kapsamda eylemleri her zaman kurumsal iyilik i¢in
olacaktir. Teoride hissedarlarin yonetim kurulu araciligtyla yakin kontrole ihtiyaclar

olmadig ifade edilir. Cilinkii bu motivasyonun diismesine neden olabilir (Dogan, 2018).

Yonetim kuramlarinin avantajlar1 hissedar, yonetim kurulu ve yonetim arasinda
yuksek dlzeyde guven; yonetim yetkilendirme ilkelerine baglidir. Ayrica yeni fikirlerin
iiretilmesini ve biiylimesini kolaylastirir. Teorinin odagi izleme ve kontrol etmekten ¢ok
kolaylastirma ve yetkilendirme {izerinedir. Teori, her yoneticinin iyi niyetli oldugu ve
ise kisisel ¢ikarlarmin Oniinde oncelik verdigi varsayimina dayanmaktadir (Dogan,

2018).

2.4.4 lislem Maliyet Teorisi

Islem maliyeti teorisi, bir sirketin organize olma seklinin islemleri kontrol etme
seklini belirlemesidir. Islem maliyetleri, iiriin ve hizmetlerin saglanmasinda kullanilan
hem mali hem de mali olmayan kaynaklarin diizeyini ifade etmektedir. Yoneticiler,
ticari iglemleri diizenlerken, parasal sonuglara bakmaksizin kendi ¢ikarlarina hizmet
eden firsatg1 bir sekilde yaptiklar1 ifade edilir. Ciinkii para onlara ait degildir. Bu
yaklasimda hissedar, artik getiri elde eder. Bagka bir ifade ile, yonetim kendi ¢ikarlarini
yerine getirdikten sonra geriye kalan ne varsa elde etmektedir (Coase, 1937,
Williamson, 1996).

Bu teoriye gore, kuruluslardaki yonetim mekanizmalar1 sirket faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Di1s islemler sirket disindaki taraflarla ilgili islemler iken, i¢ islemler is
birimleri, departmanlar ve boliimler arasindaki islemlerle ilgilidir. Bu tiir islemler,

yoneticiler ve yoneticiler tarafindan farkli nedenlerle yiiriitiilmektedir. Saravia ve Chen
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(2008), yoneticilerin davraniglarin1  yonetici tarafindan beklenen kigisel kazang
miktarina, yakalanma olasilifina ve amaglanan eylemin bu {i¢ degiskenin olas1 etkisine

sahip sirkette yaygin uygulama kapsamina baglamistir.

2.45 Durumsallik Teorisi

Bir organizasyonda benimsenen, o organizasyona 6zgu faktorlerin bir sonucu
oldugundan, kurumsal yonetim gergevesi herkese uyan tek bir boyut degildir (Gnan ve

diger., 2013; Dinger, 2013). Kurulusa 6zgii faktorlerden bazilari sunlardir:

I.  Cografi, ulusal ve kiiltiirel
ii.  Sanayi sektor
iii.  Miilkiyet tiiri ve miilkiyetin yogunlastigi veya dagildigi kapsami1
iv.  Sirketin biiyiikliigii ve yasam dongiisiinde bulundugu asama -
V.  Entegrasyon diizeyi, ister daha biiyiik bir grubun pargas1 ister tek basina olsun

vi.  CEO’nun tiirli, gegmisi, yonetim ve liderlik tarzi

Durumsallik teorisine goére kurumsal yonetim sirkete 6zgii nedenlerden dolayi
kurumsal yonetim uygulamalar1 énemli 6l¢iide farklilik gosterse de, genel amag ayni
kalmaktadir. Bunlar da hesap verebilirlik, giivence, adalet ve seffaflik amaglaridir

(Dinger, 2013).

2.4.6 Sosyal Sozlesme Teorisi

Sosyal sozlesme teorisi, toplumu, toplumun iiyeleri ile i¢inde yasadiklari toplum
arasindaki ve arasindaki sosyal sozlesmelerden ibaret olarak gormektedir. Sirketler,
icinde faaliyet gosterdikleri toplumun bir parcasi olarak ve toplumun iyilestirilmesine
katkida bulunmak i¢in sozlesmeye dayali bir yiikiimliliige sahip olarak goriiliir

(Donaldson ve Dunfee, 1999).

Sosyal sozlesme teorisi ile 1ilgili olan mesruiyet teorisi, bir sirketin kendi
yerellerinde dogal kaynaklar1 ve insan kaynaklarini kullanma hakkini veren toplum
oldugu icin bir sirketin nasil faaliyet gosterdigi konusunda topluma karsi sorumlu

oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu baglamda, sirket performansi, performansin
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ekonomik, sosyal ve gevresel boyutlarini birlestiren ii¢lii bir alt ¢izgi yaklagimi ile
incelenir. Sirket sosyal ve cevresel kaynaklardan yararlandik¢a, bu kaynaklarin hem
bakimimni hem de yenilenmesini koruma sorumluluguna sahiptir ve topluma karsi

sorumludur.

2.4.7 Yasam Dongiisii Teorisi

Firmanin yagsam dongiisii teorisine gore, kurumsal yonetim, bir sirket yasam
dongiisliniin  ¢esitli asamalarindan gecerken gelismektedir. Maas ile c¢alisan
yoneticilerinin aldiklar1 oran, sirketin biiylimesiyle baglantili olma egiliminde
oldugundan hem parasal hem de parasal olmayan kendi kazanglarin1 maksimize etmek
icin, hissedar degerini mutlaka maksimize etmeyebilecek hizli bir biiylime stratejisi
izleyebilmektedirler (Muller, 2003). Toms (2013)’e gore, bir sirketin yasam donglisii
boyunca kaynak tabani degistigi icin kurumsal yonetim mekanizmalart da
degismektedir. O’Connor ve Byrne (2015) ise, bir sirketin ne kadar olgun olursa, genel

kurumsal yonetim uygulamalarinin o kadar iyi oldugunu ve sirketlerin heniiz gencken

daha seffaf ve hesap verebilir olma egiliminde olduklarini 6ne stirmiislerdir.

2.4.8 Kaynak Bagimhihgi Teorisi

Kaynak bagimlilig1 teorisine gore, sirket ile ¢evresi arasinda baglantilara ihtiyag
vardir. Bu bakimdan yoneticiler sirket ile ¢evresi arasinda bir baglant1 gorevi goriir ve
onlar araciligtyla sirket hayatta kalmak icin ihtiya¢c duydugu kaynaklari elde eder
(Pfeiffer ve Selznick, 2003). Bu tiir baglantilara sahip olmak, sirketin g¢evresel
belirsizliklerle iliskili islem maliyetlerini azaltmaktadir. Teori, yonetim kurulunun dis
kaynaklara erisimi kolaylastirmak ic¢in gerekli aglara sahip insanlardan olustugu
varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle, yonetim kurulu iiyelerinin performansi,
sirketin rekabet avantaj1 elde etmesine yonelik katkilarina baghdir. Teorideki varsayim,
kurul iiyelerinin yanlarinda temel becerileri ve deger katan aglar1 getirmesidir. Ancak
bazilarinda yiikiimliilik olusturdugu icin durum her zaman boyle degildir (Ozder,
2011).
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2.4.9 Politik Teori

Politik teoriye gore, bir iilkenin politikasi, sirketlerin nasil yonetildigini
etkilemektedir (Roe, 2003). Isletmeler cevrelerinin siyasetinden ayrilamadigindan;
siyasi gii¢, bir kurulusun yonetisim konularinda, kurulus i¢indeki gii¢, kar ve
ayricaliklarin tahsisinin (6rnegin; sirketlerin yonetimine dogrudan katilim veya iilkeyi
etkileyen yasa ve politikalarin ilan edilmesi yoluyla) hiikiimetin iyi niyetine bagl
oldugu o6l¢iide sirketlerin yonetiminde s6z sahibidir. Mikro diizeyde siyasi model, sirket
politikasinin, dagmik azinlik yatirnmecilarini satin alma oy giiciinii dengeleyecek kadar
gicli anlamli bir blok halinde harekete gegiren aktif yatirimcilarin eylemleriyle
degistirildigi bir durumu ifade etmektedir. Pound (1992)’ye gore bu tiir bir yonetisim,
satin alma oylama giiciinden elde edilenden daha gii¢lii ancak daha uygun maliyetli

olacaktir.

2.5 Kurumsal Yonetimin Temel ilkeleri

Diinya Bankasi'na gore kurumsal yonetisimin herhangi bir organizasyon igin iki ana
boyutu vardir. Bunlar kontrol mekanizmas1 ve yondiir. Dolayisiyla bir organizasyon
tizerinde kontrol ve yonlendirme olarak tanimlanmaktadir (Zuva ve Zuva, 2018).
Kurumsal yOnetim kavrami ¢esitli sekillerde tanimlansa da; uygun kurumsal yonetim
sisteminin isletmeye uygulanmasma iliskin ortak &zellikleri korumaktadir. Ozellikle
yenilik¢i yonetim yontemlerini gerceklestirmeye baslayan, gelismekte olan ekonomiler
icin resmi kurallara ve bir rehberlige uymak gereklidir. Bu nedenle, bazi uluslararasi
kuruluslar, hissedarlar ve paydaslar arasindaki iligkiyi, bir sirketin performansina iliskin
bilgilerin seffafligt ve erisilebilirligine iliskin gereklilikleri, farkli yOnetim
diizeylerindeki gorevlilerin sorumluluklarmin dagitimi ve karsilikli  bagimliligini
tanimlayan kurumsal yonetisim hakkinda rehberlik saglamistir. Bunlar karsimiza

kurumsal yonetimin ilkeleri olarak ¢ikmaktadir (OECD, 2004; OECD, 2015a).

OECD'nin  s6z konusu raporlarinda, Kurumsal Yonetimin herhangi bir
organizasyonda dort ilkeyi igerdigi belirtilmektedir. Bu ilkeler bu bolimde agikg¢a ifade

edilmeye calisilacaktir.
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25.1 Seffafhik

Iyi bir ydnetim ilkesinin benimsenmesi, paydaslarin sirketin faaliyetleri, gelecekte
ne yapmayl planladigi ve is stratejilerindeki riskler hakkinda bilgilendirilmesidir.
Seffaflik, sirketin hissedarlara ve diger paydaslara acik bilgi saglama istegi ve acikligi
anlamma gelmektedir. Ornegin, seffaflik, dogru ve dogru olan finansal performans
rakamlarin1 kamuoyu ile paylagma agikligi ve istekliligi anlamina gelir. Kurulusun
performansi1 ve faaliyetleriyle ilgili 6nemli konular1 paylasmasi, tiim yatirimcilarin
kurulusun mali, sosyal ve cevresel konumunu dogru bir sekilde yansitan agik,
gerceklere dayali bilgilere erisimini saglamak icin zamaninda ve dogru olmalidir.
Kuruluslar, hissedarlara bir hesap verebilirlik diizeyi saglamak i¢in yonetim kurulu ve
yonetimin rollerini ve sorumluluklarini agikliga kavusturmali ve kamuoyuna
duyurmalidir. Seffaflik, paydaslarin bir sirketin karar alma ve ydnetim siireclerine

giivenmesini saglamaktadir (OECD, 2004).

Seffaflik ilkesini iyi kurumsal yonetimin bir pargas1 yapan ve hayati 6neme sahip
olmasmi saglayan iki neden s6z konusudur. Birincisi, seffafligin ydnetim kurulu
direktorlerini ve yoneticileri kararlarindan ve hatalarindan sorumlu tutmasidir. Seffaflik
ilkesi kurulun bilerek veya isteyerek dolandiriciliga katilmalarini engeller. ikincisi ise
seffaflik ilkesinin hissedarlarmn bir sirketle giiven insa edebilecekleri ve daha iyi kararlar
alabilecekleri ve bu da yatirimlarindan daha iyi bir getiri saglayacak bir platform

saglamasidir (Ayboga, 2020).

Seffafligin iyi kurumsal ilkeleri tesvik etmesi gibi, seffaflik eksikligi de skandallara
ve sahtekarliga yol agmaktadir. Gizli finansal raporlar bir sirketin islevselligini
engellemekte ve sonunda borsay1 olumsuz etkilemektedir. Bunun Enron, WorldCom,
Xerox ve Wells Fargo gibi bir¢ok biiyiik sirkette gerceklestigi bu ¢alismada da sikca
bahsedilmistir. Bu sebeple kurumlar, kurum iginde birgok diizeyde seffaflik
uygulamalidir. A¢iklamalar, sirketin mali durumunu, karliligini ve sahipligini kapsamali
ve hissedarlara ve paydaslara dogru, eksiksiz ve zamaninda raporlar sunmalidir. Clnki
kurumsal yoOnetimi “iyi” uygulayan sirketler, kurumsal davranis kurallarmi, g¢ikar
catigmalarini ve ihbar politikalarini kolaylikla ifsa edeceklerdir (OECD; 2015b).
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2.5.2 Adil Yonetim ilkesi

Adillik, hissedarlarin haklarinin korunmasi ve kaynak saglayicilarla yapilan
sOzlesmelerin islemesinin saglanmasi anlamina gelir (Davies, 2011). Adil yénetim ilkesi
esit muameleye isaret etmektedir. Ornegin, tiim hissedarlar sahip olduklar1 hisse
senetleri i¢in esit degerlendirme almalidir. Bazi1 sirketler, daha kapsamli ve etkili azinlik
korumasint igerebilen bir hissedar sozlesmesine sahip olmayi tercih etmektedir.
Hissedarlara ek olarak, ¢alisanlar, topluluklar ve kamu gorevlileri de dahil olmak iizere
tiim paydaslara yonelik muamelede adil olunmalidir. Kurulus paydaslara ne kadar adil
goriiniirse, ilgili taraflarin baskisina dayanma olasiligi o kadar yiiksektir (Koren ve Gal,
2019).

Kurumsal yonetim, azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak iizere tiim
hissedarlara adil muamele edilmesini saglamalidir. Tiim hissedarlar, haklarinin ihlaline
karst etkili tazmin alma firsatina sahip olmalidir (OECD, 2004). Bu nedenle, ayni
smiftaki tiim pay sahiplerine esit muamele gosterilmelidir. Bu ilke ayni zamanda
yonetim kurulu ve yoOnetimin, sirketi etkileyen konulardaki ve iglemlerle ilgili tiim
maddi ¢ikarlar1 agiklamasini da gerektirir. Santiango-Castro ve Brown (2011) tarafindan
Latin Amerika pazarlarinda azinlik hissedarlarin haklarinin kamulastirilmas: ve firma
performansina iligkin c¢aligma, gelismekte olan piyasalarda yatirimci korumasinin
eksikliginin, azinlik hissedarlarin haklarinin performansi diisiirerek, kamulastirilmasina
neden olabilecegi sonucuna varmistir. Salvioni ve Bosetti (2006) ise kurumsal
yonetimin 1yi olmasi sirketin veya diger hissedar gruplarmin tiyelerinin ticari, finansal
ve varlik iceren faaliyetlerden dogrudan veya dolayli olarak fayda saglamamasini

saglayan hissedarlar i¢cin adil muameleye dayanmaktadir.

2.5.3 Hesap Verebilirlik

Kurumsal baglamda hesap verebilirlik, sirketin eylemleri ve davranislari icin bir
aciklama veya neden verme yikiimliligi/sorumlulugunu ifade etmektedir. Hesap
verilebilirlik ilkesi baglaminda yoOnetim kurulunun yapmas: gerekenler soyle

Ozetlenebilir (OECD, 2015b):

I.  Yonetim kurulu, sirketin konumu ve beklentileri hakkinda dengeli ve

anlasilir bir degerlendirme sunmalidir;
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ii.  Yonetim kurulu, almak istedigi onemli risklerin niteligini ve kapsamini
belirlemekten sorumludur;

iii.  Kurul, saglam risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemleri saglamalidir;

iv.  Yonetim Kkurulu, kurumsal raporlama ve risk yonetimi i¢in ve sirketin
denetcisiyle uygun bir iliski slirdiirmek i¢in resmi ve seffaf diizenlemeler
olusturmalidir;

V.  Yonetim kurulu, sirketin is amacina nasil ulastigina dair adil, dengeli ve
anlasilir bir degerlendirme yaparak paydaglarla diizenli araliklarla iletisim

kurmalidir.

2.5.4 Sorumluluk ilkesi

Yonetim Kurulu’na sirket adina hareket etme yetkisi verilmistir. Bu nedenle,
kendilerine verilen yetkiler ve uyguladigi yetkiler i¢in tiim sorumlulugu kabul
etmelidirler.  Yonetim Kurulu, sirketin islerinin ve islerinin  yOnetiminin
gozetilmesinden, CEO atanmasindan ve sirketin performansinin izlenmesinden
sorumludur. Bunu yaparken, sirketin ¢ikarlarma en uygun sekilde hareket etmek
gerekir. Ayrica sorumluluk ilesi hesap verebilirlik ilkesi ile birlikte gitmesi gerekir.
Yonetim Kurulu, sirketin sorumluluklarini yerine getirme sekli konusunda hissedarlara

kars1 sorumlu tutulmahidir (OECD, 2004).

Sirket ile paydaslar (¢alisanlar, alacaklilar, tedarikgiler, hissedarlar ve c¢evre)
arasinda degeri artiran bir isbirligi olmalidir. Bir firma paydaslarinin menfaatini goz
ardi ettiginde degerini maksimize edemeyecegi i¢in, firmalarin paydas odakli olmasi
gerekir (Jensen, 2010). Dolayisiyla yonetim kurulunun birincil sorumlulugu
hissedarlarin servetini artirmak olsa da tiim paydaslara kars1 bir sorumlulugu vardir ve
firma ile paydaslar arasindaki tiim olast ¢ikar catigmalarini yonetmelidir (Prugsamatz,

2010).

Kurumsal yonetimin verimli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in yukarida belirtilen ilkelerin
timi gereklidir. Ayn1 zamanda, bu ilkelerin uygulanmasina iliskin bazi1 sorunlar,
gelismekte olan veya gecis ekonomilerine sahip iilkelerde, kurumsal yonetimle ilgili
celigkili kurallardan olusan ve hatta bunlardan herhangi birini igermeyen bir iilkenin

tamamlanmamis ve halen olusmakta olan hukuk sistemi olarak ortaya ¢ikabilir. Kural
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olarak, bu iilkelerin mevzuatinda, adil olmayan yoneticilerin mevcut yasayi kotiiye
kullanmalar1 igin uygun olan ve sonugta verimli bir kurumsal yonetim gergevesi
gelistirmeyi zorlastiran bazi bosluklar (belirsiz diizenleme normlari) olabilmektedir.
Coziim ise politik olarak yararli degisikliklerden ziyade, yalnizca mevzuatin kurumlarin

hayati ihtiyaglarina uygun olarak siirekli iyilestirilmesinde bulunabilir.

2.6 Kurumsal Yodnetimde Taraflar

Kurumsal yonetimde taraf ya da aktor kavrami hem biiylik hem de kiigiik
hissedarlar, Yonetim Kurulu, yonetim ve diger menfaat sahipleri olarak
tamimlanmaktadir. Aktorler hem i¢ hem de dis kurumsal yonetim mekanizmalarini
kullanarak etkilesimde bulunur ve gorevlerini yerine getirir. Bu bolim, kurumsal

yonetimdeki taraflar1 ve oynadiklari belirli rolleri ifade edecektir.

2.6.1 Kurumsal Yonetimin I¢sel Yonetim Mekanizmalar

2.6.1.1 Hissedarlar

Hissedarlar, isletmenin sahipleridir. Isletmeye sermaye saglamaktan sorumludurlar.
Isin basarisindan en ¢ok yararlanacak olmalarina ragmen ayn1 zamanda isin basarisiz
olmas1 durumunda en ¢ok kaybedecek taraftir. Hissedarlar farkli sekillerde karsimiza
¢ikmaktadir. Bunlar imtiyazli hissedarlar, adi hissedarlar, kurumsal yatirimcilar ve

bireysel yatirnmcilardir (Al-Janadi ve diger., 2013).

Imtiyazli hissedarlar sirketin konular1 iizerinde oy kullanmazlar ancak adi
hissedarlardan 6nce 6denen sabit bir temettii alirlar. Iflas durumunda, onlara adi hisse
senedi sahiplerinden once de ddeme yapilir. Hisse senedi sahipleri yonetim kurulu
tiyelerini seger, sirket konularinda oy kullanir, imtiyazli hissedarlardan sonra da iflas
durumunda temettii alma ve 6deme hakkina sahiptir. Kurumsal yatirimeilar, biiyiik
kurulusglar1 temsil ederler ve hisse fiyatin1 etkileyecek dl¢lide biiylik miktarlarda hisse
satin alirlar. Genellikle cogunluk hissesini olustururlar. Bireysel yatirimcilar daha kiiglik
miktarlarda ticaret yaparlar ve genellikle azinlik hisselerini olustururlar. Hissedarlar, bir

sirketin gelirlerinin, en son igletmenin faaliyetlerinde yer alan diger herkese ddendikten
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sonra 0denmesinden sonra kalan hak sahipleridir, dolayisiyla ¢ikarlarinin korunmasi
ihtiyaci dogar. Cogunluk ve / veya birgok hisseye sahip hissedarlar, ayn1 zamanda
kontrolcii blok sahipleri olarak da adlandirilirlar. Bir sirketin yonetim sistemlerini,
ornegin yonetim kurulu, CEO ve iist yonetim agisindan etkileme giicline sahiptir. Bu tiir
hissedarlar, baska bir yonetisim sorunu ortaya ¢ikaran azinlik hissedarlara hakim
olabilir ve onlar1 susturabilir. Aileleri temsil edenler gibi kurumsal olmayan blok
sahipleri hem iyi hem de kotii uygulamalarla iligkilendirilmistir. Emeklilik fonlar1 gibi
kurumlar1 temsil eden blok sahipleri etkisiz olmakla iliskilendirilmistir. Is sahipliginin
ana bicimleri ise sunlardir: genis bir alana yayilmis hissedarlari olan halka agik olanlar,
devlet, aile, ortak gruplar, ortakliklar ve tek oyuncular. Her birinin farkli is hedefleri
vardir ve bu nedenle hem genel hem de 6zel kurumsal yonetim zorluklar1 ortaya

cikmaktadir (Ozkan, 2007).

Kurumsal yonetim literatiiriiniin ¢ogu, kamuya ait isletmelere veya sirketlere
odaklanmaktadir. Halka acik isletmelerin, hisseleri halka acik olarak islem gordiigii icin
diizenli olarak degisebilen bircok hissedart vardir. Kamu tiizel kisilerindeki
hissedarlarin, sirketin tiiziigiinde ve tliziglinde ayrintili olarak agiklanan haklar1 vardir.

Bu haklar sunlar1 igermektedir (Rasiah, 2012):

I.  Sirketin hesap defterlerine erigim,
ii.  Yonetim Kurulu ve yoneticilerinin herhangi bir kusuru hesaba katmasi ve
bunlar1 kullanmasi,
lii.  Sirketin tasfiyeye girmesi halinde gelirden orantili bir pay almak,
iv.  Temettulerden pay almak,
V.  Yonetim Kurulunda yer almasi gereken sirket birlesmeleri ve devralmalari

gibi 6nemli kararlar gibi sirket konularinda oylama,

Halka agik bir isletme sahipligi en ¢ok diizenlenmis olanidir. Sahiplik ile yonetim
arasinda net bir ayrim oldugu i¢in ¢ogu acente sorunuyla kars1 karstyadir. Ozel limited
sirketler ise, halka agik isletmelerden daha az diizenlemeye tabidir. Bunlarin daha az
hissedar1 vardir. Sonug olarak daha konsantre hissedarlar ve dolayisiyla daha az riske
maruz kalirlar. Bir¢ok aile sirketi bu gruba girmektedir. Kurumsal yonetimin hissedar
haklarmdan daha fazlasi oldugu disiinildiigiinde, kurumsal yonetim konularina
odaklanmak da ayni derecede Onemlidir. Bu tiir bir sirketin karsilastigi kurumsal

yonetim sorunlar1 sahiplik ve kontrol, profesyonel yonetim rolii, seffaflik ve hesap
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verebilirlik, egitim seviyeleri ve sirket disindaki gelismeler hakkinda farkindalikla
ilgilidir. Diisiik maliyetli sermayeyi ¢ekmek, vekalet planlamasi ve anlagsmazliklari
¢dzmek i¢in kurumsal yonetisim gerekli hale gelmektedir. Ozel limited sirketler sunlarla

kars1 karsiya kalmaktadirlar (Dogan, 2016):

I.  Risk yonetimi gézetimini gelistirmek,
il.  Yeniligi degerlendirme yetenegi,
iii.  Rekabeti degerlendirme yetenegi,
Iv.  Sirketin stratejisini formiile etme yetenegi,

v.  Yasal ve kuresel uyumluluk.

Zorluklar, ¢cogu 6zel limited sirketin, halka agik sirketlerde gortildiigii gibi, ytliksek
kalibreli yonetim kurulu {iyelerine erisim i¢in mali kapasiteye sahip olmamasiyla daha
da artmaktadir. Mali kapasitenin oldugu yerlerde, yonetimde miilkiyetin yer almasi
nedeniyle, bazilarinin disaridan kisilerin faaliyetlerini incelemesine isteksiz olabilecegi
bir 6lciide, yiiksek diizeyde ¢ikar ¢atismasi vardir. Ornegin, bu tiir isletmelerin ¢ogunda,
her zaman seffaf olmayan, mal sahibi tarafindan baglatilan iligkili taraf islemlerinin

ortak sorunu olma egilimindedir (Oztiirk ve Demirgiines, 2008).

Ortaklikla kurulan sirketlerde ise bir ortakligin iki veya daha fazla isletme sahibi
yani yoneticisi vardir. Miilkiyet haklar1 ve sorumluluklar1 ortaklik soézlesmesinde
belirtilmistir. Yonetim riski, ortaklik s6zlesmesinde detaylandirilanlara gore ortaklar
arasinda paylasilmaktadir. Buna ragmen, bunlar aym1 zamanda 06zel limited
sirketlerdekine benzer kurumsal yonetim zorluklarina sahip olma egilimindedirler

(Thomsen ve Pedersen, 2000).

Son olarak sahis sirketi, bir kiginin sahip oldugu ve yonettigi bir isletmedir. Bu
nedenle sahiplik ve yonetim ayrimi yoktur. Yonetimle ilgili tiim riskler mal sahibi
tarafindan tasinmaktadir. Bu tiir bir isletme, isletme ve isletme sahibi arasinda bir ayrim
olmadig1 i¢in zayif bir yonetim yapisina sahiptir. Mali kayit tutma genellikle zayiftir ve
bazi durumlarda mevcut bile degildir. Hi¢ kimsenin gdzetim rolii oynamamasi
nedeniyle de tamamen sahibine bagli oldugu icin diizenlemelere uyum genellikle

diistiktiir (Denis ve McConnell, 2003).
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Farkli isletme sahipligi bigimleri, farkli kurumsal yonetim c¢ergeveleri ve
uygulamalar1 ortaya c¢ikmaktadir. Yukaridaki paragraflarda anlatilanlar asagidaki

tabloda Ozetleyici bir sekilde gorsellestirilmistir.
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Tablo 2.4: Isletme Sahipligi Bicimine Ozgii Kurumsal Yonetim Sorunlar

Isletme Karakteristigi Kurumsal Yénetim Hususlar1
Tipi
Halka - Birgok hissedar olmasi Yonetim ve sahiplik ayrimi da dahil olmak {izere uyulmasi gereken birgok yasal
Acik - Hissedarlarin sorumlulugunun smirliligt gereklilik, zorunlu seffaflik ve kamuyu aydinlatma
Sirketler - Neredeyse sinirsiz sermaye artirma yetenegi

- Mulkiyetin kolayca devredilebilmesi

- Isletme sahibinin uzmanlagmasina gerek olmamasi
Ozel - Daha az hissedar olmas1 Daha az yasal gereklilik, Bagimsiz yonetim kurulu gerekliliginin olmamasi, Vekalet
Limited - Hissedarlarin sorumlulugunun smirli olmast planlamasi, Risk raporlama ve analiz, Finansal seffaflik, Stratejik planlama
Sirketler - Hissedarlara cevap vermek zorunda olmamasi

- Smirli sermaye artirma yetenegi

- Sahipligi devretmenin kolay olmamasi

- Bazi durumlarda isletme sahibinin uzlasmasinin

gerekliligi
Ortakliklar | - Birden fazla hissedar olmasi Daha az yasal gereklilik, Vekalet planlamasi, Risk raporlama ve analizi, Finansal

Sorumluluk siirsizdir ancak ortaklik s6zlesmesi uyarinca
ortaklar arasinda paylasilir

- Sinirli sermaye artirma yetenegi

- Mulkiyet devredilemez

- Isletmede uzmanlik gereklidir

seffaflik, Stratejik planlama
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Sahis -Bir kisiye ait isletme Genel rehberlik prosediir ve sistemlerinin gelistirilmesi ve dokiimantasyonu,
Sirketleri - Isletme sahibi ile isletme arasinda ayrim olmamasi Stratejik planlamanin resmilestirilmesi, Is siirekliligi sistemlerinin gelistirilmesi,
- Olusturmasi kolay ama sinirlt yasal gereklilikler Risk yonetimi mekanizmalari

- Sorumlulugun sinirsiz olmasi

-Sermaye yaratma yeteneginin ¢ok sinirli olmasi

- Miilkiyet devri sadece isletmenin tamamini satarak
yapilmasi

- Isletme sahibinin uzmanliginin gerekliligi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Farkli sahiplik bi¢imlerine gore olusan kurumsal yonetim sorunlar1 oldugu gercegi
ile tim kurumsal yonetim modellerine uyan tek bir mekanizma olmadigimi séylemek

mUmkuindur.

2.6.1.2 Ydnetim Kurulu

Yonetim Kurulu, sirket sahibi olan hissedarlarin menfaatlerini temsil etmek iizere
secilmis veya se¢ilmis kisilerden olugmaktadir. Kurul, isletmenin yonetimine rehberlik
edecek politikalar belirler ve 6nemli stratejik kararlar almaktan sorumludur. Halka agik
tim sirketlerin bir Yonetim Kurulu vardir. Yonetim kuruluna sahip olmak i¢in yasal bir
zorunluluk olmayan o6zel sirketlerde durum farklidir. Ancak, bazi yetki alanlarinda
belirli biiyiikliikteki 6zel sirketlerin bir Yonetim Kurulu olmasi zorunludur. iki tiir
yonetici vardir: idareci (igeride) ve idareci olmayan (disarida). Bir “i¢eriden” yonetmen
ayn1 zamanda “bagimsiz olmayan” olarak da adlandirilir. Béyle bir yonetici, sirketin
giinliik isleyisinde yer alir. Ornegin, bir CEO ve / veya Finans Direktorii bir idareci
direktordiir. Sirkette herhangi bir pozisyonu yoksa ve sirkette herhangi bir hissedar:
yoksa, “dig” bir yonetici, bagimsiz bir yonetici olarak da adlandirilir. Bagimsiz olmayan
harici yonetmenlere sahip olmak miimkiindiir. Bu tiir yoneticiler, belirli hissedarlarin
cikarlarini temsil edebilirler. Boyle bir direktor harici olarak tanimlanabilecek nitelikte
olsa da, mutlaka bagimsiz degildirler. Dis yoneticilerle karsilagtirildiginda ig
direktorlerin orani yiiksek oldugunda, Kurul, i¢ direktorler tarafindan temsil edilen
yonetim lehine kararlar alma egilimindedir. Dig direktorler i¢ yoneticilerle
karsilastirildiginda ¢ok fazla oldugunda, alinan kararlar is tizerinde olumsuz sonuglar
dogurabilecek zeminde gerceklerden ayrilabilir. Amag, isletmenin ve hissedarlarin
cikarlarina hizmet eden ve kritik kararlar almaya elverisli bir ortam yaratan ve
yoneticilerin sirketin isleri hakkinda tarafsiz bagimsiz yargilarda bulunabilmesini

saglayan bir denge elde etmektir (Ulgen ve Mirze, 2004; Demirbas ve Uyar, 2006).

Genel olarak gelenek ve uygulamadan Yonetim Kurulu'nun ideal biiylikliigiiniin
yedi ila dokuz iiye oldugu Onerilmekle birlikte, bir yonetim kurulunun biytkligi,
bliylime dongiistinde bulundugu biiylikliik bakimindan isletmenin ihtiyaclarina gore
yonlendirilir.  Bu nedenle ideal Kurul boyutu, gorevlerin yerine getirilmesini

kolaylastiran boyuttur. Cok fazla iiyesi oldugunda, boyle bir Kurulun siirdiiriilmesinin
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maliyetlerini igeren sorunlar olabilir. Cok az olduklarinda, yonetim kurulunun yeterli
ilgili becerilere sahip olmasi gerektiginden baz1 gerekli becerilerde eksiklik
olabileceginden, bu da bir sorun olabilmektedir. Ornegin; finans, pazarlama, insan
kaynaklar1 yonetimi gibi beceriler, mihendislik gibi ilgili teknik beceriler ve belirli
endiistri deneyimi kritik ©neme sahiptir. Isletmenin faaliyet gosterdigi toplumu
yansitmak icin demografik gruplarin bir karisitmi da 6nemlidir. Kurulun isleyisi,
asagidaki gibi konulari ele alan bir Yonetim Kurulu Davranig Kurallar1 tarafindan

yonlendirilir (Mentes, 2008):

i.  Temel davranis standartlari;

ii.  Sirkete kars1 sorumluluk;
iii.  Cikar ¢atismalari, kamu aydinlatmalar1 ve disaridan atamalar;
iv.  Gizlilik ve iceriden bilgi;

v.  Etik, 6dlller ve avantajlar;

vi.  Ayricaliklar ve dokunulmazliklar;
vii.  Disaridaki kisilerle iletisim ve sorusturma organlari ile isbirligi;
viii.  Kurul performansinin degerlendirilmesidir.

