GIRiS

XXI. ylizyilda her alanda hizli bir degisme ve gelisme yasanmaktadir. Bilgi,
teknolojide, kullanilan yontem ve sistemleri devamli eskiten bir degisim s6zkonusudur.
Bu degisime hizli uyum saglayabilmek icin Orgiitler yeni ozellikler ve yetenekler
kazanmak zorunda kalmaktadirlar. Hizli degisebilir; esnek ve siirekli 6grenen yapilar,
glinlimiizde oOrgiitlerin kazanmalar1 gereken en Onemli Ozellikler olarak siralanir.
Orgiitlerin siirekli degisebilir ozellikler kazanmasi ve bunlar1 siirdiiriilebilir hale

getirmesi Oonemli bir liderlik sorunu olarak goriilmektedir.

Bu nedenle orgiitlerin, degisimi ve doniisiimiinii saglayacak, onu harekete
gecirecek ve yeniden yapilanmasini saglayacak vizyon sahibi giicli doniistiiriicli
liderlere ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu liderlerin basarili olabilmeleri ¢evresel degisimi
iyi analiz etmelerine, potansiyel tehdit yada firsatlar iyi degerlendirebilmelerine, vizyon
olusturma ve bu vizyonu calisanlariyla paylasabilmelerine, degisim siirecini yeni
projeler, temalar ve degisim araglariyla giliglendirebilmelerine ve yeni yaklasimlarin
stirekliligini saglayabilmelerine  baglh olmaktadir. Orgiitsel degisimin
gergeklestirilmesinde liderlerin degistirme ve doniistiirme 6zellik ve yeteneklerinin ne

kadar 6nemli oldugu da ortaya ¢ikmaktadir.

Bu caligmanin amaci, orgiitlerde degisim ve liderlik arasindaki iligkileri ve

donistiirticii liderligin orgiitsel degisimdeki roliinii incelemektir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; oOrgiitsel degisimin
kavramsal degerlendirilmesi yapilarak, oOrgiitiin tanimi1 ve kapsami ile degisim ve
orgiitsel degisimin tanimi, kavrami, 6zellikleri, yontemleri, siireci, orgiitsel degisimin
gerceklestirilmesinde kullanilan yontemler ve orgiitsel degisimde diren¢ konulari

incelenmistir.

ikinci boliimde &ncelikle liderligin taminu yapilarak, ézellikleri, yoneticilik ve

liderlik kavramlarinin karsilagtirilmasi ve liderlik teorileri tizerinde durulmustur. Daha



sonra donistiiriici  liderlige giris yapilarak, donistiiriicii  liderligin ~ 6zellikleri,

dontstiiriicii liderlik tarzlari ile bazi liderlik tarzlarinin karsilastirilmasi yapilmastir.

Uciincii boliimde, doniistiiriicii liderligin orgiitlerin degisiminde neden gerekli
oldugu, degisim siirecinde doniistiiriicii liderlerde bulunmasi gereken davranigsal
ozellikler, orgiitsel degisimi saglamada doniistiiriici liderin izlemesi gereken yollar,
calisanlarin orgiitsel degisim siirecine katilmalarinda déniistiiriicii liderin rolii, direncin
yonetilmesinde doniistiiriicti  liderin  rolii ve oOrgiitsel degisim uygulamalarinin

sonucunda doniistiiriicii liderin 6nemi tizerinde durulmustur.

Doérdiincii  boliimde, orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde doniistiiriicii
liderligin rolii ile ilgili bir kamu {iniversitesinde, yiiz yilize anket yontemine dayali
uygulamali bir arastirma yapilmig, aragtirmada kurumun alt ve orta kademedeki
yoneticilerinin iist yoneticilerin doniistiiriicti liderlik 6zellikleri hakkindaki diistinceleri
Olciilmeye c¢alisilmistir. Ayrica degisim siireci ve bu degisim siirecinde doniistiiriicii

liderlerde bulunmasi gereken davranissal 6zelliklerinin tespitine ¢alisilmistir.

Calisma sonug ve Oneriler ile tamamlanmaistir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUT VE ORGUTSEL DEGIiSiMiN KAVRAMSAL DEGERLENDIiRMESI

1. ORGUTUN TANIMI VE KAVRAMI

Orgiit, iiretim igin gerekli olan maddi ve maddi olmayan araglari, belli bir diizen
icinde bir araya getirme faaliyetinin sonucu olarak ortaya ¢ikan yap1 olarak
tanimlanabilir (Asunakutlu ve Coskun, 2000: 21). Orgiitler, amaglar1 gerceklestirmek
icin meydana getirilen bir sosyal gruplar olarak c¢ok Onemli gorevleri yerine

getirmektedirler.

Kogel, orgiitiin sosyal bir varlik ve sosyal bir sistem oldugunu belirterek orgiitii
“kisilerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri amaclari, baskalar1 ile bir araya
gelerek, bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gergeklestirmelerini

saglayan bir is birligi ve koordinasyan sistemi” olarak tanimlamistir (Kogel, 1998: 86).

Rabins orgiitii; “Cogu kez kendi baglarina, ama zaman zaman da gruplar halinde
calisarak bir takim rolleri iistlenen kimselerin birbirleriyle baglantili bir mozayigi”

olarak tanimlar (Erturgut, 2000: 3).

Orgiitler sosyal ve ekonomik bircok amac1 yerine getirmek iizere meydana gelen
olusumlar olduklarindan, orgiit kavram ile, ozellikle isletme oOrgiitii kastedilmekle
beraber, kamu hizmeti sunan orgiitler ile, kar amaci giitmeyen organizasyonlar da bu

kavram igerisinde yer almaktadir.

Orgiit kavrami, ¢ok sayida iiyeden meydana gelen sosyal bir sistem igindeki
amaca doniik yonetim faaliyetlerini ve ayni zamanda faaliyeti gerceklestiren sosyal

kurumun kendisini ifade eder (Asunakutlu ve Coskun, 2000: 21).

Orgiit kavrami denilince ¢ogu kez kurallar, ydntemler, standart g¢alisma

yontemleri, otorite tarafindan doldurulan mevkiler akla gelmektedir. Ancak bunlar



orgiitiin as1l niteliklerini yeterince agiklamaya yetmeyecektir. Orgiit, sosyal bir

sistemdir; ona sosyal bir sistem 6zelligini kazandiran ise insandir (Erturgut, 2000: 4).

2. DEGIiSIM VE ORGUTSEL DEGIiSiMIiN TANIMI VE KAVRAMI

Icinde yasadigimiz ¢ag hizli bir “defisme” cag1 olarak nitelendirilebilir.
Degisme; toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak
goriinmekte olup her hangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belirli kosullar altinda

bir durumdan baska bir duruma doniigmesine verilen isimdir (Kozak ve Gii¢lii,2003: 1).

Bagka bir ifade ile degisme, bir biitiiniin 6gelerinde, 6gelerin birbirleriyle
iligkilerinde oncekine gore nicelik ve nitelikce gozlenebilir bir ayriligin olusmasidir
veya belli bir durum esas alinmak suretiyle s6zkonusu durumda meydana gelecek

farklilagma bi¢iminde de tanimlanmaktadir (Tezcan, 1980: 28).

Biitlin bu tanimlamalarin yaninda degisme kavramina oldukca farkli anlamlarda
verilebilmektedir. Bunlar arasinda; hareket, yer degistirme veya bir durumdan diger bir
duruma gecis, gelisme, biiylime, kalkinma, kaliplasmis eski diisiince sistemlerinin ve
atalardan kalma yasanti sekillerinin terk edilmesi, daha yiiksek bir verimlilik ve etkenlik
derecesinin gergeklestirilmesi sayilabilir. Bu nedenle de 6rgiitsel degisim son yillarda en

sik sozii edilen kavramlardan birisi olmustur.

Giliniimiizde isletmeler stirekli degisen bir ortamda faaliyet gdstermektedir.
Karmasiklik, hiz, degiskenlik ve belirsizlik, giiniimiiz ¢alisma hayatinin siirekli karsi
karsiya kaldig1 olgulardir. Degisen bu olgularla sadece isletmeler degil, toplumun biitiin
kesimleri ylizlesmektedir. 1950’lerde baslayan degisim dalgasi, 1970’lerin ikinci
yarisinda toplum {izerinde etkisini iyice hissettirmeye baslamistir. Unlii yonetim
aragtirmacilari, gegen yiizyilda yasanan degisimin insanlik tarihi boyunca yasanan en
biiylik degisim oldugunu sdylemektedirler (Ceylan vd., 2001: 13,14). Aver toplumundan
tarim toplumuna, tarim toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan bilgi

toplumuna doniisen insanligin, daha sonraki donemlerde de degisim yasayacagi

muhakkaktir.



XX. yiizyilin baglarinda bilim adamlar tarafindan incelenmeye baslanilan, daha
sonra gelistirilen ve her gecen giin gecerliligini arttirarak 6énemli duruma gelen konu,
hi¢ siiphesiz o6rgiit ve onun degisimi konusudur. Degisim, en basit tanimiyla bir seyi
farkli kilmak seklinde ifade edilebildigine gore, buradan yola ¢ikarak c¢esitli
arastirmacilar kendi gorisleri dogrultusunda orgiitsel degisime degisik tanimlar

getirmislerdir.

G.W. Dalton orgiitsel degisimi; “Tesebbiislin beseri yoniinii meydana getiren
biitiin orgiit iiyelerinin (basta yoneticiler olmak {izere) davranig ve eylem kaliplarinda

ortaya ¢ikan olumlu degismeler” seklinde tanimlamistir (Simsek ve Akin, 2003: 50).

Diger bir tanimlamaya gére drgiitsel degisim; Orgiitiin planli veya plansiz olarak
bir ortamdan baska bir ortama geg¢mesi, kiiltiir, teknoloji, donanim, yap1 gibi her

alanlarda degisimin ger¢eklesmesi olarak tanimlanir (Sayli, 2002: 81).

Daft ise orgiitsel degismeyi, bir orgiitiin yeni bir diislince veya davranigi segmesi
olarak gormektedir. Degisimi meydana getirmek, orgiitii mevcut bir durumdan istenen
bir duruma dogru degistirmektir. Bu baglamda orgiitsel degisme bir gegis siireci olarak

diisiiniilebilir (Marsap, 1995: 42).

Daft’in bu tanimindan hareket edecek olursak, modern yonetim anlayisi,
orgiitleri ¢evreyle siirekli iliski i¢inde olan agik birer sistem olarak goriir. Orgiit dis
cevreden bir takim girdiler alir. Doniisiim siirecinden gecirir ve sonucgta bunlari ¢iktilar
biciminde yine ¢evreye verir. Elde edilen ¢ikti, bir sonraki doniisiimiin girdisi olarak
yine sisteme doner ve bu siire¢ boyle devam eder. Ac¢ik sistem yaklasimi, bu baglamda
orgiitlerin ¢evreye uyum saglama geregini daha iyi vurgulamaktadir. Degisen sartlara

uyan isletme yasayacak, uymayan ise yok olacaktir (Marsap, 1995: 48).

Sonug olarak orgiitsel degisimi ¢evre ve insan faktorlerini de igine alarak sdyle
tanimlamak miimkiindiir. Bir orgiitiin, kendi ¢evresiyle biitlinlesmesinde ve ¢evresinde
meydana gelen degismelere hizli bir sekilde uyum gdsterebilecegi bir esnekligin

kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve orgiitsel tutumlarin gelistirilmesi



cabalar1 sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden, bilgisinden ve kisilik

ozelliklerinden yararlanma siireglerinin tamamidir (Ozkan, 2005: 4).

Degisim olgusunun toplumsal, ekonomik ve siyasal boyutlarini inceleyen deney
ve kuramlar degisiminin agiklanmasinda iki temel ve ayri ¢ikis noktasindan hareket
etmektedirler (Ozkara, 1999: 13). Bunlardan birinci gruptakiler “deger yargilar1 ve
egitim” den yola c¢ikarlar. Yani degisim olabilmesi icin her seyden o6nce insanlarin
davraniglarina yon veren Kkiiltiirel degerlerin degismesi gerektigini iddia ederler.
Kiiltirel degerlerde degisme oldugu zaman buna baglh olarak davraniglarda
degisecektir. Tkinci gruptakiler ise, ¢esitli toplumsal boyutlardaki degisme ve gelismeyi
ekonomik yapi, iiretim iligkileri ve sermaye birikimine kavusmaya ve gelismis tilkelerin
denetiminden siyrilmaya baglamaktadirlar. Bu goriisii benimseyenler gelisme, ilerleme

ya da kalkinma fikrini merkez almislardir.

3. ORGUTSEL DEGIiSiMIN OZELLIiKLERi

Bugiin artik orgiitlerin  degismesi veya degismemesinden ¢ok, oOrgiitlerin
degisimi nasil yapacagi, degisimi nasil yiiriitece§i ve yonetecegi tartisiimaktadir.
Drucker’in ifadesiyle bu, “her Orgiitiin yapist i¢inde degisebilme yeteneginin
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yerlestirilmesi....” olayidir. Burada bahsedilen sadece oOrgiit {yelerinin degisimin
onemini kavramalarindan bagka, orgiitte yapisal degisiklikler yaparak, islerin yeniden
tarifi ve dizaynindan, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki degisiklige ve sanal

organizasyona kadar biitiin diizenlemeleri kapsamaktadir (Sayli, 2002: 81).