Yonetim Kurulu, CEO’nun atanmasindan, stratejik rehberlik ve onay
saglanmasindan, sirket icin yOnetisim yapilarinin olusturulmasi dahil olmak iizere
yonetimin izlenmesinden, sirket birlesmelerinin ve devralmalarin onaylanmasindan,
denetcilerin atanmasindan, denetim ve mali s6zlesmelerin gézden gegirilmesinden ve
onaylanmasindan, yonetici tcretlerinin yapilandirilmasindan ve disipline edilmesinden
sorumludur. Yonetim Kurulu ayrica vergilendirme, rekabet, calisma, c¢evre, firsat
esitligi, saglik ve giivenlik ile ilgili yasalar gibi ilgili yasalara uyulmasini saglamak i¢in
operasyonel sistemleri denetlemekten de sorumludur. Uygun karar vermeyi
kolaylastirmak i¢in ydnetimin kendisine yeterli bilgi saglamasini saglamak yine

Kurulun gorev alanina girmektedir (Denis ve McConnell, 2003).

Diizenli olarak yonetim kurulunun performansi, Kurul tarafindan veya iiglincii
sahislar araciligiyla degerlendirilir. Kurul degerlendirmesi, yoneticiler arasinda daha iyi
etkilesimi kolaylastirarak, kurullarin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyerek ve
yoneticilerin egitime veya aciga ¢ikmaya ihtiya¢ duyabilecegi alanlari isaretleyerek
yonetim kurulu faaliyetlerini iyilestirir. Kurul isleyisindeki en 1yi uygulama, asagidaki

Kurul nitelikleriyle iliskilendirilmistir (TUSIAD, 2002):
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Vi.

Vii.

viii.

X.

Bagimsizlik ve uygun bir beceri karisimi saglayan bir direktor adayligi ve
secim sureci;

Hem Yonetim Kurulu hem de Yonetim Kurulu Komiteleri dizeyinde
bagimsizligin stirdiiriilmesi

Bagimsiz bir Yonetim Kurulu Bagkani;

Hesap verebilir bir Kurul;

Hissedarlara Kars1 Sorumluluk;

Yeni (yelerin  secimi  yoluyla Yo6netim Kurulu'nun dizenli olarak
yenilenmesi;

Yonetim Kurulu performansiin zamanlanmis 6z degerlendirmesi;

Bagimsiz Yonetim Kurulu tiyeleri ile ayr1 toplantilar yapilmast,

Di1s denetim ve risk degerlendirmesi gibi uzmanlik becerilerini gerektigi gibi
tedarik etmek;

Iligkili taraf islemlerinin agiklanmasini talep etmek;

Teorik diizeyde olsa da Yonetim Kurulu’nun rolii agiktir. Ancak Yonetim Kurulu,

sorumluluklarinin yerine getirilmesi agisindan farkl sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir.

2.6.1.3 Yonetim

CEO tarafindan temsil edilen yonetimin rolii, sirketin verimli bir sekilde

calismasini, stratejiyi kararlastirilan sekilde uygulamasini, finansal raporlar1 ve diger

raporlart kabul edilen standartlara gbére ve yasal, diizenleyici ve diger hiikiimlerin

gerektirdigi sekilde hazirlamasin1 ve sunmasini saglayan yonetim kurulu direktiflerini

uygulamaktir. Diger yonetim sorumluluklar1 ise sunlart icermektedir (Zona ve diger.,

2018):

Onaylanmis stratejik planla uyumlu operasyonel planlarin gelistirilmesi
Yonetim kurulu tarafindan onaylanacak risk yonetimi politikalarinin
gelistirilmesi

Onaylanmus politikalarin uygulanmasi

Uyum saglamak icin i¢ kontrollerin olusturulmasi ve prosediirlerin

olusturulmasi
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V.  Sirketin degerlendirilen risk profiliyle tutarli yonetim bilgi sistemlerinin
uygulanmasi

vi.  Tatmin edici seffaf raporlama sistemlerinin olusturulmasi. Bu, risk alma ve
risk izleme i¢in sorumluluklarin atanmasii kolaylastiran ve kontrol ve
dengeleri saglayan bir organizasyonel raporlama yapisinin kurulmasini

icermektedir.

vii.  Yasalara ve diger diizenleyici kosullara uyum
viii. Is hedeflerini destekleyen etkili bir insan kaynaklar1 yonetim sistemi
olusturmaktir.

Hissedarin temsilcisi olarak yonetim, teorik gercevede katki diizeyini yansitan ve
diger menfaat sahiplerinin menfaatlerini dengelerken hissedarlarin  menfaatleri

dogrultusunda hareket etmeleri i¢in onlar1 motive edecek sekilde telafi edilir.

2.6.1.4 Cahsanlar

OECD’ye gore calisanlar, bir sirketin uzun vadeli basarisinda énemli rol oynayan
paydaslar arasindadir. Caligsanlar ve yonetim arasindaki iyi iliskiler, iyi performans ve
hissedar hedeflerinin gergeklestirilmesini kolaylagtirmaktadir. Calisanlarin kurumsal
yonetime katilimi ge¢im kaynaklarini etkileyebilecek oOnemli sirket gelismeleri
hakkinda danisma hakkini; toplu pazarlik; kurullarin diger menfaat sahiplerinin
cikarlarim1 goz Oniinde bulundurmasi konusunda 1srar etmek, saglandigi yerlerde
denetim kurulu Gyelerini aday gosterme veya oy kullanma hakki, calisanlarin hisse
sahipligi ve / veya kar paylasimi firsatlari, istisare hakki, isgiliciiniin yeniden
yapilandirilmasi, fabrikanin yeniden yerlestirilmesi, ¢calisma saatlerinin kisaltilmasi, is
degerlendirme yontemlerinin tanitilmasi ve sirketin yasal statiisiindeki degisiklikler gibi
gecim kaynaklarini igermektedir. Tiim bunlar da yonetimi iligkilerinde daha seffaf
olmaya zorlamakta, daha dostane ¢aligsma iliskilerine yol agmaktadir. Kurumsal yonetim
bdylece anlagsmazliklar i¢in harcanan zamani ve toplu is eylemi olasiligin1 azaltarak;
acik bir kiiltliir olusturur ve ¢alisanlarin katilimima ihtiya¢ duyulacagi i¢in yonetimi her

karar ve eylemden sorumlu kilar (Scherer ve diger., 2013).
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2.6.2 Kurumsal Yonetimin Digsal Yonetim Mekanizmalari

Diger kurumsal yonetim paydaslari, sivil toplum kuruluslar1 (STK), miisteriler,

tedarikgiler, finansal piyasalar ve genel olarak toplumdur.

STK’lar ve bazi1 gruplar kabul edilebilir uygulamalar1 ihlal ettigi diisiiniilen
kuruluglara kars1 harekete gecme egiliminde olduklarindan kurumsal yonetim
paydaslarmm bir parcasidir. Ornegin, Greenpeace cevre sorunlarma odaklanan bir
STK’dir, Diinya Capinda Doga Fonu (WWF) vahsi doganin korunmasma ve g¢evre

uzerindeki insan etkisinin azaltilmasina odaklanmaktadir.

Bir firmanin baslica miisterileri, standartlara, yonergelere ve yasal gerekliliklere
uygun olmadigr diisiiniiliirse iiriinlerini ve / veya hizmetlerini boykot etmeye karar
verebileceklerinden kurumsal yonetimini etkilemektedir. Miisteriler, kurumsal yonetim

itibar1 1y1 olan tedarikgilerle giderek daha fazla iligkilendirilmek istemektedirler.

Finansal kurumlar da yine bu kurumsal yonetim mekanizmasinda yer alan digsal bir
paydastir. Ornegin; bankalar, kredi onay siireglerinde ve bir kredi verildikten sonra
kurumsal performansin izlenmesinde bir yonetim rolii oynamaktadirlar. Bununla
birlikte, sirketler giderek artan bir sekilde dogrudan bor¢ piyasalarina gittikge,
piyasalarin kendileri izleme ve disiplini saglamalidir. Finansal kurumlarin bir paydas
olmas1 kurumsal yonetimin likidite, ticaret faaliyeti ve firmanin hisselerini elinde tutan
misteri ile iligkilendirilmesi anlamina gelmektedir. Yiksek likidite, bir firmanin
yonetiminin kalitesini diisiirebilir; ¢linkii bir hisse senedini devretme maliyetlerini
diistirerek, iyi yonetisime ¢ok az yatirim yapmis ¢ok sayida kisa vadeli acenteyi ceker.
Ote yandan, likidite daha sofistike temsilcileri ¢ekebildiginden; bir firmanm ydnetimin

kalitesini de artirabilir (Subrahmanyam, 2008).

Son olarak bir isletmenin iginde bulundugu topluluk, kurumsal yonetim
uygulamalarini etkilemede énemli bir paydastir. Yeterince ele alinmamasi veya dikkate
alinmamasi, bir kurulusun faaliyetlerini, Ornegin iriinlerini ve / veya hizmetlerini
boykot ederek sekteye ugratabilir. Topluluklar, isletmelerin yalnizca kurumsal sosyal
sorumluluk girisimleri yoluyla karlarinin bir kismin1 geri ¢cekmesini degil, ayn1 zamanda
ornegin ¢evreyi koruyarak sosyal olarak sorumlu bir sekilde faaliyet gostermesini de

beklemektedir.
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2.7 Kurumsal Yonetim Mekanizmasi

Jensen (1993), kurumsal yonetimde, yonetim kararlari ile sirket i¢in optimal kararlar
arasindaki farkliliktan kaynaklanan sorunlar1 ¢6zmeyi amaglayan dort mekanizma

oldugunu ifade etmistir. Bunlar;

I.  Sermaye piyasalari, yani dis kontrol mekanizmalari;
ii.  Yasal/ politik / diizenleyici diizenlemeler, yani yasal ve yasal mekanizmalar;
iii.  Uriin pazar rekabeti ve

iv.  Denetim kurulu tarafindan yonetilen i¢ kontroldiir.

La Porta ve diger., (1997) ise, kurumsal yonetim mekanizmalarinin, yatirimcilar ig¢in
yatirilan sermayenin geri doOniisiinii saglamak icin siyasi bir siire¢ sirasinda
degistirilebilen ekonomik ve yasal kurumlar oldugunu iddia etmektedir. Yonetim
mekanizmalarini analiz ederken, her seyden Once yonetimin keyfi eylemleri (azinlik
hissedar haklarinin korunmasi) ve biilylik yatirimcilarin miilkiyeti (konsantre miilkiyet)
ile ilgili olarak, esas olarak tesvik so6zlesmelerine, yasal korumaya ve yatirimcilar i¢in
guice odaklanmislardir. Denis (2001) de Jensen (1993) gibi dort yonetim mekanizmasina
dikkat cekmektedir. Bunlar;

I.  Sirketin diginda olan yasal ve diizenleyici mekanizma,
ii.  Yonetim kurullarini, ticretlendirmeyi, sahipligi ve borcu igeren i¢ yonetisim
mekanizmalari,
iii.  Dis yOnetisim mekanizmalari ve

iv.  Urlin pazar rekabetidir.

Hughes ve Mester (2010) ise bu ayrimi biraz daha genelleyerek i¢ ve dis olarak
ifade etmektedir. I¢ disiplinin orgiitsel bigim, miilkiyet yapis1, sermaye yapisi, yonetim
kurullar1 ve yonetimin {iicretlendirilmesiyle olusturulabilecegini ileri siirmiistiir. Dis
disiplin ise, devlet diizenlemelerinden ve giivenli bir agdan ve ayrica sermaye piyasast
disiplininden (devralmalar, varliklarin maliyeti, paydaslarin hisse satma yetenegi,
yonetici i piyasasinda rekabet, harici blok sahipleri ve Grlindeki rekabet)

etkilenmektedir.

Literatiirde gittikge genellemelere ugramis simiflamalara istinaden kurumsal yonetim
mekanizmalar1 i¢ ve dis olmak iizere ikiye ayrilarak incelenebilir. i¢ mekanizmalar

sirketin kontroliindedir, dis mekanizmalar sirketin dogrudan kontrolii digindadir.
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Kurumsal yonetim i¢ kontrol mekanizmalari, istenen sonuclar1 elde etmek, finansal
raporlarin giivenilir olmasmi saglamak i¢in operasyonlarda verimliligi saglamay1

amaglamakta sunlar1 icermektedir:

I.  Hissedarlarin haklarinin giiglendirilmesi;
ii.  Sirket yapist;
iii.  Sirket stratejisi;
iv.  Yonetim kurulu yonetimi izleme;
V.  Yonetici Tazminati;
vi. ¢ kontrollere uyum;

vii.  Bagimsiz risk ve i¢ denetim.

Amaglar cergevesinde ortaya ¢ikan bazi mekanizmalar bu boliimde ifade

edilecektir.

2.7.1 Yonetim Kurulu i¢ Izleme

Yonetim kurulu, mevzuata uyum, finansal raporlama, operasyonlarin verimliligi ve
etkinligi, i¢ denetim, ticretlendirme ve bagimsiz dis denetciler konusunda 1srar ederek
yonetimin faaliyetlerini izlemektedir. Is ortaminda artan karmasiklik, Yonetim
Kurulu’nun gerekli uzman teknik becerilere sahip olmasini kritik hale getirmistir.
Kurullar, sorumluluk alanlarma giren konularda bazi uzmanlik bilgileri edinmek
zorunda kalmustir. Bir¢ok kurulda, gerekli bilgi ve deneyime sahip daha kiiglk yonetici
gruplarindan olusan komiteler bulunmaktadir. Daha yakin denetimin gerceklestirildigi
kritik kurul komiteleri ise Ucretlendirme Komitesi, Denetim Komitesi ve Finans
Komitesidir. Baz1 durumlarda, kurullarin teknik konular1 anlamalarina yardimci olmak
icin danigmanlar ise almasi gerekebilmektedir. Kurul izlemesinin bir kismi, vizyon ve
liderlik saglamak i¢in yiiriitme ekibiyle birlikte calisan ve is stratejisini Oneren
CEO’nun atanmasidir. Yonetim kurulu tarafindan onaylandiktan sonra uygular ve
yonetim kurulu tarafindan belirlenen limitler dahilinde dengeli bir sekilde menfaat
sahiplerinin degerini olusturur. Yonetim kuruluna karsi sorumlu olan CEO, ydnetim
kuruluna diizenli raporlar sunar. CEO ayrica, iist diizey yoneticiler icin vekalet

planlamasindan, kilit yoneticilerin kaybedilmesi durumunda is siirekliliginin
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saglanmasindan, kontrol eden aile i¢indeki olast ¢atigmalarin ¢oziilmesinden (sirkete

sahipse veya aile tarafindan kontrol ediliyorsa) sorumludur.

Mali raporlar gibi raporlama prosediirleri, 6nemli konular hakkinda zamaninda
aciklama, i¢ denetimin yoneticilerin miidahalesi olmadan c¢aligmasi gibi sistemler ve

prosediirler, i¢ kontrollere uyumu izlemek i¢in kullanilan mekanizmalardan bazilaridir.

Bagimsiz bir i¢ denetim bdliimii veya boliimil, i¢ kontrollerin kritik bir pargasidir.
Pek cok sirkette, i¢ denetimin bagimsizlig1 gercek olmaktan ¢ok teoriktir. Idari diizeyde,
i¢ denetimin bolim yoneticilerine (0zellikle Finans Direktorune-CFO) rapor vermesi
bazi sorunlar ortaya cikarir. I¢c denetim raporunun yalnizca CFO tarafindan iletilen
sorunlart vurguladig: bir noktaya kadar, i¢ denetim faaliyetlerine miidahale eden birgok

CFO 6rnegi vardir.

2.7.2  Sirket Stratejisi

Bir sirketin stratejisi, belirli bir donem boyunca isletmenin amaglanan vurgu
alanlarinin ana hatlarin1 sagladigindan etkili bir yonetim mekanizmasi olarak hizmet
edebilir. Ancak bahsedilen mekanizma stratejinin agikca ifade edildigi ve stratejinin bir
yansimasi olan performans Ol¢limlerinin yerine getirildigi ve izlendigi yerde
caligmaktadir. Bir sirketin stratejik planinin yonetim mekanizmalar1 olarak hizmet eden
temel bilesenleri vizyon, misyon, hedefler, Onlemler, sirket yapisi ve yonetici

Ucretleridir.

Sirketin vizyonu, hedefledigi hedefi acik¢a ortaya koymaktadir. Yonetime rehberlik
eden net bir vizyonu ifade etmek Kurulun sorumlulugundadir. Gergekte,
organizasyonlarda vizyonu Oneren yonetimdir. YOnetimi sorumlu tutma kolaylig1 ve
hatta igletme sahibi yoneticiyi sorumlu tutma kolaylig1 i¢in, bir vizyonun agikga ifade
edilmesi ve belgelenmesi daha iyidir. Bir rehber gorevi goriir. Isletmenin operasyonlari
sirasinda zorluklar kimi zaman ortaya ¢ikip kaybolsa da bir vizyon belgelenmediginde
veya ifade edilmediginde, bir kurulusun yonsiiz bir sekilde siiriiklenmesiyle
sonuclanmast kolaylagsmaktadir. Bu nedenle vizyon, sirketin gelecekteki durumuna

iliskin bir radar veya resimli bir goriiniim gorevi gérmektedir.
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Vizyon, yonetimin mevcut ve gelecekteki eylemlerine rehberlik etmekte ve Kurullar
i¢in nihai yonetim kilavuzu gorevi gormektedir. Yonetim degisse de firmanin vizyonu
degismeyebilir. Bu nedenle yonetim ayaklanmalarinin ortasinda bile firmaya devamlilik
saglar. Kurulun vizyonu saglamasi, yonetimin bir vizyon gelistiremeyecegi anlamina

gelmez. Ancak yine de Kurul tarafindan saglananla uyumlu olmasi beklenmektedir.

Kurulusun misyonu ise neden var oldugunu, ne yaptigini, kimin i¢in ve nasil
yaptigini acgiklamaktadir. Yonetime saglanan rehberlik bigciminde stirekliligi saglamak

icin Kurul tarafindan agikca ifade edilmesi gereken dort bilesene sahiptir:

i.  Temel amag (kurulusun nedenini agikliga kavusturan);
ii.  Degerler (kuruma genel olarak rehberlik eden tartigilamaz ilkeler);
iii.  Miisteriler (kurulusun sunucularinin veya miisterilerinin kim oldugunun agik
bir sekilde tanimlanmast);

iv.  Nasil hizmet ettigidir.

Yonetim ekibi icin belirlenen hedefler ise, Kurul’un énemli gérdiigli ve bu nedenle
odiillendirmeye istekli oldugu konular1 agiklamaktadir. Ayrica, hedefler yonetimi belirli
davranislarda bulunmaya motive etmektedir. Iyi bir kurumsal yonetim icin hedefler,

cesitli paydaslarin ¢ikarlarini kar giidiistiniin 6tesinde dengelemelidir.

Son olarak; olgiitler de sirket stratejisi mekanizmasinin bir bilesenidir. Strateji
yoluyla hem Kurul hem de yonetim sorumlu tutulabilir. Ancak Kurul tarafindan kritik
olarak kabul edilen tiim alanlar1 hedefleyen performans incelemelerini kolaylastiran

performans dSlglitleri ve mekanizmalar varsa bu mekanizma daha iyi ¢alismaktadir.

2.7.3 Sirket Yapis1

Bir sirketin raporlama agisindan yapilandirilma sekli, bir i¢ yonetim mekanizmasi
olarak kullamlabilir. Ornegin; genel olarak, liderlik yapisinin ayrilmasinin bir pargasi
olarak, baskanlik pozisyonunun bagimsiz bir yonetici tarafindan doldurulmasi tavsiye
edilir (Cadbury Report, 2003). Teoride organizasyonlar, stratejik planlarina gore neyi
basarmak istediklerine gore raporlama yapilari hakkinda karar almaktadirlar. Sirketin
yapisi, sorumluluklart ve resmi yetki ve iletisim hatlarin1 agiklia kavusturan,

sorumluluk smirlarim1  netlestirmek i¢in igleri boliimlere ayiran islerin resmi
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diizenlemesini yansitmaktadir. Ayrica sirket yapisi, faaliyetlerin koordinasyonunu
netlestirir ve izlemeyi kolaylastiran kaynaklarin net tahsisini kolaylastirmaktadir.
Kurulusun performansi, izlemeyi ve raporlamayr kolaylastiran bir yap1 kullanmasini

saglamak Kurulun sorumlulugundadir.

2.7.4 Yonetici Tazminati

Y oneticilerden, hissedar degerini maksimize etmeleri ve karsiliginda genellikle bir
maas, yilik is performansiyla ilgili bir ikramiye, genellikle hisse olarak &denen is
performansina dayali uzun vadeli tesvikler seklinde tazminat almalar1 beklenmektedir.
Kurumsal yonetim yapilarinin giiclendirilmesi, yoneticilerin eylemleriyle ilgili vekalet
sorununu ele almak i¢in bir mekanizma olarak kullanilmistir. Hissedarlarin
menfaatlerini korumanin bir yolu olarak yonetici iicretleriyle sirket performansi
arasindaki uyumu saglamak i¢in yOnetim kurullarinda bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerinin oraninin artirilmasi ve yonetici licretlerinden sorumlu iicret komitelerinin

giiclendirilmesi kullanilmstir.

Literatiirdeki ampirik bulgular bagimsiz yoneticilerin her zaman bagimsiz
olmadigi dile getirmektedir. Cilink{i yonetim kurulu iiyeleri, cogu durumda atamalari
tizerinde bir miktar etkisi olan CEO’nun tanidig1 olma egilimindedir (Murphy, 2012).
Ayrica bilgi asimetrisi sorunu da yine literatiirdeki ifadelerdendir. Y 6netim kurulu iicret
komiteleri, yonetici iicretlerine iligkin daha bilingli kararlar verebilmek icin genellikle
yeterli bilgiye sahip olmadig1 sdylenmektedir (Ozkan, 2007). Bu eksikligi gidermek
icin, yoneticilerle olan diger iliskileri nedeniyle aslinda ¢eligkili olan {icret
danmigmanlarma giivenme egilimindedirler. Algilanan bir piyasanin {ist c¢eyreginin
altinda 6deme yapmama arzusu olan {icret komiteleri, danigmanlarin tavsiyelerini sinirl
sorgulamayla kabul etme egilimindedir. Ampirik bulgular, en kotii performans gosteren
sitketlerin aynt zamanda CEO’lara en ¢ok Odemenin yapildigini 6ne siirmektedir
(Adams, 2014). Bagka bir calismada da yoneticilerin, hissedarin ¢ikarlarini her zaman
temsil etmedigi lizerine durulmustur. Yonetim kurulu {cretinin analizinin aslinda
Kurulun, hissedarlarin ¢ikarlarini diglayarak tiyelerinin kisisel ¢ikarlarina hizmet etmeye
daha meyilli oldugu baska bir kurum sorununa isaret ettii de bu g¢alismanmn 6ne

¢ikardigi bir sonugtur (Murphy, 2012).
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2.8 Diinya’da Kurumsal Yonetim Anlayisi

Kurumsal yonetimin tarihsel gelisimi sirasinda detayli bir sekilde bahsedilen OECD
ilkeleri disinda bazi iilkelerde genel veya 0Ozel baglamda kurumsal yonetim algisi
mevcuttur. ik olarak Avrupa Birligi (AB)’de kurumsal yonetimin gercevesi, “Uy ya da
acikla” ilkesiyle desteklenmektedir. Diger iki bileseni, yonetimin denetiminde etkin
olmas1 beklenen, mesleki, uluslararasi ve cinsiyet ¢esitliligine sahip yonetim kurulu ve
hem yonetim kurulunu hem de yonetimi performanstan sorumlu tutan paydaslardir.
Avrupa kurumsal yonetim kurallar1 yalnizca borsaya kayith sirketler ig¢in gegerlidir.
Bununla birlikte, listelenmemis sirketler i¢in yonergelere duyulan ihtiyag, kurumsal

yonetim hakkindaki AB yesil belgesinde belirtilmistir (Avrupa Birligi, 2011).

Avrupa birligi disinda Uluslararasi Finans Kurumu (IFC) (Diinya Bankas1 Grubunun
bir parcasi)’nun hedefleri arasinda kurumsal yonetim standartlarinin tesvik edilmesi
vardir. Global Kurumsal Yonetim Forumu (GCGF), orta ve diisiik gelirli iilkelerde
bulunan kurumsal yonetisim zayifliklarini ele alan bolgesel ve yerel girisimlere

sponsorluk yapan Uluslararasi Finans Kurumu (IFC) ¢oklu bir giiven fonudur.

Ulkelere 6zel kurallar arasinda Giiney Afrika’nin iinlii Kral Raporu (King Report)
vardir. Cogu iilke de kurumsal yonetim ile ilgili ilke ve uygulamalarin1 bu raporu
referans alarak yapmaktadir. Glney Afrika’da Kurumsal Yonetim King Raporu, iyi

yonetimin yedi temel 6zelligini tanimlamaktadir. Bunlar;

i.  Disiplin: Organizasyonun tiist yonetiminin genis ¢apta kabul géren dogru ve
uygun davranis standartlarina bagliligiyla 6rneklenen disiplin

ii.  Seffaflik: Disaridan birinin yapabilecegi Ol¢iide Kurulusun eylemlerini ve
performansini anlamli bir sekilde analiz etmek.

iii.  Bagmmsizlik: Cikar ¢atismalarmin yonetilme Olgilisii kurulusun ¢ikarlarinin
her zaman iistiin olmasini saglamaktadir.

iv. Hesap verebilirlik: Pay sahiplerinin yonetim kuruluyla ilgili bilgi alma
haklartyla ilgilenme ve yonetimin kurulusun varliklar1 ve performansi
uzerindeki idaresi

v.  Sorumluluk: Kurulusun davranisinin hem olumlu hem de olumsuz tim
sonuclarint kabul etmek ve gerektiginde diizeltmeler yapmak icin bir

taahhUtte bulunmak.

70



vi.  Adillik: Cesitli paydaslarin ¢ikarlarin1 kabul etmek, saygi duymak ve
dengelemek.

vii.  Sosyal sorumluluk: Etik standartlara baglilik géstermek ve organizasyonel
faaliyetlerin diger paydaslar lizerindeki sosyal, ¢cevresel ve ekonomik etkisini

takdir etmek.

Kurumsal yonetim yapilari, kuruluslarin paydaslari i¢in uzun vadeli basari1 elde
etmelerine yardimci olmak igin gerekli ¢erceveyi saglar. Anketler, iyi ydnetimin

asagidakilerle iliskili oldugunu gostermektedir:

i.  Isletme sahiplerinin ¢ikarlarinin korunmasi,
ii.  Sahiplerin ve yonetimin ¢ikarlarinin uyumlu hale getirilmesi,
iii.  Gelistirilmis kurumsal performans,
Iv.  Diisiik maliyetli harici fonlara erigim yetenegi,
V.  Rant arayanlar1 cezalandirirken gercek yatirimcilari cezbetmek,
vi.  Yatirimcilara miilkiyet haklar1 saglamak,
vii.  Girisimcileri yatirim yapmaya tesvik etmek,
viii.  Is etigidir.

Kurumsal yonetim ile ilgili birtakim farkli yaklasimlar da yine iilkelerdeki
uygulamalar1 etkileyebilmektedir. Bunlardan biri Anglo-Sakson yaklagimidir. Anglo-
Sakson iilkeleri (ABD, ingiltere, Kanada, Avustralya ve Yeni Zelanda) hissedar
c¢ikarlarina oncelik veren liberal modeli kullanmaktadir. Radikal inovasyonu ve maliyet
rekabetini tesvik etmektedirler ve amaclar1 hissedar degerini maksimize etmektir.
Hissedarlar, yonetimsel karar alma sirecini etkileyen ana paydaslardir. Yoneticiler,
icract olmayan veya icraci olarak smiflandirilir. Ekonomik iligkiler, performans igin
O0deme yapmaya odaklanan kisa vadeli bir yonelime sahiptir. Kurumsal yonetime
yonelik bu yaklasimin avantajlar1 arasinda dinamik piyasalara yonelik yonelim,
uluslararas1 yonelim ve dolayisiyla akigkan sermayeyi idare etme yetenegi

bulunmaktadir.

Latin (Fransa, italya, Belgika, Ispanya), Giiney Amerika (Arjantin ve Brezilya) ve
Japonya, bir ag yonelimini izleyen ve c¢alisanlari, yoneticileri, miisterileri ve
tedarikcileri ve toplulugu iceren koordineli modeli kullanmaktadirlar. Yonetimin karar

verme slreci finansal kurumlar, hiikiimet, aileler ve calisanlardan etkilenmektedir.
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Artimli yeniligi ve kaliteye dayali rekabeti tesvik etmektedir. Diisiik ve orta diizeyde
ticretlendirme performansa dayanmakta olup, ekonomik iliskiler uzun vadeli bir
yaklagima sahiptir. Yaklasimin giicli, uzun vadeli stratejik yaklagimi, istikrarli
sermayesi ve beceri gelistirme, yaraticilik, estetik ve esneklik odakli bir siireklilik
ortami yaratmasidir. Bu yaklasimin zayif yonleri arasinda seffaf olmayan yonetim, gizli
prosediirler ve cogunluga verilen kontrol bulunmaktadir. Yaklasim ozellikle liberal
modelden ve koordineli modelden farkli bir kurumsal yonetim senaryosu sunan aile

sirketlerinin hakimiyetindedir.

Germen yaklasiminda (Almanca, Hollanda, Isvigre, Isve¢, Avusturya, Danimarka,
Norveg ve Finlandiya) ise pazar odakli bir anlayis s6z konusudur. Hissedarlar aileler ve
bankalardan olusan bir ag karigimi tarafindan temsil edilmektedir. Yonetim kararlari
tizerindeki etki, bankalar ve calisanlar dahil oligarsik gruplar tarafindan
uygulanmaktadir. Ucret ve performans arasinda genellikle diisiik bir iliski vardir.
Yaklasimin avantajlar1 saglam yonetim, istikrarli sermaye ve uzun vadeli stratejik odak
noktasinda olmasidir. Dezavantaji ise zayif ic¢sellestirme, esneklik ve yeni endiistriler

i¢in yetersiz yatirimdir.

Cin’e geldigimizde ise 2001 yilindan bu yana borsaya kote sirketler i¢in “Borsaya
Kote Edilen Sirketlerin Kurumsal Yonetim Kanunu” nda yer alan kurumsal yonetim
kurallarma sahip oldugunu goérmekteyiz. Bu baslangic1 2004 yilinda “Menkul Kiymet
Sirketlerinin Kurumsal Yonetim Kanunu” izlemistir. Her ikisi de borsada islem goren
sirketlerin yonetim yapilarina odaklanmaktadir. Yillar i¢indeki gelismelere ragmen,
genel olarak seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin hala zayif kaldig:i ifade
edilmektedir (Feirnerman, 2007).

Gecis ekonomilerine sahip {ilkelerde belirli bir kurumsal yonetim modeli
bulunmamakla birlikte kural olarak, Anglo-Amerikan ve Alman modellerinin
Ozelliklerinin karigimi kullanilmaktadir. Gegis ekonomileri i¢in temel amag, ozel
sektorden bliyiik yatirimlar gerektiren piyasa ekonomisine komuta etmekten gegmektir.
Ayn1 zamanda yatirimcilar1 cesaretlendirmek ve isletmeye finansman akisini arttirmak
icin ve yatirimcilarin temel kontrol ve getiri alma ihtiyaci nedeniyle yeterli kurumsal
yonetim sistemi uygulanmalidir. Uygun kurumsal yonetim modelini gelistirmek ve
uygulamak icin, hiikiimetin eslik ettigi is sektorii, ge¢is ekonomilerinin hayati

sorunlarin1 ¢ozmelidir. Birincisi, genel olarak mali talimatlara ve ozelde yatirim
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prosediiriine giivenin olmamasidir. Ekonomi sistemini degistirirken oldugu gibi,
finansal sektorde de bir degisiklik olurken, gegisle birlikte eski ve yeni sistemlerin
unsurlart birbiriyle ¢elisir ve bu da gilivenilirlik diizeyini diisiiriir. Zayif gelisen
bankacilik sistemi, bir sirketin yatirimci ve denetgi olarak performansinda ¢ok 6nemli
bir rol oynayamaz. ikincisi, kamu mallar1 ile etkin olmayan yénetim yontemlerinin 6zel
sektore devredildigi devasa kamu sirketlerinin 6zellestirilmesidir. Bu kosullar altinda,
bir sirketin hedeflerine iligskin tiim anlayisi yeniden diizenlemek ic¢in karmasik bir
misyon vardir; yeni bir sirket stratejisi olusturmaktan baslayarak, kurumsal yonetisimin
temel iglevlerinin baglatilmasiyla birlikte bir kurulusun alt diizeyinin modernizasyonuna
kadar. Ugiinciisii, degisen bir mevzuattir; piyasa kurallarinim iyilestirilmesiyle eski norm
ve yonetmeliklerin yeni modern normlara doniismesi s6z konusudur. Degisen hukuk
sistemi ile ugragmak, giinliik giincellemeleri ve buna uygun kurumsal yonetim sistemini
olusturmay1 gerektirir, ¢linkii islevlerinden biri bir sirketin performansinin mevzuatini

saglamaktir (Shtern, 2009).

Modern kurumsal yonetim modelleri, paydaslarin ¢ikarlarini igerir, ancak komuta
sisteminde, bunlar bir sirketin performansiyla ilgilenmis sayilmadilar. Dordiinciisii, tiim
sirketler i¢cin gerekli olan hisse sermayesinin yatirimini ve birikimini yavaslatan hisse ve
sermayeli sirketlere duyulan giivensizliktir. Yeterli yasal sistem, hissedarlarin ve
yatirimeilarin haklarini garanti altina alabilir, ancak gecis ekonomileri i¢cin mevzuat
siirekli degisiklikler altindadir. Besincisi, daha 6nce devlet sirketleri 6zel sahiplere
devredildigi i¢in devletin iistiin roliidiir. Ancak yine de devlet hissedar olarak katilabilir
ve Onceki miilkiyete dayali olarak bir sirketin performansi lizerinde smirsiz etkiye
sahiptir. Bu tiir sirketlerde, devlet, kural olarak, hissedarlar1 kendisi ve sonra diger
hissedarlar ve paydaslar i¢cin faydali kararlar almaya zorlar. Aym1 zamanda, devlet
hissedarlariin ihtiyaglarin1 karsilamak ic¢in miilkiyet haklarmin ihlali ve kurumsal

yonetim islevlerinin kotiiye kullanilmasiyla ilgili davalar bile olabilir (Shtern, 2009).

2.9 Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Anlayisi

Hem son finansal krizlerin hem de son zamanlarda diinya ¢apinda patlak veren
sirket skandallarinin ardindaki en 6nemli faktorlerden biri hem kamu hem de 6zel sektor
tarafindan saglam kurumsal yonetim ilkelerinin yetersizligine baglanabilmektedir.

Sonug olarak, kurumsal yonetim kavrami diinyanin her yerinde artan bir ilgi gérmiistiir.
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Tiirkiye’de de bu durum son yillarda énemle takip edilmektedir. Ozellikle Tiirkiye nin
kiiresel finansmani ¢ekmek igin sermaye piyasalarinin rekabet giliciinii artirmasi
gerekiyordu. Bu tiir bir rekabet giiciine ulasmak igin de kurumsal yonetim cercgevesinin
kalitesi en dnemli kriterlerden biri olarak kabul edilmistir. Bu baglamda, bir kurumsal
yonetim kanunu gelistirmek, yabanci yatirimlart ¢ekmek icin anahtar olarak
gortlmekteydi. Bu nedenle SPK (Sermaye Piyasasi Kurulu), oncelikli olarak borsaya
kote sirketler ve hem 6zel hem de kamu sektoriindeki anonim sirketler tarafindan

kullanilabilecek kurumsal yonetim ilkeleri belirlemistir.

Sermaye Piyasast Kurulu’nun Haziran 2003°de kabul ettigi Kurumsal YOnetim
Ilkeleri’nde su ifade yer almaktadir: “Ilkelerin uygulanmas: istege bagldir. Ancak,
ilkelerin uygulama durumuna iliskin agiklama, detayli gerekcelendirme yapilmamissa,
bu ilkelerin yetersiz uygulanmasindan kaynaklanan uyusmazliklar ve sirketin yonetim
uygulamalarinda ileride yapilacak bir degisiklik planmin olup olmadigma iliskin
aciklamalarin tiimiine yer verilmesi gerekmektedir. Ilkelerde, ‘uy ya da acikla’
yaklasimi gecerlidir. Ancak, ilkelerin bazilarmin yanlarindaki ‘T’ harfleri bunlarin
sadece tavsiye niteliginde oldugunu gostermektedir. Ek olarak, tavsiyeler olarak
isaretlenen ilkeler, orta ve uzun vadede ‘uy ya da agikla’ yaklagimima tabi olabilir.”
Tirkiye agisindan saglam bir kurumsal yonetim su anlamlara gelmektedir (Tirkiye

Sermaye Piyasalart Kurumu, Kurumsal Y&netim ilkeleri, 2003):

i.  Ulke imajmin iyilestirilmesi, yerli fon ¢ikismnin engellenmesi,
ii.  Yabanci sermaye yatirimlarinin artmast,
iii.  Ekonominin ve sermaye piyasalariin rekabet giicliniin artmast,
Iv.  Kaynaklara erisimin daha verimli tahsisi,

v.  Daha yiksek bir refah diizeyinin strdirtlmesidir.

Kurumsal yonetim literatiirde endeks olarak belirlense de bu calismanin yontemi
geregi firmalarda hissedilen kurumsal yonetim algis1 {izerinden hareket edilmistir.
Kurumsal Yonetim Algist 6lgegi Ugurlu (2018) tarafindan gelistirilmis olup Karabulut
vd. (2020)’nin ¢aligmasinda da kullanilmustir. 15 soruluk dlgegin alt boyutlart Adillik
(1-3), Seffaflik (4-6), Hesap Verilebilirlik (7-9) ve Sorumluluk (10-15)’dan
olusmaktadir. Olgegin Cronbach Alfa Degeri 0.77 olarak hesaplanmustir.
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3. DEGISIM VE DEGIiSiM YONETIMIi

Bu boliimiin amaci, “degisim yonetimi” kavramina genis bir genel bakis
saglamaktir. Oncelikle degisim ve degisim ydnetimi ile ilgili bazi temel bilgiler verilip,
daha sonra degisimin gerektirdigi stratejiler ve degisim ydnetiminde liderin roliine

teorik ve guncel literatur ile destek bulunacaktir.

3.1 Degisim Kavrami ve Onemi

Degisiklikler, sorunlara veya miisteri ihtiya¢larina yanit olarak ve yeniligi baglatmak
icin proaktif adimlar olarak goriiniir. Tim degisiklikler, degisikliklerin planlandigindan,
test edildiginden, uygulandigindan ve belgelendiginden emin olmak i¢in bir siireci takip
etmelidir. Degisim yOnetimi siireci i¢in tanimlama, sunum, planlama, degerlendirme ve
iletisim gibi bes adim vardir. Etkili bir degisim yoOnetimi siireci olmadan, bir
organizasyon degisiklikleri etkili bir sekilde kontrol edemez. Degisim yOnetiminin ii¢
seviyesi ise kurumsal degisim, organizasyon degisikligi ve kisisel degisimdir (Dugmore

ve Jenny, 2011).

Degisim yoOnetimi, tim degisikliklerin yasam dongiisiinii kontrol etmeyi ve
organizasyonun hizmetlerinde kesinti olmadan karli degisiklikler yapmay1
hedeflemektedir (Dugmore ve Jenny, 2011). Degisim yonetimi, insanlarin degisime
uyum saglamasina, degisikligi kontrol etmesine ve strateji gelistirirken degisiklikler
yapmasina yardimci olmakta; is siire¢lerinde ve organizasyon yapisinda degisikliklere

olanak saglayabilir ve bir sirketin rekabet avantajini etkileyebilmektedir.

Degisim yonetimi, c¢alisanlarin islerinde, iliskilerinde, prosediirlerinde vb.
degisikliklerle ilgili idari ve davranigsal sorunlar1 yonetme siirecidir (Turban ve diger.,
2018). Degisim yonetimi siirecinde yOneticilerin, organizasyonel degisikliklere duyulan
thtiyaca ve degisikliklerin organizasyon ve paydaslari i¢in olumlu sonuglar
doguracagma dair olumlu iggodriiler olusturmasi beklenir (Kwahk ve Lee 2008).
Degisim ihtiyacinin ve fizibilitesinin analizini igeren siire¢, calisanlar1 bu tiir

degisiklikleri kabul etmeye tesvik etmeyi amaglamaktadir (Turban ve diger., 2018).
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Literatiirde degisim yOnetimiyle ne kastedildigini diisiiniirken, en az dort temel

tanim ortaya c¢ikar. Bunlar; (1) Degisimi yonetme gorevi, (2) Profesyonel uygulama

alani, (3) Bilgi biitiinii ve (4) Kontrol mekanizmasidir.

Degisimi yonetme gorevi: Degisim yonetiminin ilk ve en acik tanimi,
terimin degisimi yonetme gorevine atifta bulunmasidir. Bariz olan mutlaka
acik degildir. Degisimi yoOnetmek, en az iki anlami olan bir terimdir.
Degisimi yonetmenin bir anlami, planli ve yonetilen veya sistematik bir
sekilde degisikliklerin yapilmasini ifade eder. Amag, devam eden bir
organizasyonda yeni yoOntem ve sistemleri daha etkin bir sekilde
uygulamaktir. Yonetilecek degisiklikler organizasyonun i¢indedir ve
organizasyon tarafindan kontrol edilir. Bununla birlikte, bu dahili
degisiklikler, genellikle “cevre” adi verilen organizasyon disindan
kaynaklanan olaylar tarafindan tetiklenmis olabilir. Bu nedenle, degisimi
yOnetmenin ikinci anlami, yani kurulusun iizerinde ¢ok az kontrol uyguladigi
veya hi¢ kontrol etmedigi degisikliklere verilen yanittir. Ornegin, mevzuat,
sosyal ve politik kargasa, rakiplerin eylemleri, degisen ekonomik
dalgalanmalar ve akimlar vb. Arastirmacilar ve uygulayicilar benzer sekilde,
tipik olarak bir ani tepki veya reaktif tepki ile beklenti veya proaktif tepki
arasinda ayrim yapar. Degisimi yonetme gorevi, insanlar {izerindeki etkisini
de yonetmeyi igerir. Pek cok yonetici i¢in, degisimi yonetme gorevinin bu
yonll, calisanlarinin degisimle basa ¢ikmalarina yardimei olmak zorunda
olmalar1 ve yoneticilerin de kendi basa ¢ikma zorluklariyla yiizlesmeleri
nedeniyle karmasiktir.

Profesyonel uygulama alani: Degisim yonetiminin ikinci tanimi bir mesleki
uygulama alanidir. Hizla ve gururla planl bir degisime dahil olduklarm,
degisim ajanlar1 olduklarini, misterileri i¢in degisimi yoOnettiklerini ve
uygulamalarinin degigim yonetimi uygulamalart oldugunu ilan edecek
ylizlerce olmasa da onlarca bagimsiz danisman vardir. Miidiirleri firmalar1
hakkinda ayn1 agiklamalar1 yapacak ¢ok sayida kiiciik danigmanlik firmasi
vardir. Ayrica biiyiikk yonetim danigsmanligi firmalarinin ¢ogu bir degisim
yonetimi uygulama alanmna sahiptir. Bu degisim ydnetimi uzmanlarindan
bazilari, miisterilerin karsilagtiklar1 degisiklikleri yonetmelerine yardimeci

olduklarin1 iddia etmektedirler. Digerleri miisterilerin degisiklik yapmasina
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yardim ettiklerini ileri siirmektedir. Hemen hemen tiim durumlarda, degisim
siireci, durumun O6zelliklerinden ayr1 olarak ele alinir. Profesyonel degisim
uzmanlar1 tarafindan iddia edilen genel degisim siirecini yOnetme
gorevindeki uzmanliktir.

Bilgi butunu: Bir mesleki uygulama alani olarak degisim yonetimi
goriisiinden yola ¢ikarak, degisim yoOnetiminin {i¢lincii bir tanimi ortaya
cikmaktadir: degisiklik yOnetiminin igerigi veya konusu. Esas olarak
herhangi bir uygulamay1 olusturan modeller, yontemler ve teknikler, araclar,
beceriler ve diger bilgi tiirlerinden olusur. Degisim yOnetiminin igerigi veya
konusu psikoloji, sosyoloji, isletme yOnetimi, ekonomi, endiistri
miihendisligi, sistem miihendisligi ve insan ve Orgiitsel davranig
aragtirmalarindan alinmistir. Birgok uygulayict icin, bu bilesen bilgi
govdeleri, Genel Sistemler Teorisi olarak bilinen bir dizi kavram ve ilkeyle
birbirine baglanir ve entegre edilir. Bu mesleki uygulama alanmin bir
meslek, disiplin, sanat, bir dizi teknik veya bir teknoloji olarak adlandirilip
adlandirilmamas1 gerektigi agik degildir. Simdilik, uygulamanin altinda
yatan ve pek ¢ok uygulayicinin iizerinde hemfikir olacagi genis, makul
olglide biitiinliiklii, ancak eklektik bir bilgi birikimi oldugunu sdylemek
yeterlidir.

Kontrol mekanizmasi: Uzun yillardir, bilgi sistemleri gruplari, sistemlerde
ve lizerlerinde ¢alisan uygulamalardaki degisiklikleri dizginlemeye ve bunun
disinda siiriiyli siirmeye galismigtir. Cogunlukla, buna “surim kontrol”
denmekte olup; isyerindeki ¢ogu kisi buna asinadir. Son yillarda, sistem
insanlart bu kontrol mekanizmasini degisim yOnetimi olarak adlandirmaya
baslamigtir. Ayrica, diger alanlarda da benzer kontrol mekanizmalar1

mevcuttur.

Literatiirde cesitli degisim yoOnetimi modelleri ve siiregleri tanitilmistir. Holt ve

geger:

diger. (2007), basarili bir organizasyonel degisim yonetimi, genel olarak {i¢ agsamadan
hazirlik, benimseme ve kurumsallasma ve her asama Ozel degisiklik
gereksinimleri gerektirir. Ayrica, i¢ baglami, degisime 6zgii igerigi, siireci ve bireysel
oOzellikleri iceren entegre degisime hazir olma modelini de gelistirmislerdir. Diger bazi

aragtirmacilar ise daha once orgiitsel degisimin igerik, siire¢ ve baglam olmak iizere ii¢
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boyuttan olustugunu belirtmislerdir (Armenakis ve Bedeian 1999; Self ve diger., 2007,
Devos ve diger., 2007).

Holt vd. (2007), ¢ boyuta ek olarak bireysel boyutu, organizasyonlarda herhangi
bir degisiklik girisiminde yakalanmasi gereken organizasyonel degisim bilesenleri
olarak kabul etmistir. Bir¢ok arastirmaci ve uygulayici i¢in Lewin modeli, orgiitsel
gelisim uygulamalart i¢in en iyi bilinen modeldir (Vakola 2013; Drzensky ve diger.,
2012). Lewin model, orgiitsel degisim faaliyetlerini anlamak igin gelistirilmis ve bir
stirec modeli olarak goriilmiistiir. Bu model, bir organizasyonda degisimin nasil
gerceklestigini agiklar. Coziilme asamasinda cabalar, bireyleri degisimi kabul etmeye
hazirlamak icin mevcut durumla ilgili farkindalik ve memnuniyetsizlik yaratmaya
odaklanir. Cézme asamasi, orgiitii genellikle “psikolojik onaylamama” sureci yoluyla
degisime hazirlamay1 igerir (Worley ve Mohrman 2014). Pugh (2007), bu asamada
degisim i¢in i¢ sinirlarin Gtesinde iletisim ve katilim, bilgi paylasimi, stratejilere ve
taktiklere girdiler tizerindeki gereksiz kisitlamalarin kaldirilmasi ve yeni becerilerin
edinilmesi icin bireylerin egitilmesi dahil olmak {izere bazi temel gereklilikler
Oonermistir (Pugh 2007). Hareket agsamasinda, orgiitiin basaril1 bir sekilde ¢oziilmesinden
sonra, degisimin ilk benimsenmesi yapilir ve bireyler yeni davranislari benimsemeye
baslar. Bu asamada, ilk asamada heniiz belirlenmemisse, tam olarak neyin degistirilmesi
gerektigini formiile etmek esastir. Paton ve McCalman (2008), bu asamanin problemleri
tanimlamay1, ¢oziimleri belirlemeyi ve ¢ozliimleri uygulamay1 igerdigini belirtmistir.
Yeniden dondurma asamasindaki amag ise, yeni davranislari igsellestirmek ve orgiitsel
giinliik faaliyetlerdeki degisiklikleri devreye sokmaktir (Lippert ve Davis 2006; Pugh
2007).

3.2 Degisimin Ozellikleri

Degisim yonetimi, degisikligi uygulamak ve organizasyonu mevcut durumundan
istenen duruma tasimakla ilgilidir. Kotter (1996) degisimin kaginilmaz oldugunu,
birlikte yasanmasi ve yOnetilmesi gereken sabit bir faktor oldugunu ileri siirmektedir.
Ayrica Kotter (1996), degisim hizinin yakin zamanda yavaglamayacagmi, bu da
degisimle yan yana yasamay1 ve onu etkili bir sekilde yonetmeyi 6grenmemizi kritik

hale getirdigini de belirtmektedir. Kotter, degisim yonetiminde one ¢ikmasina ve 8
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adimli degisim modeli tiim diinyada kullanilmasina ragmen, kitaplari, akademik
olmayan halde Hughes (2016) gibi bazi1 akademisyenlerin yaptig1 bir endiistri
perspektifiyle yazilmigtir. Bununla birlikte, Kotter’in ¢alismalar1 akademik olmasa da

modelinin diinya ¢apinda yaygin olarak uygulandigini séylemek miimkiindiir.

Gabriel ve diger. (2013, s.138), degisim ve belirsizlik hakkinda “bugiiniin is yerinde
ve giinliik yasamimizda ortak bir 6zelliktir” diyerek herhangi bir organizasyonu ortaya
cikarma veya bozma potansiyeline sahip olduguna da atifta bulunmaktadir. Gabriel ve
diger (2013), organizasyonlardaki degisimin etkisinin yaygin oldugunu ve tiim
paydaslar1 kapsadigini (hissedarlardan yoOnetime, calisanlara, miisterilere, ev sahibi
topluluklara vb.) da dile getirmektedir. Bunun nedeni olarak ise degisimin islerin giinliik
olarak yapilma bi¢ciminden sapmasi; zorluklari, insanlarin bir seyleri yapmaya aligma

seklini bozarak uyumsuzluk yaratmasina baglamaktadir (Gabriel ve diger, 2013, s.138).

Palmer ve Dunford (2008, s.21) ise degisim yoOnetimi “yonetmeyi, yonlendirmeyi,
bakim yapmayi, kogluk yapmayi, yorumlamay1 ve beslemeyi” igerdigini dile getirmis
ve kuruluslarin degisim girisimlerini basarili kilma sansina sahip olmak igin
benimsemeleri gereken bir siire¢ olarak nitelendirmistir. Ancak Palmer ve Dunford
(2008), degisimin nasil uygulanacagi konusunda degisim uygulayicilarina rehberlik
eden bir model iiretmek istese de basarisiz olmustur. Bunun yerine, degisim
uygulayicisina, basarili bir degisim saglamaya calismak icin hangi sapkayr ne zaman

giyecekleri konusunda bazi yonergeler sunabilmislerdir.

Daft (2006)’ya gore degisim, doniisiimsel veya artimli olabilmektedir. Boyle bir
degisim siirecini Ongdrmelerini ve kolaylastirmalarmi saglamak ise yOneticinin
gorevidir. Daft (2006, s.393) planlanan degisimin dort bilesenden olustugunu, yani
degisim icin i¢ ve dis giiclerin olmasi gerektigini, yoneticilerin bu degisiklikleri
izledigini ve bir degisim ihtiyacinin farkina vardigini, algilanan ihtiyacin baslatmay1
tetikledigini ileri stirmektedir. Daft, bunu gérmezden gelerek degisimi baslatmak icin
dogru zamani fark edemedigimizi ve degisimden etkilenecek olanlar1 hazirladigimizi da

savunmaktadir.
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3.3 Degisimin Cesitleri

Degisim iki ana kategoriye ayrilabilir: Artimli ve Doniisiimsel. Artimli degisimin
basartyla uygulanmasi daha kolaydir. Ciinkii isimizi yapmanin mevcut seklini
tyilestirmek icin genellikle meveut duruma dayanir. Genellikle daha az degisiklik icerir
ve az sayida insani etkiler. Ote yandan, doniisiimsel degisimin uygulanmasi daha zordur
ve daha az basar1 oranina sahiptir. Degisim doniisiimsel oldugunda isler daha da zorlasir
clinkii gelecekteki bir durumdan tasarlanir ve temelde yeni bir seyler yapma yontemi
icerir. Bu tipik olarak onemli kiiltiir degisikligini icerir ve ¢ok sayida insani etkiler.
Kiiltiir degisikligindeki karmasiklik, cogu kez degisimi degistirmenin kiiltiiri
degistirmekten daha kolay olmasinin nedenidir. Kiiltiir; degerlerimiz, inanglarimiz,
varsayimlarimiz ve yazili olmayan kurallarimizdir. Bunlar davraniglarimizi ve
zihniyetimizi ve performansimizi sekillendirir. Bir organizasyon ig¢indeki bireyler,
kiiltiirti sohbetler yoluyla ve davranig normlarini izleyerek birlikte yaratirlar. Bir
organizasyonun kapsayici kiiltlriine ek olarak, genellikle bireysel alt kultirler de
mevcuttur. Bir kisi bir degisiklige nasil yaklasacagini belirlerken, kendi girisimi i¢in
bunlarin her ikisini de dikkate almasi gerekmektedir. Bir degisim girisiminin
yiriitiilmesinde bircok karmagiklik oldugundan hem degisim yoOnetimi hem de proje
yonetimi bilesenleri gereklidir. Bazen degisim yOnetimi ve proje yonetimi ayni sekilde
yanlis anlasilir. Aslinda iki kavram tamamlayici olsa da farkli disiplinlerden
gelmektedir. Her ikisi de degisimi planlamak, degisimi yonetmek ve degisimi
siirdiirmek i¢cin resmi siirecleri, araglar1 ve teknikleri kullanir. Degisim yOnetimi
insanlarin destegini saglamaya odaklanirken, proje yonetimi yiiriitiilecek is gorevlerine
odaklanir. Proaktif degisim yOnetimi ve proje yonetimi bir araya getirildiginde, degisim

girisiminin faydalarinin hayata gecirilmesine yol agacaktir.

Tiim degisim girisimlerinde basariya ulasmanin ortak paydasi insanlardir. Switch’in
yazarlari Chip ve Dan Heath’e gore, insanlarin beyinleri her zaman is baginda olan iki
bagimsiz sisteme sahiptir: rasyonel taraf (disiliniir, diislinlir, analiz eder ve gelecege
bakar) ve duygusal taraf (i¢giidiiseldir), zevk ve aci hisseder. Beynin rasyonel tarafini
stiriicli olarak ve beynin duygusal tarafin1 bir Fil olarak diisiindiigimiizde; strdcunin
giicii diistinmek ve planlamaktir. Plan olmadan igleri halletmenin yolu yoktur. Filin

giicli ise duygudur. Duygu olmadan isleri halletmek i¢in motivasyon yoktur.
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3.4 Degisimin Nedenleri

Bir organizasyon, cevre ile etkilesime girmesi gereken ve yalnizca ona bagl olan
acik bir sistemdir. Ortamdaki herhangi bir degisiklik, kurulusun degisikligi i¢ sistemler,
alt sistemler ve siireglere dahil etmesini gerekli kilmaktadir. Bahsedilen degisikligin,
organizasyonun diger i¢c unsurlar iizerinde zincirleme bir reaksiyonu vardir. Ornegin,
tiiketici tercihlerindeki herhangi bir degisiklik iiriin 6zelligini, maliyeti, teknolojiyi,
pazarlama stratejisini ve benzerlerini degistirebilir. Organizasyon, hayatta kalabilmek
icin dis cevre ile etkilesime girmelidir. Organizasyon ¢evreden girdi alir (insan,
malzeme, siireg, finans, bilgi vb.), onu doniistiiriir ve ¢iktiy1 (lirlin ve hizmetler) ¢cevreye
aktarir. Organizasyon, ortamin ne verdigini alir ve bu slirecte ortamin istedigini aktarir.
Boylece kuruluslar sosyal gereksinimlere yanit vermektedir. Cevap olumlu ise degisim
gerceklesir ve biliylime saglanir. Aksine tepki olumsuz ise, biliylimeyi olumsuz
etkileyecektir (Seren, 2005; Diizen Dilden, 2010). Dolayisiyla, degisimi uygulamak i¢in
dikkate alinmasi gereken ¢esitli faktorler vardir. Calismanin bu boliimiinde bu faktorler

i¢c ve dis faktorler olarak ele alinacaktir.

3.4.1 Das Faktorler

Teknoloji, degisim gerektiren Onemli bir dig giigtiir. Son zamanlarda bilgi
teknolojisi, yoneticilerin bilgiyi bir karara varmak icin kullanma yetenekleri tzerinde
dikkate deger bir etki yaratmistir. Bilginin depolanmasi, geri alinmasi ve kullanilmasi
teknolojinin dnemli bir parcasidir. Insanin ¢alisamadig: yerlerde, robotlar insanlar adina
calismak iizere degistirilmektedir. Ayrica finansal kararlar, operasyonlar, Urin
Ozellikleri, yeni iiriin gelistirme, pazar potansiyeli ve pazarlama stratejileri hizla
degismektedir. Organizasyonlar zamaninda uygun degisiklikleri yapmalidirlar ki,
rekabette geride kalmasinlar. Bir bagka husus da piyasa ile ilgilidir. Serbestlesme
nedeniyle piyasa tek bir varlik haline geldik¢e; kuruluslarin, dis ¢evredeki degisikliklere
kars1 oldukga duyarli olmasi gerekmektedir. Ciinkii dis ¢evre gorevle ilgilidir ve dogasi
geregi geneldir. Gorevle ilgili ortam, kurulusun saglig: tizerinde dogrudan bir etkiye
sahip olmakla birlikte miisteriler, tedarikgiler, emek ve paydaslardan olusmaktadir. Tiim

bu faktorler organizasyonda degisiklige neden olmaktadir (Passenheim, 2010).
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3.4.2 l¢ Faktorler

Organizasyonlar dis degisime adapte olduktan sonra, yoneticiler, i¢ sistemler sz
konusu oldugunda uygun adimlar1 atmalidir. Bunlar arasinda siire¢ degisikligi, insan
davraniginda degisiklik, yeni teknolojiye dayali is giiciiniin egitimi ve gelistirilmesi ve
kuruma faydali olan yeni politikalarin benimsenmesi yer alabilir. Yeni politikalar licret
ve maas uygulamasina, terfi politikasina ve yOnetimin bunlara karsi ylikiimliiliigiine

yonelik kurumsal politikalarda degisikligi gerektirebilir (Barutcu, 2000).

I¢c ortamdaki degisiklikler miisteriler, hissedarlar, yonetim kurulu ve calisanlar
tarafindan yapilabilmektedir. Ancak bunlarin dis etkenlerle uyumlu olmasi ve keyfi
olmamalar1 gerekir. Bilingli olarak tasarlanan ve uygulanan degisim, “planlanmis bir
degisikliktir”’. Planlanmis degisiklik, tehditlere kars1 koymak ve firsatlar1 kagirmak igin
yapilir. “Reaktif/planlanmamis degisiklikler” ise bilinmemektedir ve belirli bir Grinin
fiyatindaki degisiklik vb. gibi ani siirprizlere yanit olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu
nedenle, yonetimin degisikligi daha az siirprizle birlestirmede “proaktif” olmasi

gerekmektedir (Cao ve diger., 2000; Kumar, 2014).

3.5 Degisim Planlama Stratejisi

Eger bir degisim yukarida verilen ¢esitli senaryolardaki plansiz degil de planl
gerceklesiyorsa o zaman bir siiregten ziyade c¢esitli stratejiler uygulanabilmektedir.
Clinkii bir orgiitsel gelisim boyunca teshis ve geri bildirimi iyi yapiyor ise, gerekli olan
degisikligin planlanmasi i¢in de ¢esitli stratejiler gelistirecektir. Planlama asamasi,
degisiklik basitse veya sistemi kiiciikse geri bildirim toplantis1 sirasinda dahi
gerceklesebilmektedir. Degisimin sorumlu oldugu ekip alternatif eylem planlarin1 ve
her alternatifin etkilerini belirlerler. Degisim alternatiflerini sectikten sonra, bu
degisikligi gerceklestirmek icin gereken adimlar1 belirlerler. Stratejilerde Orgiitiin
kalturd oldukga 6nemlidir. Boliimiin devaminda oncelikle degisim kiiresel boyutta ele
alinarak, stratejilere tarihsel bir bakis acis1 saglanacak daha sonra daha giincel

uygulamalar incelenecektir.

Orgiitsel ~ gelisimin  entelektiiel kokleri, Ingiltere, Kuzey Avrupa ve
Iskandinavya’dan gelen bazi yerler esas olarak Amerika Birlesik Devletleri'nde

bulunmaktadir (Faucheux ve diger., 1982). Bir¢ok orgiitsel gelisim varsayimi ve degeri,
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bu kiiltlirlerin degerlerini yansitmaktadir. Bu varsayimlar ve degerler, diger iilkelerde
bulunan varsayimlardan ve degerlerden olduk¢a farklidir. Latin Amerika iilkeleri
genellikle Amerika Birlesik Devletleri’'nden daha az esitlik¢i sosyal degerlere sahiptir.
Calisanlarin {istlerine gii¢lii bir baglilig1 vardir ve direktif yonetim tarzin1 hem dogru
hem de uygun olarak goriirler. Ustlerin astlardan daha yetkin oldugu inanci gibi, sosyal
smif farkliliklar1 da Latin Amerika {ilkelerinde giigliidiir (Bourgeois ve Boltvinik,
1981). Fransiz, italyan ve Rus yoneticiler, orgiitleri hiyerarsik olarak yonetilen otorite
iliskileri sistemleri olarak goriirler. Isvecli ve ABD’li yéneticiler genellikle kuruluslar:
giiclii bir hiyerarsik olarak gérmezler. Fransiz ve italyan yoneticiler, drgiitleri genellikle
kendileri i¢in giic kazanmaya calistiklar1 siyasi sistemler olarak goriirler. Ayrica
Fransizlarin orgiitsel degisim konusunda manipiilatif bir bakis acist da bulunmaktadir
(Faucheux ve diger., 1982; Michailova, 2000). Rus yoneticiler ise, herkesin taahhdit
edebilecegi net bir plana sahip olmay1 tercih etmektedirler. Bir planin bir baslangi¢

noktasini tamimladigi ve farkli eylem tarzlarma sahip olabilecegi seklindeki Bati
goriisiinii paylagmazlar. Herhangi bir Orgiitsel degisiklik, merkezi yonden gelir ve
calisanlar, degisim siirecine katilimlarmi beklemezler (Michailova, 2000). Ulkeler,
tahammiil edilebilir bulduklar1 belirsizlik dereceleri ve ¢atigmaya yaklagimlari agisindan
farklilik gosterir. Giiney Avrupa ve Latin Amerika tlkelerindeki insanlar belirsizlikten
kaginmay1 tercih etmektedirler. Ancak Iskandinav iilkelerindekiler daha fazla
belirsizlige tahammiil edebilmektedirler. Latin Amerika ilkelerindeki insanlar ise
degisimden dogan c¢atismayr yoOnetmek icin  Ongdriilemeyen  yaklasimlar

kullanilabilmektedir (Hofstede, 1991).

Organizasyonel degisimin basarisizliga ugradiginda ortaya ¢ikan yiiksek riskler
nedeniyle bir¢ok sirket, degisim ¢abalarin basarili olma olasilifini artiracak degisim
programlar1 gelistirmek ve wuygulamak ic¢in harici veya dahili danigmanlardan
yararlanmaktadir. Bunlar, yeniden yapilandirma gibi organizasyonel maliyetleri
azaltmaya odaklananlardan, yapilandirilmis siire¢ iyilestirme cabalarina ve miisteri
merkezli yalin degerler yontemine kadar genis bir yelpazede duyurulmus yaklagimlari
icermektedir. En iyi uygulamalar1 kullanma ve harici uzmanliktan yararlanma
cabalarina ragmen, bir¢ok degisim cabasi basarisiz olmaya devam etmektedir. Bu
basarisizliklar genellikle daha genis organizasyondaki iletisim basarisizliklarinin veya
kiiltiir bagarisizliklarmin dahil edilmemesine atfedilmektedir (Hamel ve Zanini, 2014).

Bu boliim, degisim yonetimi literatiiriinden, yalnizca ¢alisanlarin mevcut konumunu
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anlamaya ve ardindan degisim cabalarinda onlara rehberlik etmeye odaklanan iki

yaklasimi ortaya koyarak genel bir strateji koymay1 hedeflemektedir.

Bunlardan bibi “Degisim Egrisinde Ustalagsma” stratejisidir. Changework Solutions
ve diger. (1997), bireylerin ¢abalar1 degistirmek i¢in kendi tepkilerini anlamalarina ve
calismalarina yardimci olmakla ilgilenmislerdir. Degisimin liderleri igin, degisiklige
dahil olan ve degisimden etkilenen kurulusun korkular1 ve endiseleri iizerinden
calismasina yardime1 olmak ve bdylece degisim cabasina karsi direnci azaltmak icin
yararli bir ara¢ olabilecegini diistinmiislerdir. Gelistirdikleri program, katilimcilarin su
anda yasadiklar1 bir degisiklik hakkinda diisiinmelerini ve bes puanlik bir Likert
kullanarak 24 ifadeden olusan bir listeye (Ornegin “Bu degisiklik beni gergekten
etkilemiyor”) yanit vermelerini isteyen bir 6z degerlendirme yoluyla “tamamen dogru”
ve “tamamen yanlis” arasinda degisen Ol¢ekle kurgulanmistir. Uygulamanin amaci,
degisim ve katilimcinin direnis nedenleri hakkinda bir konugmanin kapisini agmaktir.
Program, katilimcilarin igsel bir odak noktasindan kaymalarina rehberlik ederek,
geemise olan i¢ baglar1 birakarak gelecege dogru ilerlemeleri gerektigini fark etmelerine
yardimc1 olmay1 amaglamaktadir. Program, katilimcilarin degisimi anlamalarina ve egri
boyunca hareketlerini iskele etmelerine yardimci olmak i¢in dort fazli degisim egrisi

modelini kullanir. Asamalar sunlar1 igermektedir: inkar, Direnis, Kesif ve Baglilik.

Ik alistirma, katilimcilara, diisiindiikleri degisiklikle ilgili olarak su anda egrinin
neresinde olduklarin1 géstermek icin puanlanmaktadir. Degisime kars1 bireysel tepkinin
ilk asamasi, katilimcilarin degisimin gergekligini kabul etmeyi reddettikleri, kendi
icinde tanimlanmasi zor bir davranis olan inkardir. Bu asamadaki katilimcilar,
degisimin neden gerceklestigine dair daha biiyiik resme bakmaya ve degisim hakkindaki

gercek duygular lizerine diisiinmeye tesvik edilmektedirler.