Orgiitler dis ¢evredeki hizli degisime ayak uydurmak, yeni teknolojileri takip
edebilmek i¢in kendi i¢indeki geleneksel yapiy1 terk edip degisime ayak uydurmalari ve

bunu da basaril1 bir sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel degisimin basarili bir sekilde yonetilmesi ve yiiriitiilmesinde bazi
Ozelliklerin bilinmesi ve uygulamalarda buna dikkat edilmesinde fayda vardir. Bu

ozellikler (Erdil ve Keskin, 2004: 5):



e Orgiitlerde degisim dogrusal degildir. A¢ik¢a tanimlanan bir baslangici ve sonu
yoktur. Onun i¢in de karmasik ve sonsuz olarak diisiiniilebilir. Etkin degisim;
cok yonlii gelismeyi, iyilesmeyi ifade eder.

e Orgiitsel iyilesme; miisteri odakli olmay, is siireclerini gelistirme ve ydnetme,
calisanin katilimimi artirma caligmalarini icermektedir. Bu alandaki degisim
cabasi, diger alanlarda da degisimi baslatir.

e Degisim, orgiit i¢cinde ya yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya gergeklesir.
Degisim yapilanma i¢in yukaridan asagiya, katilim ve destek saglamak icin
asagidan yukariya olmalidir.

o Orgiitsel degisimin kisisel boyutu énemlidir. Bireyler degisimle kisisel boyutta
birlesmedikce, Orglitsel anlamda degisim gergeklesmez.

e Basarili ve degisimin siirdiiriilebilir olmasi igin, hedefler somut olarak
belirlenmeli ve bu hedefe kisiler sartlandirilmalidir.

e Orgiitsel degisimde, ¢alisanlar1 motive eden, koordine eden, vizyon olusturan ve
takimlar tarafindan yapilan islere odaklanan liderlere ihtiyag vardir.

e Belirsizlik ve degisen cevre kosullarina karsit oOrglitiin uyum giiclinii ve
gelismesini saglama amaci tagiyan orgiitsel degisim, siirekli bir siirectir.

e Orgiitsel degisim, genellikle zaman icinde ¢ok sayida kiiciik degisimlerden
olusmasina karsin, bu degisimler koklii ve dontistiiriicii de olabilir.

e Yoneticiler sadece degisimi planlayip uygulayan olmamali, ayn1 zamanda risk
alabilen iyi1 bir orgiit yapist meydana getirmek ve ¢alisanlarin sorumluluk alarak
uygulamaya katilmalarini saglamak olmalidir.

o Orgiitsel degisimde; iletisim, bilgi ve dgrenmeye dnem verilerek, hizla degisen
cevre olaylarina ve belirsizlige cevap verme ve uyum saglama yetenegi
kazandirilmalidir.

e Bilginin 6nemini ve kullanimin1 6ne ¢ikarmak, ¢alisanlar1 harekete gecirmek ve

degisimi uygulamak 6grenme ortami ve liderlik gerektirmektedir.

Cok boyutlu olan orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi bir ¢ok orgiitsel islerin

bir arada basariyla yliriitiilmesine bagli olmaktadir.



4. ORGUTSEL DEGISIMIN YONTEMLERIi

Rensisi Likert’in belirtildigi gibi “Biitiin  orgiitler stirekli bir degisim
durumundadir. Bu degisimler, bazen biiyiik bazen kiigiik olurlar, ama ne var ki, degisim
her zaman vardir (Celebioglu, 1990: 104).” Orgiitlerde her zaman var olan bu degisimi
saglama ¢abalar1 yakin zamana kadar hep geleneksel degisim programlar1 ¢ergevesinde
ylriitiilmistiir. Fakat davranis bilimlerinin toplumda degisim saglama seklinde ortaya
cikan yeni rolii oOrgiitler icin degisim konusunu geleneksel yaklagimlarin etkisinden
kurtarip planli (modern) orgiitsel degisim ¢ergevesinde ele alinmasini gerekli kilmistir
(Ozkan, 2004: 6). Bu nedenle orgiitlerin degisimi saglama cabalarimi, geleneksel ve

planli degisim olmak {izere iki boliimde toplamak miimkiindiir (Celebioglu, 1990: 105).

4.1. Geleneksel Degisim

Geleneksel degisim bilimin giiclinii 6n planda tutan bir degisim yontemidir. Bu
yontem; genel diisiince ve bilimsel ilkelerin yayillmasini saglamak, yonetimi
giiclendirmek icin bilimsel agidan istiin kisilerle desteklemek, bilimsel danigsma
politikasin1 gecerli kilmak gibi amaglara yonelmistir. Bilimsel danigsma politikalarina
yer vermenin amaci, Orgiit yonetiminin disinda bulunan bilim gevreleri ile igbirligi
kurmaktir. Ancak uygulamada bu yontemde isbirligine pek deger verilmemektedir.
Ornek olarak danigsman, sosyal bilimci 6zel amacl arastirmalara girmektedir. Kendisine
getirilen sorunu, bilimsel metodu uygulamak yerine, sorunlar1 yoneticilerin anlayacagi
sekilde, bilimsel terminoloji ile ifade etmeye caligmaktadir. Boylece her isletme icin
gecerliligine giivenilir sosyo-psikolojik nitelikte 6nceden ulasilmis formiillerin olaylara

uygulanmasi tavsiye edilmektedir (Hotamisli, 1996: 53).

Uygulamada bilimin ve kuramin oynadig: rol biiytiktiir. Kuramsal diizeyde ele
alman bilgilerin, uygulamada yaymm ve kullanimi1 gergeklesmez ise, o bilgilerin
gecerliligi tehlikeye girebilir. Bu durumda anilan bilgilerin uygulama alaninda
denenmesi zorunlu bir kosul olmaktadir. Kuramsal diizeyden uygulamaya gecis, boyle

bir siirecin baslangici olarak ortaya ¢ikmaktadir.



Geleneksel degisim programlar1 sahip olduklar1 deger, hedef ve etki vasitalari
yoniinden bazi farkliliklar géstermektedirler. Buna karsilik hemen hepsinin birlestikleri
nokta; bilime duyulan giliven ile bunun isletme Orgiitliniin icraatinin gelistirilmesi ve
orgiitsel degisimin gergeklesmesinde basari ile uygulanabilecegi konusudur. S6zkonusu
programlar, dnce bilimin giicline agirlik verip, onun kendiliginden degisim yaratacagi
varsayimindan hareket etmektedirler. Burada elestiri, bilimin giiciine degil, onun
kendiliginden eylem yaratacagi ve bu sekilde degisimi saglayacagi kuramina yonelmis

bulunmaktadir (Hotamisli, 1996: 54).

Burada, bilimin ve kuramin uygulamada oynadigi rol biiyiiktiir. Bununla birlikte
kuramsal bilgilerin uygulama alaninda smmanmast zorunludur. Biitiin bunlara karsin
bilimsel ve kuramsal bilgilerin kendiliginden bir degisimi kisa donemde saglayacagini
beklemek gergekei olmayacaktir. Uzun donemde bdyle bir degisim gerceklesebilir,
ancak birden bire yapilmasi zorunlu olan degisimlerde isi oluruna birakan bir davranis
giitmek sakincali olabilmektedir. Ayrica geleneksel degisimde bilgileri aktaran kurmay
iligkisi de baz1 sirtiismelere yol acacagindan verimli olmaktan uzak olarak

degerledirilmektedir.

4.2. Planh Degisim

Planli degisim ilk kez Kurt Lewince tarafindan incelenmistir. Planli degisim,
hem kuramsal hem de uygulamaci bir nitelik gostermektedir. Baz1 toplumsal gruplarda,
psikoloji ve davranis bilimleriyle paralel olarak insan davranislarinin gézlenerek buna
bagl degismelerin gerceklestirilmesi planli degisimin konusu igerisine girer. Boylece
planli degisimin; ele alinan toplumsal gurupta veya bu grubun bir boliimiinden gelen

bilingli bir degisim istemine dayal1 bir degisme oldugu sdylenebilir (Eren, 2000: 565).

Planli degisim, Orgiitsel degisimi amaglayan ve geleneksel degisimi tamamlayan
isbirlik¢i bir yontemdir. Nitekim Bennis bunu soyle agiklamistir.: “Planli degisim;
degisim gorevlisi ile bagvurmaci sistemlerini i¢ine alan serbest ve isbirlik¢i bir

yontemdir (Celebioglu, 1990: 107).”
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Planli degisim ozellikle beseri iliskiler iizerinde yogunlasmaktadir. Kisinin
bakisina ve diisiince bosluguna cevap veren bir degisimdir. Planli de8isim genellikle
degisime direnmeyi azaltici faaliyetleri kapsamaktadir. Ayrica, planli degisim
yonteminin tam olarak etkin olabilmesi i¢in degisim zamaninin iyi belirlenmesi,
calisanlarla degisim konusunda 1iyi iletisim kurulmasi, degisime karsi direnisi azaltici
yollarin belirlenmesi ve degisimin maliyetinin hesaplanmasi gerekmektedir. Buradan da
goriilecegi gibi planli degisim, orgiitlerin ¢evreyi ve kendi yapisini goézlemleyerek ve
gerekli adimlar atarak bilingli bir sekilde degismelerini ifade etmektedir. (Ozkan, 2004:
6)

Planli degisim, sanayi orgiitlerini ilk kez gdzoniine alir. Bu Orgiitleri belirleyen
dort degisken vardir. Bunlar; gorev, yap1 ve iletisim, teknoloji ve insan degiskenleridir

(Celebioglu, 1999: 108).

Gorev : Sanayi oOrgiitlerinin varolus nedeni olan, mal ve hizmet tiretimidir.

Yapi ve iletisim : Yetki ve is akisi sistemleri anlamina gelmektedir.

Teknolojik degiskenler : S6z gelimi is Ol¢iim teknikleri, bilgisayarla ilgili
sorunlarin ¢éziimleriyle dogrudan iliskili degiskenlerdir.

Insan : Aym zamanda halktir. Degiskenler arasinda edilgen durumdadir.

Bu degiskenlerin iliskisi sekil 1’de belirlenmistir. (Celebioglu, 1990: 108)

YAPI

GOREV TEKNOI.OTi

INSAN

Sekil. 1. Planl Degisimde Degisken Iliskiler

Sekil 1’de goriildiigii iizere planli degisimdeki dort degisken arasinda karsilikli
birbirleriyle bir iliski s6z konusudur. Ornegin isletmede insanda yapilacak bir degisim,

oOrgiitsel yapmin basarili olma diizeyini, hatta bunlarin se¢imini bile etkilemektedir.
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Oyle ki yapidaki bir degisiklik teknolojiyi ve &rgiit i¢inde ¢alisanlarin sayisini, yapisini
ve tutumunu degistirmekte ve teknolojik araglarin, bilgisayarin isletme siireclerinde yer

almas biitlin degiskenlerde degisiklige yol acabilmektedir.

TEAMS’da orgiitii, yukardaki yapiya benzer sekilde kisa vadeli kar amacindan
daha verimli, ileriye bakan, rekabetci bir yapiya donistiirecek degisik bir model
gelistirmistir. Bu modelin merkezine bir ¢ok teoriyi ve metodlar1 sentez eden siirekli
degisimi koymustur. Bununla iligki i¢cinde bulunan ve saglikli degisimin saglanmasinda
onemli rol oynayan liderlik, insan (¢alisanlar), metod ve strateji diger faktorlerdir.
Stirekli gelisim ve degisimin meydana gelmesi i¢in iist yonetimin miidahalesinin
gerekmesinden dolayr TEAMS modelinde orgiit degisim siirecinde liderligin roliine
vurgu yapmustir. Yine sadece ilhamli bir lidere sahip olmak degisim igin yeterli
olmayacag1 ve insanlarin (¢alisanlarin) bu siirece dahil edilmesi gerektigi i¢in insani da
dahil etmistir. Ciinkii orgiitteki herkes siirekli degisim siirecine dahil olmalidirlar. Bu
stirekli degisim, uzun vadeli metot ve is stratejisi gerektirdigi icin TEAMS modele

metot ve stratejiyi de ilave etmistir.

TEAMS’1n modeli sekil 2°de gosterilmistir (Sparks ve Dorris, 1990: 14).
Liderlik

Iyi yonetim

Katilim

Vizyon
) v
Insan > Siirekli Degisim Metot
Katilim A Pazarlama Arastirmasi
fletisim Kalite Gelistirme
Takim Caligmast Araglarin Problem Coziimii
Egitim Teams istatistikleri

Siire¢ Kontrolleri
Strateji

Yenilik-icat
Siire¢ Kalitesi

Miisteri Hizmeti

Sekil. 2. Orgiitsel Degisim Takim (TEAMS) Modeli



12

Sonug olarak planli degisimin Ozellikleri su sekilde belirlenebilir (Hotamusli,

1999: 55):

e Orgiitii bir etkinlik asamasindan, daha iist bir etkinlik asamasina yiikseltmek ve
bu agsamada tutmak amaciyla diizenlenmis uzun siireli bir degisme programidir.

e Sorun ¢dzme ve gelisme programlari i¢in bilingli, amagh agik bir karari igerir.

e Alici sistem ister kisi, ister grup, isterse bir orgiit ya da toplum olsun degisiklik
yapmak i¢in hepsine uygulanabilir.

e Genel olarak degisme sorunlariyla ilgili bilgileri kullanma ve 6zel teknikleri
uygulama yetenegine sahip degisme uzmani ya da profesyonel danigman
kullanmay1 gerektirir.

e Degisme uzmani ile alici sistem arasinda gii¢ paylasma ve isbirligini gerektirir.

o Degisikligi yiiriitebilmek icin gegerli bilgi ve verilerden yararlanmaya ¢alisir.