Diren¢ asamasinda, katilimcilar direncin normal ve degisime karsi beklenen bir
tepki oldugunu 6grenir ve bu reaksiyonun daha yaygin nedenlerinden bazilar1 agiklanir.
Bunlar, mevcut uygulamalarla ilgili rahat hissetmeyi, degisikligin ortadan kalkacagini
diisinmeyi veya kisinin bu degisikligi gerceklestirme yetenegiyle ilgili endiseleri
icermektedir. Bu asamadan ge¢mek i¢in, katilimcilar direnisi kucaklamaya ve onu
anlamaya tesvik edilir, boylece sadece ne kaybettiklerini degil ne kazanabileceklerini de

fark ederler ve destek i¢in baskalarini ararlar.
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Kesif asamasinda, katilimeilar, degisimle geleceklerinin nasil goriinecegine ve bu
vizyona ulagsmada nasil bir role sahip olacaklarina dair bir vizyon olusturmaya tesvik

edilir.

Son asama olan baglilik, katilimcilar degisen ortamda etkili bir sekilde ¢alismay1
ogrendiler ve anlik degisimde basarili olduklarini bilmelerini saglayacak ve uzun vadeli
hedeflerini belirlemeye baslayacak onlemlere bakmaya tesvik edildi. Pek ¢cok yonden,
bu program daha kapsamli degisim yaklagimlariyla uyum iginde ¢alismasi gereken bir
aragtir. Clinkii liderlerin ¢abalarina kars1 direnisi azaltmak icin ne yapmasi gerektigine
odaklanmaktadir. Bu yaklasim, en fazla sayida insanin kendi direnglerini
tanimlamalarina, anlamalarma ve c¢alismalarina yardimct olarak  degisimi

desteklemelerini saglamaya yardimci olacak bir arag seti saglamaktadir.

Degisim Egrisinde Ustalagmak stratejisi gibi, “Degisime Her Diizeyde Liderlik
Etmek” basarili degisim cabalarina elverisli bir ortam yaratmak i¢in tasarlanmistir
(Organizasyon Tasarimi ve Gelistirme, 2002). Ancak bu program, birey yerine
organizasyon ve degisim lideri seviyesine odaklanmaktadir. Bu program, liderlerin,
dikkate alinan degisikligi 6ztimsemeye hazir olma diizeyi agisindan organizasyonlarmin
nerede oldugunu anlamalarma ve liderlerin degisime liderlik etmeye kendi hazir olup
olmadiklarmi degerlendirmelerine yardimci olmak i¢in yine bir 6z degerlendirme
kullanmaktadir. Program, organizasyon i¢inde degisim girisimi i¢in destek olusturmak

tizere tasarlanmis degisimin bes boyutunu tanimlar.

Degisim boyutunun modellenmesinde, degisim liderleri baskalarina degismenin ne
anlama geldigini gostermek i¢in ¢aligmaktadirlar. Burada, liderlerin sadece
organizasyondaki digerlerinin davranmasini istedikleri sekilde davranmalar1 degil, ayni
zamanda baskalarinin da ayn1 seyi yapmalar i¢in destegini almalar1 ¢ok dnemlidir. Bu
yaklasimla, kurulus liderlere giiven olusturur ve degisim i¢in giivenilirlik yaratir.
Iletisim boyutunda liderler, degisim cabasinin en basindan baslayarak degisim hakkinda
yorulmak bilmeyen ve iiretken bir iletisim kurmali ve olanlarla sadece kiigiik
baglantilar1 olanlar1 bile igeren genis bir izleyici kitlesi yakalamalidir (Larkin ve Larkin,
1994). Liderler mesajlarinda gereginden fazla gereksiz olduklar1 i¢in alay
edilmiyorlarsa, muhtemelen yeterince iletisim kurmuyorlardir anlamina gelmektedir. Bu
boyutun temel hedeflerinden biri, organizasyon iiyelerinin degisim girisimine iliskin

anlayislarindaki bosluklar1 yanlis ve olumsuz bilgilerle doldurmaya baslamamalarini
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saglamaktir. Katilim boyutunda liderler, genis bir katilimecinin degisim cabasina, onu
sekillendirmede bir rol oynayacak kadar erken katilmasini saglar. Bu boyut, liderin
degisime dahil olan veya olmasi gerekenlere ve bundan etkilenebilecek kisilere
ulasmada proaktif olmasini gerektirir. Iyi yapildiginda boyut, girisimin baslarinda daha
yiiksek bir katilim diizeyi ve dolayisiyla daha sonra daha az direngle sonuglanir.
Baskalarinin gegmisten kopmasina yardim ederken, degisim liderleri kurulusun
uyelerinin mevcut durumu daha objektif bir perspektiften gormelerine yardimci olur.
Uyelerin bugiin islerin ne kadar iyi ¢alistig1 konusunda romantiklesmemelerini, ancak
var olan sorunlart ve degisim girisimi ile nasil iyilestirilebileceklerini tam olarak
anlamalarin1 saglarlar. O’Toole (1995)’un rahatlik ideolojisinin ve geleneklerin
tiranliginin istesinden gelmek olarak bahsettigi sey budur. Destekleyici bir ortam
boyutu yaratmada calisirken, liderler, insanlar deg8isim cabasiyla yaratilan yeni
davraniglar1 6grendikce hatalarin ve yanlhis adimlarin atilacagini kabul ederler. Lider,
ogrenmeye deger veren giivenli ve destekleyici bir ortam yaratarak, organizasyon
tiyelerini yeni seyler denemeye, O0grenmeye ve bilylimeye tesvik eder. Degisim
Egrisinde Ustalasma programi gibi, “Her Seviyede Degisime Liderlik Etmek”, bir
degisim girisiminin tasarlanmas1 ve yiiriitiilmesi i¢in bir yol haritasi sunmamaktadir.
Bunun yerine, liderlerin basari sanslarini artirmak igin bir yol haritasi ile birlikte

kullanmalar1 gereken bir arag seti saglar.

Programlar ve arkalarindaki stratejinin her ikisi de neredeyse evrensel olarak
herhangi bir degisim girisimine uygulanabilmektedir. Lewin ve Kotter’in ¢alismalari da
kiltiirtinii nas1l degistireceklerini diisliniirken herhangi bir organizasyon i¢in saglam bir
temel saglarken, ge¢cmis nesilde artan sinirbilim anlayisimizin da dahil oldugu biiyiik bir
yonetim diistincesi degisti ve kiiltiirii degistirmistir. Giincellenmis modeller de daha
genis bir sekilde tiim organizasyona odaklanma ve degisime biyolojik tepkileri dikkate

alma egilimindedir.

Gecmis neslin en etkili is kitab1 olan Iyi’den Miikemmel’e Collins (2001) tarafindan
yazilmistir ve acikca degisim yoOnetimi hakkinda bir kitap degildir. Bunun yerine,
kuruluglarin miikemmel olmasi i¢in harika bir kiiltiire sahip olmalar1 ve degisimi
basarili bir sekilde yonetme becerisine sahip olmalar1 gerektigini igeren bulgular1 olan
milkemmel organizasyonlar insa etme hakkinda bir kitaptir. Collins, kitabinda degisim

yonetimi modeline “gcark ve kiyamet dongiisii” olarak atifta bulunmaktadir.
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Organizasyonel doniisiimlerin genellikle, disaridan bakildiginda bir anda birdenbire
gerceklesmis gibi goriinen dramatik sonuglar icerdigini belirtmektedir. Gergekte de bu
carpict gelismeler, zaman iginde siirdiiriillen tanimlanmig bir siirecin sonucudur. Bu
stirecin sonuglarina “cark etkisi” adi verilmektedir. Bu slrecte topluluklar basit bir
gercegi anlamaktadirlar: Cabalar uyumlu oldugunda iyilestirmek icgin siirekli caba
yoluyla elde edilebilecek muazzam bir gii¢ var. Bu tiir doniisiimler, ¢igir acan bir
basariya giden bir birikim modelini takip eder. Devasa bir ¢arki itmek gibi, ilk hareket,
herhangi bir ilerlemeyi gormek icin muazzam miktarda caba gerektiriyor. Bununla
birlikte, tekerlek bir kez momentuma sahip oldugunda, kendi erdemli dongiisiinii yaratir
ve ¢i1gir acan gelismeler beklenebilir. Bu nedenle, cark, kilturi yonetmeye iyi bir
benzetmedir. Kiiltiir, ortak bir vizyona dogru tutarli bir ¢aba gosterilmeden
degistirilebilecek bir sey degildir ve bir kez yerine geldiginde herhangi bir kurulus icin

rekabet avantaj1 haline gelebilir.

3.6 Degisim Yonetimi Teorileri

Degisim yonetimi, ekiplerin yeni iirlinleri, siirecleri veya bir uygulamayi1 kabul
etmesini ve degisime karst direnci etkin bir sekilde yOnetmesini saglayan
yapilandirilmig bir yonetim yaklagimidir. Amaca ulagsmak i¢in, bu calisma Kotter’in
modelini, Lewin’in modelini ve degisim yonetimi literatiirinden alinan diger ilgili
onerileri bu boliimde ortaya koyacaktir. Kotter’in modeli, bir N adiml1 degisim modeli
olarak siniflandirilir ve Lewin’in ii¢ adimli modelinden gelir (Dawson ve Andriopoulos,
2014). Lewin’in 1947 yilindaks modelinin yan1 sira, baska degisim yonetimi modelleri
de bulunmaktadir (Ornegin; Hiatt, 2006; Fullan, 2011). Bu modeller, bir degisikligi
uygulamak i¢in benzer kilit siiregler 6nermektedirler. Ornegin, Lewin modelindeki
“coziilme” asamasi, Kotter’in aciliyeti artirma konusundaki ilk prensibine benzer
sekilde, rahatsizligin yaratilmasmin insanlari degisime motive edecegini One
siirmektedir (Lewin, 1947; Kotter, 2012; Schein, 2017). Degisim yonetimi modellerinin
benzerligi, Lewin, Beckhard, Thurley, Bridges ve Kotter tarafindan olusturulan
modeller arasinda benzerlik oldugunu dogrulayan Brisson-Banks (2010) gibi birkac
yazar tarafindan oOzellikle arastirilmistir. Benzer sekilde Biech (2007) de modeller

arasindaki benzerligi dogrulamaktadir.
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3.6.1 Lewin Modeli

Lewin’in  “3 Adiml/Asamali Modeli” modeli, degisim yonetiminin ilk
modellerinden biri olmakla birlikte yazarin “gii¢ alanm1 teorisi” {izerine yaptigi
calismalardan ortaya ¢ikmistir (Lewin, 1947). Modelde, Lewin, ekibin degerlerini,
inanglarini ve aligkanliklarini degistiren giicler oldugunda degisimin gergeklestigini 6ne
stirmektedir. Lewin’in modelinde, degisim ydnetimi sureci “¢6zilme”, “degisim” ve

“kalic1 hale getirmek icin degisimi yeniden dondurma” adl1 ii¢ asamadan olugmaktadir.

Lewin’in modelindeki ilk asama, mevcut duruma meydan okumayi ve gelecegi
ongormeyi icermektedir. Coziilme siireci bireyleri degisime hazir hale getirmektedir.
Lewin, calisanlarin yaklasan degisimden onceden haberdar edilmesi gerektigine ve
sagirmamalar1 gerektigine inanmaktadir. Coziilme, eski davranis veya durumun
¢oOziilmesini gerektirir. Schein (2017) ise Lewin tarafindan gelistirilen bu fikri modelin
her asamasinda yer alan psikolojik mekanizmay1 belirleyerek gelistirmistir. Coziilme,
degisen davranis modelinde mevcut psikolojik gilivenligin onaylanmadigi bir ortam
yaratarak motivasyon ve degisime hazir olmay1 icermektedir ve duyurular, toplantilar
yaparak ve biiltenler, panolar, kisisel baglantilar ve grup konferanslar1 araciligiyla
organizasyon genelinde fikri tanitarak basarilabilir. C6zulme sureci temelde listeyi
temizlemektedir. Boylece ortaya ¢ikan yeni davranig kaliplar1 ile daha sonra bir seyler

yapmanin yeni bir yolu haline gelebilmektedir.

“Degisim” ya da “hareket” adimi ise, ¢ozulme islemi tamamlandiktan sonra tagima
gerceklesmektedir. Insanlarm siirece katilimini barindirmaktadir. Ornegin, yeni
teknolojileri benimsemekteki bir basarisizlik, genellikle iletisim eksikliginden ve
insanlarin katiimindan kaynaklanmaktadir (Levasseur, 2001; 2005). Bu nedenle,
ADKAR ve Kotter modeli gibi diger teorilerde de bu asama degisim yoOnetimi
stratejisinde aktif katilim i¢in anahtar niteligindedir. ADKAR’in bireysel degisim
modeli, katilim tutku ve basartya baglilik yarattig1 i¢in degisime katilma arzusu olmasi
gerektigini benzer sekilde agiklamaktadir (Hiatt, 2006, s.97). Schein (2017)’e gore ise
“degisim” asamasi, deneme yanilma yoluyla 6grenmeyi ve taklit yoluyla 6grenmeyi
icermelidir. Taklit i¢in, kisinin yalnizca becerilere degil, ayn1 zamanda dogru tutum ve
inanglara da sahip olmas1 gerektiginden, organizasyonda tiim ekipler i¢in bulunmas1 zor

olabilecek bir rol model olmasi gerekmektedir. Degisim siirecinde kisiler bilissel
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yeniden yapilanmaya tabi tutulmaktadir ve siire¢, Kelman (1958) tarafindan Onerilen

asagidaki ii¢ yontemle gerceklestirilmektedir:

i.  Uyum: Odiiller ve cezalar getirilerek saglanir. Bireyin ddiillendirilmesi veya
cezalandirilmas: durumunda degisikligi kabul ettigi tespit edilmistir. Bu bir
davranis degistirme aracidir.

ii. Tammlama: Uyeler, rol modellerini secme ve davramslarini degistirme
konusunda psikolojik olarak etkilenirler. Bir lider rol model olabilirse,
degisim daha kolaydir.

iii. Icsellestirme: Yeni bir ortama uyum saglamak igin bireyin diisiince
siireclerinin i¢sel olarak degistirilmesini icerir. Uyelere ruh arastirmasi

yapmalar1 ve yeni bir davranig sergilemeleri tavsiye edilir.

Son adim olan “yeniden dondurma”, degisimin, degerlendirme, 6grenilen dersler ve
mevcut uygulamaya entegrasyon yoluyla siirdiiriilebilir olmasini saglamakla ilgilidir.
Bagka bir ifade ile yeni davranislart kisinin kisiligine ve tutumuna entegre etmekle
ilgilidir. Stabilizasyon olarak da adlandirilmaktadir. Degisim davranigi mutlaka sosyal
ortama uymalidir. Yeniden dondurma, yeni davramis normal bir yasam tarzi
benimsendiginde gerceklesmektedir. Yeni davranis, kalici olarak eskisinin yerini
almalidir ve azalmamasi i¢in yeni davraniglar siirekli olarak yeniden uygulanmalidir.
Degisim siireci tek seferlik bir slireg degildir, ancak siireklidir, dolayisiyla ¢oziilme,
degisim ve yeniden dondurma da siirekli olmalidir. (Lewin, 1947, Cameron ve Green,
2012). Lewin ayrica deneyimsel 6grenmenin ve ardindan diisiinmenin kullanilmasini da
onermektedir (Lewin, 1951). Bu daha sonra deneyimsel 6grenme iizerine iyi bilinen

Kolb modeline de ilham vermistir (Miettinen, 2000).

Schein (2017) ¢aligmasinda Lewin’in yeniden dondurma asamasinin nasil hayatta
kalma kaygisina ve O6grenme kaygisina neden oldugunu da tartismaktadir. Hayatta
kalma kaygis1 liderlerden kaynaklanirken ogrenme kaygisi, Onceki bilgileri
o0grenememe, yetersizlik korkusu, kimlikle ilgili sorunlar ve grup tanima ile ilgili bir
rahatsizliktan kaynaklanmaktadir. Ogrenme kaygismin iistesinden gelmek ve ikinci
adimdan baglamak i¢in, insanlarin hata yapmaktan korkmadiklar1 giivenli bir ortam
yaratmay1 Onermistir. Bunu basarmak icin de sunlar1 tavsiye etmektedir (Schein, 2017,
ss. 328-329):
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Vi.

Ust yonetim tarafindan olumlu bir vizyonun olusturulmasi ve dagitilmast;
TUm ekip tyeleri i¢in organize edilmis egitim ve insanlarin 6grenmelerini
kisisellestirmelerine izin verme;

Kaynaklarin saglanmasi1 6grenmeyi desteklemek;

Uygulama yetenegi,

Gozlemsel 6grenmeyi ve destekleyici gruplar1 etkinlestirmek icin rol
modelleri;

Odiiller ve kontrol.

3.6.2 Kotter Modeli

Degisim yonetimi ile ilgili iyi bilinen bir baska modeli de degisim yonetiminde

sekiz ilkeyi ve olas1 hatalar1 sunan Kotter (2012) modelidir. Modelle ilgili ag¢iklamalar

ve hatalar ilke bazinda asagida listelenmektedir:

Aciliyet duygusunun yaratilmasi: Degisim yonetiminde “gok fazla
kayitsizliga izin vermek” hatasindan yola ¢ikilmistir. Ciinkii insanlar
uygulamalarin1 iyilestirmek icin higbir sebep olmadigina inandiklarinda
degisim zor olabilmektedir. Ote yandan, problemleri bir meydan okuma ya
da {istesinden gelemeyecekleri bir degisiklik olarak anlamak da ayni
derecede problemlidir. Kotter, sorunlari tanimlamanm yani sira hemen
¢oziimleri de tesvik etmeyi onermektedir. Ornegin, ekip zorluklar yerine
iyilestirme alanlarina odaklanabilir. YOnetimin hizli aksiyon almasi
artirtlirken, ayni zamanda ¢6ziim tireten, yargilayici olmayan ve destekleyici
bir ortam yaratilmahdir. (Kotter, 2012, 5.37).

Yol gosterici bir degisim takin (koalisyonu) olusturma: Degisim
yonetiminde “yeterince giiclii bir rehber koalisyon yaratamamak” hatasindan
yola ¢ikilmistir. Ciinkii degisim takimi tim ekibin motivasyonunu
etkilemektedir (Kotter, 2012, s.6). Kotter (2012, s.53), degisimin ancak
orgiltiin baskani aktif bir destek¢i oldugunda” ve degisim koalisyonunun
itibar, iliskiler, liderlik, deneyim, unvanlar a¢isindan giiclii oldugunda

miimkiin olabilecegini one siirmektedir. Ciinkii kendi yanlarinda fikirlerini
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Vi.

Vii.

destekleyecek bir ekip olmadik¢a insanlar kendi baslarima onemli bir

degisiklik yapamayacaklar1 diisiiniilmektedir (Kotter ve Rathgeber, 2006).

Degisimin vizyonunun belirlenmesi: Degisim yoOnetiminde “vizyonun
giiclinii kiicimsemek™ hatasindan yola ¢ikilmigtir. Kotter (2012, s.8) ve
orgutsel yonetim literatiiriine gore (Ornegin; Kotter ve Dan Cohen 2002), bir
rehber ekip tarafindan olusturulan “eylemi yonlendirmek, hizalamak ve
ilham vermek” i¢in mantikli bir vizyon olmalidir. Vizyon olmadan bir
strateji veya plan olusturmak verimli degildir ¢linkii degisimle ilgili ana
fikirler net bir sekilde iletilmeyecektir. Kotter’e goére bu vizyon bes
dakikadan daha kisa siirede agiklanmalidir. Vizyonun tiim ekibi katkida
bulunmaya motive etmesi ve tesvik etmesi de 6nemlidir.

fletisim vizyonunun belirlenmesi: Degisim y6netiminde “vizyonu 10, 100
veya hatta 1000 kat daha az iletmek” hatasindan yola ¢ikilmistir. Kotter’e
gore vizyon birkag toplantida iletilmelidir. Ayrica tiim ydneticiler tarafindan
iletilmeli ve kararlart da bu vizyona uygun olmalidir (Kotter, 2012, s.87).
Guglendirici eylemlerin yapilmasi: Degisim yonetiminde “yeni vizyonu
engellemek icin engellere izin vermek” hatasindan yola ¢ikilmigtir. CUnkd
Kotter’e gore girisimler insanlar gii¢siiz birakildiginda basarisiz olmaktadir.
Bu nedenle herkesi motive eden bir vizyon olusturmak 6nemlidir. Yonetimle
ve ayni zamanda tiim ekiple mevcut engelleri belirlemek de 6nemlidir. O
halde ekip olarak bu engellere yeni vizyona uygun ¢ozim bulmak
gerekmektedir. Ancak, sonugta, ¢alisanlarini nasil giiglendirmek istedikleri
organizasyona gore degisiklik gosterecektir (Kotter, 2012, s5.10-105).

Kisa vadeli basarilara onem verme: Degisim yOnetiminde “kisa vadeli
kazanglar yaratamamak” hatasindan yola ¢ikilmistir. Ana vizyona ulagsmak
dnemli bir zaman alsa da arada baz1 “kazanglar/basarilar” olmalidir. Kisiler,
daha 6nce onerildigi gibi, takdirler veya promosyonlar gibi ¢esitli sekillerde
odullendirilmelidir (Kotter, 2012, s.121).

Daha fazla degisimin iiretilmesi, kazanimlarin kahci hale getirilmesi:
Degisim yonetiminde “zaferi ¢ok erken ilan etmek™ hatasindan yola
cikilmistir. Ciinkii  degisikligin ger¢ek anlamda gilinlik uygulamaya

yerlesmesi birkag yil alabilmektedir. Sirketin siireci yeni insanlar, bilgiler ve
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yeni destekleyici uygulamalarla guncellemeye devam etmesi Onemlidir
(Kotter 2012, ss.10-137).

viii.  Degisimin orgiit Kiiltiiriine yerlestirilmesi: Degisim yoOnetiminde
“degisiklikleri sirket kiiltiirline saglam bir sekilde baglamay1 ihmal etmek”
hatasindan yola ¢ikilmistir. Ciinkii istenilen bir degisikligin kurulusa nasil
fayda saglayacagina dair net bir vizyon olmalidir. Bu vizyon ayni zamanda
davranislar1 ve sosyal degerleri de etkilemektedir. Basarmanin en iyi yolu da
tercihen kisa vadeli hedeflere wulastiktan sonra, “insanlara belirli
davraniglarin  ve tutumlarin performansi iyilestirmeye nasil yardimeci

oldugunu géstermek” oldugu belirtilmektedir (Kotter, 2012, ss.15-153).

3.7 Degisime Diren¢/Direnis ve Coziim Yollari

Organizasyonlardaki bireyler hem planli hem de plansiz organizasyonel degisime
direnebilmektedirler. Degisimin hedefi kurulusun tasarimi, insanlarin isleri veya
temelde yatan teknoloji olsa da degisim ayni zamanda kurulustaki sosyal sistemleri de
etkilemektedir. Insanlar uzun siiredir devam eden ve tanidik sosyal etkilesim kaliplar1
gelistirirler. Organizasyonel bir degisiklik bu sosyal aglar1 etkilediginde, giiclii bir
direng geligebilir. Direnis, degisim c¢abasiyla is birligi eksikligi, degisim g¢abasinin
kasithi sabotaji veya islevsiz yiiksek c¢atigma seviyeleri olabilir. Belirli bir degisim

cabasi, belirli direng tiirlerine yol acacaktir (Leana ve Barry, 2000).

Orgiitsel degisim direnci birka¢ nedenden dolay1 ortaya cikabilir. Bazi insanlar
degisikligi, degerli bir seyi kaybetmelerine neden olarak algilayabilir. Ornegin, bir
degisiklik bir bireyin veya bir grubun sosyal statiisiinii azaltabilir. Kisi veya grup
statiisiine deger veriyorsa, degisime direnme olasilig1 yiiksektir. Degisiklik ayrica
odiillerde ve yaptirimlarin dagitiminda gelecekte bir adaletsizlik hissi yaratabilir.
Amaglanan degisim hedefi hakkindaki yanlis anlamalar veya degisim hedefi ile degisim
temsilcisi arasinda giiven eksikligi, direng tepkileri yaratabilir. Yanlis anlamalar ortaya
cikabilir ¢iinkii degisim sorumlusu degisimin amacii tam olarak aciklamayabilir
(Piderit, 2000). Bu husus Kotter’in belirledigi hatalarda da yer almakta idi. Giiven
eksikligi, degisim aracismin disaridan biri olmasi veya hedefin uzun siiredir

giivenmedigi kurulusun bir kismindan gelmesi nedeniyle geligebilir. Degisime direng,
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degisime dahil olan tiim taraflarin degisimin degeri hakkinda ortak bir algiy1
paylasmamasi durumunda da ortaya ¢ikabilir. Degisim temsilcisi ve degisim hedefi,
genellikle degisimin etkileri hakkinda farkli beklentilere sahiptir. Degisim hedefi olan
kisiler, degisime ve bununla iliskili belirsizlige kars1 diisiik toleransa sahip olabilir.
Insanlar davramiglarin1 hizli bir sekilde degistirme yeteneklerinde degisiklik gosterir.
Diisiik tolerans nedeniyle degisime direnenler, degisimin kendileri ve organizasyon igin
iyi olduguna inanabilir, ancak davraniglarint degisimin gerektirdigi kadar hizl

degistiremezler (Townley, 2002).

Direnis tepkileri degisime, degisim yontemine veya degisim aracisina odaklanabilir.
Direnci azaltmak igin kullanilan yontem veya yontemler kismen degisime kars1 direncin
hedefine baglidir (Kotter ve Schlesinger, 1979). Direng, genellikle degisim temsilcisi ve
degisim hedefi egitim seviyesi, fiziksel goriiniim, degerler ve dil gibi 6zelliklerde biiyiik
farkliliklar gosterdiginde gelisir. Hedeflerle uyumlu o6zelliklere sahip degisim
temsilcisinin kullanilmas1 direng tepkilerini azaltir (Roger ve Shoemaker, 1971).
Ornegin, degisim cabasmin hedefi iste gayri resmi giyinen bir grup insan olsaydi, bir
degisim temsilcisine resmi is kiyafetleri giymesi tavsiye edilmezdi. Ge¢misten kopusu
isaret etmek icin dramatik térenler ve semboller kullanmak, bir sistemi ¢ok az direngle
hizli bir sekilde ileriye tasiyabilir (Burke, 1987, ss.118-119). Toren, bitmekte olan bir
programda iyi yapilmig bir isin taninmasini igerebilir. Bir degisim ¢abasini yonetmeye
yonelik bu yaklasim, o6zellikle teknolojideki degisimlerin eski programlar1 gegersiz
kildig1 havacilik gibi endistrilerde etkili olabilir. Eski programi térenle gdmmek ve
yenisini baslatmak, degisime karsi direnci azaltmak i¢in uzun bir yol kat edebilir.
Ciinkli degisiklik hakkinda bilgi iletmek, direnisi Onlemenin baska bir yoludur
(Fernandez ve Rainey, 2006).

Iletisim yazili veya sozlii olabilir, gruplara veya tekil kisilere sunulabilir. Bir
yonetici ve ona rapor veren her kisi arasindaki kapsamli konugmalar degisim siirecine
yardimc1  olacaktir. Iletisim, degisikligin nedenlerini, nasil olacagm ve
organizasyondaki cesitli gruplar iizerindeki etkilerini agiklamalidir. Ozellikle oldukca
teknik degisikliklerde, basit ve anlasilir terimlerle agiklama, direng reaksiyonlarinin
azaltilmasima yardimci olur. Onerilen degisiklikten etkilenecek kilit kisileri dahil etmek,
direnci azaltmaya da yardimci olur. Degisim ¢abasinin erken asamalarinda, dzellikle de

degisikligin gerekip gerekmedigini degerlendirmek igin sistemi teshis etmeye dahil
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edilmelidirler. Bu 6neri, hedef sistemin iiyelerini, degisime katkida bulunma konusunda
ylizeysel bir his vermek i¢in katilmaya davet etmek anlamina gelmez. Hedef sisteme en
yakindan dahil olanlardan 6nemli bilgileri almak i¢in onlarin katilimi gereklidir. Bu tiir
bilgiler, yoneticilerin ve degisiklik temsilcilerinin etkili bir degisim ¢abasi
tasarlamalarina olanak tanir. Yoneticiler, degisikligi etkilenenler i¢in daha kolay hale
getirmek icin yeterli kaynak ayirarak biiyiik bir degisim cabasini destekleyebilirler.
Degisiklik yeni ve karmasik bir teknolojiye ge¢meyi igeriyorsa, genis kaynaklar
Ozellikle 6nemlidir. Yoneticiler, insanlar islerini yapmanin yeni ve daha karmasik
yollarin1 6grenmeleri gerektiginde direnis tepkileri bekleyebilirler. Yonetim, insanlar
yeni teknolojiyi kullanmalari i¢in egitmek i¢in yeterli kaynak ayirarak bu tiir bir direnisi
Onleyebilir. Gliglii bir kisi veya grup potansiyel bir direnis kaynagi oldugunda,
miizakere gerekli olabilir. Bu insanlar degisimi Onleyecek kadar gii¢lii olmayabilir,
ancak onemli bir direnis kaynagi olusturabilirler. Sendikali ¢alisanlardan is davranisinda
degisiklik talep eden durumlarda gériismeler yaygindir. Isin yapilma bigiminde bilyiik
degisiklikler yapmak icin sendika sozlesmesinde degisiklik yapilmasi gerekebilir
(Young, 2000; Gagné ve diger., 2000)

Tarif edilen yontemlerden daha dolayli ve politik temelli bir yaklasim, degisimin
hedefi olanlar1 (cesitli sekillerde) manipiile etmeyi i¢ermektedir. Is birligi, degisim
cabasmin tasarlanmasinda bu tiir insanlar1 bir rol oynamaya davet ederek, 6nemli kisi
veya gruplardan degisimi onaylamay1 amagclayan politik bir taktiktir. Is birligi, daha
once aciklanan katilimdan farklidir. Burada, degisim sorumlusu, etkili bir degisim
programi olusturmak icin bilgi aramiyor. Degisim temsilcisi veya yoneticisi, dnemli
kisinin veya grubun degisiklik programini kabul etmesini ister. Elbette, ortak tercih,
yoOneticiye geri tepebilir veya temsilciyi degistirebilir. Birlikte segilen kisi veya grup,
organizasyonun hedefleri pahasina bireye veya gruba fayda saglayacak degisim
cabasmin tasarimini etkileyebilir. Yoneticilerin ve degisim temsilcilerinin bazen,
degisikligi hedef sisteme zorlamaktan bagka segenekleri yoktur. Bdyle bir zorlayici
tepki, genellikle degisimin hizli olmas1 gerektiginde veya degisiklik hedef sistem igin
istenmediginde gerceklesir. Bir sistemi degismeye zorlamak veya zorlamak da degisime
kars1 direnci artirabilir, bu da y0neticiyi veya temsilcinin isini degistirmeyi daha da

zorlastirabilir (Morrison ve Milliken, 2000).
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3.8 Degisim Yonetimini Gelistirmede Liderligin Roll

Liderler organizasyonel degisimde Onemli bir rol oynamaktadirlar (Lawler ve
Worley, 2006). Bir liderin bir organizasyonun gelecegine iliskin vizyonu, basarili
organizasyonel degisimde zorlayici bir rol oynayabilir (Baum ve diger., 1998) Vizyon,
gelecegin giiclii tasvirlerini sunar. Etkili bir vizyon “gelecege yonelik, zorlayici, cesur,
hevesli ve ilham vericidir, ancak yine de inandirici ve ulasilabilirdir.” (Lewin, 2000,

5.92).

Cesitli lider tiirleri, organizasyonlarda giiglii degisiklikler yaratabilir. Liderlik
gizemine sahip bir lider, bir misyon (vizyon) duygusuna sahiptir, degisim i¢in bir gii¢
temeli olusturabilir ve firtinali donemlerde hayatta kalma ve sebat etme iradesine
sahiptir. Dontisiimeii liderler, istenen degisikliklerin pesinde olan takipgilere ilham
vermek i¢in karizmatik niteliklerini kullanirlar. Karizmatik liderler, kurumlar1 ¢alkantili
bir donemden yeni bir denge donemine tagimak i¢in ilham verici bir vizyonu liderin
karizmasiyla birlestirir. Her ii¢ lider tiirii de genellikle kurulusun koklerinde gelecekte
tutmak istediklerini bilirler. Bir organizasyonda pek cok seviyede lider olmadan,
basarili bir degisim olasilig1 diisiiktiir (Herold ve diger., 2008; Holten ve Brenner,
2015). Liderlik tipi ile degisim yonetiminin iliskilendirildigi bu kisa 6zete gelene kadar

iki kavramin nasil kesistigi bu bashigin devaminda incelenmistir:

Liderligi olusturan ve tanimlayan sey, liderlik literatiiriinde merkezi bir tartisma
noktasi olmustur ve hala da Oyledir. Bazilar1 liderligi bireysel ozelliklerle, bazilari
gbzlemlenebilir davraniglarla ve bazilar liderligin Katsaros uglariyla tanimlar. Bununla
birlikte, ¢ogu zaman liderlik, yonetim yapis1 ile yan yana tanimlanmigtir. Kotter (2001)
tarafindan sunulan ve Kotterman (2006) tarafindan yeniden ifade edilen iyi bilinen
cerceve icinde, liderlik, yonetimden dort parametrede ayrilir. Bunlar vizyon olusturma,
insani gelisme, vizyon yliriitme ve vizyon sonuglaridir. Bu dort parametre Uzerinde
liderlik, vizyonu gelistirerek ve yon belirleyerek, vizyonu ileterek ve se¢imi artirarak,
vizyonu motivasyon ve ilham yoluyla uygulayarak ve sonug olarak yeni drinleri ve
yaklagimlar1 tesvik ederek karakterize edilmektedir. Bununla birlikte yonetim, vizyonu
planlama ve siire¢ gelistirme yoluyla olusturmak, politikalar1 ve prosediirleri organize
etmek ve gelistirmek ve bunu kontrol, izleme ve problem ¢dzme yoluyla uygulamakla,

tahmin edilebilirlik ve sonug olarak beklenen sonuclar ile karakterize edilmektedir.
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Liderlik ve yonetimin bu tanimlayic1 6zellikleri iizerinde bazi fikir birligi var gibi
gorinse de aralarindaki iliskinin dogas1 hala tartisilmaktadir. Bazilar1 liderlik ve
yonetimin birbirini disladigin1 ve farkli bireyler tarafindan hayata gecirildigini one
sirmektedir (Kotterman, 2006). Kotterman’in goriisii lider ve yoneticinin farkli
organizasyonel pozisyonlari, islevleri, davranislari, 6zellikleri ve 6zellikleri ve sonuglari
temsil ettigini ima etmektedir. Toor ve Ofori (2008) ise liderlik ve yonetimin kesistigini
ileri stirmektedir ve “yonetimsel liderlik” ve “lider-yonetici” terimleri tarafindan temsil
edilen yakindan entegre kavramlar1 kanit gostermektedir. Her iki yaklagimdaki fenomen
birbiriyle iligkili olarak algilansa da islevsel ortiisme iizerinde uzlagsmaya varilmamistir
(Kotterman, 2006). Ancak “liderlik-yonetici” boliimii orgiitsel degisim literatiiriinde
yeniden ortaya konulmustur. Bir degisim baglaminda, liderlik genellikle organizasyonel
degisikliklere yonelik genis, evrensel bir yaklasimi yansitirken, yonetim, degisimin
uygulanmasina yonelik daha somut, durumsal bir yaklagimi yansitmaktadir (Herold ve
diger., 2008). Daha spesifik olarak, liderlik tarz1 perspektifinden, degisimde doniisiimcii
liderligin rolii, yOnetim acisindan bakildiginda, 6zel bir arastirma odagi olmustur
(Herold ve diger., 2008; Holten ve Brenner, 2015). Literatiirde liderlik i¢in 6zel degisim
yonetimi yeterliklerine de dikkat edilmistir (Amiot ve diger., 2006; Rafferty ve Griffin,
2006).

Degisimde liderlik ve yonetimin dnemini ve karsilikli rollerini tanimlamaya gelince,
tablo o kadar net degildir. Bazilar1 degisimin her seyden once etkili liderlik
gerektirdigini 6ne siirerken (Gill, 2002), bazilar1 Orgiitsel degisimin basariyla
uygulanmasi ve siirdiiriilmesi i¢in hem liderligin hem de yonetimin gerekli oldugunu
belirtmektedir (Karp ve Helgo, 2008). Orgiitsel degisimde liderlik ve yonetim de
normatif, gelisimsel bir hiyerarsi i¢inde tanimlanmistir ve bunlar1 yoneticiden lidere,
yoneticiyi degistirmeye, lideri degistirmeye dogru evrilen olarak nitelendirmektedir

(Anderson ve Anderson, 2010).

Liderlik ve yonetim konusundaki sonugsuz kavramsal anlayis ve bunlarin iliskileri,
gelistirilen Onlemlere yonelik sonuglar dogurarak, orgiitsel degisim literatiiriinde
tekrarlanmis goriinmektedir. Degisim yonetimi ve degisim liderliginin arastirma
Olctimleri, aslinda bu iki fenomeni kapsayan ya da baskin bir yaklasimi temsil
etmektedir. Bir dahil etme Olglisiine 6rnek, Herold ve diger. (2008) tarafindan

gelistirilen degisim liderligi Olciistidiir. Bahsi gecen 06l¢iit net bir vizyon gelistirme,
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bireysel ilgi gosterme ve calisanlar1 uygulama ilerlemesi hakkinda izleme ve iletisim de
dahil olmak tzere yonetimle ilgili tipik gostergelerle yetkilendirme gibi tipik liderlikle
ilgili gostergeleri birlestirmektedir. Ornegin Higgs ve Rowland (2000) tarafindan
“Yetkinlik Degerlendirme Anketleri’nde gosterilen degisim yetkinlik gelistirme
yaklagimidir. Bu yaklasgim, orgiitsel degisimin, degisim liderliginin biri oldugu sekiz
kiime halinde kategorize edilen belirli bir degisim yonetimi yetkinligi seti gerektirdigini

gostermektedir.

Bu calismada kullanilacak degisim yonetim kavrami i¢in gegerlilik ve giivenirligi
kanitlanmig olan (Bateman ve Zeithaml, 1990 ve Qndil, 2010) dlgeklerinden
yararlanilmistir. Olgek 4 boyuttan olusmaktadir. Amaglar ve stratejiler (7 madde),
Organizasyon Yapist (9 madde), Bireylerin alam1 (8 madde) ve Teknoloji alani (7
madde) olmak tiizere besli likert tipinde (1-hi¢ katilmiyorum, 5- tamamen katiliyorum)

31 maddeden olusmaktadir.

3.9 Degisim Siireci ve Degisim Ekibi

Holt ve diger. (2007), degisim siirecini ifade ederken gereksinimlerden yola
cikmiglar ve degisim yoOnetiminde Oncelikle “degisim igerigi”, “degisim baglami”,

“siire¢” ve “bireyler” olarak kategorilere ayirdigi alt asamalara odaklanmaktadirlar.

Ik olarak “degisim igerigi” konusundaki farkindalik, organizasyonel degisiklikleri
yonetmenin anahtar gerekliliklerinden biri olarak ifade edilmektedir. Degisikligin
icerigi, girisimlerin degisikligi uygulayabilmesi i¢in “neye ihtiya¢ duyuldugunu”
tanimlamaktadir. Degisikligin icerigi yoOneticilerin, calisanlarinin sistemi gelistirme
yetenegine sahip olup olmadigini degerlendirebilecekleri uygulama stratejilerini
belirlemelerine yardimci olmaktadir. Yoneticiler, degisim igerigini ve nelerin
degisecegini fark ederek, degisiklikten kimlerin etkilenecegini gorebilir ve degisime
verecegi tepkiyi tahmin edebilmektedir (Zaaiman ve Hodgson, 2003; Holt ve diger.,
2007; Self ve diger., 2007).

Ikinci gereksinim olan “degisimin baglami” basarili degisim projeleri igin ve bunlari
yonetmek icin  uygun eylemleri belirlemek i¢in degisimin baglamimi ve
karmagikliklarmi gercek ve kapsamli bir sekilde anlamayr gerektirmektedir Self ve

diger. (2007), baglamsal faktorleri orgiitsel etkinligi etkileyen mevcut i¢ ve dis kosullar
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olarak saymaktadir. Baglamsal faktorler, degisikligin icerigi ne olursa olsun bir
degisikligin neden basarili olmadigmi agiklamaktadir. Bu ¢alismada baglamsal
faktorler, hem organizasyonun rekabet ve teknolojik kosullar gibi dissal kosullarini
kullanma basarisin1 etkileyen organizasyon Kkiiltiirii ve yapisi gibi organizasyonun ig
kosullarin1 da icermektedir. Bu kosullar1 anlamak, uygun degisim stratejisinin

uygulanmasinda ve gelistirilmesinde basari i¢in bir 6n kosuldur.

Degisim siireci “siire¢” asamasindaki, degisimin nasil gerceklestigi ile ilgilidir ve
degisim yonetiminin basar1 faktorlerinin yami sira kuruluslarin kiiltiir ve insan
boyutlarina bagli olarak degisikligi uygulamanin en iyi yolunu dikkate almalidir.
Ozellikle degisim siireci, istenen degisikligin saglanmasi i¢in atilmasi gereken adimlari
ifade etmektedir. Degisikligi uygulamak, Lewin (1947) ve Kotter (1995) gibi bazi
aragtirmacilarin Orgiitsel degisim siirecinde Onerdigi bir dizi adimi igermektedir. Bu
modeller sonraki bagliklarda detaylica incelenecektir. Degisim siireci modelleri,
degisimin sunulma bi¢iminin, insanlarin bu degisime tepkilerini etkiledigini
gostermektedir. Degisiklik stireci, kabul edilebilmesi i¢in degisikligi hakli ¢ikaran ve
degisikligin  degerini ifade eden eylem planlarin1 igermelidir. Degisikligin
gerekcelendirilmesi, eylemleri degisiklige gore mesrulastirir ve degisimle ilgili diger
faaliyetlerin kabul edilmesini kolaylastirir. Degisim siirecindeki diger bir girisim,
degisime baglilikla sonuclanan acik ve ortak hedeflerin gelistirilmesidir. Ortak bir
vizyon olmadan, degisim faaliyetleri, organizasyonu istenen ydne gotiirmeyen kafa
karistirict gorevlere, yonelimlere ve projelere yol agabilmektedir (Payne ve Frow, 2006;

Buttle ve Maklan, 2015).

Stirecin  “bireyler” boyutu, Orgiitsel degisimde insan kaynaklar1 ile ilgili tiim
hususlart icermekte olup, bir¢ok caligmada orgilitsel degisimin gelismesinde etkili bir
faktor olarak gosterilmektedir (Holt ve diger., 2007; Hussain ve diger., 2018 Davis ve
Fifolt, 2018;). Bu boyutta, vasifli ve yliksek kaliteli isgiicii, slipervizorlerin katilimi ve
bagliligt ile ekip becerilerinin ve ekip ¢alismasinin gelistirilmesi {izerinde
durulmaktadir. Calisanlarin katiliminin olmamasi, organizasyonel degisimin vaat edilen

sonuclarinin yerine getirilmemesinin ana nedenlerinden biridir (Holt ve diger., 2007).

Gereksinim baglaminda degisim siirecine baslamak daha sonrasindaki adimlar1 da
kolaylastiracaktir. Organizasyonlar, sistemi sistematik bir sekilde uygulamay1

planlamalidir. Stratejik, yapisal, slire¢ odakli veya kiiltiirel degisim olsun, degisimin
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gerekli oldugu alami tanimlamalidirlar. Degisiklikler ayn1 anda tiim alanlarda da

etkilenebilir, ancak darbogaz etkisi olmamasi i¢in uygun sekilde yonetilmesi gerekir.

Yukarida belirtilen degisiklik ihtiyaci ve uygulanacag: alan belirlendikten sonra, diger

asamalar ise Greiner (1967) tarafindan ¢esitli adimlarla ifade edilmektedir:

Vi.

Yeni hedefler ve amaclar gelistirme: Amag¢ ve hedefler, misyondan
thretilmelidir. Ancak dis veya i¢ giliglerdeki degisiklik nedeniyle revizyona
thtiyaci olabilir.

Degisiklik icin bir temsilci se¢me: Degisikligin uygulanmasini uygun
yetkiye emanet etmek yoOnetimin sorumlulugundadir. Bir ydneticiye bu
sorumluluk verilebilir. Bu amagla disarda degisim temsilcisi de
kullanilabilir. Degisiklik onermek ve uygulamay: izlemek i¢in bir uzman
veya danigman getirilebilir. Bu temsilciler ayn1 zamanda “kolaylastirict” ya
da “danisman” olarak da adlandirilir.

Sorunu teshis etme: Teshis, degisikligi uygulamanin ilk adimidir. Bir
kurulusta ¢ok sayida ¢alisan devri varsa, ciro nedenlerinin belirlenebilmesi
ve uygun diizeltici Onlemlerin alinabilmesi i¢in veriler toplanmali ve
danigsmana sunulmalidir. Ciinkii sorunun belirlenmesi siireci goriindiigii
kadar basit olmayabilir. Dolayisiyla arastirmaya ihtiya¢ duyulabilir.
Metodolojiyi/Yontemi Se¢me: Bir sistem degisikliginin bir pargasi olarak
maddi degisikligi uygulamak nispeten kolaydir. Onemli olan, daha sonraki
bir asamada uygulanmasmin daha kolay olmasi i¢in yOntemleri segcmeye
taraf olmalar1 gereken duygular1 korumaktir.

Gelistirme Plani: Organizasyon, calisan devrini azaltmak istiyorsa, is
icerigi, odiil sistemi, c¢alisan performansi, degerlendirme sistemi, terfi
kriterleri, egitim ve gelistirme ve kurulus tarafindan biiylimesi icin stratejiler
benimseyebilir. Danisman, bu faktorlerin incelenmesine dayanarak bir
degisim plan1 gelistirebilecektir. Calisan devrini azaltabilecek yeni bir egitim
ve gelistirme politikas1 uygulamaya koymay1 gerektirebilir. Bir plan
gelistirirken diger cesitli faktorlerin de gézden gegirilmesi gerekir. Plan tek
basina sonug¢landirilmamalidir.

Uygulama stratejisi: Degisimin uygulanma zamanlari da oldukca
onemlidir. Bu konuda kasitli bir karar alinmali, bir irliniin fiyatinin
artirtlmast  gibi, degisikligi uygulama karar1 kritiktir. Degisiklik i¢
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calisanlarla ilgiliyse, planlanan degisime karsi bir diren¢ olmamasi i¢in
uygun bir zamanda bildirilmelidir.

vii.  Plamin Uygulanmasi: Planin ve iletisimin uygulanmasina karar verildikten
sonra, ayni plani uygulamak cesitli departmanlarin sorumlulugundadir.
Ozellikle etkilenmesi muhtemel olan kuruluslarin tiim iiyelerinin kabuliinii
saglamak i¢in bildirim, brifing seanslar1 veya kurum i¢i seminerler
gerektirebilir. Uygulama, sistem veya siiregte tek seferlik bir degisiklik
olarak kisa bir siire icin olabilir, ancak bunun sonucu ¢ok degerlidir.
Calisanlarin tutum, istek, duygu ve davranislarindaki tepkileri, degisim
nedeniyle olumlu yénde yonlendirilmelidir.

viii.  Degerlendirme ve Geri Bildirim: Degisikligin sonucu degerlendirilmeli ve
uygun geri bildirim alinmalidir. Egitim ve gelisimde degisiklik, ¢alisan
devrinde diisiise neden olursa, degisim amacina ulasilmis sayilir. Sonuglar

beklentiye aykir1 ise nedeni teshis etmek i¢in yeni bir degisiklik gerekebilir.

Tiim bu adimlar belirlendikten sonra goriildiigii iizere, degisim ekibinin ve ekibin
liderinin siiregte etkisi olduk¢a belirgindir. Kimi liderler degisim yonetimi siirecinde
disardan da destek alabilmekte ve ifade edildigi lizere onlara danigman ya da temsilci
denilmektedir. Ciinkii onlardaki yetkinlikler orgiitteki liderin uyguladigi liderlik tipinin
degisim liderligi hususunda tamamlayicis1 olabilmektedir. Bu noktada bu tezin konusu
da hangi liderlik tipinin degisim y6netiminde ayristigidir. Degisim yonetimi ve liderlik

ilerleyen basliklarda incelenecektir.
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4. FINANSAL PERFORMANS

4.1 Performans Kavrami ve Performansin Boyutlari

Performans, sosyal bilim arastirmalarinda yaygin olarak kullanilmis ve
gozlemlenmistir. Terim ayrica strateji, liderlik, operasyonlar ve orgiitsel ¢alismalarla
ilgili olarak yonetim alaniyla ilgili literatiirde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bununla
birlikte, performans birgok akademisyenin dikkatini cekmesine ragmen, Lebas’in (1995,
s.15) belirttigi gibi birlesik bir tanimin eksikligi devam etmektedir: “Performansin
gercekte ne anlama geldigi konusunda ¢ok az kisi hemfikirdir; verimlilikten saglamliga
veya dirence veya yatirimin geri doniisiine veya hi¢bir zaman tam olarak belirtilmemis
diger bircok tanima kadar her sey anlamma gelebilir”. Ote yandan, Sieger (1992, s.46),
isletme alani ile ilgili performansi, “yOnetim tarafindan bir sirketin bir kismmin veya
tamaminin ne kadar iyi olduguna karar vermek i¢in kullanilan nicel gostergelerden biri
olan bir performans oOlgiitii” olarak tanimlamistir. Sonug olarak, birgok bilim insani

performansin tek bir tanimini saglamaya ¢aligsa da ve basarisiz olmustur.

Venkatraman ve Ramanujam (1986), karmasik yapis1 nedeniyle firma performansini
tanimlamanin ¢ogu akademik arastirmaci i¢in siirekli bir zorluk oldugunu belirtmistir.
Ayrica, organizasyon performansinin uygulama alaniyla ilgili farkli bir anlami oldugu
ve bu nedenle ilgili organizasyon teorilerine gore ayirt edilmesi gerektigi konusunda
genel uzlasmadan da bahsetmektedir. Orgiitsel performans Madella ve diger. (2003,
s.211) su sekilde tanimlanmaktadir: “organizasyonun hedeflerine ulagsmak icin insan,
mali ve fiziksel kaynaklari uygun sekilde edinme ve isleme yetenegidi” Flapper ve diger
(1996) ise, orgiitsel performansi, Orgiitiin amaclarin1 hayata gegirme sekli olarak

tanimlamistir.

Diger akademisyenler de performansi, kurumlarin gergeklestirmeyi amagladiklart, ig
hedefler ve miisteri beklentilerini karsilama gibi soyut hedeflerle iliskilendirmistir.
Ornegin; Lee (2008)’e gore orgiitsel performans, kuruluslarin ulasmay1 planladigi amag
ve hedefleri karsilastirir. Hubbard (2009) ve Ramezan ve diger. (2013) performansi
paydaslar, g¢evresel sorumluluk, sosyal ve ekonomik faktorler gibi dis faktorlerle

iliskilendirmistir. Tam tersine Richard ve diger., (2009), firma performansini yonetim
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muhasebesi bakis acisindan tanimlamakta ve burada firma performansinin {i¢ ana
kategoriye dayandigini iddia etmektedirler. Yazarlar bu ii¢ Kkategoriyi finansal
performans, iirlin pazar performanst ve hissedar getirisi olarak belirlemislerdir.
Kennerley ve Neely (2003) ise organizasyon kiiltiirii araciligiyla performansi ve
organizasyon kiiltliriinii yaratma ve sekillendirmede kilit personelin katilimini
degerlendirmiglerdir Neely’in tek basina yaptigi bir calismada da performans 6l¢iimii,
bir firmanin eyleminin etkililigini ve derecesini 0lgme ve degerlendirme siirecidir
(Nelly, 2005). Ayni1 sekilde Daft (2010), bir organizasyonun tanimi degil performansi
ile kendi i¢ siirecini iliskilendirmis ve bunu firmanin galisanlar ve fiziksel malzemeler
gibi i¢ kaynaklarmi etkin ve verimli kullanabilme yetenegi olarak tanimlamustir.
Koufopoulos ve diger (2008) ise, performansin muhasebe alanina kiyasla isletme ve

yonetim alaninda performans 6l¢iimiiniin oynadig kritik rolii vurgulamistir.

Firmanin performansinda bahsederken bir 6nemli husus da performansin verimlilik
ile karigtirilmasidir. Venkatraman ve Ramanujam (1986)’a gore, herhangi bir
organizasyonun performansinin bir tiir organizasyonel verimlilik gostergesi oldugu
organizasyonel performans ile verimlilik arasinda bir fark vardir. Aslinda, oOrgiitsel
verimlilik, orgiitsel performansi kapsayan daha genis bir kavram veya yapi olarak kabul
edilmektedir. Tablo 4.1, organizasyonel performans ve etkililigin kisa bir

karsilagtirmasini gostermektedir.

Tablo 4.1. Performans ve Verimlilik Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Orgiit Performansi Orgiit Verimliligi

Orgiitsel performans sunlardan olusur:
Organizasyonel verimlilik, Finansal

1- Finansal hususlar: Yatirim getirisi performansi ve sunlari kapsar:

(ROI), varlik getirisi (ROA), 6zkaynak

getirisi (ROE) ve kar. 1- Operasyonlarla ilgili icsel performans
2- Uriin / hizmet Performansi: Pazar payi, sonuglari

satig performansi. 2- Dagsal olgiit: Kurumsal sosyal sorumluluk.
3- Hissedar getirisi: Ekonomik katma 3-  Yenilik ve verimlilik 6lgimii

deger ve hissedar getirisi.

Kaynak: Cameron ve Whetten (1983) ve Venkatraman ve Ramanujam (1986)’den uyarlanmigtir.
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4.2 Performans Yonetimi

Sirket performansi kavrami, yonetim arastirmasi i¢in hayati bir 6neme sahiptir,
clinkili performanstaki varyasyonu agiklamak, organizasyonlarin ¢alismasinda kalic1 bir
temadir (Hoopes ve diger., 2003; Gentry ve Shen, 2010). Firma performansi, finansal
performans, operasyonel etkinlik, kurumsal itibar ve orgiitsel hayatta kalma gibi farkli
yonleri igeren ¢ok boyutlu bir kavram olarak diisiiniilmektedir (Richard ve diger.,
2009). Firma performansi ayrica finansal ve finansal olmayan performans (miisteri
memnuniyeti, kalite, calisanlarin tutumlari, yenilik¢ilik ve insan kaynaklar1 gelistirme
gibi) olmak tizere iki boyutta smiflandirilmistir. Bu arastirmanin odak noktasi olan
finansal performans oldugundan performans yonetimi de yine bu bakis acisiyla ele

alinacaktir.

Hisse fiyati performansi finansal performans yonetimi konusunda oldukga ilgi goren
bir faktor hale gelmistir. Clinki hisse senedi performansi finansal performans
yonetiminin sirkete 6zgii faktorler, yerel faktorler, sektdre 6zgli faktorler, talep ve arz
faktorleri ve hatta kiresel faktorler gibi konularla ele alinmasini saglayan genis bir
degiskendir. Hisse fiyat1 davranisi terimi, finans literatiiriinde birden fazla yoruma veya
tanimlamaya tabidir. Finans arastirmacilar1 ve uygulayicilar1 hisse fiyati davranigim
hisse fiyat1 degisiklikleri veya kaliplar1 olarak tanimlamislardir (Fama, 1965, s.34). Bazi
bilim adamlar1 bunu hisse fiyati hareketleri veya performans olarak tanimlamaktadirlar
ve 1iyi bir performans yoOnetiminin varligmin hisse fiyati davramigindan ortaya

cikabilecegini ifade etmektedirler (Malaolu ve diger., 2013).

4.3 Performansin Ol¢iimii

Performans  6l¢limu, biayukluklerine veya faaliyet gosterdikleri  sektore
bakilmaksizin ¢ogu kurulus icin etkili bir yonetim araci olarak kabul edilmektedir.
Performans 6l¢iimii, firmalarin siirekli gelismesine yardimci olur ve sonuglari i¢ siiregle
iliskilendirir (Demirbag ve diger., 2006). Buna ek olarak, performansin oSl¢iilmesi,
sirketin i¢ kaynaklarimi daha iyi kullanmasini saglamaktadir (Sharma ve Gadenne,
2002).

Madu ve diger., (1996) firma performansini degerlendirmenin firmanin rekabetci

bliylimesini ve rekabet avantajin1 yansittigini One slirmiislerdir. Ayrica, tutarh
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performans 6l¢limii, firmanin zaman iginde kendi performansini karsilagtirmasina imkén
tantyacak ve yoneticinin oldugu kadar mal sahibinin de dis pazarla rekabet edebilmek

icin firmanin dahili kabiliyetini dahili olarak degerlendirmesine yardimci olacaktir.

Son olarak, performansin Ol¢lilmesi, firmanin faaliyet gosterdikleri sektordeki
rekabetci konumunu gdstermeye yardimei olmaktadir. (Snow ve Hrebiniak, 1980). Ote
yandan, performans degerlendirmesi, sirketin stratejik performansinin iyi bir gostergesi
olarak kabul edilir. Aslinda, firma performansinin etkili bir sekilde 6l¢tilmesi, liderlerin
ve yoneticilerin potansiyel mali zorluklarin ve dig pazardan olasi tehditlerin tistesinden
gelmesine olanak tanimaktadir. Ayrica, biiyliimeyi kolaylastiracak ve firmanin rekabet

avantajini da artiracaktir (March ve Sutton, 1997).

4.4 Finansal Performans ve Ol¢iim Yontemleri

Performansin objektif (nesnel) olarak Olcimiu U¢ kategoride incelenmektedir.
Birincisi, kurumsal performansi 6lgmek i¢in en giivenilir ara¢ olarak kabul edilen
muhasebe Ol¢iimiidiir. Ayrica, muhasebe olglimii gecerli bir ara¢ olarak kabul edilmekte
ve kanit1 muhasebe ve ekonomi getirilerinde izlenmektedir (Danielson ve Press, 2003).
Muhasebe Slglimleri arasinda sunlar yer alir: Nakit akisi, Faiz dncesi kazang, Pazar pay1

ve Varlik getirisi (ROA).

Nesnel 6lciimun ikinci kategorisi, strateji, ekonomi ve finans alaninda yaygin olarak
kullanilan finansal piyasa Olciitlerini icermektedir. Bunlar arasinda hisse senedi fiyati,
fiyat-kazang orani1 ve piyasa degeri bulunmaktadir. Sonuncusu ise bir organizasyon
icindeki riski dengelemek icin etkili bir dl¢u olan karma muhasebe ve finansal piyasa
Olciistidiir. Tobin Q degeri, i¢ getiri oran1 ve indirgenmis nakit akis1 muhasebe ve finans
piyasasi Olciitlerine ornektir. Alternatif olarak, orgiitsel performanst degerlendirmenin
0znel ol¢limii de vardir. Bu da kendi igerisinde iki gruba ayrilir (1) tam 6znel 6l¢ii; (2)
yari-nesnel veya yinelenen olgii. Oznel performans &lgiisii, arastirmacinin, siibjektif
yani kendi kendine raporlamay1 kullanarak firma performansini dogrudan 6lgmesine
izin vermektedir. Bu yontem, firma performansinin dogrudan degerlendirilmesiyle ilgili
bir dizi soru igermektedir. Siibjektif Olclimiin aksine, firma performansinin
degerlendirilmesi, objektif Ol¢li s6z konusu oldugunda firma sahibinin goriisiine

dayanmaktadir. Bu yaklasim, firma performansmin degerlendirilmesi ve

104



degerlendirilmesiyle ilgili kabul edilir (March ve Sutton, 1997). Ikinci tiir 6znel dl¢iim,
yalnizca belirli nesnel performansi 6lgmek icin kendi kendine raporlama tekniklerinin
kullanilmas1 olan yari-nesnel dlgiimdiir. Ornegin, CEO’dan kurulusun piyasa degerini
veya genel performansini veya satis seviyesini tahmin etmesini istemek vd., Yari
objektif ol¢ii, bir firmanin veri tabanindan ikincil veri toplamadan farkli kabul

edilmektedir. (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

Venkatraman ve Ramanujam (1986)’ya gore, organizasyonel performansin
Ol¢iilmesi, finansal ve finansal olmayan gostergelerin kullanimini igermektedir.
Lumpkin ve Dess (1996), organizasyonlarin hem finansal hem de finansal olmayan
performansini 6lgmek icin ¢ok boyutlu yapilarin kullanilmasini énermistir. Ayrica, Cho
ve Pucik (2005) ve Venkatraman ve Ramanujam (1986), finansal performansi 6l¢gmenin
3 ana yolunu karhlik, firma biiyime orani ve firmanin piyasa degeri olarak
belirlemiglerdir. Glick ve diger. (2005) de karlilik, firmanin ge¢mis performansina
dayal1 bir getiri yaratma kabiliyetini ifade etmektedirler. Firma biiylimesi, karliligindaki
degisikliklerden bagimsiz olarak firmanin boyutunu biiyiitme yetenegini yansitmaktadir.
Firmanin biiyiikliigii daha biiytikse, 6l¢cek ekonomilerinin uygulanmasina ve dolayisiyla
daha fazla nakit iiretilmesine olanak saglayacaktir. Sonuncusu ise, firmanin gelecekteki

performansinin dis degerlendirmesini ve beklentisini yansitan piyasa degeridir

(Whetten, 1987).

Bir firmada performans Olcimu kurumsal blylmeyi veya pazar paymi 6l¢menin,
sirdiiriilebilir kalkinmaya ulagmada ve firmanin pazarda rekabet avantaji elde etmesine
yardimc1 olmada temel bir unsur olarak kabul edildigi ileri siiriilmiistiir (Wiklund,
1999). Ayrica, kiigik bir firmanin karliligini 6lgmek, firmanin biiylimesini ve
gelismesini iyilestirmeye yardimci olmaktadir. Bu nedenle hem firmanin biiyiimesini
hem de karliligin1 6lgmek, firmanin konumunu ve rekabet avantaji saglayan faktorii
degerlendirmede 6nemlidir. Ote yandan, finansal olmayan 6lgiim veya sirketin stratejik
performansi bircok firma ig¢in ¢ok Onemlidir. Finansal olmayan oOlgiim, dogrudan
paydaslar1 ve miisteri memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyeti gibi dolayli paydaslar
icermektedir. Aslinda, Fornell ve diger. (1996), kisa ve uzun vadede daha yiiksek
performans elde etmenin yani sira stratejik planlama uygulamasinin iyilestirilmesinde
her iki yoniin de Onemini vurgulamiglardir. Misteriler her zaman beklentilerini

karsilayan iirin ve hizmetler ararlar. Buna ek olarak, miisteriler iirin ve hizmetlerin
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sunumunda siirekli iyilestirme istemektedirler ki bu da firmanin miisterilerin
ihtiyaclarin1 ve isteklerini daha iyi anlamasmna ve iriin ve hizmetlerin Kkalitesini
iyilestirmesine yardimci olmaktadir. Barney ve Clark (2007), miisterilerin ne
alacaklarina ve neyi 6deyeceklerine karar verdiklerini ve bu nedenle miisterilerin ihtiyag
ve isteklerini tatmin etmenin firmanin finansal performansinin Sl¢limiinii dogrudan
etkileyecegini belirtmistir. Ayrica ¢alisanlarin memnuniyeti, insan kaynaklarina yapilan

yatirim ve kuruluslarin stratejik planlamasinda kilit ¢aliganlarin kullanimiyla ilgilidir.

Harter ve diger. (2002), is taniminin uygun bir tanimina ek olarak calisanlarin
kariyer planini artirmakla ilgili olan ¢alisan memnuniyetini yaratmanin onciiliine atifta
bulunmaktadir. Finansal olmayan gostergelerin son kategorisi, dolayli olarak i¢ ¢evre ile
baglantili olan ve sosyal topluluklar gibi dis c¢evre ile etkilesime giren dolayl

paydaslardir. Dolayli paydaslar, sirketin eylemlerinden dogrudan etkilenmektedir.

Ozetlemek gerekirse, firma performansinimn dlgiimiinii etkileyen yedi faktdr
tammmlanmistir. Bunlar finansal ve finansal olmayan performans gostergeleri olarak
ikiye ayrilir: Finansal performans (i) biyime, (i) karlilik, (iii) piyasa degerini icerirken;
finansal olmayan performans 6l¢timu (i) miisteri memnuniyeti, (ii) ¢alisan memnuniyeti,
(iii) sosyal performans ve (iv) cevre gibi finansal olmayan gostergelerden olugmaktadir.
Asagidaki tablo (Tablo 4.2), performansi 6lgmek i¢in kullanilan finansal ve finansal

olmayan gostergeleri 6zetlemektedir.

Bu c¢alismada ise finansal performans 0l¢iim araci olarak belli finansal gostergelerin
anket arachigi ile kullamlmasi hedeflenmistir. Bu sebeple Ocal ve Agca (2010)
tarafindan gelistirilen ve literatiirde bazi ¢alismalarda da kullanilan 6lgek tercih
edilmistir. Ancak bu ¢alismadaki soru sayis1 Tunger (2018) tarafindan yapilan benzer
bir ¢alisma ile genisletilmistir. Temel finansal gdstergeler iizerinden hazirlanan bu iki

Olcek neticesinde anket formuna 5 soru da finansal performansi 6l¢mek i¢in eklenmistir.
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Tablo 4.2. Finansal ve Finansal Olmayan Performans Olgiimii

Boyutlar Gostergeler

Finansal Boyut

BlylUme Pazar Pay1 Artisi, Varlik Artigi, Net Gelir
Artisi, Net Gelir Artigi, Calisan Sayist Artisi

Karlilik Aktif Getirisi, FAVOK Marji, Yatirim
Getirisi, Net Gelir / Satislar, Ozkaynak
Karhligi, Ekonomik Katma Deger.