5. ORGUTSEL DEGIiSiM SURECI

Orgiitsel degisme siirecini ilk ele alan ve inceleyenlerden biri Kurt Lewin
olmustur. Lewin’e gore isletmede degisim {li¢ asamadan gecerek olusmaktadir. Bu
asamalar; davranig ¢oziimlenmesi (buzlarin ¢ozlilmesi), gecis asamasi (degistirme veya
eyleme gecme), yeniden dondurma (istenen durum) asamalandir (Kozak ve Giiglii,

2003: 3).

Degisim siireci bir akigkan kavraminda gosterilebilir.

e Geci
Simdiki §1 Istenen
Durum e — Asamasi  — Burim

Buz Par¢as1 Denge Bozuldu ~ Buzlar ~ Yeniden Denge  Yeniden Donma
Donmus Durumda (Buzlar Coziildii) Erimeye (Donma Oncesi Durumu
Bagladi Durum)

Sekil. 3. Degisim Siireci
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Kurt Lewin tarafindan ortaya konulan modelde, degisimde dikkate alinmasi
gereken genel asamalar ve sonrasinda izlenecek siirecleri belirlenmistir. Ancak, daha
sonra diger bilim adamlar1 tarafindan gelistirilen modellerde degisim yontemi devamli
bir siire¢ olarak ele alinmakta ve Lewin’in modelinin uygulama olanaklarinin sinirh
oldugu ileri siiriilerek degisim siirecini bes asamada incelemislerdir. Bu asamalar;
tanimlama ve teshis, danisma, inceleme, planlama, uygulama ve kontroldiir. Tanimlama
ve teshis asamasinda; degisime esas olmak iizere degisimin belirlenmesi, icinde
bulunulan durumun tespit edilmesi ve varilmak istenen hedefin belirlenmesini
icermektedir. Danisma ve inceleme asamasinda; degisimin katilimcilarla tartisiimasi
onlarin goriislerinin toplanmasi ve konu ile ilgili uzman kisilerle muzakere edilerek
konunun daha genis olarak ele alinmasini kapsamaktadir. Planlama asamasinda;
isletmede varolan kaynaklarin kiiltlirtin, ihtiyag duyulan sorumluluk diizeyinin ve
yonetimin ikinci asamada belirlenen konular ¢ercevesinde yeteneklerinin belirlenmesini
gerektirmektedir. Bu asamada, ulasilmak istenen hedefler ve amacglarin zamana gore
planlanmast ve buna gore uygulanmasimi igermektedir. Uygulama asamasinda;
degisimin artik fiilen uygulanmasi yapilir. Kontrol asamasinda; uygulanan degisimin
sonuglart kontrol edilmektedir. Degisimin istenen hedefleri uygun mu kontrol
edilmekte. Eksiklikleri ve diizeltmeleri yapilacaksa bu asamada bunlar yapilmaktadir

(Kozak ve Giiclii, 2003: 3).

Degisim siireciyle ilgili degisik bilim adamlar1 tarafindan gelistirilen farkl
yaklagimlar olmakla birlikte burada Kurt Lewin tarafindan gelistirilen {ic asamali

degisim siireci ele alinarak incelenecektir.

5.1. Davrams Coziimlenmesi (Buzlarin Coziilmesi) (Unfreezing)

Icinde bulunan durumdan baska bir duruma gecis icin, yeni durum hakkinda
bilgilerin toplandig1, yeni bilgilerden, yeni tutumlardan, yeni aliskanliklardan haberdar
olundugu durumdur. Bu asamada, degistirilmek istenen durum hakkinda calisanlarin
bilgilendirilmeleri, onlarin ikna edilmeleri ve degisim sonucu simdiki durumlarinin

daha da iyi olacaginin gosterilmesine yonelik ¢aligmalar yapilmaktadir. Yine bu
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asamada degisime karsi koyan, mevcut durumlarin degismesini istemeyen kisilerin

degisime ikna edilmeleri de gerekmektedir.

Degisimin olusmasi i¢in varolan duragan dengenin, yine varolan davranis ve
tutumlarin destegiyle degisimden once baskalasmasi zorunludur (Kozak ve Giigli,
2003: 3). Bu kavram, toplumsal yasamdaki goriilen kosullarin degisimine karsin

toplumsal olaylarin diizenliligini agiklamaya ¢alisir.

Denge durumundan ¢ikmanin ii¢ yolu vardir: ilki, degisime yonlendirilen giigler
artirilabilir. Ikincisi, direnen giigler azaltilabilir. Ugiinciisii, bu iki yolu birlestiren bir
yaklasimdir. Coziilme bir kez basarildiginda, degisim uygulanabilir. (Ozkara, 1999: 21)
Cozililmenin basarilabilmesi icin ise, kisilerin kuskularinin giderilmesi ve onlarin ikna
edilmesi gerekir. Ciinki kisiler veya orgiitler kendi durumuna iliskin kuskular,
tedirginlikler duymaya baglarlar. Bu nedenle kisi degisimin, istemedigi veya tasimakta
zorluk ¢ekecegi sonuglar yaratacagini diisiiniir. Bu endiseleri giderecek olan da degisim

uzmanlaridir.

5.2. Gegcis Asamasi (Degistirme veya Eyleme Ge¢me) (Changing)

Degistirme denilince, arastirma, yeni algilara, tutumlara ve davraniglara ulasmak

amaciyla bilgiyi kullanma stirecleri anlagilmaktadir.

Amag, yeni bilgilere dayanan yeni karsiliklar1 gelistirmektir. Bunun temeli
bilgileri yeniden tanimlamada yatmaktadir. Burada kisi, baz1 seylerin yanlis oldugunu
ve bir tiir degisimin kendisinden istendigini bilmektedir. Ne var ki, kendiliginden
hangisinin yanlis oldugunu ve durumu nasil diizeltilecegini bilmeyebilir. Bunlari
saptamak i¢in, ilk kez kendisine, baskalarina ve duruma verdigi tanima iliskin
varsaymmlari ve inanglari yeniden gbzden gecirmek zorundadir. I¢inde bulunulan
duruma iligkin kusku ve tedirginlikleri gidermek i¢in eyleme ge¢cme asamasidir. Bu
asamada birey ya da orgiit yeni bir durum o6zlemini duyarak kendinde bir takim

degisiklikler yapmaya baslamaktadir.
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Degisiklikler siirekli, kismen, kiigiik capta veya belirli bir alanda yapilirsa
degisikliklerde pek sorun yasanmamaktadir. Hatta bazen avantajlarda saglamaktadir.
Satis personelinin yeni bir {irlinlin satisiyla gorevlendirilmesi ona heyecan vermektedir.
Ancak koklii, biiylik ¢apta yapilan degisiklikler daha c¢ok kisiyi kapsayacagindan bazi

sorunlarla karsilagiimasi kaginilmazdir (Ozkara, 1999: 22).

Ornegin;

e  Orgiitiin durumundaki bazi etkenler belirli bir zaman diliminde degisir.

¢ Yeni duruma uyan ve iyi isleyen orgiitsel yonler ayrilir.

e Orgiitsel sorunlar yiizeye ¢ikmaya baslar.

e Yoneticiler sorunlarin farkina varmaya baslarlar ve bazi diizeltici onlemler
almaya calisirlar.

e Yonetimin insiyatifi dirence yonelir.

e Yoneticiler direngle basa ¢ikarlar, ancak bu orgiite ve kendilerine pahaliya

malolur.

Degisimi zorunlu kilan etmenlerin baskist yiiksek oldugunda ve degisimden
kaginmanin veya zamana yaymanin miimkiin olmadig1 durumlarda, yonetim kendisini
zorunlu goérmesiyle birlikte ani degisiklige gidebilmektedir. Bunun yaninda degisime
zorlayan baski yiiksek olmadiginda ve degisim zorunlu hissedilmediginde yonetim

degisimi zorunlu gérmeyip daha uzun siireye yayabilmektedir.

5.3. Yeniden Dondurma (istenen Durum) (Kahc1 Kilma)

Ugiincii asama degisim sonucu ulasilan yeni durumun devamliligim saglamak ve
bu degisimi siirekli kilmak i¢in yeniden dondurulmasi asamasidir. Literatiirde bu
konudaki cevirilerde yeniden dondurma yerine kalict kilma da kullanilmaktadir. Orgiit
bu agamada gergeklestirdigi degisimi 6ziimsemektedir. Degisimin kaliciligini saglamak
icin ilke, kural, kalip ve politikalar benimsemektedir. Artik orgiitiin tim iliskileri,
prosediirleri ve sistemleri yeni duruma gore islemektedir (Kozak ve Giiglii, 2003: 3).
Orgiit bir daha eski duruma donmemek igin, onu engelleyecek ¢abalar gostermektedir.

Bu asama olmadig1 zaman Orgiitiin degisimi kalic1 olmayacagi gibi tekrar eskiye doniis
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yasanabilecektir. Onun i¢in bu asama orgiitiin degisiminin kalic1 olabilmesi noktasinda

¢ok onemlidir.

Birey i¢in oldugu kadar, orgiit i¢in de etkin bir degisimin gergeklesebilmesi igin
degisim siirecindeki bu ii¢ asamanin tam ve dogru olarak yasanmasi gerekmektedir.
Bunlardan biri yasanilmazsa ondan sonra gelen siirece hi¢ gecilmeyecek ve oOrgiit

statiikocu bir tutumda direnebilecektir.

Eger birinci agama saglikla bir sekilde yasanir ve uygulanirsa, ikinci asama yani
eyleme gecilip yeni durumun hazirliklar1 yapilmaz ise, sonu¢ degisme yerine ¢oziilme

olacaktir ki bu da 6rgiit i¢in hi¢ istenmeyen bir durumdur.

Orgiit birinci ve ikinci asamay1 saglikli gegirse bile bunu orgiitiin teknik yap1 ve
davranigsal alanlarina orgilit ¢apinda yayamaz, uygulayamaz ve donduramaz ise,
degisim havada kalacak ve olumlu sonuglarini vermeyecektir. Bagka bir anlatimla,

degisim saglikli baglamis ancak yerlesmemis, saglikli sonuglanmamis olacaktir.

6. ORGUTSEL DEGISIMIN GERCEKLESMESINDE KULLANILAN
YONTEMLER

Orgiitsel degisimin basaril1 bir sekilde gergeklesmesinde kullanilan ve bu alanda
gelistirilen bir ¢ok yontem bulunmaktadir. Bunlardan belli baslilari; eylem arastirmasi,
duyarlilik egitimi, t- gurubu ¢alismalari, yonetim tarzi gelistirme 6lgegi, terapi yontemi

ve diger yontemlerdir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 462).

6.1. Eylem Arastirmasi

Kurt Lewin tarafindan gelistirilmis olan eylem arastirmasi, bazen planli orgiitsel
degisimin saglanmasinda basariyla kullanilabilecek bir arag, bazen de Orgiitsel
degisimin en belli basli yontemlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Oziinii toplumsal
sistemlerin, orgiit disindan getirilecek olan bir degisim uzmaninin yardim ile bilimsel

verilere dayanarak, kendi sorunlarmmi yine kendilerinin kesfetmeleri, analize tabi
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tutmalar1 ve ¢oziimlemeleri olusturmaktadir. Sorunlar ve ¢6ziim yollar1 bu yontemde
sistemin kendisi tarafindan saptanmaktadir. Sorunlarla ilgili ¢6ziim yollar1 sistemin
kendi icinde ¢6ziime kavustugu i¢in de yapilan degisiklik hig¢ bir direngle karsilagsmadan
benimsenmekte ve basart sansi1 da ¢ok yiiksek olmaktadir. Uygulama alaninda da eylem
arastirmasinin ~ Orglitlerde  gerekli  degisiklikleri  gerceklestirmekte basar1 ile

kullanilabilecek bir yontem oldugu goriilmiistiir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 427-428).

6.2. Duyarhhk Egitimi

Orgiitsel degisimin gerceklesmesinde ¢ok kullanilan yontemlerden biri de
duyarlilik egitimidir. Duyarlilik egitimi, egitim laboratuarlarinda bireylerin kendileri
tarafindan gelistirilen toplumsal kuvvetlerin etkisinde, kendileri, bagkalar1 ve
aralarindaki iligkiler sistemi hakkindaki bilgilerini artiracak, tutum ve davranislarini

genis Ol¢iide etkileyecek ve degistirecek bir egitim stratejisidir.

Duyarlilik egitiminde insanlar islerini 1iyi yapabilmeleri i¢in gerekli
yetkinliklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Diger bir ifade ile isinin gerektirdigi bilgi,
beceri ve davraniglarin gelistirilmesi demektir. Okullarda verilen bilgiler, bir meslegin
yapilabilmesi icin temel nitelikteki bilgilerdir. Bu bilgiler teorik diizeyde olup,
uygulamaya yonelik ¢aligmalarin anlagilmasina temel teskil etmektedir. Bunun ig¢in
oncelikle teorik bilgilere ek olarak meslegin gelisimi i¢in uygulamaya doniik daha ¢ok
bilgiye ihtiya¢ vardir ve bu bilgiler sabit degildir. Siirekli degistiginden bilgiler ¢cok ve
stiratli bir sekilde demode olmaktadir. Bu nedenle mesleki yenilikleri takip etmek de

zorunlu olmaktadir (Ozcelik, 1998: 18).

Duyarlilik egitimi, ayn1 zamanda insanlarin duygu ve tutumlarini analiz ederek,
kisiler aras1 davraniglar1 gelistirmeye calisan bir egitim teknigidir. Bu egitimin ilk
amaci, Ozellikle gesitli iligkiler i¢inde bulunan insanlarin kendilerini fark etmelerini
saglamak ve dolayisiyla bagkasi ile daha verimli bir sekilde ¢aligmalarini saglayacak
yeteneklerini gelistirmektir. Tkinci olarak grup siireglerini ve insanlarm etkili bir grup,

liyesi olmalarini saglayabilmektir. Son olarak da basarili ve etkili bir orgiite ulagmaktir.
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6.3. T- Grubu Calismasi

Duyarlilik egitimi 6grenmeyle ilgili amaglarin gerceklestirmek icin t-gruplarini
kullanir. Bu nedenle literatiirde duyarlilik egitimi ile t-grubu c¢aligmasi kavramlari es

anlamli, olarak da kullanilabilmektedir.

T-grubu, genel anlamda, belli bir konu ve kurala bagli olmayan, kii¢iik ve yiiz

yiize gelen bir insan grubu olarak tanimlanabilir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 464)

“T” kavrami Ingilizce “Training” den gelmektedir. Ancak buradaki egitim bir
seyler ogrenmek degil, grup ici davranig ve etkilesimleri Ogrenmektir. Gruba
katilanlarin sayis1 15-20 kisi arasinda degismektedir. T-grubunda bir konu ele alinip bir
seyler Ogretilmez, ancak bireylerin bir arada bulunmalari, sorunlari kendileri bulup
cikarmalar1 ve bunlarin ¢6zlimii i¢in ¢aba sarfetmeleri s6z konusudur. Yani t-grubu ile
grup icinde meydana gelen goriisme, tartisma ve fikir alis verisleri sayesinde kisi hem
kendi davranig ve tutumlarina karsi hem de baskalarinin davraniglarina karst duyarlilik
kazanacaktir. Grupta Ogreticinin rolii sadece deger yargilarinin ve varsayimlarinin
tartisildigi bir ortam hazirlamak olup, egitenleri kendi i¢ dinamiklerini daha rahat ortaya

koyabilecek bir ortam yaratmaktir.

Goriin T- grubunun ozelliklerini asagidaki gibi belirlemektedir (Goriin, 1998:
22):

¢ Bu yontemde statiiler ortadan kalkmistir ve grup dnderinin rolii sinirlanmastir.

e Tartisilacak konuyu grup kendisi se¢mekte, onceden belirlenmis bir konu
bulunmamaktadir.

e Burada temel amag, bireylerin tutum ve davranislarini, diger grup tyeleri ile

karsilikli paylasmak ve birbirleri ile olan iliskileri hakkinda bilgi vermektir.
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6.4. Yonetim Tarzim Gelistirme (")lg:egi

Robert Blake ve Jane Mauton tarafindan gelistirilen modelde, orgiitsel degisim
stirecinde hedefe ulasmak i¢in Eren’in belirledigi alt1 asamali bir degisim siireci

ongoriilmektedir (Eren, 2001: 579).

Ilk asamay: duyarlilik veya laboratuar egitimi olusturmaktadir. Burada amag

kisiler arasindaki iletisimi saglamaktir.

Ikinci asamanin amaci; gurup ici iletisim ve takim olusturmadir. Gruplar en
istlin basamaklardan baglayarak asagiya dogru olusturulur. Bu tiir bir gruplagma,
oturumlara katilanlara birinci asamadakinden daha ger¢ek¢i bir tecriibe

kazandirmaktadir.

Uciincii asamada; cesitli uzmanlik guruplar ile yatay birimler arasimdaki
sorunlar ele alinip ¢éziimlenmeye ¢alisilir. Amag Orgiitteki ¢esitli islevler gruplar ve
cesitli diizeylerdeki oOrgiitsel birimler arasinda daha iyi bir diizenlesme ve biitiinlesme
saglamaktir. Bu asamada gruplar, 6nce ayr1 ayri ¢alisip kendi sorun ve goriislerini diger
guruplarin bakis acisindan incelemeye tabi tutarlar. Daha sonra gruplar saptanan
sorunlar ile aralarindaki uyusmazliklar iizerinde durur ve ¢oziim yolu bulmaya

calismaktadirlar.

Dordiincii agama; orgiit hedeflerinin tanimlanmasidir.

Besinci asamada; saptanan amaclarin nasil gercgeklestirebilecegi planlanir,
planlar degisim uzmaninin yardimi ile uygulama alanina konmaya ve planlanan

degisiklikler gerceklestirilmeye ¢aligilmaktadir.

Altinc1 ve son asamada; gerceklestirilen degisiklik ve gelismelerin daha diizenli

bir duruma getirilmesi ve dengeli bir sekilde devam ettirilmesi s6z konusu olmaktadir.
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6.5. Terapi Yontemi

Orgiitsel degisimin saglanmasinda, ¢ok sik kullanilan ve yararlanilan bir
yontemdir. Terapi, ¢alisanlarin ¢alistiklar: is yerlerinden alinarak terapistler tarafindan
etkilenmeye ve degistirilmeye ¢alisilmasidir. Calisanlar, bulunduklar1 ¢evreden uzak
yerlerde ¢evrenin etkisinin olmadig1 yerlerde daha kolaylikla etki altinda kalabilirler ve
tekrar bulundugu ortama dondiigiinde cevresini de etkileyebilecek kadar tutum ve

davranislarin1 degistirebilmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 1996: 465).

Bu yontemle oOrgiitsel degisimin gerceklesmesinde iki asamali bir degisim
sozkonusudur. Ik asamada degistirilmesi istenen orgiit {iyesine yeni diisiince ve
gorlisler kazandirilmaya, icinde yasadigi ¢evrenin tehdit edici niteliklerinin ve
giivensizlik kaynaklarinin azaltilmasina ve g¢evresi ile daha etkin iliskiler kurabilme
yeteneklerinin gelistirilmesine ¢alisilir. Ikinci asamada ise, tutum ve davranislari
degistirilen iiyenin Orgiitteki roliinli ve diger orgiit iiyeleri ile olan iliskilerinin yeniden

sekillendirilmesi s6zkonusudur.

6.6. Diger Yontemler

Bennis orgiitsel degisimin saglanmasinda kullanilan degisik yontemlerden s6z
etmektedir. Bunlar; agiklama ve yayma, seckin hayat, insancil iligkiler egitim programi,
kurmay, bilimsel danisma, fikirlerin seckinlere iletilmesi ve gelistirme arastirmasi

yontemleri olarak sayilabilir (Davis, 1982: 248).

7. ORGUTSEL DEGISiMDE DIiRENC

Bir orgilitte ¢alisan insanlar bulunduklari durumdan memnun olmasalar dahi
degisme olgusundan korkmaktadirlar. Bundan dolay1 her orgiitte degisime kars1 orgiit
icinde bir direnme olabilir. Degisime karsi koyma egiliminin insanin dogasinda
oldugunu sdylemekte miimkiindiir. Kuskusuz, insanlar alisageldikleri diizeni kolaylikla
birakmamaktadirlar. Bunun icin de yeni diizene karsi koymakta, hem de etken ve

edilgen bir bigimde direnmektedirler.
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Degisime direng gostermek degisimin mevcut statiiyii bozmasi bilinenden
uzaklagtirmay1 gerektirmesi, aligkanliklardan vazgegmeyi 6ngdrmesi nedeniyle rahatsiz
edici bir olaydir. Bir cismi hareket ettirmek i¢in nasil kuvvet uygulamak gerekiyor ise,
orgiitteki calisanlar i¢in de degisimi gerceklestirmek igin zihni, maddi, manevi vs.

kuvvet tatbik etmek gerekmektedir (Kocel, 1998: 485).

Orgiit igindeki insanlarin davramslar analiz edildiginde genellikle ¢alisanlarin
biiylik bir kisminin aktif olarak degisime karsi direndikleri goriilebilmektedir. Bunun
nedeni, ¢alisanlar isten atilacaklar1 ve yeni islerini sevip sevemeyecekleri konularinda
belirsizlik yasarlar. Yine ¢alisanlarin birbirleriyle kurduklar is iligkisi ve calisma
bicimleri sarsinti gecirir. Neticede degisim belirsizlik getireceginden, mevcut
durumlardan sikayet¢i olmayan hicbir ¢alisan kalmayacagindan, orgiitte giivensizlik
ortami dogacaktir (Can, 1997: 215). Orgiitteki ¢ogu kisiler acik ve gizli olarak
degisikliklere engel olmak egilimi tasirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1999: 217).
Calisanlarin agik direngleri; grevler, isi yavaslatma, sendikalagma bi¢iminde olurken,
gizli tepkiler ise; oOrgiite baglhihigin ve giidiillenmenin azalmasi, yanliglarin artmasi,
devamsizliklarin artmasi, isteksizligin meydana gelmesi gibi bicimlerde olabilir.
Ozellikle gizli direng zamaninda fark edilemezse degisim sekteye ugrar ve geriye doniik

telafisi de cok gii¢ olmaktadir (Ozkara, 2004: 6).

Sonug olarak denilebilir ki, her orgiitte yapilacak degisim bir direnisle karsi
karsiya kalabilir. Bu hem 06rgiitlin icinden, hem de 6rgiitiin disindan olabilir. Bunun i¢in,
degisime kars1 olusabilecek direncin nedenlerini iyi tespit edip, ¢oziimiine yonelik, yeni

yontem ve araglarin gelistirilmesi gerekmektedir.

6.1. Degisime Kars1 Olusturulan Direncin Nedenleri

Orgiitiin degisim siirecine girmesi ile bireyin inancindaki, yasantisindaki, duygu
ve diislince ile tutumlarindaki geligkili ve tutarsizlik 6nem kazanmaktadir. Birey daha
once haberi olmadig1 i¢cin gormezlikten geldigi veya Oyle kabul ettigi gergeklerle yiiz

yiize gelir. Bundan dolay1 endiseyle birlikte rahatsizlik duyar. ilk &nce kayitsiz kalsa da
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degisimden haberi olur. Daha sonra her ne kadar kabul etmese de zamanla ilgi duymaya
baslar. Kimseden habersiz arastirmaya ve bilgilenmeye baslar. Degisimle ilgili bilgiler
edindik¢e kendi statiisiinii ve aligkanliklarin1 kaybedecegi endisesiyle kararsizlik ve
kuskuya kapilir. Bir miiddet sonra kaybedecekleri ve kazanacaklarini en ince ayrintisina
kadar hesap eder. Eger kazanacagi cok sey olacagina inanirsa hemen kabul eder ve
degisimi denemeye baglar. Aksi halde direnmeye devam edecektir. Yine arastirmalari
sonucu degisimden kagmanin miimkiin olmadigin1 goriirse denemeye karar verecektir.
Deneme sonucu olumlu olursa artik kimsenin degisimi anlatmasina gerek kalmadan
degisimin en biiyiikk savunucusu durumuna gelmektedir. Bu durumda artik degisimin

orgiit icerisinde fazla direncle karsilasmadan uygulanmasi miimkiin olacaktir.

Fulmer, insanlarin degisime direnmelerinde iki etken oldugunu ileri siirmektedir.
Birincisi, degisimin teknik kapsami insanlar1 korkutmasindan dolay1 teknik degisimin
insani sonuclaridir. Ikincisi insanlarin degisim sonucu ortaya ¢ikan insana ozgii
rahatsizliklardan endise duymasidir (Celebioglu, 1990: 169). Insana 6zgii rahatsizliklar
genelde duygusal nedenlerden ortaya c¢ikmaktadir. Bireyler ¢ikarlarini korumak icin

mantik dig1 direnis gosterirler bu tiir direnisler isletme ici, mantik dis1 direnislerdir.

Degisime karsi olusturulan direncin, farkli nedenleri vardir. Bunlar asagida
detayli olarak incelenecegi gibi; rasyonel nedenler, oOrgiitsel nedenler, psikolojik
nedenler, ekonomik nedenler, sosyolojik nedenler ve diger nedenler olarak siralanir

(Ozkan, 2004: 7).

7.1.1. Rasyonel Nedenler

Degisime tepkide, degisimin zamani, sliresi, tiirli, maliyeti ve niteligi gibi
etmenler tepkinin c¢ikmasinda ve degisime tepki goOsterilmesinde Onemli

belirleyicilerdendir (Ozkan, 2004: 7).