Piyasa Degeri Hisse bagina kazang, Hisse senedi fiyati
iyilestirme, Temettii getirisi, Hisse senedi
fiyat1 oynakligi, Piyasa katma degeri (piyasa
degeri / 6z sermaye), Tobin Q (varliklarin
piyasa degeri / ikame degeri)

Finansal Olmayan Boyut

Miisteri Memnuniyeti Uriin Ve Hizmetler, Sikayet Say1s1, Yeniden
Satin Alma Orani, Yeni Miisterileri Elde
Tutma, Genel Miisteri Memnuniyeti,
Piyasaya Siriilen Yeni Uriin / Hizmet Sayis1

Calisan Memnuniyeti Devir Hizi, Calisanlarin  Gelisimi  ve
Egitimine Yapilan Yatirimlar, Ucretler ve
Odiil  Politikalari,  Kariyer  Planlari,
Organizasyon Iklimi, Genel Calisanlarmn
Memnuniyeti

Sosyal Performans Azmliklarin Istihdami, Sosyal ve Kiiltiirel
Proje Sayisi, Calisanlar, Miisteriler ve
Diizenleyici Kurumlar Tarafindan Acilan
Dava Sayist

Cevresel Performans Cevreyi lyilestirmek Igin Yiiriitiilen Proje
Sayisi, Kirletici Emisyon Seviyesi, Geri
Doniistiriilebilir Malzeme Kullanimi, Geri
Déniigiim Seviyesi ve Kalintilarin Yeniden
Kullanimi, Cevre Davalarinin Sayisi

Kaynak: Barney ve Clark (2007)’den uyarlanmustir.
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5. LITERATURDEKI NiCEL VE NiTEL CALISMA
ORNEKLERI

Bu calismanin kavramsal ¢ergevesi iizerinden, liderlik tiplerinin kurumsal yonetim,
degisim yonetimi ve finansal performans ile iligkisi alan yazinda ayr1 ayr1 incelemeye
alimmustir. Literatiirdeki caligmalar1 bu ¢alismanin odagi ¢ergevesinde daraltmadan once

her bir kavramin liderlik tarzlari ile iliskisi sirasiyla asagidaki tablolarda incelenmistir.

e Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

Liderlik tarzinin finansal performans Uzerindeki etkisini konu alan cogunlukla
gincel ¢alismalar ile olusturulan Tablo 5.1 bu iki kavramin birebir iligskisinde farkli

degiskenlerin de araci rollerinin olabilecegini gostermektedir.

e Liderlik Tarzinin Degisim Yonetimi Etkisi

Liderlik tarzinin degisim tizerindeki etkisini konu alan ¢ogunlukla giincel ¢aligmalar
ile olusturulan Tablo 5.2 6zellikle baz1 liderlik tarzlarinin degisim yOnetiminde One

ciktigini ifade etmektedir.
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Tablo 5.1. Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

Yazar(lar) Konu Bulgular
Gozikara Liderlik tipleri, yenilik¢i kultir, orgutsel | Doniisiimcti liderlerin vizyonu finansal performansi saglamaktadir.
(2014) yaraticilik ve firma performansi arasindaki
iligkiler
Gilimiis Doniistiiriicii ve islemci liderlik tarzinin | Dondstiiriicti liderlik davranisina sahip yoneticiler daha c¢ok yenilikgilik davranisi
(2015) yenilikgilik davranisi ve firma | faaliyetlerine yonelmektedirler. Yenilik¢ilik davranisi ise firma performansini dogrudan
performansina etkisi pozitif yonde etkilemektedir.
Berraies ve | Liderlik stillerinin  finansal performans | Ampirik ¢aligma, doniisiimcii liderlik tarzinin firmalarin finansal performansinda kilit bir
Bchini uzerine etkisi belirleyicisi oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica inovasyon doniisimeii liderlik ile
(2019) finansal performans arasindaki baglantiya kismen aracilik etmektedir.
Chammas ve | Doniisiimsel ve islemsel liderligin startup | Liderlik tiirleri ayri ayri analiz edildiginde, her ikisi de firma performansini dogrudan
Hernandez firmalarmin finansal performansina etkisi | etkilemektedir.
(2019) baglaminda karsilagtirilmasi:
Javed ve | Kurumsal sosyal sorumlulugun kurumsal | Farkli paydaslar i¢in sosyal agidan sorumlu girisimlerin kurumsal itibar1 ve finansal
diger., itibar ve firma finansal performansi | performanst 6nemli 6l¢lide ve olumlu yonde etkilemektedir. Ayrica, kurumsal sosyal
(2019) tizerindeki etkisinde sorumlu liderligin | sorumluluk ve finansal performansin dogrudan iliskilerinin sorumlu liderlik tarafindan
diizenleyici roli negatif olarak yonetildigi bulgular arasinda yer almaktadir.
Katsaros ve | Liderligin firma finansal performansi | Firmanin finansal performansinin gelistirilmesinde liderligin kritik rol oynamaktadir. Her

diger., tizerindeki etkisi ve calisanlarm degisime | bir liderlik tarzi da ¢alisanlarin degisime hazir olmalarim farkli sekilde etkilemektedir. Bu
(2020) hazir olmalarmin araci rolii hazirlik liderlik ve firma finansal performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Son ve | Doniistimcti  liderlik ve bilgi paylagim | Doniigiimcii liderligin finansal performans iizerinde daha biiyiik bir etkisi vardir.

diger., streclerinin  operasyonel ve  finansal

(2020) performans tzerindeki etkilerini

Hartnell ve | Hizmetkar liderligin finansal performansi | 103 banka subesinden 546 ¢alisandan olusan veriler ile yapilan analiz neticesinde hizmetkar
diger., iizerindeki dogrudan, dolayli ve toplam | liderligin sube finansal performansi iizerinde olumlu ve dogrudan etkisi kanitlanmigtir.
(2020) etkilerinin incelenmesi
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Tablo 5.2. Liderlik Tarzinin Degisim Yonetimi Uzerindeki Etkisi

Yazar(lar) Konu Icerik
Tetik (2008) Degisim Yonetiminde Donistiiriicti Liderin | Degisim Y 6netimi
Roli Doniistiirticti Liderlik
Orgiitsel Degisim
Akoglan Kozak ve Cevik (2010) Degisim yonetiminde donilisiimcii liderlik ve | Degisim
hizmetkar liderlik Hizmetkar Liderlik
Doniistiirticli Liderlik
Senel (2011) Liderlik tarzimin stratejik degisime etkisi | Stratejik Degisim
iizerine bir arastirma Liderlik Tarzlar
Yéneticilerin Demografik Ozellikleri
Cora (2017) Isletmelerde Degisim Yonetiminde Liderlik Liderlik
Degisim Y 6netimi
Strateji
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e Kurumsal Yonetimin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

Kurumsal yonetimin finansal performans iizerindeki etkisini konu alan ¢ogunlukla
gilincel calismalar ile olusturulan Tablo 5.3, 6zellikle Tiirkge alan yazinda Borsa
Istanbul’da da islem goren ve kurumsal ydnetim endeksi ile puanlannus firmalarla

incelenmistir.
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Tablo 5.3. Kurumsal Yodnetimin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

Yazar(lar)

Konu

Icerik

Soysal (2015)

Kurumsal yonetim uygulamalarinin
Finansal performansa etkileri
Tiirkiye uygulamasi

Kurumsal Ydnetim, Finansal
Performans, Performans Yonetimi,
Panel Veri Analizi

Temizel ve diger. (2016)

Kurumsal y6netim endeksi
kapsamindaki isletmelerin finansal
performans analizi

Finansal Performans,
Oran Analizi
TOPSIS

Aytekin ve S6nmez (2016)

Kurumsal yonetim uygulamalarinin
isletme performansina etkisi

Kurumsal Yonetim, Isletme
Performansi, Ulagim Sektorii

Kurt (2020)

Kurumsal Yonetim ve Finansal
Performans Iligkisi: Borsa Istanbul
Kurumsal Yonetim Endeksinde Yer
Alan Sirketlerde Bir Uygulama

Kurumsal Ydnetim

Finansal Performans

Borsa Istanbul Kurumsal Yonetim
Endeksi
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e Liderlik Tarzlarmin Kurumsal YOnetim ve Finansal Performans
Uzerindeki Etkisi

Son c¢alismalar, st yonetim ekiplerinin, firma, endlstri ve pazar seviyesi
ozelliklerinin ve kurumsal yonetisimin kurumsal performansit nasil agikladigini
kapsamli bir sekilde incelemistir, ancak liderlerin bu sonuglar1 sekillendirmedeki etkisi
blyuk oOlcude ele alinmamistir. Liderlerin sahip oldugu giiciin firmalar i¢in 6nemli
sonuglar1 olabilecegi gercegi literatiirde ifade edilmektedir (Nanda ve diger., 2013).
Liderler yatirim, finansman ve diger stratejik kararlarla ilgili karar almada kilit faktorler
olarak goriilmektedir. Bu nedenle firma hakkindaki goriislerinin agik¢a kurumsal
uygulamalar ve sonuclar iizerinde derin bir etkisi bulunmaktadir (Liu ve Jiraporn,
2010). Ozellikle orta diizey yoneticilerin ve iist diizey yoneticilerin firma performansi
Uzerindeki etkisine iliskin gecmis ampirik arastirmalar tutarsiz  sonuglar

barindirmaktadir.

Baz1 akademisyenler, liderlerin performansa 6nemli olmadigimi iddia etmektedirler
(Lieberson ve O’Connor, 1972, Weiner, 1978, Thomas, 1988). Bu bakis ag¢isinin
dogusu, 1972’de American Sociological Review’de (Liderlik ve organizasyonel
performans: Biiyiik sirketler lizerine bir calisma) yayinlanan, Amerikan Sosyologlar1
Lieberson ve O’Connor’un (1972) varyans ayristirma yontemlerini kullanarak yaptigi
calismadir. Sonuglarma gore liderler genel firma performansina daha az katki
saglamaktadir. Bu hem Weiner (1978) hem de Thomas (1988) tarafindan
desteklenmistir. Hambrick ve Mason (1984), Pfeffer ve Davis-Blake (1986) ve
Romaneli ve Tushman (1988) tarafindan yapilan caligmalar gibi diger ¢caligmalar da bu
calismada kullanilan metodolojiyi ve diger ilgili ¢alismalar1 elestirmislerdir. Yazarlar
caligmalarinda sunduklari kanitlarla elestirilerini desteklemislerdir. Liderler, bir
firmanin karar vericileri olarak karakterize edilmistir (Calori ve digerleri, 1994).
Hambrick ve Mason (1984), firma stratejilerinin, liderin 6énde gelen giclu aktorlerinin
Ozelliklerini yansittigini iddia etmislerdir. Ayrica firmanin liderinin firmanin stratejik
yonii ve performansi lizerinde derin bir etkisi oldugunu One siirmiiglerdir. Ayrica
ampirik kanitlar liderin 6zelliklerinin stratejik karar sureclerini ve stratejik eylemleri
etkiledigini gostermektedir (Carpenter ve diger., 2001; Peterson ve diger., 2003).
Nadkarni ve Narayanan (2007) ise firma performansi iizerinde etkilerini ampirik

bulgular ile desteklemistir. Finkelstein ve Hambrick (1996) de, sadece liderin firmanin
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yonetiminden genel sorumluluga sahip oldugunu degil, ayn1 zamanda liderin
Ozelliklerinin firma i¢in ciddi 6nemi oldugunu ileri siirmislerdir. Bu nedenle, firma
performansinin belirleyicilerini anlamak stratejik yonetim aragtirmasinin merkezinde

yer almaktadir (Rumelt ve diger., 1994).

Liderlerin sahip oldugu giiciin performans (zerindeki etkisi birgok ampirik
calismaya konu olmus ve bulgular karstirilmistir. 'Yonetim kurulu bagimsizligini bir
guc Olcusi olarak kullanan bazi ¢alismalar aralarinda pozitif iligski bulurken (Agrawal ve
Knoeber, 1996); kimi ¢alismalarda ise yonetim kurulu bagimsizlig ile firma degeri
arasinda negatif bir iligki (Weisbach, 1988; Dalton ve Daily, 1999) ortaya konmustur.
Shivdasani ve Zenner (2004) de bagimsiz kurullarin belirli durumlarda bir firmaya
deger kattigin1 bulmuslardir. Literatiirde hicbir iliski bulmayan c¢alismalar da
bulunmaktadir (Baysinger ve Butler, 1985; Hermalin ve Weisbach, 1991; Mehran,
1995). Yonetim kurulunun bagimsizligi daha 6nceki boliimlerde de bahsedildigi tizere
kurumsal yonetim algis1 igerisinde yer bulmaktadir. Alanyazindaki g¢esitlilik
diisiiniildiiglinde liderlik ve finansal performansa iliskisinde kurumsal yonetim algis1 bu
calismaya dahil edilmis ve bu iiglii iliski kurumsal yonetim algisinin araci rolii ile

incelenerek literatiire katki yapmasi diigiiniilmiistiir.

Adams ve diger. (2005)’in ¢aligmalari, resmi pozisyonu ve unvanlarmin bir sonucu
olarak, esas olarak liderin Yonetim Kurulu ve diger {ist diizey yoneticiler tizerindeki
giicine odaklanmanin hisse senedi getirilerine etkisinden s6z etmektedir. Bulgulari,
liderin ozellikleri ve orgiitsel degiskenler arasindaki etkilesimin firma performansi
tizerinde Onemli sonuglar1  oldugunu  gostermektedir. Yazarlarin  caligmasi
perspektifinden bakildiginda liderlerin 6zellikleri ile finansal performansa olan etkisinin
degisebilecegi diisiincesi ile, bu doktora tezinde liderlik 6zelliklerinin bir yansimasi olan

liderlik tipi kullanilarak literatiirdeki bosluga destek vermesi amaglanmistir.

CEO giicii odaklanmasinin unvanlarin ve CEO kurucusunun yogunlagmasi
iizerindeki etkisini arastiran diger arastirmalardan elde edilen kanitlar karisikti. Ilging
bir sekilde Fahlenbrach (2009)’un calismalari; Adams ve digerleri, (2009); Villalonga
ve Amit (2006), CEO kurucu firmalarin kurucu olmayanlara gore daha yiiksek firma
degerlerine sahip oldugunu bulurken, Yermack (1996) CEO kuruculari i¢in daha diisiik
degerler bulmustur.
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Han ve diger (2010), liderlerin sahip oldugu giicii ti¢ farkli boyuta (yapisal, sahiplik
ve yeteneklere dayali gilic) ayirmis ve her birinin yerlesikligi, licret duyarliligim ve
firma performansini nasil etkiledigini incelemistirler. Yetenek giicliniin iyi oldugunu,
yapisal gii¢ ve miilkiyet giicliniin bir diizeyde genel olarak zararli oldugunu
gostermislerdir. Ancak kurumsal yatirimcilar tarafindan etkin bir dis izleme yoluyla
veya diizenlemeler yoluyla zararsiz hale getirilebilmektedirler. Yazarlara gore liderlerde
yapisal, sahiplik ve yeteneklere dayali giiciin yogunlagsmast firma performansini
artinyor gibi goriinmektedir, ancak bu yalnizca dis yonetisim giiclii oldugunda
gecerlidir. Bebchuk ve diger., (2009), liderlerin {ist yonetim ekibindeki goreceli
oneminin firma degerini etkiledigine isaret etmislerdir. Calismalarinda gii¢lii liderlerin
hakimiyetinin, Tobin Q ile 6lgiilen daha diisiik firma degeri ve daha zayif muhasebe
karlhilig1 ile iliskili oldugunu ifade etmislerdir. Diisiik performansin kurum g¢atismasina
bagli olabilecegi de yine bu g¢aligmanin sonuglarindadir. Liu ve Jiraporn (2010),
liderlerin 6zelliklerinin tahvil finansmanmin maliyetini etkiledigine dair ampirik
kanitlar saglamaktadirlar. Yazarlar yoneticilerin sirket sonuglarint ancak énemli kararlar
Uzerinde etkiye sahip olmalari durumunda performansi etkileyebileceklerini iddia
etmektedirler. Bulgulari, liderlerin daha fazla karar verme giiciine sahip oldugu firmalar
icin kredi notlarinin daha diisiik ve getirinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
Tekrar doktora tezine donecek olursak; liderlik tipi, kurumsal yonetim algis1 ve finansal
performansin incelendigi bir senaryoda eger liderin daha fazla karar vermesi gereken bir
durum varsa sonucun etkilenebilecegi sonucuna varilabilir. Dolayisiyla bu iligskide
liderin o an igerisinde bulundugu durum g6z ardi edilmemelidir. Literatiirde bu tiir
ortamlar belirsizlik, catisma ya degisim yOnetimi gibi farkli alanlardan destek alinarak
ifade edilmektedir. Nanda ve diger (2013), 2000-2002 krizi sirasinda internet
firmalarmin hayatta kalma oranina odaklanmiglardir. Liderlik 6zelliklerinin, daha
bagimsiz ve daha kiigiik kurullarda krizle karsi karsiya olan firmalar icin faydali
oldugunu ileri stirmektedirler. Firmanin mali sikint1 seviyesi yiiksek oldugunda firmanin
hayatta kalma olasiligin1 artirmak kurumsal yonetim algisi ile saglanmaktadir. Yazarlar
endiistrinin gerileme doneminin {i¢ alt donemine odaklandiginda ise; gii¢lii liderlerin
sektordeki gerileme donemlerinde diger liderlerden Onemli Olglide daha kotii
performans gosterdigini gostermislerdir. Gorildiigii tlizere yazarlar burada belirsizlige

odaklanmiglardir. Ancak doktora tezinde tek bir doneme ya da tek bir sektore
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odaklanilmadigindan, liderin daha fazla karar verdigi ortam en iyi degisim yOnetimi

literatiiriinden alinacak destekle verilebilecektir.

Calismanin amaci liderlik ve finansal performans iligkisini inceleyen literatiire
bakildigindan kurumsal yonetim algis1 ve degisim yonetimi degiskenlerinin de
cklenmesi ile ortaya konmus ve liderlik tipinin ayirt ediciligi ile de literatlire destek
saglanacag disiiniilmektedir. Ayrica literatiiriin finansal performans 6lgliminde
cogunlukla nesnel metodolojiyi kullandig1 g6z oniine alindiginda, bu doktora tezi 6znel
olciite basvurarak ¢alismanin sonuglarinda yaratacag farklilikla ilgili alan yazina destek
ve alternatif olmay1 planlanmaktadir. Katilimcilarin liderlerini diistinerek karar verecegi
diisiiniildiiginde kurumsal yonetimin de yine de “algi” boyutu ile karakterize edilip
0znel bir 6l¢iimleme ile ortaya konmasi ¢aligmanin tiim degiskenlerinin aynm tabanda

olmasini saglayacak ve bakis acisini sadece 6znel tutan literatiire de bir kap1 acacaktir.
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6. YONTEM

6.1 Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Calismanin bu boliimiinde modelin tasarimi ifade edilip, model ve hipotezler

tanitilacaktir.

Aragtirmanin tasarimi, benimsenecek arastirma stratejilerini ve segimlerini ve belirli
bir arastirma projesini tamamlamak i¢in iistlenilecekleri tanimlamaktadir. ilgili teoriler
ve arastirma sorular1 1s1ginda, literatiirdeki arastirmalar da gbéz Oniine alinarak S0z

konusu arastirma problemine iliskin olarak bu tasarim ortaya ¢ikmaistir.

Liderlik tarzlar1 alan yazinda birgok kavram ile iligkilendirilmis, o6zellikle
doniisiimcii liderligin finansal performans ve kurumsal yonetimde oldukea etkili oldugu
cesitli arastirmalarla ortaya konmustur. Ancak degisim yonetiminin liderlik ve kurumsal
yonetim is birligi ile nasil etkilenecegi, degisim yoOnetimi ve kurumsal yonetim ile
birlesen liderlik tarzlarinin sirketlerin finansal performanslarini nasil etkileyecegine dair
literatiirdeki eksiklik bu ¢alismanin tasariminda etkin rol oynamaktadir. Bu ¢aligmanin
amaci degisim yonetimi ve kurumsal yonetim algis1 araciligi ile liderlik tarzinin finansal
performans Uzerindeki etkisini incelemektir. Calisma g¢ergevesinde, Tiirkiye’de finansal
verileri bir denetim raporu ile ‘seffaflik’ ilkesi geregince yayinlanan farkli sektordeki
firmalarin liderleri ile degisim yonetimi, kurumsal yonetim ve finansal performans

cercevesinde uyguladiklari liderlik tarzlari irdelenecektir.

Arastirma sorular1 ve amaglari, arastirmanin yapilma nedeninin agiklandigi bir
onceki basliga istinaden arastirmanin dogasi literatliirden de etkilenerek Sekil 6.1 ile

ortaya konan model olusturulmustur.

117



DEGISIM YONETIMI

FIMNAMSAL

Hi PERFORMAMS

LIDERLIK TARZLARI

EKURUMSAL YONETIM /’

Sekil 6.1: Arastirma Modeli

Liderlerin gosterdigi liderlik tarzlarina bagl olarak firmanin finansal performansinin
bundan etkilenip etkilenmedigi H1 hipotezi ve buna bagh alt 6l¢eklerle sekillendirilmis

H1la ve H1b ile analiz edilecektir:
H1: Liderlik Tarzlarimin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.
Hia: islemci Liderlik Tarzinin Isletmenin Finansal Performansi1 Uzerinde Etkisi Vardir.

H1b: Déniisiimeii Liderlik Tarzinmn Isletmenin Finansal Performansi Uzerinde Etkisi

Vardir.

Liderlik tarzinin degisip yonetimi {lizerinde bir etkiye sahip olup olmadigi H2
hipotezi ile test edilecektir. Liderligin islemci ya da doniisiimcii olmasimin bu iliskideki

rolu ise H2a ve H2b ile analiz edilecektir:
H2: Liderlik Tarzlarmn isletmenin Degisim Yénetimi Uzerinde Etkisi Vardir.
H2a: Islemci Liderlik Tarzinin Degisim Ynetimi Uzerinde Etkisi Vardir.

H2b: Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Degisim Yo6netimi Uzerinde Etkisi Vardir.
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Degisim yonetiminin olusturan boyutlar gercevesinde ortaya g¢ikan olgek ile
degisim yonetiminin finansal performans tlizerindeki etkisi H2 hipotezi ile test edilecek

olup, bu hipotez her bir boyut i¢in ayrica analiz edilecektir (H3a, H3b, H3c, H3d):
H3: Degisim Yonetiminin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H3a: Amaglar ve Stratejilerin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H3b: Organizasyon Yapisinin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H3c: Bireylerin Alaninin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H3d: Teknoloji Alaninin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

Calismanin amaci kapsaminda liderlik tarzlarinin finansal performans iizerindeki
etkisinde Oncelikle degisim yonetiminin araci rolii H4 ile test edilecektir: Bu roliin
etkisinin hangi liderlik tarzinda ne sekilde degisecegi ise H4a ve H4b ile arastirma

kapsaminda analiz edilecektir:

H4: Liderlik Tarzlarmin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim

Yonetiminin Araci Rolii Vardir.

H4a: Islemci Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim

Y Onetiminin Aract Roli Vardir.

H4b: Déniisiimeii Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim

Y Onetiminin Aract Rolii Vardir.

Liderlik tarzlarinin kurumsal yonetim algisi tizerindeki etkisi ise H5 hipotezi ile

test edilecek olup, alt boyutlart H5a ve H5b ile irdelenecektir:
H5: Liderlik Tarzlarinin Kurumsal Yénetim Algis1 Uzerinde Etkisi Vardar.
H5a: Islemci Liderlik Tarzinin Kurumsal Yonetimi Uzerinde Etkisi Vardir.

H5b: Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Kurumsal Yénetimi Uzerinde Etkisi Vardir.
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Kurumsal yonetim algisinin finansal performans iizerindeki etkisi H6 hipotezi
ile analize dahil edilecek olup, bu alginin alt boyutlarindan olan adillik, seffaflik, hesap
verilebilirlik ve sorumlulugun finansal performans iizerindeki etkisi ise sirasiyla H6a,

H6b, H6c, H6d hipotezleri ile test edilecektir:

H6: Kurumsal Yénetim Algisinin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.
H6a: Adilligin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardur.

H6b: Seffafligin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H6c: Hesap Verilebilirligin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

H6d: Sorumlulugun Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir.

Son olarak, calismanin amaci kapsaminda liderlik tarzlarinin finansal
performans iizerindeki etkisinde kurumsal yonetim algisinin aract roli H7 ile test
edilecektir: Bu roliin etkisinin hangi liderlik tarzinda ne sekilde degisecegi ise H7a ve

H7b ile arastirma kapsaminda analiz edilecektir:

H7: Liderlik Tarzlarinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Kurumsal

Yonetim Algisinin Araci Rolii Vardir.

H7a: Islemci Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Kurumsal

Yonetim Algisinin Araci Rolii Vardir.

H7b: Déniisiimcii Liderlik Tarzinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde

Kurumsal Yonetim Algisinin Araci Rolii Vardir.

6.2 Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin yalnizca finansal verilerini yayinlayan firmalarla yapilmasindan dolay1
bir kisit s6z konusudur. Ancak bu durum elde edilen verinin kalitesi icin gerekli bir
kisittir. Ayrica veri toplama bicimi de dogasi geregi cevaplayan kisilerin verdigi
bilgilerin dogrulugunu esas aldigindan, sosyal bilimlerdeki her ¢alismanin yasadigi

kisit1 yasayabilecek niteliktedir.
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6.3 Orneklem

Caligmanim yontem bilimi kapsaminda bu boliimde ana kiitle, drneklem ve verilerin

analizi ile ilgili bilgi verilecektir.

Arastirmada Tiirkiye’de finansal verilerini bir denetimden gegerek yayinlayan
isletmelerin yoneticilerinin liderlik tarzlarinin finansal performansa etkisinde degisim
yonetimi ve kurumsal yOnetimin araci roliinii 6lgmek i¢in Olgekler dogrultusunda

belirlenmis ¢esitli sorular yoneltilecektir.

Arastirmanin evrenini, isletmelerin orta ve alt diizey yonetici pozisyonunda yer alan
kisiler belirlemektedir. Secilen O6rneklemden elde edilen sonuglar ana kiitleye

genellenecektir.

Calismada teorik ana kiitle olarak farkli sektordeki firmalarda orta ve alt dizey
yonetici pozisyonundaki ¢aliganlardan %95 giivenilirlik ve +%5 Ornekleme hatasina

gore minimum Orneklem sayisi 200 olarak belirlenmistir.

6.4 Veri Toplama Araclari ve Veri Toplama Yontemi

Genel olarak arastirma, sistematik ve nesnel bir goriise veya bilimsel yonteme
dayandig1 i¢in 6znel olan ve bilimsek olmayan bir yontemle yapilabilecek gergeklerin
aragtirtlmasidir. Cilinkii sonuglar kanitlarin dogrulanmasiyla elde edilmektedir. Bu
aragtirmanin amaci, aragtirilan alanlarda gecgerli sonuglara varmak igin kanit toplamak

oldugundan, amacin1 gerceklestirmek icin bilimsel yaklasim benimsenmistir.

Arastirmacilarin arastirma amaciyla veri toplamak icin kullanabilecekleri iki tiir
aragtirma yontemi bulunmaktadir. Bunlar birincil arastirma ve ikincil arastirmadir.
Birincil arastirma, yeni ve belirli bir ¢alismanin amaci ile ilgili olan ilk elden veriler
toplanarak yapilan arastirmalar1 ifade etmektedir. Toplanan bu tiir veriler hamdir ve
herhangi bir kisi tarafindan degistirilmez veya yaymlanmaz. Bu nedenle arastirma
sorulari1 veya belirli bir arasgtirmanm amaclarini cevaplamak amaciyla gecerli ve
giivenilirdir. Ikincil arastirma ise baskalar1 tarafindan farkli amaclarla derlenen ancak

aragtirmacilar tarafindan kendi arastirmalar1 i¢in kullanilabilecek veya referans
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gosterilebilecek yayinlanmig verilerin kaynagini ifade etmektedir (Saunders ve diger.,
2019). Bununla birlikte, ikincil arastirmadan alinan veriler daha az gecerli olabilir ve
kismen veya tamamen belirli aragtirma i¢in énemli hale getirmek i¢in yeniden analiz
edilmelidir. Bu ¢alismada, analiz i¢in birinci elden veri toplamak igin birincil aragtirma

yontemi olarak anket kullanilmigtir.

Ikincil aragtirmalardan elde edilen bilgiler neticesinde ise liderlik tarzlari, degisim
yonetimi, finansal performans ve kurumsal yonetim algis1 alanlarinda anketleri

olustururken, daha 6nceden kullanilmis 6lgekler kullanilmaistir.

6.5 Verilerin Analizi

Belirlenen arastirma alaninda ¢alismanin amacini desteklemek i¢in ampirik kanitlar
saglamak lizere toplanan veriler lizerinde nesnel degerlendirmeler yapabilmek adina

anket verileri istatistiksel araglar ile analize alinmistir.

Calismanin anket bolimiinde kullanilan o6lgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi,
yapilan arastirma neticesinde elde edilen degerlerin gecerliligini anlatacaktir. Calisma
neticesinde elde edilen bulgular %95 giivenilirlik sinirlar1 igerisinde %5’lik hata pay1

dikkate alinarak degerlendirilecektir.

6.6 Olgekler

Calismanin amaci1 kapsaminda istatistiksel analiz gergeklestirebilmek adina

olusturulan anket agsagidaki 6lcekler neticesinde ortaya ¢ikmistir.

Birinci 6lciim araci: Arastirmada liderlik Olgeginin gelistirilmesinde Bass ve
Avolio (1990) tarafindan gelistirilen Coklu Faktor-Liderlik Envanteri (Multifactor
Leadership Questionnaire— MLQ) kullanilmistir. Bu arastirmada 24 sorudan olusan
dlgekte ii¢ ayr liderlik tarzi temel alinmustir. Olgiim araci bugiine kadar gerek yabanci
gerekse yerli literatiirde sik¢a kullanilan (Leithwood, 1992; Kiiltiir, 2006; Cuhadaroglu,
2008; Saglam, 2008) ve gegerliligi defalarca sinanmis bir 6l¢lim aracidir.

Calismada kullanilacak 6lcek Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda hazirlamis
oldugu ¢oklu faktorlere dayanan liderlik Olcegidir. Tiirkge ’ye Akdogan (2002)
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tarafindan ¢evrilmis 3 alt boyutta incelenmistir. Bu alt boyutlar; doniisiimeii liderlik,
siirdiirimcii liderlik ve serbestlik taniyan liderlik tarzlaridir. Bu ¢alisma g¢ergevesinde
doniigiimcii ve igslemci (slirdiiriimcii) alt boyutlar1 dahil edilmistir.

Sonug olarak calisma i¢in yapilacak olan anket i¢cin 31 soruluk bir Ol¢ek
kullanilacak olup; bu o6lgek islemci (1-12) ve doniisiimcii (13-31) alt boyutlarindan
olusmaktadir.

Maddeler, “Her Zaman”, “Cogunlukla”, “Ara Sira”, “Nadiren”, “Hi¢” seklinde
besli likert tiginde diizenlenmistir.

Olgekte alt boyutlarm Cronbach Alpha katsayilari 0.70 ile 0.95 arasindadir.
Cronbach Alpha katsayilar1 Doniisiimcti liderlik boyutu i¢in 0.90, islemci liderlik
boyutu i¢in 0.74’diir.

Ikinci 6l¢iim araci: Kurumsal Yonetim Algist 6lgegi Ugurlu (2018) tarafindan
gelistirilmis olup Karabulut vd. (2020)’nin ¢alismasinda da kullanilmistir. 15 soruluk
Olgegin alt boyutlart Adillik (1-3), Seffaflik (4-6), Hesap Verilebilirlik (7-9) ve
Sorumluluk (10-15)’dan olusmaktadir. Olgegin cronbach alfa degeri 0,77 olarak

hesaplanmistir.

Uciincii 6lciim araci: Gegerlilik ve giivenirligi kamitlanmis olan (Bateman ve
Zeithaml, 1990) ve (Qndil, 2010) &lgeklerinden yararlanilarak olusturulmustur. Olgek 4
boyuttan olusmaktadir. Amaglar ve stratejiler (7 madde), Organizasyon Yapist (9
madde), Bireylerin alan1 (8 madde) ve Teknoloji alan1 (7 madde) olmak iizere besli

likert tipinde (1-hig¢ katilmiyorum, 5- tamamen katiliyorum) 31 maddeden olusmaktadir.

Doérdiincii dl¢iim araci: Finansal performans 6l¢iim araci olarak belli finansal
gostergelerin anket arachigi ile kullanilmasi hedeflenmistir. Bu sebeple Ocal ve Agca
(2010) tarafindan gelistirilen ve literatiirde bazi ¢alismalarda da kullanilan 6l¢ek tercih
edilmistir. Ancak bu ¢alismadaki soru sayisi Tunger (2018) tarafindan yapilan benzer
bir calisma ile genisletilmistir. Temel finansal gostergeler iizerinden hazirlanan bu iki

Olgek neticesinde anket formuna 5 soru da finansal performansi 6lgmek i¢in eklenmistir.
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7. ANALIZ VE BULGULAR

7.1 Tamimlayia Istatistikler ve Frekans Dagilim

Istatistiksel analiz yontemleri, basit hesaplamalardan daha karmasik analizlere kadar
degisebilmekle birlikte, arastirma sorularina baglidir. Nicel analiz i¢in kullanilabilecek
iki genel istatistiksel analiz yontemi vardir: tanimlayici istatistikler ve c¢ikarimsal
istatistiklerdir. Tanimlayict istatistikler, daha iyi anlamak i¢in ayrintilarini agiklayan
ornege odaklanirken, ¢ikarimsal istatistikler, arastirmacinin Orneklem bulgularindan
kaynaklanan tiim popiilasyon hakkinda tahminlerde bulunmasini saglamaktadir. Siradan
bir arastirmada Once tanimlayici istatistiklerle baslanip, ardindan degiskenler arasindaki
iliskileri degerlendirmek ve/veya hipotezleri titiz bir sekilde test etmek i¢in ¢ikarimsal
istatistikler yapilmaktadir (Saunders, 2019). Bu baglamda ¢alismada katilimcilara gesitli
sosyo-demografik sorular da yoneltildiginden, bu incelemeye ait frekans dagilimlari

asagida yer almaktadir (Tablo 7.1).