Her degisimin orgiit igerisinde kabul gérmesi ve benimsenmesi i¢in belli bir
siirece ihtiya¢ vardir. Degisim ¢ikar ¢ikmaz, kabul edilir edilmez uygulanmaya

kalkilirsa direnisle karsilasilir. Yine aymi sekilde degisimin uygun zamanda ortaya
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atilmasi gerekmektedir. Yoneticiler bunu yaparken ¢evre olaylarina, 6rgiit i¢i durumlara

ve zamanlamaya dikkat etmelidirler.

Ayrica degisimin maliyeti de dikkate alinmalidir. Yiiksek maliyetli degisimlerde
cok 1srarli olmamak gerekir. Kazandiracagindan maliyetli olan degisim programlari

direncle karsilasabilir.

Degisimin yerlesmesi ve kabul gomesi igin, fiziksel ve zihinsel ek caba gerekir.
Bu da orgiit bireylerinin alistiklari diizenin degismesi ve yeni bir kargasa demek olur ki,
bu durum Orgiitte rahatsizlik yaratir. Burada orgiitteki bireylerin yeni degisiklikleri
O0grenmeleri, adapte olmalar1 i¢in onlara yeni imkanlar ve firsatlar vermek
gerekmektedir. Ayrica degisimin teknik acidan isletmeye uygun olmasi gerekir. Aksi
halde isletmede sorun, rahatsizlik meydana getirecek ve dogal olarak tepkilere neden

olacaktir (Hotamisl, 1996: 109).

Degisimin tiiri, maliyeti, siiresi, zamani gibi etmenler degisime baglamadan
once iyice tartisilip olgunlastirildiktan sonra harekete gecilmelidir. Bu ayni zamanda

orgiit icinde tepkilerin azaltilmasi agisindan son derece 6nemlidir.

7.1.2. Orgiitsel Nedenler

Degisim, orgiit icerisindeki birbirine alismis, birbirine uyumlu is gruplarini
dagitip yeni is gruplar olusturur. Bu, mevcut iliskileri bozacagindan tepki cekebilir.
Orgiit bu yapiy1 devaml siirdiirebilmek icin degisime direng gdsterir. Yine degisim
nedeniyle bazi1 bolimler kapatilacak veya yeni boliimler, servisler meydana gelecektir.
Bu durumda bazi c¢alisanlar eski mevkisini yitirecek veya yeni statiiler kazananlar
olacaktir. Iste orgiit icindeki alisilagelmis yapi ve denge bozulacagindan orgiit bu

degisiklige tepkili olacaktir (Erturgut, 2000: 77).

Degisime kars1 orgiit dinamizm kazanmamaissa, her tiirlii degisime esnek degilse
ve kendisini degisikliklere uydurabilme yetenegi yoksa, orgiitte bir durgunluk meydana

gelir. Bu nedenle yapilacak biitiin yenilik ve degisikliklere orgiit direng gosterecektir.
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Bilindigi gibi her orgiit kendisine bagl alt sistemlerden olusmaktadir. Orgiitiin
alt sistemlerini etkileyen bir degisim dolayisiyla &rgiitii de etkiler. Ozellikle orgiitteki
bireylerin ekonomik ve sosyal etkilenmeleri silsile yoluyla biiyliyerek orgiitii harekete
gecirir. Dolayistyla degisime karsi direncin bireysel degil orgilit bazinda yapilmasi

sonucunu dogurur.

Orgiit yogun degisim ortaminda rekabet edebilmesi igin, siiregleri, yapilar1 ve
sistemlerini iyi yonetebilmeyi ve dis cevredeki degisimlere uyum saglamay1 6grenmesi
gerekmektedir (Kirim, 1998: 78). Eger orgiit bunu yapacak yapiya kavusmamissa yine
her tiirlii i¢sel ve dissal degisikliklere tepki gosterecektir.

7.1.3. Psikolojik Nedenler

Orgiitsel degisime diren¢ gdstermelerin cogu, calisanlarin degisim konusundaki
bilgi eksikliginden kaynaklanmaktadir (Giindiiz, 1998: 28). Her seyden Once artik
giiniimiizde orgiitler bilyiimektedir. Orgiitiin yapisi biiyiidiik¢e bilgi akis1 da azalacak ve
departmanlar arasinda bile bilgi akisi1 yavaslayacaktir. Hatta calisanlar arasinda diyalog
azalacak ve bunun uzantisi olarak bireyler arasindaki etkilesim kaybolacaktir. Orgiit
icerisindeki iletisim eksikligi ve bilgilendirme mekanizmasinin iyi ¢alismamasi
belirsizliklere yol acacak ve belirsizlik sonucunda ¢alisanlar eksik veya yanlis bilgilerle

degisime direng gostereceklerdir.

Orgiit iiyeleri devaml1 yaptiklar1 ve 6zdeslestikleri isleri birakip yeni islere uyum
saglamada zorluk c¢ekeceklerdir. Isinde uzman olan bir calisanin isinin bir anda
degistirilmesi, acemilik ¢ekecegi korkusu onu direng gostermeye itecektir (Basaran,

1992: 300).

Psikolojik direncin bir baska sebebi, c¢alisanlarin yeni teknolojilerin
getirilmesiyle meydana gelecek degisimin sonucu kazanglarinin azalacagi veya bireysel
yasamdaki ve calisma ortamindaki onceki denge hali bozulabilecegi gibi siipheleri

artacaktir. Bu durumda c¢alisanlar da ise isteksizlik, isi kabullenmeme ve
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benimseyememe gibi durumlar ortaya ¢ikacaktir ki, bu da degisime diren¢ meydana

getirecektir.

Bazen de calisanlarin algilama zorlugu, dikkatsizligi gibi psikolojik nedenlerden

dolay1 degisimi fark etmemeleri de bir diger direng drnegidir.

Orgiit iiyelerinin, degisim sdzkonusu olmadigi zamanlarda iiretken, zeki,
yaratici, deneyimli, isini seven, yenilik¢i kisilige sahipken degisim soézkonusu
oldugunda aniden isini sevmeyen, pasif, kayitsiz, ilgisiz, yenilige kapali, hata yapan
calisanlar haline gelebilmektedirler. Burada calisanlar degisime degil, eksik bilgilerden
veya bilgilendirmeden kaynaklanan, yanlis algilamalarin sonucu degisime direng

gostermektedirler (Hotamisli, 1996: 111).

7.1.4. Ekonomik Nedenler

Orgiit icerisinde ekonomik anlamda siirekli fayda saglayan, mevcut durumdan
maddi anlamda statiileri geregi menfaat saglayan kisiler olabilir. Bunlar, degisim
sonucunda faydalarinin yok olacag diislincesi ile diren¢ gostereceklerdir. Gosterilen

direnc bu kisilerin sahip olduklar1 yetki ve giice gore degisiklik gdsterir.

Degisim sonucu yine calisanlar eski is aliskanliklarini degistirmek zorunda
kalacaklar, bunun i¢in belki kendilerini gelistirmeleri, yetistirmeleri veya bu konuda
kursa gitmeleri, egitim gormeleri gerekecektir. Iste calisanlar uzun vadede bunun
ekonomik fayda icin daha ¢ok getirisi olacagmi ve yeni is imkanlar1 doguracagini
distinemedikleri icin kisa vadede ekonomik anlamda zorluklara katlanacaklarindan

degisime direng gostereceklerdir (Ozkan, 2004: 8).

Degisim sonucu meydana gelen hizli teknolojik yenilikler sonucunda kas
giicliyle yapilan bazi meslekler ortadan kalkacak ve yeni meslekler, is kollar1 ortaya
cikacaktir. Bundan dolay1r kendisini yenileyemeyen calisanlar belki de issiz
kalacaklardir. Bunun i¢in ¢alisanlar teknolojik degisikliklerin getirecegi yeniliklerin

uygulanmasina kars1 c¢ikacaklardir. Teknolojik yenilikler ayni zamanda c¢alisanlar
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arasinda tcret dagilimini da etkileyecektir. Eskiden bedenen c¢ok iyi performans
gosteren kisiler cok ticret alirken, simdilerde daha farkli bilgi ve yetenege sahip
calisanlar daha cok iicret alacaklardir. Bunun sonucu da iicret dagilimindaki bozulan bu

denge oOrgiit iiyeleri arasinda huzursuzluk ve ¢atisma meydana getirecektir.

7.1.5. Sosyolojik Nedenler

Orgiitlerde degisim, yalnizca galisanlar etkilemez, calisanlarin bir araya gelerek
meydana getirdikleri gruplari da etkilerler. Ozellikle gruplarda var olan bigimsel
olmayan iliskileri tehdit eder. Calisanlar grubun yok olmasindan, zarar gérmesinden
endise duyarlar. Calisanlarin eski is guruplarindan ayrilma endiseleri hatta gruptaki bazi

kisilerin islerini kaybetmeleri sonucu direng gosterirler (Ozkan, 2004: 9).

Degisim sonucu gruba yeni katilan kisilerle iliskiler veya c¢alisanin bagka bir
gruba katilarak buradaki iligkileri degisime ugrar. Bu tiir sosyal iligkilerin kurulmasi
uzun slire alacagindan, orgiitteki sosyal denge de bozulacaktir. Bu da degisime bir bagka

direng nedeni olacaktir.

Calisanlar ilk etapta diger orgiit iiyelerinin tepkilerinden ¢ekindiklerinden dolay1
degisimin icinde yer almayi, hazirlik doneminde fiilen bulunmay: istemeyeceklerdir.
Bunun sebebi, degisimin oOrgiit i¢indeki meydana getirecegi olumsuz sonuglarinin,
ortaya c¢ikmasinda rol oynamig gibi bir duruma disiileceginden endise

duyulmasindandir (Hotamigli, 1996: 113).

Calisanlar belirli yoneticiler ile birlikte calismaya alismis olabilirler. Bu
yoneticilerin degismesi calisanlarda korkuya ve tepkiye neden olabilir. Otokratik /
baskici bir yoneticinin isten ayrilmasi ve yerine yine ayni 6zellikte birisinin gelmesi
calisanlar acgisindan ¢ok farklilik olusturmayabilir. Ne var ki liderlik 6zelliklerine sahip

bir yoneticinin ayrilmasi durumunda ¢alisanlar bundan ¢ok etkilenebilirler.
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7.1.6. Diger Nedenler

Orgiitsel degisim beraberinde belirsizlikte getirir. Degisim sirasinda, gerek birey
gerekse Orgiit agisindan gelecekle ilgili sartlarin neler getirecegi agik degildir. Degisim
sonucu elde edilecek kazang ve kayiplar dnceden bilinemez. Bu durum hem birey hem

de orgiit bazinda dirence neden olabilir.

Orgiit i¢inde veya 6rgiit disinda degisim uzmanlar tarafindan hazirlanan degisim
programi Orgiit yoneticilerine sunulacagi i¢in onlarin anlayacagi bir teknik dille
hazirlanir. Bunu c¢alisanlara veya sendika yoneticilerine anlatmaya kalkarsak tabi ki
anlasilmayacaktir. Bu da calisanlar icin bir belirsizlik getirecektir. Calisanlar degisime

bir de giivensizlik ile bakiyorlarsa, degisim tepkiyle karsilanacaktir.

Orgiitsel degisimin getirdigi yeni kurallara uyumsuzluk sonucu olusan direng,
teknolojik yenilikler ozellikle bilisim teknolojilerinin her alana girmesiyle calisma
hayatinda insan faktOriiniin azalmasindan dolayr olusan direng, yine sendikalarin
degisim karsisindaki tutum ve davraniglariyla olusan direngleri diger direng nedenleri

olarak sayabiliriz.

7.2. Degisime Karsi Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Orgiitlerde degisimin basaris1 ¢alisanlarin degisimi destekleme oranina baghidir.
Calisanlarin degisime karsi gosterdikleri direngleri ortadan kaldirmak veya en aza
indirmek i¢in ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Bunlar; etkin vizyon ve misyon,
katilim, iletisim, egitim, pazarlik ve anlasma, baski ve zor kullanma olarak sayilabilir

(Giindiiz, 1998: 30).

7.2.1. Etkin Vizyon ve Misyon Olusturma

Orgiitteki degisimi gerceklestirmek igin olusan direncin ortadan kaldirilmasinin

belki de ilk yolu drgiitiin etkin bir vizyonu ve misyonunun olmasidir. Orgiitiin varolan
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etkin vizyon ve misyonu dogrultusunda kararli olursa orgiit iiyelerinin degisime karsi

direnci de azaltilmis olur.

Vizyon; orgiitiin gelecekteki fotografi bugilinden olusturma anlamina gelir.
Orgiitiin gelecegine ait resmi demektir. Misyon ise, bu vizyonu gerceklestirmek icin
aractir. Misyon, Orgiit iyelerine bir istikamet ve hedef kazandirmak amaciyla
belirlenmis ve orgiitii benzer Orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir

gorev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir (Dinger, 1998: 10).

7.2.2. Katilim

Katilim, 6rgiit iiyelerinin degisimin planlanmasi ve uygulanmasinda etkin bir rol
oynamalar1 demektir. Calisanlarin degisime katilmalari, direnci en az seviyeye indirmek

i¢in ¢ok etkili bir yontemdir.

Orgiitteki degisim uzmanlarmin veya y®éneticilerinin ¢alisanlarin  degisime
katilimin1 saglamak en biiyiik hedefidir. Degisime katilim sayesinde ¢alisanlar degisimi
sahiplenirler. Oyle ki, ¢alisanlarin degisim konusundaki kararlara katilmalar1 sonucu
yapilacak yeniligin hem Orgiitiin hem de calisanlarin amaglarinin bagdasmasina;
yonetimle astlar arasinda olmast muhtemel c¢eliskilerin giderilmesine de hizmet

edecektir (Ozkan, 2004: 9).

Hussey katilim konusunda goz oOniine alinacak noktalar1 soyle siralar (D.E.

Hussey, 1997: 39-40):

e Icinde bulunan kosullarda katilim saglanmali midir? Nigin evet? Nigin hayir?

e Katilim1 engelleyen kosullar var midir? Varsa bunlar ortadan kaldirilabilir mi?

e Kim katilmalidir: kilit kisiler; dogrudan size rapor verenler; ilgili herkes mi?

e Katilimin boyutu nedir: karar vermemi, alinan karlarin uygulanmasi m1?

e Katilim ne sekilde olmalidir: ¢alisanlar ve yoneticiler ile bire bir goriisme; grup

toplantilari; calisma guruplari mi1?
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7.2.3. iletisim

Orgiitlerde degisime karst olusan direncin azaltilmasinda iletisim olmazsa
olmazlardan biridir. Orgiitlerdeki bir ¢ok temel sorunlarin altinda iletisim eksikligi
yatmaktadir. Degisimin calisanlara neler saglayacagi, onlarin islerini nasil
kolaylastiracag1 iyi iletisim kurularak anlatilirsa direngte o oranda azaltilmis olur.
Ozellikle orgiit ici iletisim kanallar1 degisimin saghkli bir sekilde yiiriitiilmesi igin
onemlidir. Calisanlarin  degisime ortak olmalari, bunun savunuculart haline

gelebilmeleri ancak planli bir iletisimle miimkiindiir.

Hussey iletisimi planlarken goéz Oniine alinacak noktalar1 sdyle siralar (D.E.

Hussey, 1997: 40);

e Iletisim kurulmas1 gereken hedef gruplar1 kimlerdir?

e Ne iletilmelidir?

e Tek yonlii ¢ift yonlii iletisim planlamasi ne sekilde olmalidir?

e Ne tarz iletisim kullanilmalidir? Tiim gruplarda ayni tarz m1 kullanilmalidir?

e Iletilen mesaj degisimden etkilenenlerin endise duyacag:i konulara deginmekte
midir?

e Hangi iletisim aract kullanilmalidir?

7.2.4. Egitim

Calisanlarin orgiitsel degisim asamasinda degisimin amaci, yonetimi ve 6zellikle
teknolojik yenilikler konusunda egitilmeleri 6nem kazanmaktadir. Teknoloji hakkinda
bilgileri olmazsa ve neyi nasil yapacaklarini bilmezlerse ondan uzaklagma s6z konusu
olacag1 igin direng gelisecektir. Orgiitsel degisime herkesin katkisinin bulunmasi
varsayimindan hareketle her degisim yeni tehlike ve firsatlar getireceginden degisik
alanlarda herkes igin siirekli egitim orgiitiin standart ¢alisma siireci haline gelmelidir

(Sparks ve Dorris, 1990: 17).
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Eger egitim degisimden Once yapilirsa g¢alisanlarin degisime Onceden hazir
olmalar1 saglanmis olur. Degisim basladiktan sonra yanlis anlayislar1 ortadan kaldirmak
ve yanls bilgileri gidermek amaciyla egitim galismalaria devam edilmelidir. Ozellikle
teknolojik degisiklik konusunda hem teorik hem de uygulamali olarak egitim
verilmelidir. Bazen verilen bu egitimin yeterli olmamasi durumunda is disindaki egitici
kurumlara gondererek veya Ozel dershane, atdlyelerde egitime devam edilmelidir.
Kisacas1 orgiitlerde degisime karsi olusan direnci azaltmak i¢in planli bir egitim

programlar1 hazirlanmali ve uygulanmalidir.

Hussey egitimi planlarken goz Oniline alinmasi gereken noktalar soyle siralar

(D.E. Hussey, 1997: 42);

e Degisimden sonra kapsam ve tarz acisindan her calisanin isi ne kadar farkli
olacaktir?

e Kisilerin becerileri, bilgileri ve yetenekleri bu kosullar i¢in uygun mudur?

o [llgili kisiler yeni sartlari anladiklarindan ve gerekli olan yeterlilige sahip
olduklarindan ne kadar emin olabilirler?

e Egitim girisimi degisim siirecine daha genis katilimi saglayacak bir islerlige
sahip midir, ya da en azindan endiselerin dile getirilmesine ve giderilmesine

yardimci olabilecek midir?

7.2.5. Pazarhik ve Anlagsma

Orgiitsel degisim agisindan pazarlik; Onerilen degisim program {izerinde
calisanin veya iiyelerinin destegini saglamak iizere, yonetimin grup iiyeleri ile karsilikl
goriistip bir uzlasmaya varma konusunda her iki tarafin ¢caba gdstermesidir. Pazarlikta
yonetimin getirdigi her teklif orgiit liyelerince direk kabul edilemeyecegi gibi, Orgiit
tiyelerinin program iizerinde yaptiklar teklifte yonetimce kabul edilmesi miimkiin

degildir (Hotamigli, 1996: 122).

Bu yontemle Orgiit icerisindeki bir ¢cok sorun giderilebilir. Ciinki degisimde

biitlin Orgiit ve ¢alisanlar etkilenecektir. Hemen tepki gostermeleri yerine sorunlari
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gidermek i¢in pazarlik yapilip anlasma saglanabilir. Bu sayede degisime direng
gosterenlerle oOdiillendirme yoluyla anlagsmaya varilmis olur. Yine artan iiretimden

calisanlara pirim verilmesi gibi ddiiller direnci azaltabilir.

7.2.6. Baski ve Zor Kullanma

Bu yontem, oOrgiitsel degisimdeki dirence karsi gelistirilen biitiin yontemler
denendikten sonra bir netice alinamazsa en son tercih edilmelidir. Yontem direnci
ortadan kaldirmaktan ziyade bunlar1 Onleyecek tehdit, santaj, zor kullanmay1
icermektedir. Burada calisanlara degisimi kabul edip uygulamadiklar1 zaman islerini
kaybedecekleri veya bir daha maaslarina zam yapilamayacagi gibi baski ve zorlama
yapilabilir. Fakat bu tiir davraniglar ¢alisanlar tarafindan kabul edilmeyen bir durumdur.
O nedenle igten ice yoneticilere karsi, is yerine kars1 bir isteksizlik ve nefret meydana
gelecektir. Dolayisiyla bu durum kisa vadede ¢oziim gibi goriilse de, uzun vadede orgiit

icin son derece sakincali durumlar ortaya ¢ikarabilir (Glindiiz, 1998: 32).
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IKiINCi BOLUM

LIiDERLIK VE DONUSTURUCU LIDERLIGIN KAVRAMSAL
DEGERLENDIRILMESI

1. LIDERLIGIN TANIMI

Lider kelimesinin sozliik anlami “yoneten”, “siiriikleyen”, “Onde giden”
demektir. Lider kelimesi Anglo sakson kokenli olmakla birlikte, Ingilizce’de “lead”,
Almanca’da da “leiten, lietter” yada “fiihrer” olarak kullanilmaktadir (Karamercan,
2001: 113). Bizde de bazi yazarlar liderlik kelimesi yerine “Onderlik” kelimesini

kullanmaktadirlar.

Liderlik tizerine yapilan arastirmalar gostermistir ki, liderligin farkli kisiler
tarafindan ortaya atilan bir ¢ok tanimi vardir. “Liderlik, insanlar1 ikna etme sanati ya da
teknigidir” diye yapilan tanimlamalar yaninda “liderlik, ortak bir gayeye ulagmak i¢in
isbirligi ortam1 yaratmak ve ikna etmek faaliyetidir” diyerek yapilan tanimlamalar1 da

vardir (Ttmer, 1975: 322).

Kogel, liderligi belirli sartlar altinda belirli kisisel veya grup amaglarim
gergeklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siireci olarak tanimlamistir (Kogel, 1999: 423).

Yaygin diger bir tanima gore ise liderlik; bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amagclar1 gerceklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gegirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir (Dinger ve Fidan, 1996: 335).

L.F. Carter “Liderligin Tamimlanmasi” adli eserinde liderlikle ilgili

tanimlamalar1 bes yaklagimla ele almaktadir (Timer, 1975: 323).

e Grubu olusturan kisilerin belirli bir kisi ¢evresinde kenetlenmesidir.

e Grubu amaglara dogru yonetebilen kisidir.
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e Grubun bizzat kendisi tarafindan kendisine bagkanlik etmek icin sectigi kisidir.
e Grubu belirli 6zgiil dlgiiler icinde yoneltmeye muktedir olan kisidir.

e Belirli ve 6zgiil davranislari olan kisidir.

Yukaridaki tanimlamalarin ortak noktasi liderin bir grubu yada kitleyi amag ve
hedeflere etkin bir sekilde yonlendiren, onlar1 etkileyen ve harekete geciren kisi

olmasidir.

2. LIDERLIGIN OZELLIiKLERIi

Giliniimiizde 1iyi yoneticiligin yolu, ayn1 zamanda iyi bir lider olmaktan
gecmektedir. Lider olabilmek i¢in ise, baz1 Ozelliklere sahip olmak gerekmektedir.
Arastirmacilar iyi bir liderin sahip olmasi gereken oOzellikleri sdyle agiklamislardir

(Dogan, 2001: 10).

Eorle’ye gore, liderin iic 6nemli 6zelligi vardir. Bunlar; diiriistliik ve sayginlik,
dinlemek ve algilamak, sorumluluk almak ve karar vermektir. Liderin ¢alisanlart motive
edebilmesi, ancak onlarin giivenini ve saygisini kazanmakla gergeklesir. Byrd, bir
liderin sahip olmas1 gereken 6zellikleri bes ana kategoride incelemistir. Bunlar; onsezili
olma, vizyon yetenegi, degerlerle uyumlu olma, baskalarina yetki verme ve kendi
kendini anlama. Depree’ye gore de, bir liderin sahip olmasi gereken ozellikler su
sekilde belirlenmistir. Bunlar; diiriistliik, bagkalarina deger verme, anlayis, insan ruhunu
tanimak, iliskilerde cesaret, mizah duygusu, entelektiiel enerji ve merak, tutarlilik,
belirsizlikten rahatsiz olmamak, her an hazirda bulunmak, gelecege saygi duymak,
bugline bakmak, ge¢misi anlamak ve genis diisiinmek olarak sayilmistir. Morden’e gore
ise, bir liderin sahip olmasi gereken ozellikler sunlardir; vizyon kullanmak, deger ve
kiiltlirler yaratarak bunlar1 digerlerine asilamak, 6rnek davraniglarda bulunarak insanlari
gayretlendirmek, davraniglarinda gozlenebilir ve tutarli olmak, glivenli ve haysiyetli bir
atmosfer yaratmak, iyi performans gosterenleri ddiillendirmek ve bu konuda adeta bir

efsane yaratmak.
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Yukaridaki arastirmacilarin basarili bir liderin sahip olmasi gereken 6zelliklerine

ilave olarak asagidaki 6zellikler siralanabilir.

Vizyona sahip olma: Lider, simdiki durumdan daha iyi bir gelecegi 6ngdrebilme

yetenegine sahiptir (Akdemir, 1998: 71).

Giivenli davranis: Lider, zorlamadan zorlanmadan istedigini elde eder. Bunu
yaparken baskalarinin hak ve duygularmi dikkate alir, acik ve diirlist davranir, islerde

daima acik olmaktan yanadir (Baltas, 2002: 115).

Olgunluk: Iyi liderler stresli ve yikintili durumlarda ortam tolere eden kisilerdir.
Olaylara bir biitiin olarak bakan, diizenleyici roliinii iistlenen, karsilastiklar1 zorluklara

kars1 duygusal olgunluk ve sogukkanlilikla yaklagan kisilerdir.

Tutarhilik: Is hayatinin basarili liderleri, birlikte calistiklar kisilerle ve astlariyla,
uygun bilgiyi, dogru ve acgik olarak paylasirlar. Bir liderin astlarindan bekledigi

davraniglari, kendisinin gostermesi esastir (Baltag, 2002: 115).

Ozgiiven: Yaptiklari islerden utang veya sugluluk duymazlar. Bagkalarinin deger
yargilarina kapilip kendilerine karst olumsuz duygu gelistirmezler. Ciinki liderler
eyleme gegmeden yaptiklar islerin getirilerini ve gotiiriilerini dnceden hesaplayarak is

yaparlar (Giiney, 2001: 480).

Yiiksek enerji: Uzun c¢alisma saatleri ve bazi calisma saatleri liderlik
pozisyonunun geregidir. Liderler ge¢misin rahatligini diisiinmezler, onlar i¢in 6nemli

olan sey gelecegin getirecegi basar1 ve ekibinin yiiziinde gorecekleri basarma sevincidir.