Tablo 7.1: Katihmcilarin Demografik Dagilimlar

Adet Yuzde

Madur 31 7.71%
Uzman 31 7.71%
Sef 20 4.98%
Sube Miidiirii 18 4.48%
Mduhendis 12 2.99%
Gorev Genel Mudur 8 1.99%
Genel Miidiir Yardimcisi 8 1.99%
Magaza Mudiiri 8 1.99%
Daire Bagkani 7 1.74%
Muhasebe Uzman 7 1.74%
Diger 252 62.69%
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Kamu — Posta — Kargo — Lojistik 67 16.67%
Dayanikli Tiiketim 55 13.68%
Mobilya 50 12.44%
Yerel Yonetimler 34 8.45%
Sektor Tekstil 23 5.72%
Enerji 22 5.47%
Finans 14 3.48%
Ev Tekstili 13 3.23%
Diger 124 30.85%
Kadn 317 78.86%
Cinsiyet

Erkek 85 21.14%
20-29 40 9.95%
30-39 158 39.30%
Yas 40 -49 141 35.07%
50 -59 57 14.18%
60 ve Ustu 6 1.49%
[kogretim 2 0.49%
Lise 43 10.70%
On Lisans 29 7.21%

Egitim Durumu
Lisans 228 56.72%
Yiiksek Lisans 88 21.89%
Doktora 12 2.99%
Alt Dizey Yonetici 187 46.52%
Yonetim Duzeyi Orta Diizey Yonetici 169 42.04%
Ust Diizey Yonetici 46 11.44%
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5 Y1l ve Altr 125 31.09%

5-10Y1l 85 21.14%

Kurum I¢i Calisma Siiresi 11— 15 Y1l 61 15.17%
16 -20 Y1l 65 16.17%

21 Y1l ve iizeri 66 16.42%

5 Yil ve Al 31 7.71%

5-10Y1dl 65 16.17%

Toplam Is Tecriibesi 11-15Y1d 89 22.14%
16 -20 Y1l 77 19.15%

21 Y1l ve Uzeri 140 34.83%

Katilimcilarin mevcut gorev dagilimlari incelendiginde miidiir (%8), uzman
(%8) ve sef (%5) gorevlerinin diger gorevleri icra eden katilimcilar arasinda 6ne ¢iktig1
goOrilmektedir. Bununla birlikte iist diizey gorevler incelendiginde genel miidiir, genel
miidiir yardimeis1 ve daire baskanligi gorevleri ayr1 ayr1 anket katilimeilarinin %2’sini
temsil etmektedir. Diger katilimcilar kendi gorevlerinde 3 ve daha az 6 ve daha diisiik

katilimci adediyle temsil edildigi i¢in “Diger” grubunda gruplanmistir.

Katilimcilarin sektorii ele alindiginda %17’si “Kamu — Posta — Kargo — Lojistik”™
sektorlinde, %14°t “Dayanikli Tiikketim” ve %13’ “Mobilya” sektdriinde gorev
almaktadir. Bununla birlikte yerel yonetimler (%8) tekstil (%6) ve enerji (%6) anket

katilimcilarinin siklikla gérev aldigr diger sektorlerdir.

Katilimcilarin cinsiyetleri incelendigi zaman biiyiilk bir kismimin kadinlar
tarafindan temsil edildigi (%79) goriilmekle birlikte erkeklerin temsil ettigi kitle anketin

%21’lik kismini olusturmaktadir.

Ankete katilanlarin %39°u 30 — 39 yas araliginda, %35°1 40 — 49 yas aralifinda
bulunmaktadir. Bu iki grup anket katilimcilarmin yarisindan fazlasini temsil etmektedir.
Bununla birlikte anket katilimcilarinin %14°u 50 — 59 yas araliginda, %10’u 20 — 29 yas

araliginda ve %2’si 60 yas ve Uistii grubu temsil etmektedir.
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Katilimcilarin  %50°den fazlasinin egitim durumunun lisans (%57) oldugu
gozlemlenmektedir. Lisans iistii seviyelere bakildiginda; katilimcilarin %22 yiiksek
lisans ve %3’ii doktora derecesine sahiptir. Lisans alti egitim seviyesine sahip olan
katilimeilarmn frekans dagilimma bakildiginda ise %11°i Lise, %7’si On lisans ve %1’

ilkokul mezunu oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin yonetim diizeyleri incelendiginde katilimcilarin %47’si alt diizey

yonetici, %42’si orta diizey yonetici ve %11°1 st diizey yoneticidir.

Katilimcilarin %31°1 bulundugu kurumda 5 yi1l ve daha az siireden beri gorev
alirken %21°1 5 — 10 y1l arast siireden beri ve 16%’s1 21 yil ve Uzeri slireden beri gorev
almaktadir. 16 — 20 yil arasi siireden beri gorev alan anket katilimcilar1 anketin
%16’sin1 ve 11 — 15 yil aras1 siireden beri mevcut kurumlarinda ¢alisanlar ise anket

katilimcilarinin %15’ini olusturmaktadir.

Son olarak katilmecilarin = toplam is  tecriibesine bakildiginda ise
katilimcilarin %35°1 21 yil ve lizerinde bir ¢alisma siiresi bulunmaktadir. Bununla
birlikte 11 — 15 yil arasinda is tecriibesi olanlar anket katilimcilarinin %22’sini temsil
ederken 16 — 20 yil arasinda olanlar anket katilimcilarinin %19’unu temsil etmektedir.
Son olarak 5 — 10 y1l arast is tecriibesine sahip olanlar anketin %16’sin1 temsil etmekte
olup 5 yil ve alt1 aras1 tecriibeye sahip olanlar ise en kiiclik grup olmakla birlikte anketin

katilimcilarinin %8’ini olusturmaktadir.

7.2 Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri ve Bulgulari

Calisma kapsami icin uygulanan anketlerin gegerliligi i¢i agimlayict faktor
analizinden (AFA) faydalanilmis olup ardindan dogrulayici faktér analizi ile birlikte
olusturulan modelin gegerliligi test edilmistir. Anketlerin gilivenilirligi i¢in de

Cronbach’s Alpha katsayis1 hesaplanmis ve yorumlanmuistir.

[lk olarak anketlerin agimlayici faktdr analizi incelenmis, sorularin orijinal anket
calismalariyla ayni sekilde faktorlere ayrilip ayrilmadigi test edilmistir. Faktor yiikleri

degerlendirilirken birden fazla faktore yiiklenen sorular arasinda 0.10 ve yukarisinda
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fark olan sorular anket formunda tutulmus olup 0.10°’dan daha az fark olan sorular

cikarilmustir.

Calismada  Oncelikle  liderlik  Olgeginin  agimlayict  faktér  analizi
gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen ilk analizde 6lcekteki ¢ maddenin (5, 7 ve 10.
maddeler) herhangi bir faktore yliklenmedigi, bir maddenin (13. madde) ise tek basina
ayr1 bir faktore yiiklendigi goriilmistiir. Bu nedenle anilan dort madde Olgekten
cikarilarak analiz tekrar edilmistir. Tablo 7.2°de Liderlik 6l¢eginin nihai agimlayici

faktor analizi sonuglar1 paylagilmaktadir.

Tablo 7.2: Liderlik Olgegi Faktor Analizi

Faktl Fakt2 Agiklanan Varyans
LID1 ,816
LID2 ,832
LID3 ,825
LID4 ,686
LID6 ,836 54,157
LID8 ,840
LID9 739
LID11 ,809
LID12 ,857
LID14 ,836
LID15 761
LID16 ,808
LID17 ,816
LID18 ,813
LID19 ,836
LID20 187
LID21 ,506
LID22 ,7182 16,280
LID23 ,851
LID24 ,846
LID25 ,863
LID26 ,857
LID27 877
LID28 ,874
LID29 ,816
LID30 ,910
Toplam Agiklanan Varyans: 70,437
KMO Testi: 0,967
Barlett Testi: ¥%(325)=10518,169; p<0,01
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Tablo 7.2’de yer alan sonuglarda goriildigli iizere liderlik Glgegi 2 faktore
dagilabilmektedir. Bununla birlikte agiklanan toplam varyans degeri %70,437
bulunmustur. Ayni zamanda KMO test sonucu 0.967 bulunurken ve Barlett test

sonucunun degeri istatistiksel olarak anlamli (p < 0.01) bulunmustur.

Daha sonra, degisim yonetimi Olgeginin agimlayict faktér analizi
gergeklestirilmistir. Gergeklestirilen ilk analizde olgekteki iki maddenin (15 ve 25.
maddeler) herhangi bir faktore yliklenmedigi, iki maddenin (5 ve 19. maddeler) ise tek
baslarma ayr1 birer faktore yiliklendigi goriilmiistiir. Bu nedenle anilan doért madde
Olcekten ¢ikarilarak analiz tekrar edilmistir. Degisim yonetimi Ol¢eginin nihai

acimlayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 7.3°de paylasilmistir.

Tablo 7.3: Degisim Yonetimine Ait A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuglari

Faktl Fakt2 Fakt3 Fakt4 Aciklanan Varyans
DEGYON1 ,844
DEGYON?2 ,802
DEGYON3 ,752
DEGYON4 751 37,616
DEGYONG6 ,851
DEGYON7 ,863

DEGYONS ,935

DEGYONS9 (76

DEGYON10 ,761

DEGYON11 ;935

DEGYON12 |,788 16,259

DEGYON13 ,796

DEGYON14 ,831

DEGYONI16 ,822

DEGYON17 770

DEGYON18 871

DEGYON20 71

DEGYONZ21 ,825 13,164

DEGYON22 ,895

DEGYONZ23 ,890

DEGYON24 ,843

DEGYON?25 ,843

DEGYONZ26 ,851

DEGYON27 ,814 7,535

DEGYONZ29 ,800

DEGYON30 771

Toplam Agiklanan Varyans: 74,575
KMO Testi: 0,931
Barlett Testi: ¥%(325)=9986,094; p<0,01
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Yapilan analiz sonucunda Olgek sorularmin 4 ayrt faktdre yiiklendigi
belirlenmistir. Bununla birlikte KMO test sonucu (0.931) ve Barrlett test sonucu (p
<0.01) acimlayict faktor analizi varsayimimi karsilarken agiklanan toplam

varyans %74,575 olarak hesaplanmistir.

Daha sonra, Kurumsal Yonetim Algis1 Olgeginin agimlayict faktér analizi
gergeklestirilmistir. Gergeklestirilen ilk analizde Olgekteki bir maddenin (14. madde)
herhangi bir faktore yiiklenmedigi gorilmiistiir. Bu nedenle anilan madde o6l¢ekten
cikarilarak analiz tekrar edilmistir. Kurumsal YoOnetim Algis1i Olgegine ait nihai

acimlayici faktor analizinin sonuglar1 Tablo 7.4’de paylasilmaktadir.

Tablo 7.4: Kurumsal Yénetim Algis1 Olcegine Ait Acimlayic1 Faktor Analizi
Sonuglari

Faktl Fakt2 Fakt3 Fakt4 Aciklanan Varyans

KYAl , 167

KYA2 ,802 31,754

KYA3 ,853

KYA4 71

KYAS ,720 16,716

KYAG ,841

KYA7 ,843

KYAS8 812 12,832

KYA9 ,801

KYA10 ,806

KYAll ,818

KYA12 ,824 7,981

KYA13 811

KYA15 ,798

Toplam Aciklanan Varyans: 69,282
KMO Testi: 0,781

Barlett Testi: x%(91)= 2586,635; p<0,01

Tablo 7.4’de yer alan sonuglara gore kurumsal yonetim algist dlgegi igin
toplamda 4 faktor tespit edilmistir. Bununla birlikte KMO testi (0.781) ve Barrlett test
sonucu (p < 0.01) varsayimlar karsilamakla birlikte agiklanan toplam varyans %69,282

olarak bulunmustur.

Acimlayici Faktor Analiziyle ele aliman son 6lgek finansal performans 6lg¢egidir.

Finansal performans 6l¢egi i¢in uygulanan AFA sonugclar1 Tablo 7.5’de yer almaktadir.
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Tablo 7.5: Finansal Performans Olcegine Ait Acimlayici Faktor Analizi Sonuglar:

1. Faktor Aciklanan Varyans
FP1 ,887 76,224
FP2 ,892
FP3 ,820
FP4 ,884
FP5 ,880
Toplam Agiklanan Varyans: 76,224
KMO Testi: 0,883
Barlett Testi: x%(10)= 1476,977; p<0,01

Tablo 7.5’den goriildiigii lizere yapilan AFA sonucunda olgekte yer alan sorular
tek faktore yuklenmekle birlikte KMO test sonucu 0.883, Barlett test sonucunun
anlamlilik degeri istatistiksel %99 giiven araliginda (p < 0.01) anlamli bulunmustur.
Ayrica sorularla birlikte acgiklanan toplam varyans degeri %76,224 olarak

hesaplanmastir.

Olgeklere ait agimlayici faktdr analiziyle elde edilen sonuglarla ulasilan
modellerin test edilmesi hipotezlerin dogru bir sekilde test edilmesi igin 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle Olgeklerin agimlayic1 faktor analizi ile elde edilen faktor
yapilarmin gecerlili§inin smnanmast i¢in Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
uygulanmistir. Faktor yapilarmin gegerliligini Dogrulayici faktor analizi ile test ederken
model uyum 1iyiligi degerlerine bakilmistir. Literatiir incelendiginde model uyum iyiligi
degerlerinin kontrolii i¢in referans istatistikler olarak CMIN/df, NFI, CFI, GFI, ve
RMSEA degerleri dikkate alinmistir. S6z konusu istatistiklere ait esik degerler Tablo

7.6°de olusturulan modellerin sonuglari ise Tablo 7.7°da yer almaktadir.
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Tablo 7.6: Dogrulayic1 Faktor Analizi Model Uyum Tyiligi Esik Degerleri

Istatistikler Esik Degerler
CMIN/df <5

NFI >0.90

CFI >0.90

GFI >0.90
RMSEA <0.08

Kaynak: Byrne, M. B. (2011). “Structural equation modeling with AMOS: Basic concepts, applications,
and programming” adli kaynaktan uyarlanmistir.

Tablo 7.7: Olgekler i¢in Yapilan Dogrulayier Faktor Analizlerinin Model Uyum

Tyiligi Sonuclari

CMIN/df NFI CFlI GFI RMSEA
Liderlik 2,980 0,939 0,944 0,938 0,070
Degisim 2,421 0,953 0,958 0,978 0,059
Y 6netimi
Kurumsal 3,112 0,924 0,942 0,929 0,072
Yonetim Algisi
Finansal 1,057 0,999 0,999 0,999 0,012
Performans

Tablo 7.7°de ulasilan sonuglara gore, liderlik, degisim yonetimi ve kurumsal

yonetim algis1 ve finansal performans Olgeklerine ait uyum iyiligi istatistikleri esik

degerlerle karsilastirildigi zaman uygulanan agimlayici faktor analizinin anlamliligini

teyit etmektedir.

Olgeklerin dogrulayic1 faktér analizinin ardindan hipotezlerin arasindaki

iligkinin sinanmasindan 6nce ¢alismada kullanilan 6lg¢eklerin birlikte kullanilabilir olup

olmadigint gérmek i¢in yapisal esitlik modeli kurulmus olup model uyum iyiligi

sonuclar1 Tablo 7.8’de paylasilmistir.

Tablo 7.8: Yapisal Esitlik Modeli Model Uyum Tyiligi Sonuclar

CMIN/df

NFI CFI GFlI

RMSEA

Yapisal Esitlik
Model Sonucu

1.709

0.930 0.933 0.959

0.042
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Tablo 7.8’de ulasilan sonuglara gore olusturulan yapisal esitlik modeli model
uyum iyiligi parametlerinin sinir degerlerinin iistiinde bulunmustur. Bu yapisal esitlik

modelinin gegerli oldugunu gostermektedir. Yapisal esitlik modeli grafigi Sekil 7.1°de

goralebilir.
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Sekil 7.1: Yapisal Esitlik Modeli Grafigi

Agimlayici ve Dogrulayici faktor analizi sonrasinda Olgeklerin ve alt dlgeklerin
tutarligini tespit etmek i¢in Cronbach’s Alpha katsayilar1 hesaplanmistir. Cronbach’s
Alpha degeri 0,70 ve daha yiiksek degerler dlgek ve alt 6lgeklerin gilivenilir oldugunu
gostermektedir (Gliem ve Gliem, 2003). Cronbach’s alpha katsayilarina iliskin bilgiler
Tablo 7.9’da paylasilmaktadir.
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Tablo 7.9: Ol¢ek ve Alt Olcekler Bazinda Cronbach’s Alpha Degerleri

Cronbach's Alpha Degeri
Liderlik 0.965
Faktl 0.942
Fakt2 0.973
Degisim Yonetimi 0.932
Faktl 0.906
Fakt2 0.956
Fakt3 0.936
Fakt4 0.930
Kurumsal Yonetim Algis1 0.804
Faktl 0.759
Fakt2 0.775
Fakt3 0.771
Fakt4 0.884
Finansal Performans 0.922

Tablo 7.9’de yer alan sonuglara gore olgek ve alt dlgekler bazinda Cronbach’s
alpha degeri tiim Slcek ve alt dlcekler igin kabul edilebilir diizeydedir. Olgcek ve alt

6l¢ekler bazinda giivenilirligin saglandig1 bu sayede teyit edilmistir.

7.3 Hipotez Testleri I¢in Istatistik Analizler ve Bulgular

Calismada, betimsel istatistikler katilimcilarin sosyo-demografik yanitlarindan ve
degiskenler arasindaki iligkiler hakkinda tahminlerde bulunmak ve hipotez testlerini
gerceklestirmek i¢in yeterli olmamaktadir. Bu nedenle ¢ikarimsal istatistiksel tekniklere
ihtiya¢ vardir. Dolayisiyla degiskenler arasindaki iliskileri incelemek ig¢in regresyon

analizi hesaplanmaistir.

Nicel verilerin tiiriiniin belirlenmesi uygun analiz yonteminin secilmesine yardimci
olacagim1 ifade etmektedir. Aksi takdirde sonuglar biiyiik Olclide anlamsiz
olabilmektedir. Bu nedenle, dikkate alinmasi gereken ilk faktor, toplanacak verilerin
tirii ve sekli olacaktir. Bu arastirmada, nicel veri analizini kolaylastirmak igin
uygulanan ankette 5'li Likert o6lgegi ile kategorik veri tirii kullanilmistir. Toplanan

veriler, liderlik tarzi, degisim yOnetimi, finansal performans ve kurumsal yonetim algisi
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ile ilgili ¢esitli hipotezlere cevap almak i¢in bolimler halinde ortaya konmustur (Ek-1).
Bunlar, ilk analizden yapilmadan once c¢esitli kisaltmalarla kodlanmis ve hatalar igin
kontrol edilmistir Degiskenler arasindaki iliskileri incelemek ve hipotezleri test etmek

icin Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilmistir.

Anketin tamamlanmast ve 50 oOrnek katilimcidan olusan gegerli grubun
se¢ilmesinden sonra, nicel veri toplama i¢in anketin kullanilabilirligini dogrulamak ve
test etmek icin pilot test yapilmustir. ilk grup, anket anketi hakkinda geri bildirimde
bulunan 6rneklem biiyiikliigiiniin %13'd olan 7 katilimcidan olusmaktadir. Alinan geri
bildirim, arastirmacinin, daha iyi netlik elde etmek igin anket sorularini daha da
hassaslagtirmak i¢in kullanilan ankete iliskin katilimcinin algis1 hakkinda bir miktar
anlayis kazanmasini saglamistir. Rafine edilmis anket, eksiksiz saha arastirmasina
gecmeden Once degistirilen her maddenin giivenilirligini ve gegerliligini dogrulamak
icin baska bir 7 o6rnek katilimci grubuyla tekrar test edilmistir. Giivenilirlik, yiiritiilen
belirli bir arastirma sonucunda elde edilen sonucun tutarliligini ifade etmektedir. Test
edilen hipotezleri dogrulamak ve arastrma amaglarini yerine getirmek igin
kullanilacagindan elde edilen sonuglarin giivenilir olmast 6nemlidir. Ayrica, sonuglarin
calisma nedeniyle elde edildigini ve baska herhangi bir faktor veya degiskenden

etkilenmedigini ifade etmektedir.

Gegerliligi ve giivenirligi test edilen dl¢ekler neticesinde arastirma modeline uygun
olarak one siiriilen hipotezler genel anlamda regresyon ile test edilmistir. Aract degisken
hipotezler (H4 ve H7) i¢in Coklu Lineer Regresyon yontemi kullanilirken, digerleri i¢in
Basit Regresyon Modeli kullanilmistir. Bu baglamda 6ncelikle Basit Regresyon Modeli
ile Tablo 7.10°da yer alan hipotezler test edilmistir.
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Tablo 7.10: Hipotez Sonuglari-1

Hipotezler  Modelin Yonii Katsay1 St::g?é T-ist P-Degeri R? F-ist

H1 Liderlik Tarzlari--> Finansal Performans 0,340 0,056 7,238 0,000 0,114 52,394
Hla Islemci Liderlik -> Finansal Performans 0,230 0,058 4,728 0,000 0,051 22,350
H1b Doniistimeti Liderlik -> Finansal Performans 0,328 0,046 6,951 0,000 0,106 48,321
H2 Liderlik Tarzlari--> sletme Degisim Y 6netimi 0,435 0,040 9,563 0,000 0,187 93,179
H2a Islemci Liderlik -> Isletme Degisim Y onetimi 0,186 0,043 3,788 0,000 0,032 14,349
H2b Déniisiimeii -> Isletme Degisim Y onetimi 0,466 0,032 10,540 0,000 0,215 111,102
H3 Degisim Yo6netimi --> Finansal Performans 0,237 0,066 4,886 0,000 0,054 23,876
H3a Amaglar ve Stratejiler --> Finansal Performans 0,219 0,062 4,481 0,000 0,045 20,075
H3b Organizasyon Yapisi --> Finansal Performans 0,183 0,037 3,731 0,000 0,031 13,919
H3c Bireylerin Alanin --> Finansal Performans 0,092 0,056 1,847 0,065 0,006 3,412
H3d Teknoloji Alan1 --> Finansal Performans 0,196 0,046 3,992 0,000 0,036 15,934
H5 Liderlik Tarzlar1 --> Kurumsal Yénetim Algisi 0,649 0,027 17,078 0,000 0,420 291,664
H5a Islemci Liderlik --> Kurumsal Y6netim Algisi 0,352 0,033 7,509 0,000 0,121 56,392
H5b Dontisiimet Liderlik --> Kurumsal Y&netim 0,665 0,021 17,786 0,000 0,440 316,325
H6 Kurumsal Yo6netim Algist --> Finansal Performans 0,429 0,077 9,494 0,000 0,182 90,130
Ho6a Adillik --> Finansal Performans 0,138 0,062 2,787 0,006 0,017 7,768
H6b Seffaflik --> Finansal Performans 0,331 0,048 7,025 0,000 0,108 49,350
H6c Hesap Verilebilirlik --> Finansal Performans 0,284 0,045 5,919 0,000 0,078 35,036
H6d Sorumluluk --> Finansal Performans 0,314 0,058 6,615 0,000 0,096 43,755
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H1 hipotezine, “Liderlik Tarzlarmin Finansal Performans Uzerinde Etkisi
Vardir”, bakildiginda liderlik tarzlarinin finansal performansi %95 giiven araliginda
istatistiksel olarak anlamli agiklamaktadir (p<0.05). Liderlik tarzlarinin alt boyutlarinin
finansal performans istiine etkilerine baktigimizda ise her iki alt boyutun da pozitif
oldugu goriilmekle birlikte doniisiimcii liderligin sahip oldugu R-kare orami islemci
liderlige gore daha yiiksektir. Bu sebeple, doniisiimcii liderligin finansal performans
bagimli degiskeninde goriilen varyansi igslemci liderlik bagimsiz degiskeninden daha

yuksek oranda agikladigini géstermektedir.

“Liderlik Tarzlarinm Isletmenin Degisim Y&netimi Uzerinde Etkisi Vardir”
seklindeki H2 hipotezinin test sonuglarina gore, liderlik tarzlar1 degisim yonetimini %95
giiven arah@ginda anlaml bir sekilde agiklamaktadir (p<0.05). Alt boyutlarm R?2
degerlerine  bakildiginda ise; donilisimcii  liderlik  degisim  yoOnetimindeki

varyansin %21,5’ini agiklarken, islemci liderlik bu varyansin %3,2’sini a¢iklamaktadir.

(Calisma modelinin H3 hipotezi olan “Degisim Y 6netiminin Finansal Performans
Uzerinde Etkisi Vardir” ifadesi regresyon araciligi ile test edilmistir. Test
sonuglarindaki p degeri degisim yonetiminin finansal performansi %95 giiven araliginda
anlamli olarak agiklamaktadir (p<0.05). Degisim yonetiminin alt boyutlarinin R?2
degerleri “amaclar ve stratejiler” basligmmin finansal performanstaki varyansi %4.5
aciklarken, “teknoloji alan1” bashiginin %3.6, “organizasyon yapist” bashgmin %3.1,

“bireylerin alan1” basliginin ise %0,6 acikladigini géstermektedir.

H1 ve H3 hipotezlerinin bagimli degiskenleri finansal performanstir. Dolayisiyla
bu iki ana hipotez de R2 degerlerine bakilarak yorumlanabilir. Bu baglamda liderlik
tarzlarinin finansal performanstaki varyansi degisim yonetimine gore daha iyi acikladigi

cikarimi yapilabilir.

“Liderlik Tarzlarimin Kurumsal Yonetim Algis1 Uzerinde Etkisi Vardir”
seklindeki HS5 hipotezinin test sonuglarina gore, liderlik tarzlari kurumsal yonetim
algisin1 %95 giliven aralifinda anlamli bir sekilde aciklamaktadir (p<0.05). Alt
boyutlarin R? degerlerine bakildiginda ise; déniisiimcii liderlik kurumsal yonetim
algisindaki varyansin %44,0’lnii aciklarken, islemci liderlik bu varyansin %12,1’ini

aciklamaktadir.
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Son olarak, kurumsal yonetim algisinin finansal performans {izerindeki etkisi
icin One siirlilen H6 hipotezi “Kurumsal Yonetim Algisinin Finansal Performans
Uzerinde Etkisi Vardir.” de %95 giicen araliginda anlamhdir (p<0.05). Kurumsal
yonetim algisini olusturan alt boyutlarda da p degerleri 0.05’den kiiciik oldugundan,
ayn1 ¢ikarim yapilabilir. Ayrica alt boyutlar arasinda “seffaflik” ilkesinin finasal
performanstaki varyansin %10,8’ini agikladigi R2 degerlerine bakildiginda ortaya
cikabilecek bir bulgudur.

Ayni bagimhi degiskenler s6z konusu oldugu i¢in HI, H3 ve H6 hipotezlerine
birlikte bakildiginda da kurumsal yonetim algist finansal performanstaki

varyansin %18,2’sini agiklamaktadir.

7.4 Araci Degisken Analizi

Modelde araci degisken rolii oldugundan H4 ve H7 ayrica analiz edilmistir. Bu
kapsamda gergeklestirilen yapisal esitlik modelleri Ek-6’da sunulmustur. Araci
degisken analizi; tiglincii bir degiskenle (Arac1 degisken) bagimsiz degiskenin bagimli
degisken iizerindeki etki gecisinin nasil oldugu hakkinda hipotezleri test etmek igin
tasaralanan c¢alismalardan elde edilen bulgularn degerlendirmek i¢in kullanilan
istatistiksel bir yontemdir (Hayes, 2017, ss.78-79). Araci degisken analizine gegcmeden

once araci degisken ile ilgili bazi kosullar vardir. Bu kosullar asagida yer almaktadir.
Araci degiskenler kosullar

a) Bagimsiz degisken ve bagimli degiskenlerin iliskili olmasi zorundadir.
b) Bagimsiz degisken ile araci degisken iliskili olmasi zorundadir.
¢) Araci degisken ile bagimli degisken iliskili olmas1 zorundadir.

d) Araci degiskenin etkisi kontroliinde bagimsiz ve bagimli degisken arasindaki

iliski anlaml1 diizeyde azalmak zorundadir (Baron & Kenny, 1986, s.1176).

e) Aract degiskenler kosullarinin saglanmasindan sonra YEM analizi yapilarak

degerlendirmeler yapilmustir.

Aract degisken kosullarinin saglanabilmesi icin {i¢ regresyon analizinin

yapilmas1 gerekir.
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1. Bagimsiz degiskende meydana gelen degisiklikler ara degisken {izerinde de

degisiklige sebep olur.

2. Ara degiskende meydana gelen degisiklikler bagimli degisken {iizerinde

degisiklige sebep olur.

3. Ara degisken ve bagimsiz degisken ayni anda analize dahil edilirse bagimsiz

degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi ya tamamen ortadan kalkar ya da azalir
(Civelek, 2017, ss.57-60).

Bu baglamda ilk olarak H4 ana hipotezine (Liderlik Tarzlarinin Finansal

Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim Yonetiminin Araci Rolii Vardir) ve alt

hipotezlerine (H4a, H4b) iligkin test sonuclar1 Tablo 7.11°de verilmistir.

Tablo 7.11 Hipotez Sonuglari-2

H Yol 1. Model 2. Model 3. Model
Liderlik Tarzlar1 — Finansal Performans 0,432** 0,306**
Liderlik Tarzlar1 — Degisim Y6netimi 0,621**

Degisim YOnetimi — Finansal Performans 0,111**
R? 0,187 0,249 0,149
H4 ¥2/df=2,390 ¥2/df=2,085 x2/df=1,781
CFI1=0,950 CF1=0,948 CF1=0,946
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,946 GFI=0,945 GFI1=0,944
NFI1=0,947 NFI=0,946 NFI1=0,946
RMSEA=0,059 | RMSEA=0,51 | RMSEA=0,044
islemci Liderlik — Finansal Performans 0,250** 0,190**
Islemci Liderlik — Degisim Yonetimi ,243**
Degigim Yonetimi — Finansal Performans 0,245**
R? 0,062 0,059 0,119
H4a ¥2/df=3,070 y2/df=2,111 x2/df=1,886
CFI1=0,964 CF1=0,952 CF1=0,955
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,957 GFI=0,949 GFI=0,952
NFI=0,951 NFI1=0,943 NFI=0,956
RMSEA=0,072 | RMSEA=0,53 | RMSEA=0,047
Doniisiimcii Liderlik — Finansal Performans 0,354** 0,270**
Doniigiimceii Liderlik — Degisim YoOnetimi 0,615**
Degigim Yonetimi — Finansal Performans 0,139**
R? 0,125 0,379 0,138
H4b ¥2/df=2,989 ¥2/df=2,078 x2/df=1,906
CFI1=0,954 CF1=0,948 CF1=0,949
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,949 GFI=0,945 GFI=0,947
NFI1=0,945 NFI=0,943 NFI1=0,942
RMSEA=0,070 | RMSEA=0,052 | RMSEA=0,047
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Calismanin H4 hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(liderlik tarzlar1) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin anlaml
oldugu (p=0,432; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
sinirlarda oldugu (y2/df=2,390; CFI=0,950; GFI1=0,946; NFI=0,947; RMSEA=0,059)
goriilmiistiir. Ikinci modelde bagimsiz degiskenin (liderlik tarzlar1) araci degisken
(degisim yOnetimi) tizerindeki etkisinin anlamli oldugu ($=0,621; p<0,01) ve modelin
uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda oldugu (y2/df=2,085; CFI=0,948;
GFI=0,945; NFI1=0,946; RMSEA=0,51) goriilmiistiir. Uciincii modelde araci degiskenin
(degisim yonetimi) bagimli degisken (finansal performans) iizerinde anlamli bir
etkisinin oldugu (B=0,111; p<0,01) ve bagimsiz degiskenin (liderlik tarzlar1) bagimli
degisken (finansal performans) tiizerindeki etkisinin birinci modele gore azaldigi
(B=0,306; p<0,01), ayrica modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
oldugu (x2/df =1,781; CFI=0,946; GFI=0,944; NFI=0,946; RMSEA=0,044)
goriilmistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (liderlik tarzlari) araci degisken
(degisim yOnetimi) lizerinden bagimli degisken (finansal performans) lizerindeki dolayl
etkisinin anlamli oldugu goriilmiistiir ($=0,068; p<0,05). Bu sonuglara gore liderlik
tarzlarinin finansal performans {lizerindeki etkisinde degisim yonetiminin kismi aracilik

rolii oldugu belirlenmis ve H4 hipotezi kabul edilmistir.

Calismanin H4a hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(islemci liderlik) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin anlamli
oldugu (B=0,250; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
smirlarda oldugu (¥2/df=3,070; CFI=0,964; GFI=0,957; NFI=0,951; RMSEA=0,072)
goriilmiistiir. Ikinci modelde bagimsiz degiskenin (islemci liderlik) araci degisken
(degisim yoOnetimi) {lizerindeki etkisinin anlamli oldugu ($=0,243; p<0,01) ve modelin
uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda oldugu (y2/df=2,111; CFI=0,952;
GFI=0,949; NFI=0,943; RMSEA=0,53) gériilmiistiir. Ugiincii modelde arac1 degiskenin
(degisim yonetimi) bagimli degisken (finansal performans) iizerinde anlamli bir
etkisinin oldugu ($=0,245; p<0,01) ve bagimsiz degiskenin (islemci liderlik) bagimli
degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin birinci modele gore azaldigi
(B=0,190; p<0,01), ayrica modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
oldugu (y2/df =1,886; CFI=0,955; GFI=0,952; NFI=0,956; RMSEA=0,047)

gorlilmiistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (islemci liderlik) araci degisken
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(degisim yOnetimi) lizerinden bagimli degisken (finansal performans) lizerindeki dolayl
etkisinin anlamli oldugu goriilmiistiir (f=0,059; p<0,05). Bu sonuglara gore islemci
liderligin finansal performans iizerindeki etkisinde degisim yonetiminin kismi aracilik

rolii oldugu belirlenmis ve H4a hipotezi kabul edilmistir.

Calismanm H4b hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(doniigtimcti liderlik) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin
anlamli oldugu (B=0,354; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
sinirlarda oldugu (y2/df=2,989; CFI=0,954; GFI1=0,949; NFI=0,945; RMSEA=0,070)
goriilmiistiir. Tkinci modelde bagimsiz degiskenin (déniisiimcii liderlik) araci degisken
(degisim yoOnetimi) ilizerindeki etkisinin anlamli oldugu ($=0,615; p<0,01) ve modelin
uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda oldugu (y2/df=2,078; CFI=0,948;
GFI=0,945; NFI=0,943; RMSEA=0,052) goriilmiistiir. Ugiincii modelde arac1
degiskenin (degisim yonetimi) bagimli degisken (finansal performans) iizerinde anlamli
bir etkisinin oldugu (B=0,139; p<0,01) ve bagimsiz degiskenin (doniisiimcii liderlik)
bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin birinci modele gore azaldig:
(B=0,270; p<0,01), ayrica modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
oldugu (x2/df =1,906; CFI=0,949; GFI=0,947; NFI=0,942; RMSEA=0,047)
goriilmistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (doniisiimcii liderlik) araci degisken
(degisim yoOnetimi) iizerinden bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki dolayl
etkisinin anlamli oldugu goriilmiistiir (3=0,085; p<0,05). Bu sonuglara gore doniisiimcii
liderligin finansal performans iizerindeki etkisinde degisim ydnetiminin kismi aracilik

rolii oldugu belirlenmis ve H4b hipotezi kabul edilmistir.

Son olarak, H7 ana hipotezine (Liderlik Tarzlarinin Finansal Performans
Uzerindeki Etkisinde Kurumsal Yoénetim Algisinin Aract Rolii Vardir) ve alt

hipotezlerine (H7a, H7b) iligkin test sonuglar1 Tablo 7.12’de verilmistir.
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Tablo 7.12: Hipotez Sonuglari-3

H Yol 1. Model 2. Model 3. Model
Liderlik Tarzlar1 — Finansal Performans 0,432** 0,415
Liderlik Tarzlar1 — Kurumsal Yo6netim

0,612**
Algist
Kurumsal Yonetim Algisi— Finansal
0,386**
Performans
H7 |R?2 0,187 0,497 0,370
¥2/df=2,390 ¥2/df=2,750 x2/df=2,173
CFI1=0,950 CFI=0,938 CFI1=0,926
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,946 GFI=0,942 GFI=0,922
NFI=0,947 NFI=0,935 NFI=0,921
RMSEA=0,059 | RMSEA=0,59 | RMSEA=0,054
Islemci Liderlik — Finansal Performans 0,250** 0,055
Islemci Liderlik — Kurumsal Yé6netim o
412
Algisi
Kurumsal Ydnetim Algisi— Finansal o
0,492
Performans
H7a |R? 0,062 0,354 0,267
¥2/df=3,070 ¥2/df=3,550 x2/df =2,109
CFI=0,964 CFI=0,947 CFI1=0,946
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,957 GFI=0,944 GFI=0,940
NFI=0,951 NFI1=0,941 NFI=0,943
RMSEA=0,072 | RMSEA=0,61 | RMSEA=0,053
Doniisiimcii Liderlik — Finansal Performans 0,347** 0,284
Déniigiimcii Liderlik — Kurumsal Y6netim o
0,608
Algisi
Kurumsal Yonetim Algist — Finansal
0,451**
Performans
H7b |R? 0,125 0,408 0,386
¥2/df=2,989 ¥2/df=3,184 x2/df =2,149
CFI=0,954 CFI=0,931 CFI1=0,943
Uyum lyiligi Degerleri GFI=0,949 GFI=0,933 GFI1=0,939
NFI=0,945 NFI=0,935 NFI=0,941
RMSEA=0,070 | RMSEA=0,62 | RMSEA=0,053

Calismanin H7 hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(liderlik tarzlar1) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin anlaml
oldugu (p=0,432; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
siirlarda oldugu (y2/df=2,390; CFI=0,950; GFI=0,946; NFI=0,947; RMSEA=0,059)
goriilmiistiir. Ikinci modelde bagimsiz degiskenin (liderlik tarzlar1) araci degisken
(kurumsal yonetim algis1) iizerindeki etkisinin anlamhi oldugu (f=0,612; p<0,01) ve
modelin uyum 1iyiligi degerlerinin kabul edilebilir smirlarda oldugu (y2/df=2,750;
CFI=0,938; GFI=0,942; NFI=0,935; RMSEA=0,59) goriilmiistiir. Ugiincii modelde
aract degiskenin (kurumsal yonetim algis1) bagimli degisken (finansal performans)
tizerinde anlaml bir etkisinin oldugu ($=0,386; p<0,01), bagimsiz degiskenin (liderlik
tarzlar1) ise bagimli degisken (finansal performans) tizerinde anlamli bir etkisinin
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olmadig1 (p>0,05), ayrica modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
oldugu (x2/df =2,173; CFI=0,926; GFI=0,922; NFI=0,921; RMSEA=0,054)
gorlilmiistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (liderlik tarzlari) araci degisken
(kurumsal yonetim algisi) tizerinden bagiml degisken (finansal performans) tizerindeki
dolayli etkisinin anlamli oldugu goriilmiistiir (=0,236; p<0,05). Bu sonuglara gore
liderlik tarzlarinin finansal performans tizerindeki etkisinde kurumsal yonetim algisinin

tam aracilik roli oldugu belirlenmis ve H7 hipotezi kabul edilmistir.

Calismanin H7a hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(islemci liderlik) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin anlamli
oldugu (p=0,250; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
smirlarda oldugu (¥2/df=3,070; CFI=0,964; GFI=0,957; NFI=0,951; RMSEA=0,072)
goriilmiistiir. Ikinci modelde bagimsiz degiskenin (islemci liderlik) araci degisken
(kurumsal yonetim algis1) {lizerindeki etkisinin anlamli oldugu (p=0,412; p<0,01) ve
modelin uyum 1yiligi degerlerinin kabul edilebilir smirlarda oldugu (y2/df=3,550;
CFI=0,947; GFI=0,944; NFI=0,941; RMSEA=0,61) goriilmiistiir. Ugiincii modelde
aract degiskenin (kurumsal yonetim algis1) bagimli degisken (finansal performans)
tizerinde anlaml bir etkisinin oldugu ($=0,492; p<0,01), bagimsiz degiskenin (islemci
liderlik) ise bagimli degisken (finansal performans) iizerinde anlamli bir etkisinin
olmadig1 (p>0,05), ayrica modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
oldugu (x2/df =2,109; CFI=0,946; GFI=0,940; NFI=0,943; RMSEA=0,053)
gorlilmiistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (islemci liderlik) araci degisken
(kurumsal yonetim algis1) lizerinden bagimli degisken (finansal performans) tizerindeki
dolayli etkisinin anlamli oldugu goriilmiistir ($=0,202; p<0,05). Bu sonuclara gore
islemci liderligin finansal performans iizerindeki etkisinde kurumsal yonetim algisinin

tam aracilik rolii oldugu belirlenmis ve H7a hipotezi kabul edilmistir.

Calisgmanm H7b hipotezinin testinde, birinci modelde bagimsiz degiskenin
(doniistimcti liderlik) bagimli degisken (finansal performans) iizerindeki etkisinin
anlamli oldugu (B=0,347; p<0,01) ve modelin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
siirlarda oldugu (y2/df=2,989; CFI=0,954; GFI1=0,949; NFI=0,945; RMSEA=0,070)
goriilmiistiir. Tkinci modelde bagimsiz degiskenin (déniisiimcii liderlik) araci degisken
(kurumsal yonetim algis1) iizerindeki etkisinin anlamhi oldugu (f=0,608; p<0,01) ve

modelin uyum 1iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda oldugu (y2/df=3,184;
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CFI=0,931; GFI=0,933; NFI=0,935; RMSEA=0,62) gériilmiistiir. Ugiincii modelde
aract degiskenin (kurumsal yonetim algisi) bagimli degisken (finansal performans)
tizerinde anlamli bir etkisinin oldugu ($=0,451; p<0,01), bagimsiz degiskenin
(doniistimcii liderlik) ise bagimli degisken (finansal performans) iizerinde anlamli bir
etkisinin olmadig1 (p>0,05), ayrica modelin uyum 1iyiligi degerlerinin kabul edilebilir
smirlarda oldugu (y2/df =2,149; CFI1=0,943; GFI=0,939; NFI=0,941; RMSEA=0,053)
goriilmiistiir. Bunun yaninda bagimsiz degiskenin (doniisiimcii liderlik) araci degisken
(kurumsal yonetim algisi) iizerinden bagiml degisken (finansal performans) tizerindeki
dolayli etkisinin anlamli oldugu goriilmiistiir (=0,274; p<0,05). Bu sonuglara gore
dontisiimcii  liderligin  finansal performans {izerindeki etkisinde kurumsal ydnetim

algismin tam aracilik rolii oldugu belirlenmis ve H7b hipotezi kabul edilmistir.

Tim analizlerden sonra, asagidaki tabloda aragtirmanin hipotezlerinin sonuglari

Ozetlenmistir. Buna gore H3c alt hipotezi harig tim hipotezler kabul edilmistir.

Tablo 7.13: Genel Sonug Tablosu

Hipotezler Sonug

H1 Kabul edildi
Hla Kabul edildi
Hlb Kabul edildi
H2 Kabul edildi
H2a Kabul edildi
H2b Kabul edildi
H3 Kabul edildi
H3a Kabul edildi
H3b Kabul edildi
H3c Reddedildi
H3d Kabul edildi
H4 Kabul edildi
H4a Kabul edildi
H4ab Kabul edildi
H5 Kabul edildi
H5a Kabul edildi
H5b Kabul edildi
H6 Kabul edildi
Héa Kabul edildi
Héb Kabul edildi
Héc Kabul edildi
Héd Kabul edildi
H7 Kabul edildi
H7a Kabul edildi
H7b Kabul edildi
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7.5 Arastirmanin Simirhliklar: ve Limitleri

Bu aragtirmanin finansal raporlar1 bir denetim sirketi vasitasiyla yaymnlanan ve
Borsa Istanbul’da islem géren firmalarin kullanilmasi arastirmanin sinirhiliklarindandir.
Ayrica liderlik 6lcegi katilimcinin bir {ist yoneticisini diisiinerek cevaplamasi gereken
sorulardan olustugundan, st diizey yoneticiler arastirma kapsamina alinmamistir.
Dolayisiyla ¢alismanin diger sinirlilign katilimeilarin orta ve alt diizey yoneticilerden

olusmasidir.
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TARTISMA

Bir ¢alisma ortaminda iyi liderlik tarzlarmi benimsemenin ¢esitli yollar1 vardir.
Ancak buradaki “iyi” sifatinin neyi betimledigi organizasyondan organizasyona
degisebilir. Bu c¢alisma cercevesinde liderlik tarzinin finansal performansi lizerindeki
etkisi arastirilmistir. Liderlik anlayisi baglami da herkese uyan tek bir boyut olmadigi
icin, ¢alisma modelinde islemci ve doniisiimsel liderlikten faydalanilmustir. Liderlik
tarzlarint konu alan literatiir, bunlar1 farkli degiskenlerle iligkilendirilmis, 6zellikle
dontisiimcii liderligin finansal performans ve kurumsal yonetimde oldukea etkili oldugu
savunulmaktadir. Ancak degisim yOnetiminin liderlik ve kurumsal yonetim is birligi ile
nasil etkilenecegi, degisim yonetimi ve kurumsal yonetim ile birlesen liderlik tarzlarinin
sirketlerin finansal performanslarini nasil etkileyecegine dair literatiirdeki eksiklik bu
calismanin tasariminda etkin rol oynamistir. Bu ¢alismanin amaci da degisim yonetimi
ve kurumsal yonetim algisi araciligi ile liderlik tarzinin finansal performans tUzerindeki
etkisini incelenmistir. Caligmanin amacina giden yolda Tiirkiye’de finansal verileri bir
denetim raporu ile ‘seffaflik’ ilkesi geregince yayinlanan farkli sektdrdeki firmalarin
liderleri ile degisim yonetimi, kurumsal yonetim ve finansal performans cercevesinde

uyguladiklar liderlik tarzlari irdelenmistir.

Calismanin  metodolojisi 402 katilimciya wuygulanan anket verileri ile
uygulanmis olup, istatistiksel analizle olusturulan hipotezler test edilmistir. Ilk olarak
liderlik tarzlarinin finansal performans iizerinde etkisi test edilmis olup, ilk hipotezin alt
hipotezleri de iki liderlik tarzi i¢in farklilagtirilmigtir. Bu baglamda “H1: Liderlik
Tarzlarinin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir” hipotezi kabul edilmistir.
Bunun yam sira “Hla: Islemci Liderlik Tarzinin Isletmenin Finansal Performansi
Uzerinde Etkisi Vardir” ve “H1b: Déniisiimcii Liderlik Tarzinin isletmenin Finansal
Performanst Uzerinde FEtkisi Vardir” hipotezleri de ¢alismanmn 6rnekleminde
desteklenmistir. Literatiirde de liderlik tarzlar1 ve finansal performansi olumlu yonde
etkiledigi sonucu bulunmaktadir (Goziikara, 2014; Giimiis, 2015; Berraies ve Bchini,
2019; Chammas ve Hernandez 2019; Javed ve diger., 2019; Katsaros ve diger., 2020;
Son ve diger., 2020; Hartnell ve diger., 2020). Calismada kullanilan liderlik tarzlari
baglaminda bakildiginda da; Chammas ve Hernandez (2019) her iki liderlik tarzinin

finansal performansi dogrudan etkiledigini savunmuslardir. Ancak cogu calisma
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ozellikle déniisiimeii liderligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Ornegin Alamsjah (2020) de
islemci ve doniisimcli liderlik tarzlarinin, o6zellikle finansal baglamda orgiit
performansini etkiledigini gostermistir. Son olarak liderlik tarzlar1 ve finansal performas
degiskenlerini konu oldugu arastirmalarin sik¢a otokratik ve demokratik liderlik

tiplerine yogunlagsmasi n bu ¢aligmanin literatiire katki saglayacag diistiniilmektedir.

Degisim yonetimi literatiiriiniin de ele alindig1 ¢alismada, bu etki “H2: Liderlik
Tarzlarmin Isletmenin Degisim Yonetimi Uzerinde Etkisi Vardir” seklindeki ana
hipotezle teste tabi tutulmustur. Ayrica bu ana hipotezden, islemci ve doniisiimcii
liderlik tarzlarina uygun sekilde iki alt hipotez olusturulmustur. Analizlere gore hem ana
hipotez hem de “H2a: Islemci Liderlik Tarzinin Degisim Ydnetimi Uzerinde EtKisi
Vardir” ve “H2b: Déniisiimcii Liderlik Tarzimin Degisim Yonetimi Uzerinde Etkisi
Vardir” alt hipotezleri desteklenmistir. Literatiirde de doniisiimcii liderligin degisim
yonetimi tizerindeki etkisi Tetik (2008) ile Akoglan Kozak ve Cevik (2010) tarafindan
da bir bulgu olarak bulunmustur. Ancak islemci liderligin degisim yonetimi tizerindeki
etkisine yoOnelik literatiirde bir ¢caligmaya rastlanmamasi, bu tezin bulgusunu 6n plana

cikarmaktadir.

Degisim yoOnetiminin finansal performans iizerindeki etkisi ise “H3: Degisim
Yonetiminin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir” ana hipotezi ile test
edilmistir. Degisim yonetiminin boyutlar1 (amaclar&stratejiler, organizasyon yapisi,
bireylerin alan1 ve teknoloji alani) ¢ergevesinde ise alt hipotezler olusturulmustur. Bu
hipotezler siras1 ile “H3a: Amaglar ve Stratejilerin Finansal Performans Uzerinde Etkisi
Vardir”, “H3b: Organizasyon Yapisinin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir”,
“H3c: Bireylerin Alaninin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir”, “H3d:
Teknoloji Alanmin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir” . Bulgular neticesinde
ana hipotez olan H3 desteklenmistir. Ancak alt hipotezlerden sadece H3c
desteklenmemistir. Baska bir ifade ile degisim yOnetimi Ozellikle amag¢&strateji,
organizasyon yapisi ve teknoloji alami baglaminda finansal performans iizerinde
etkilidir. Literatiirde ilgili ¢alismalara bakildiginda ise Kurt ve Han (2021) degisim
yoOnetiminin igletme performansi iizerind etkisi oldugunu savunmakla birlikte bu etkinin
Ozellikle teknolojik degisim, organizasyon yapisi ve strateji boyutunda bu etkinin
artigim1 savunmuslardir. Bu baglamda calismanin kabul edilen hipotezleri literatiirle

benzesmektedir.
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Bu calismanin odak noktalarindan biri olarak da “H4: Liderlik Tarzlarinin
Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim Yonetiminin Araci Rolii Vardir”
hipotezi test edilmis ve kabul edilmistir. Ayrica ayni hipotez iglemci ve dontlistimcii
liderlik i¢in de alt boyutlarda ele alinmis olup, analizin sonucu ile birlikte H4a ve H4b
de desteklenmistir. Literatiirde benzer bir ¢alismanin olmamasi bu ¢aligmanin
bulgusunu 6ne ¢ikarmaktadir. Ozetle liderlik tarzlarmin finansal performans iizerinde
etkili olmasinda degisim yonetimi belirleyicidir. Literatiirde bu husus farkli bir liderlik
tarz1 olarak ele almmistir: Degisim liderligi (Tamkin ve diger., 2010; Davis, 2012;
Uchenwamgbe, 2013; Olajide, 2014; Ugwu ve diger., 2020). Ancak bu calismanin
sonuglart degisim liderligi benimsenmese de, degisim yonetiminin bir ara¢ olarak
kullanmanin islemci ve doniisiimcii liderlikte finansal performans: etkiledigini ifade

etmektedir.

Liderlik tarzlarmin kurumsal yonetim algis1 lizerindeki etkisi ise H5 hipotezi ile
test edilmis olup, alt boyutlar da H5a ve H5b ile irdelenmistir. Analizler neticesinde
hem ana hipotez hem de alt hipotezler desteklenmistir. Literatiirde birebir bu konu ile

ilgili calisma bulunmadigindan, bir karsilagtirma yapilamamaktadir.

Kurumsal yonetim algisinin finansal performans {iizerindeki etkisi ise “H6:
Kurumsal Yé&netim Algisinin Finansal Performans Uzerinde Etkisi Vardir” ile test
edilmistir. Ayrica alt hipotezler kurumsal yOnetim algisinin alt boyutlar1 ile de
olusturulmus ve analize tabi tutulmustur. Istatistiksel analiz sonucunda H6, H6a, H6b,
Hé6c, Ho6d desteklenmistir. Bagka bir ifade ile, kurumsal yonetim algis1 adillik, seffaflik,
hesap verilebilir olma ve sorumluluk baglaminda finansal performansi etkilemektedir.
Literatiirde kurumsal yonetim algis1 agisindan bu iliski incelenmese de kurumsal
yonetimin finansal performansi olumlu olarak etkiledigi bulgusu yer almaktadir (Soysal,

2015; Temizel ve diger., 2016; Aytekin ve SOnmez, 2016; Kurt, 2020).

Son olarak, caligmanin amaci kapsaminda liderlik tarzlarinin finansal
performans tizerindeki etkisinde kurumsal yonetim algisinin aract roli H7 ile test
edilmistir. Bu roliin etkisinin hangi liderlik tarzinda ne sekilde degisecegi ise H7a ve
H70b ile aragtirma kapsaminda analiz edilmistir. Bu baglamda liderlik tarzlarinin finansal
performans lizerindeki etkisinde kurumsal yonetim algisinin araci rolii vardir. Bu etki

islemci ve doniisiimciimcii liderlikte de bulunmaktadir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Liderlik ile organizasyonun finansal performansini artirabilmesi icin, literatlr
liderlik roline, tarzina ve organizasyon stratejisine bagli amac¢ belirlemeyi 6ne
¢ikarmaktadir. Glintimiiziin kiiresel senaryosunda, bir liderlik tarzinin ve liderlik
gelisiminin 6nemli yonleri arasinda vizyonerlik, esneklik, kurumsal hedeflere ulagsmak,
kitleleri etkilemek ve tesvik etmek, calisanlar1 motive etmek, glclendirmek ve
yonlendirmek bulunmaktadir. Literatirde daginik halde bulunan bu tespitler bu
calismanin amaci ¢ergevesinde bir araya getirilmistir. Liderlik tarzlarinin finansal
performansa etkisi hem degisim yonetiminin hem de kurumsal yonetiminin araci rolii ile

test edilmistir.

Calismanin bulgular1 sonucunda liderlik tarzinin giiglii bir sekilde finansal
performans1 etkiledigi sabittir. Ozellikle déniisiimcii liderlik istatistiksel analizlerde
islemci liderlige gore 6ne ¢ikmaktadir. Bu sonug literatiirde de benzer sekildedir. Ancak
islemci liderligin literatiirde bu kadar 6ne ¢ikmamasi, siklikla farkli liderlik tarzlarinin

calismalara dahil edilmesi ile agiklanabilir.

Degisim yoOnetimini de ele alan ¢alismada, bu kavram hem liderlik tarzlarndan
etkilenmekte hem de finansal performansi etkilemektedir. Ancak literatiire katki
saglayacak husus degisim yonetiminin liderlik tarzlar1 ve finansal performans
etkilesimindeki araci rollidlr. Literatiirde sadece degisim liderligi olarak ele alinan bu
kavram, bu calismada bir liderlik tarzi olarak goriilmeyip ayrica bir degisken olarak ele
alinmigtir. Her iki liderlik tarzi da degisim yOnetiminin araci rolii ile finansal
performans (zerinde etkili olmakla birlikte doniistimcii liderlik biraz daha One
cikmaktadir. Calismanin bu ¢iktis1 doniisiimcii liderligin, dogrudan finansal performansi
desteklemek icin yapilmak yerine basarili bir strateji uygulamasi yoluyla insa edilirse
daha etkili olacagin1 gostermektedir. Basarili bir strateji uygulamadan kasit ¢aligmanin

bulgusu ile de paraleldir.

Literatiirde sik¢a kullanilan ve bir puan ya da skor ile 6l¢giilen kurumsal yonetim,
bu calismada farkli olarak kurumsal yonetim algisi olarak yer almistir. Kurumsal
yonetimin temel boyutlarmin c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigr odak noktasi
olmustur. Literatlirde kurumsal yonetim algisinin finansal performans {izerindeki etkisi

incelenmese de kurumsal yonetimin finansal performansi olumlu olarak etkiledigi
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bulgusu yer almaktadir. Bu iki kavram gelecek c¢alismalarda farkli arastirma
modellerinde tekrar iliskilendirilebilir. Nitekim kurumsal ydnetim algis1 liderlik
tarzlarinin finansal performansa etkisinde araci rol de oynamaktadir. Bu sebeple gelecek
calismalar kurumsal yonetim algisim1 farkli bir metoloji ya da arastirma modeli

cercevesinde arastirma modellerine dahil etmesi onerilmektedir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

Saym Katilime,

Bu anket formundan elde edilecek olan bilgiler Istanbul Ticaret Universitesi Isletme
Bolimii’nde yiiriitilmekte olan bir Doktora Tez calismasinda bilimsel amacla kullanilacaktir.
S6z konusu ¢alisma, “Liderlik Tarzinin Isletmelerde Kurumsallasma ve Degisim Y &netimine
Etkisini” 6lgmek amaci ile gerceklestirilmektedir. Bu etkiyi 6l¢ebilmemiz igin, siz degerli
katilimecinin yaklasik 30-35 dakikasimi alacak bu anketi doldurmaniz bilimsel ¢alisma igin
biiyiik bir deger tasimaktadir. Vereceginiz cevaplar dogru sonuglarin elde edilebilmesi agisindan
olduk¢a Onemlidir. Liitfen sorularin tiimiinii yanitlayiniz. Ek bilgi almak istediginiz konularda

tarafima doniis yapabilirsiniz.

Calisma tamamen akademik amag¢ i¢in gerceklestirilmektedir. Katilimeilarin verdikleri higbir

bilgi bireysel veya firma nezdinde ag¢iklanmayacaktir.

Katkilarmiz i¢in tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,
Tez Danismant: Ogrenci:
Prof. Dr. Feyzullah YETGIN Fikret SENTURK

151



BOLUM 1

Katilimcinin Adi Soyadi:

Calistig1 Firmanin Adi:

Gorev Unvant:

1. Calistigimiz Sektor:

2. Cinsiyet: Kadin (1); Erkek (2)

3. Yas: 20-29 (1); 30-39(2); 40-49 (3); 50-59 (4); 60+ (5)

4. Egitim Durumu

(a) flkdgretim................... (1)
() I )
(c) Onlisans...........c.ooe..... 3
(d) Lisans.......cccoeevrinnennns (@)
(e) Yiksek Lisans............. 5)
(F) Doktora..........cccvenuenns (6)

5. YOnetim Duzeyi
(a) Ust Diizey Yonetici...... (1)
(b) Orta Duizey Yonetici....  (2)
(c) Alt Diizey Y onetici...... ©))

6. Is Tecriibesi

(a) 5 yiln altinda............ @)
(0) 5-10 Y1l..ooooverrrereneee @)
(€) 11-15 Y1l ®)
(d) 16-20 yil.oovvorroeree )
(e) 21 yil ve iizerinde....... )

Aciklama: Liitfen asagidaki ankette yer alan ifadelere katilma derecenizi dikkate alarak carpi
isareti koyunuz. Higbir ifade isaretsiz kalmamali ve her ifadeye sadece tek bir carpr isareti

koymalismiz. Ifadelerin dogru veya yanlis cevab1 bulunmamaktadir.

Olgek dereceleri: 1 =Kesinlikle katilmiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim

4 = Katiliyorum 5 = Kesinlikle Katiliyorum
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BOLUM 2

Asagidaki sorular1 bir iist yoneticinizi diisiiniirek cevaplayiniz

Sorular

Puan

[EN

N

N

(¢,

Caliganlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur.

Sorunlar ciddilesmeden karigsmaz.

sapmalara odaklar.

Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve standartlardan

Amagclanan hedeflere ulagmak i¢in ¢alisanlarin sorumluluklarini
detayli bir bigimde belirler.

Harekete gegmek icin iglerin kotiiye gitmesini bekler.

Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak igin, ¢alisanlardan(in)
beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini
acikca belirtir.

belirtir.

Sorunun ¢6ziimiine girmeden dnce sorunun kronik olmasi gerektigini

Baskalarinin ona saygi géstermesini saglayacak sekilde rol yapar.

Tim dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikler {istiinde toplar.

Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.

Kurum vizyonunu vurgular.

Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmesi ve standartlara
kavusmasi i¢in toplar.

Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gézden gegirir.

Kendisi i¢in ¢ok 6nemli olan deger ve inanglardan bahseder.

Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilari arar.

Gelecek hakkinda iyimser konugmalar yapar.

N s I O O O O O
N I I I I O R o
I I I O O N A O O
N I I I O O o
N I I O O O N O O O
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Amaglanan hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarin sorumluluklarini
detayli bir bigimde belirler.

Basartya ulagmak icin giidiileyici konusmalar yapar.

Giiclii bir hedefe ulasma anlayisina sahip olmanin énemini vurgular.

Calisanlar egitmek ve onlara yardimci olmak i¢in zaman harcar.

Grubun iyiligi i¢in kendi menfaatinden vazgeger.

Calisanlara grubun bir iyesi olarak degil bir birey olarak davranir.

Kararlarin manevi ve etik sonuglarini goz 6niinde bulundurur.

Guc ve gliven duygusu sergiler

Bireyin farkli ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldugunu diisiiniir.

Caligsanlarin sorunlara farkli a¢ilardan bakmalarini saglar.

Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar yaratir ve destekler.

Calisanlara gorevlerin nasil tamamlayacagi konusunda yeni bakis
agilar1 Onerir.

Ortak gorev anlayisini vurgular.

Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder.

Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.

N I Y N O
N I O A
N I I Y A O O
N Y I 0 O I
N T I A O O
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BOLUM 3

Sorular

Puan

[N

N

S

a1

Isletmemizde genel kurullar diizenli ve usuliine uygun olarak
yapilmaktadir.

Isletmemizde azinlik haklarmin korunmasina énem verilir.

Isletmemizde bilgi alma ve inceleme hakkina riayet edilir.

Isletmemiz kamuoyuna sik sik agiklama yapmaktadir.

Isletmemiz ile iliskili taraflar1 kamuya aciklanmaktan cekinmeyiz.

Islememizle ile ilgili bilgileri elektronik ortamda sunariz.

Isletmemizde etkin Insan kaynaklar1 politikas1 mevcuttur.

Isletmemizde menfaat sahiplerine yonelik sirket politikalarimiz
bulunmaktadir.

Isletmemizde sosyal sorumluluga énem verilmektedir.

Isletmemizde kurumsal y6netim komitesi bulunmaktadir.

Isletmemizde yonetim kuruluna saglanan mali haklarin tamami
bilinmektedir

Isletmemizde yonetim kurulu toplantilari diizenli yapiimaktadir.

Isletmemizde y&netim kurulunda olusturulan komiteler bagimsizdir.

Isletmemizde hakim ortaklar profesyonel davranmaktadirlar.

Isletmemiz yoneticileri profesyonel davranmaktadirlar.
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BOLUM 4

Sorular

Puan

[EN

N

IS

a1

Liderlik, degisim siireci ile orantili hedefler belirler.

Liderlik, sirketin degisim ihtiyacim karsilamak i¢in planlarini ve
faaliyetlerini degistirmekle ilgileniyor.

Liderlik, uzun vadeli hedeflere ulagmak i¢in kaynaklari ve araglari
tahsis etmeye calistyor.

Liderlik degisim planlarin tiim ¢alisanlarla tartigir.

Liderlik, degisim planinin hazirlanmasinda ¢esitli idari seviyeleri
icerir

Liderlik bir beklenmedik durum planina dayanr.

Hedefler ve stratejiler degistirilirken takip ve denetim plani dikkate
alinir.

Organizasyon yapisi esnektir ve degisimi yonetmeye yardimci olur.

Degisiklik yapildiginda girketin yonetim sistemleri ve politikalari
degistirilir

Yeni departmanlar veya fonksiyonlar olusturuldugunda sirketin
organizasyon yapist degistirilir.

Her is i¢in gorev ve sorumluluklari tanimlayan fonksiyonel bir tanim
vardir.

Her is i¢in gdrev ve sorumluluklari tanimlayan fonksiyonel bir tanim
vardir.

Organizasyon yapisinin dogasi, ¢alisanlara yetki devri saglar.

Gorevler, calisanlarin sahip oldugu yetkinliklere gore dagitilir.

Departmanlarin arasindaki iligkiler agik ve yazili diizenlemelerle
herkese 6zgudr

Organizasyon yapisindaki yeni degisiklikler, prim hizmet sunulmasina
yardimei olur.

Organizasyon yapisi ¢alisanlar arasinda kolay iletigimi kolaylastirir.

Liderlik personelin ¢abalarini takdir eder.
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Liderlik, ¢alisanlarin egitim ihtiya¢larini belirleme meraklidir.

Calisanlar ihtiya¢ duyduklari degisim programlarinda egitilmektedir.

Liderlik, degisimin nedenlerini ve hedeflerini ¢alisanlara agikliga
meraklidir.

Liderlik degismeyi taahhiit edenler 6dillendirir.

Sirkette tanimlanmis ve agik bir tesvik sistemi vardir.

Liderlik, ¢alisanlari iggiicli diizenlemeleri ve sistemlerinin
gelistirilmesi ve degistirilmesine dahil etmeye heveslidir.

Liderlik, degisim ihtiyacini kapsayan etkili unsurlara sahiptir.

Liderlik, kullanilan teknolojik ekipmani degistirmeyi ve degisikliklerle
basa ¢ikmak i¢in gelistirmeyi amaglamaktadir

Kullanilan teknoloji zaman ve emegi azaltir.

Kurulusun degisim siirecine yardime1 olan yonetim bilgi sistemleri
vardir.

Sirket, teknolojiyi kullanan halklara hizmet saglama yontemlerini
degistiriyor.

Sirketin teknolojik gelisimi degisim siirecine katkida bulunmaktadir.

Sirket, bilgiye erisimi kolaylastiran bir veritabani1 sunmaktadir.

Sirketin diger sirketler ve kurumlarla koordine etmek ve baglanti
kurmak i¢in teknik yontemleri vardir.
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BOLUM 5

Sorular

Puan

Isletmenin karlilik diizeyi tatmin edicidir

Isletme iiriin ve hizmet basina maliyet tatmin edicidir.

Isletme alacaklarini tahsil etmede tatmin edici bir performans
gostermektedir

Isletme yatirrmlariin geri doniisii tatmin edicidir.

Isletmenin satislar1 tatmin edicidir.
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Tesekkiir ederiz.
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Ek-2: Liderlik Olcegi Modeli
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Ek-3: Degisim Yonetimi Modeli
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Ek-4: Kurumsal Alg1 Yonetimi Modeli
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Ek-5: Finansal Performans Olcegi Modeli
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Ek-6: Yapisal Esitlik Modelleri
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Islemci Liderligin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim Yonetiminin

Arac1 Rolu
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Déniisiimcii Liderligin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Degisim Y 6netiminin

Arac1 Rolu
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Liderlik Tarzlarinin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Kurumsal Y6netim
Algisinin Araci Rolii

©
©
]
- 43
Ogla® S\ ; Q@ ©= Q-
Aabiy
< 25 5
o=/ O
e
o,
e y
S Lp5
= Lidriik — o Ky om
g- 5 KYAT
o,
oL\l s;
o

KYAT

i

"

KL

KYA4

]
-

o) (e
" 4]
:

i

T KRS

-]

Al

>0
2

KYATL |

=]
SU NN <
@ oz for b SE

"
2|3

wid | @ |

i o v

=]
o]
=)
L=l
of =)
of )
o)
of=]

@ I Y - i W i &

¢ @

166



Islemci Liderligin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Kurumsal Yénetim
Algisinin Araci Rolii
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Déniisiimcii Liderligin Finansal Performans Uzerindeki Etkisinde Kurumsal Y &netim

Algisinin Araci Rolii
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