Baskinlik: Liderler ¢ogunlukla zamani kontrol eden, zamana karsi etkin karar

alan ve zorluklar1 yenmeyi seven kisilerdir.

Esneklik (Fleksibilite): Organizasyondaki degisen sartlara lider kolayca uyum

gosterebilme yetenegine sahiptir.
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Sosyal baghlik: Liderlik kendiliginden risk alma egilimlerine katki sunar. Sosyal
olarak girisken bir yapidadirlar. Bagkalarinin sorumlulugunun iizerlerinde oldugunun

bilinciyle hareket ederler.

Diisiince giigliiliigii: Iyi liderler pratiktirler, mantikhidirlar ve hedefe
yoneliktirler. Ozgiivenleri oldukea yiiksektir. Elestiriyi gelisimlerinin parcalari olarak

goriirler.

Kendini yenileme: Hizli degisen diinya, liderlerin siirekli olarak yeni bilgilerle
donatilmasini ve kendisini siirekli agsmasini zorunlu kilmistir. Fakat bir liderden her seyi
bilmesi beklenemez. Liderler kendilerinden daha bilgili kisilerin bilgilerini ortak amag

dogrultusunda kullanmasi i¢in tesvik eden, onlar1 ekibi i¢inde tutan kisilerdir.

Grup ¢alismasi: Lider organizasyon igerisinde grup caligmasinin gelismesi i¢in
caba gosterir. Gliglii liderler grubundaki bireyleri grup ruhu i¢inde yaratict kilan

liderlerdir.

Inang ve giiven: Liderler siirece giivenirler, kendilerine bagli elemanlarin

zekasina ve yeteneklerine biiyiik inang beslerler (Akdemir, 1998: 68).

Empati: Liderler kendilerini ¢alisanlarin yerine koyma ve onlar agisindan
calisma kosullarinin nasil goriindiiginii ya da kurulus icinde meydana gelen
degisikliklerin onlara nasil yansidigini kafalarinda canlandirma becerisine sahiptirler

(Giiney, 2001: 481).

Yukaridaki liderleri gii¢lii ve digerlerinden farkli yapan 6zelliklerin yami sira

liderligin sirrim1 izgoren asagidaki gibi agiklar (Izgéren, 2001: 216).

Liderligin en onemli sirri; takimda ¢alistigi her bireyin insan oldugunun
bilincinde hareket etmek ve insanliga katki sundugunu diislinerek is yapabilmektir.

Liderlik bu yiizden bir diisiiniis tarzi, geleneksellikten paradigmatik bir kopustur. O
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ylizden liderler her nerede olursa olsunlar, her ne is yaparsa yapsinlar insan odakl bir

calisma ve yonetim tarzi sergileyen kisilerdir.

3. YONETICILIK VE LIiDERLIK KAVRAMLARININ
KARSILASTIRILMASI

Iki kavramin ortak 6zelliklerinden dolay: yoneticilik ve liderlik cogu kez ayni
anlamda kullanilir. Buna karsilik sahip olduklar1 farkli 6zellikler nedeniyle ayni

anlamda kullanilmamalar1 gerekmektedir.

Yonetici ve liderin ortak o6zelligi, her ikisinin de baskalarini ydnlendirme
cabasinda bulunmasidir. Hem yonetici hem de lider basinda bulundugu kisi ya da
gruplart belli amaglara ulagsmak tlizere yonetme sorumlulugunu iistlenmislerdir. Her ikisi
de ne yapilacagina karar verir, islerini yapabilmek i¢in gerekli insan iligkilerini kurar ve

bu insanlarin iglerini yapmalarini saglarlar.

Yonetici ve lider kavramlarinin temelde birbirinden ayrildigi nokta kullandiklar
araclardir. Yoneticinin bagkalarini amaclara yonlendirmek i¢in kullandiklar1 araglar ile
liderin izleyicilerini yonlendirmek iizere kullandigi ara¢ farklidir. Bunlar soyle

siralanabilir (Ozalp vd., 2002: 122);

e Yonetici, yetki sahibidir. Lider, giic sahibidir. Astlarin ydneticinin yetkisini
kabullenmek ve onun emirlerine uymak zorundadir. Buna karsilik lider giictinii
izleyicilerinden aldig1 i¢in onlarin destegi ile yetkisini kullanabilir.

e Yonetici, bu pozisyonda kalabilmek i¢in astlarinin amacglarini dikkate
almayabilir. Lider ise, liderligini siirdiirebilmek i¢in izleyicilerin amaglarina
hizmet etmek zorundadir.

e Her yoOneticinin astlarini amagclarina yonlendirmek i¢in, yasal hakkinin yani sira
yeteneginin de olmasi aranan bir Ozelliktir. Lider kavraminmi tek basina ve
gercek anlamu ile kullandigimizda ortada yasal bir yetki yoktur. Lider yetenegi

ve giicii ile ortaya cikar.
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Yoneticilik ve liderlik ayriminda en biiyiik farklilik olarak yoneticinin vaziyeti

idare etmesi yani varolan kaliplar igerisinde faaliyet gostermesi, kurallar1 takip etmesi,

yani mevcudu muhafaza etmesi, liderin ise bunun tam tersi olarak yenilige acik olmasi,

yeniligi takip etmesi ve bunu drgiitte uygulamasidir diyebiliriz.

Liderlik ve yoneticiligin karsilagtirilmast Tablo 1°deki gibi 6zetlenebilir.

Tablo. 1. Liderin ve Yoneticilerin Karsilagtirilmasi (Bennis, 1994: 102-110 ;

Zalesnik, 1977: 67-68).

YONETICILER

LIiDERLER

Yonetmek, insanlara yapilmasi gerekeni

yapmaktir.

Liderlik, insanlarin yapilmasi gerekeni yapmak

istemelerini saglamaktir.

Yoneticiler iter.

Liderler ¢eker.

Yoneticiler emir verir.

Liderler iletisim kurar.

Yoneticiler isleri dogru yapanlardir.

Liderler dogru isi yapan kisilerdir.

Yonetici idare eder.

Lider yenilik yapar.

Yonetici bir kopyadir.

Lider orijinaldir.

Yonetici stirdiirtir.

Lider gelistirir.

Yonetici sistemlere ve yapiya odaklanir.

Lider insanlara odaklanir.

Yonetici kontrole bel baglar.

Lider giiven ilham eder.

Yonetici kisa vadeli bir bakis agisina sahiptir.

Lider uzun vadeli perspektife sahiptir.

Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar.

Lider neden ve ni¢in diye sorar.

Yoneticinin gozii sonugctadir.

Liderin gozii ufuktadir.

Yonetici taklit eder.

Lider icat eder.

Yonetici statiikoyu kabul eder.

Lider ona meydan okur.

Yonetici klasik anlamda bir askerdir.

Lider kendine 6zgii bir sahsiyettir.

Yonetici islerin nasil yapildigiyla ilgilenir.

Lider islerin insana ne ifade ettigiyle ilgilenir.

Yonetici risk almay1 sevmez.

Lider risk almadan yasayamaz.

Yonetici kisa vadeli hesaplar pesindedir.

Lider uzun vadeli hesaplar pesindedir.
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4. LIDERLIK TEORILERI

Liderligi davranis ve 6zellikler ve sahip olduklar1 yetenekler agisindan inceleyen
bir ¢ok teori gelistirilmistir. Bunlar: Ozellikler Yaklasimi, Liderlik Davranis1 Yaklagimu,

Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi ve R. House’in Yol-Amag Yaklasimudir.

4.1. Ozellikler Teorisi

Bu teori, liderin sahip olduklar1 6zellikler lizerinde durmustur. Bu 6zellikler de
fiziksel, sosyal ve kisisel olmak iizere li¢ gruba ayrilmistir. Asagida siralanan bu
Ozelliklerin lideri lider olmayanlardan ayirdigi iizerinde durulmustur (Ataman, 2001:

456).

Fiziksel ozellikler; geng ya da orta yasl, enerjik, mikemmel goriiniisli, uzun

boylu ve ince.

Sosyal ozellikler; iyi egitim almis, gdze ¢arpan sosyal agidan 6nemli, yiikselme

gosteren.

Kisilik Ozellikleri; uyumlu, sartlara uyan, duygusal agidan dengeli, kendine

giivenen, girisken.

Liderlik siirecini, sadece lider degiskeni ele alarak inceleyen bu teori elestirilere
ugramistir. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderin ayni 6zellikleri tasimadiklari
belirlenmis, bazen grup liyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip
olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmadiklar1 gozlenmistir. Bu ise

Ozellikler teorisine ters bir durum olarak goriilmektedir.

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmas: {izerine,
aragtirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyisine

¢evirmislerdir.
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4.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Davranigsal liderlik teorisine gore, liderleri basarili ve etkili yapan hususun,
liderin 6zelliklerinden cok liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislardir (Ataman,
2001: 457). Yani; liderlerin, astlarina nasil yetki verdikleri, haberlesme sekilleri,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli gibi davraniglar liderin etkinligini

belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir.

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde c¢esitli uygulamali arastirma ve
teorik caligmalarin katkilar1 olmustur. Asagida bu ¢alismalar ve liderlik davraniglar ele

alinacaktir.

4.2.1.0hio State Universitesi Liderlik Cahsmalar

Davranigsal liderlik teorisinin  gelismesinde biiyiik katkida bulunan
arastirmalardan Dbirisidir. Bu arastirmada, c¢alisanlardan liderlerin davranislarini
tanimlamalar1 istenmistir. Verilen cevaplara dayanarak; liderlik davranislarini belirleyen
iki tane degisken tanimlamislardir. Bunlar; kisiyi dikkate alma (consideration) ve

inisiyatif (initiating structure) dir (Kogel, 2003: 590).

Kisiyi dikkate alma faktorii; lider, izleyicilerin (grup iyelerinin) ihtiya¢ ve
arzularina, iyiligine, rahatina yakindan ilgi gosterirler. Bu faktdr, liderin davraniglarinda

izleyicilerine 6nem verdigini gostermektedir.

Bu tiir liderlerin davraniglar1 asagidaki gibi siralanir : (Ataman, 2001: 458)

e (alisanlar iyi bir is yaptiklarinda, takdirini ifade eder,

e (Calisanlardan yapabileceklerinden fazlasini talep etmez,
e Calisanlarin kisisel problemleriyle ilgilenir,

e Lider kolayca ulasilabilir,

e Calisanlarii odiillendirir.
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Inisiyatif-ise agirhik verme; liderin calisanlarmin faaliyetlerini  planlama,
organize etme, denetleme, haberlesme sistemini belirleme, amaclar1 belirleme, isle ilgi
stireleri belirleme ve bu dogrultuda talimatlar veren davranislarini ifade eder. Kisaca, bu

faktor, liderin davraniglarinda ige ve isin tanimlamasina verdigi agirlig ifade eder.

Bu tiir liderin davranislari ise;

e (Calisanlar belirli gorevlere atar,

e Isle ilgili standartlar: saptar,

e (alisanlara isin gerekleri konusunda bilgi verir,
e Calisanlar tarafindan yapilacak isleri planlar,

e Islerin yapilma usullerinin kullanilmas1 konusunda cesaretlendirir.

Etkin lider bu iki gruptaki davranisi da gostermelidir. Ohio State caligmalarinin

esas bulgular1 sunlardir: (Kogel, 2003: 591)

e Liderin kisiyi dikkate alan davramiglar1 arttikca, personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin inisiyatifi esas alan davranislar arttik¢a, grup iiyelerinin performansi

artmaktadir.

4.2.2. University of Michigan Liderlik Calismalar:

Michigan Universitesi'nde de Ohio State Universitesi’ndekine benzer bir
arastirma yapilmistir. Bu ¢alismalarin amaci; grup iyelerinin tatminine ve grubun

verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemektir (Kegecioglu, 1998: 121).

Liderin davraniglarini ise yonelik (job-centered style) ve kisiye (¢alisana)

yonelik (employee-centered style) olarak ikiye ayirmiglardir (Dereli, 1976: 235).

Ise yonelik lider; izleyicilerin-grup {iyelerini onceden belirlenen ilke ve

yontemlere gore calisip calismadiklarim1 yakindan kontrol eden, biiyiikk 6lcilide
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cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir

(Kogel, 2003: 592).

Kisiye yonelik lider; yetki devrini esas alan, grup {iyelerinin tatminini arttiracak
calisma kosullarinin gelistirilmesine c¢alisan ve izleyicilerin kigisel gelisme ve

ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranig gosterir.

Bu c¢aligmalarin sonucunda, kisiye yonelik liderlik davraniginin daha etkin
oldugu belirlenmistir. Liderlik davranisi ile cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen pek
cok sayida arastirma sonucunda erkeklerin genellikle ise yonelik, kadinlarin ise, kisiye

yonelik liderlik davranisimi gosterdikleri goriilmiistiir (Adaman, 2001: 459).

4.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi1 Matriksi Modeli

Daha Once soOzinii ettigimiz arastirmalarin sonuclari, Blake ve Mouton
tarafindan yonetim tarzi matriksi haline getirilmistir. Bes tip liderlik tarzi tanimlanmis
ve liderlerin davraniglarimi sekil 4’de goriildiigi gibi kisileraras: ve iiretime yonelik

olarak ikiye ayirmiglardir (Kogel, 2003: 593).

Cok £  (1,9) (9.9)
Kisileraras1 |
[liskilere 0
Yonelik Olma | (5,9)
1L ,1)
Az T R R TR N R B R
1| I I I I I I I 9| Cok
Az

Uretime Yo6nelik Olma

Sekil.4. Yonetim Tarzi Matriksi

Matrikste belirlenen yonetici tipleri davraniglar1 s6yle gruplanabilir:
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(1.1) Kuvvetli Kesilmis: Burada hem iiretimde hem de kisilerarasi iliskiye yonelik ilgi en
azdir.

(1.9) Sehir Kuliibii Tipi: Uretime az ilgi, ¢alisanlara cok ilgi, gdsteren tiptir. Onem
verdigi ve duyarli oldugu konu, astlarinin hissettikleri ve memnun olmalaridir. Arkadas
tipi liderdir, ise en az, kisiye en cok ilgi gosterir. Bu tiirii kullanan yoneticiler, giivene
dayali bir ortamda arkadaslik ortami igerisinde calismayi saglarlar (Erdogan, 1991:
339).

(9.1) Goreve Yonelik: Uretime ilgi cok, kisiye ilgi azdir. Bu tiirii kullanan liderler,
zorlayict ve yasal giiglerini ¢alisanlarini baski altina almak i¢in kullanirlar. Etkin
liderlik bunun kisa dénemli bir ¢6zliim oldugunu diisiinmektedir.

(5.5) Yolun Ortasi: Her ikisine de ortalama 6lgiide agirlik veren yonetici tipidir. Kurnaz
liderdir.

(9.9) Takim Tipi: Her ikisine de en st diizeyde ilgi gosterir. Bunu kullanan liderler,
calisanlar arasinda baghligi ve dostlugu kurmaya calisirlar. Iliskilerinin, giivence ve

saygiya dayanmasina 6zen gosterirler.

4.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor’a gore, yoneticilerin davraniglarin1 belirleyen en 6nemli
faktorlerden birisi, onlarin insan davranist hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla

yoneticilerin varsayimlarinin onlarin davraniglarini da etkileyecegi varsayilir.

X ve Y teorisinin temel varsayimlari asagida bir tablo iizerinde gosterilmektedir

(Ataman, 2001: 457).
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Tablo. 2. X ve Y Teorisinin Temel Varsayimlari

X TEORISI Y TEORISI
e Vasat bir insan ¢alig¢ay1 sevmez ve e Kisi i¢in ig, oyun ve dinlenme kadar
isten miimkiin oldugu kadar kagmaya dogaldir.
calisir. e Kisi dogustan tembel degildir, onu
e Vasat bir insan sorumluluk yiiklemeyi bu hale getiren tecriibelerdir.
istemez, hirs sahibi degildir, giivenligi e Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda,
birinci planda tutar. kendi kendisini kontrol ederek
e Vasat bir insan yonetilmeyi tercih eder. ¢aligir.
e Orgiitsel amaglara kars1 kayitsizdir. * Uygun sartlar altinda bulunan kisi
e Bu ozellikler nedeniyle onlari sahip oldugu potansiyeli gelistirir ve
calistirmak i¢in zorlamali, yakindan daha fazla sorumluluk yiiklenmeyi
kontrol etmeli ve amaglari Ogrenir.
e Yoneticinin yapmasi gereken uygun
bir ortam yaratarak kisinin kendini
gelistirmesine ve sahip oldugu

X teorisinde; lider astlarina onlardan ne beklediklerini sdylerler, gérevlerini nasil
yerine getireceklerini Ggretirler, yol gosterirler ve herkesin patronun kim oldugunu

bilmesini isterler.

Y teorisinde; liderler astlarina danisir, onlarin fikirlerini alir, planlarin i¢inde yer

almalari ve kararlara katilmalar1 konusunda cesaretlendirirler.

X teorisini benimseyen lider; otoriter, Y teorisini benimseyenler katilimci

demokratik davranis gostermektedir.
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4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli
Likert’in University of Michigan ¢aligmalarinin devami olarak gelistirdigi bu
modelde, yoneticilerin davraniglar1 dort grupta toplanmistir. Bu dort grup ve 6zellikleri

asagidaki Tablo.3’de 6zetlenmistir (Kogel, 2003: 596).

Tablo.3. Likert’in Sistem 4 Modeli Ozellikleri

Onderlik Sistem I Sistem II Sistem II1 Sistem IV
Degiskeni (istismarci (Yardimsever (Katilimer) (Demokratik)
otokratik) otokratik)
1- Astlara olan Astlara Hizmetli efendisi Kismen giivenir Biitiin konularda
giiven giivenmez arasindaki gibi bir | fakat kararlarla tam olarak
giiven anlayigina ilgili kontrole giivenir.
sahiptir. sahip olmak ister
2- Astlarin Astlar isle ilgili Astlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar kendilerini
algiladig konular1 tartismak | fazla serbest oldukga serbest tamamen
serbesti konusunda hissetmez. hisseder. serbest hisseder.
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
3- Ustiin astlarla Isle ilgili sorularin | Bazen astlarimn Genel olarak Daima astlarin
olan iliskisi ¢Oziimiinde fikrini sorar. astlarin fikrini | fikrini
astlarmn fikrini alir ve onlar1 alir, onlar
nadiren alir. kullanmaya kullanir.
caligir.

Likert’in arastirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin sistem 3 ve 4 tipi bir
yonetim altinda olduklari; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve 2 tipi bir yonetim

altinda olduklarini1 gostermistir.

Bu modelin sistem 4 uygulamasini her yerde daima gegerli en etkin yonetim

tarzi saymasi da elestiri konusu olmustur.

4.2.6. Giiclendirme Modeli

Giliglendirme; yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip c¢alismasi yoluyla
kisilerin karar verme haklarini yani yetkilerini arttirma ve kisilerin gelistirilme siirecidir.

Giiglendirme yalnizca bir yetki devri degildir. Giiglendirmede isi fiilen yapan kisinin



45

uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gérmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi tutumunu

degistirmek, kisaca isin sahibi haline getirmektir (Eraslan, 2002: 19).

4.2.7. Liderlik Tarzlar ile Ilgili Diger Stmflamalar

Liderlerin gosterdikleri davranislarin siniflamasi ile ilgili sozii edilenlerden
baska pek c¢ok yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan en c¢ok bilinenleri “Otokratik
Katilime1” ve “Tam Serbesti” liderler olarak siniflayan ayirimdir. Bir digeri ise
“Otokratik Lider”, “Biirokratik Lider”, “Diplomatik Lider”, “Katilimeci1 Lider”
seklindeki smiflamadir. Bir diger siniflama da Tannenbaum-Schmidt tarafindan

gelistirilen “Onderlik Tarzlar1 Se¢imi Olgegi”dir (Kogel, 2003: 596).

4.3 Durumsallik Modelleri

Durumsallik  teorileri, liderlik olaymnin olustugu “kosullara” agirlik veren
teorilerdir. Bu teorilerin genel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik tarzlari
gerektirdigidir (Eren, 1991: 65). Liderlik olaymin kisileri de dikkate alarak aciklayan bu
teoriye gore, liderlik davranisini etkileyen faktorleri; gergeklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin cereyan ettigi organizasyonun

ozellikleri, liderin ve izleyicilerin gec¢mis tecriibeleri olarak sayabiliriz.

Durumsallik modeli ile ilgili, arastirmacilardan Fiedler’in durumsallik modeli ile
Hersey ve Blanchard’in durumsallik modellerinin her ikisinde de iki tiir davranis bigimi

belirlenmistir.

4.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Bu modelin 6ne siirdiigii goriis; basarili liderlik, uygun liderlik tarzin1 uygun
durumda eslestirilmesine baglidir. Diger bir ifadeyle, dogru durumda kullanildigr zaman
tiim liderlik tarzlar etkilidir. Bu modele gore; lider kendi liderlik tarzini ¢6zmeli, belirli

sartlari-durumlar tespit etmeli ve daha sonra bunlar arasinda bir elestirme yapmalidir.
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Ya lidere uymasi icin durum degistirilir ya da liderlik rolu durumuna uygun lidere

verilir.

Fiedler’e gore iki tarz tanimlanmistir (Kegecioglu, 1998: 132):

e lliskiye yonelik lider; lider izleyicileriyle giiclii, olumlu, duygusal baglar
gelistirmenin 6nemini kabul eden liderdir. Bu lider, inisiyatif tarzin1 ya da
kisiye yonelik tarzi kullanir.

e Ise yonelik lider; lider, iliskiye deger vermeyen bunun yerine isi, gdrev
odakli haline getiren liderdir. Astlarindan sadece gorevlerini yerine

getirmelerini ister ve davraniglartyla ilgilenmez.

Fiedler ii¢ tane durumsallik boyut tanimlamistir (Giiney, 2001: 294):

e Lider ve izleyiciler arasindaki iligkiler; bu degisken, liderin izleyiciler
tarafindan, sevilip tutuldugunu, lidere olan giiven ve baglhliklarini ifade
etmektedir. Caligsanlar1 tarafindan, seviliyorsa, giiven ve saygi duyuluyorsa
liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir.

e Basarilacak isin niteligi; yapilacak isle ilgili 6nceden belirlenmis belirli yol
ve yontemlerin bulunup bulunmadigiyla ilgilidir. Eger varsa, liderlik i¢in
olumlu bir durum var demektir. Yoksa bu durum liderlik i¢in olumsuzdur.

e Liderlik mevkii giicii; liderin, ddiillendirme, cezalandirma, ise son verme,
terfi ettirme gibi yetkilerinin derecesini ifade eder. Yetki derecesinin fazla
olmasi halinde liderlik i¢in olumlu durumu az olmasi halinde ise olumsuz

durumu ifade etmektedir.
Bu modelin bazi1 zayifliklar vardir.
e Durumsallik degiskenleri karmasiktir ve degerlendirilmesi zordur.

e Model astlarin 6zelliklerine ¢ok az ilgi gostermektedir.

e Liderin ya da astlarin degisen teknik becerilerine hi¢ dikkat edilmemistir.
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4.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeli

Bu modelde, liderin otoriter ve destekleyici davranislarinin seviyesinin,
izleyicilerinin hazir olmalarina, kendilerini hazir hissetmeleri durumlarina dayandig
One siirilmiistiir. Fiedler liderlerin degisen durumlara gore degisebileceklerinin ve

esnek olduklariin {izerinde durmustur (Giiney, 2001: 295).

Iki tiir davranis bicimi belirlemislerdir (Ergetin, 1998: 44):

Otoriter davraniglar; lider tek yonlii iletisim kullanir. Astlarina gorev hakkinda
bilgi verir, neyi, ne zaman, nasil ve nerede yapacaklarini sdyler. Otoriter lider, astlarini

kontrol eder ve denetler.

Destekleyici davranislar; iki yonlii iletisim kullanir. Lider, astlar1 dinler, destek

olur ve kararlarin alinma siirecinde onlarinda katilimini saglar.

4.4. Yol-Amacg Teorisi

Bu modele gore, etkin lider, gorevleri kesin olarak agiklar, basariya ulasma
yolundaki engelleri ortadan kaldirir, isle ilgili firsatlar yaratir ve is tatminine-ytliksek

performansa ulagmak i¢in yollar1 tanimlar (Kegecioglu, 1998: 140).

Liderin gorevi astlarin1 harekete gecirmek ve en yiiksek degere ulagsmalart igin
yardim etmektir. izleyiciler icin dnemli amaglar belirler ve bu amaglara ulasacak yollari
bulmalarina yardim eder.

Bu modelde dort tane liderlik tarzi tanimlanmistir (Giiney, 2001: 294-295):

e Basariya yonelik lider; amaglara ulasmada miicadele etmeyi, izleyicilerden en

yiiksek performansta caligmalarini beklemeyi ve bunu yerine getirmeleri
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durumunda odiillendirme giiclinii  kullanarak, bu ddiillendirmeye nasil
ulasacaklarini agiklamayi igerir.

e Otoriter liderlik; izleyenlere onlardan ne bekledigini ve gorevleri i¢in nasil
calisacaklarini belirtir.

o Katilimer liderlik; karar almadan once izleyenlere danisan, onlarin fikirlerini
alan ve siirecin i¢inde onlarinda olmasini saglayan tarzdir.

e Destekleyici liderlik; astlarin arkadasca ve canayakin davranarak, onlarin

psikolojik agidan iyi olmalarin1 6nemseyen tarzdir.

Bu modelde tanimlanan durumsallik degiskenler;

e Calisanlarin oOzellikleri; astlar liderlerinin davranislarinin hemen bir tatmin
kaynag1 olacagim1 ya da gelecekteki tatminin saglanmasinda arag¢ olacaginm
gordiikleri miiddetge liderlerin bu davraniglar: kabullenilir ve tatmin edicidir.

e Isin 6zellikleri; isler rutin ve basitse, ¢alisanlar emirleri gereksiz goreceklerdir.
Otoriter liderlik, isten kagmayi Onleyerek, performansi artiracaktir. Ancak;
tatmini de azaltacaktir. Katilimci destekleyici lider ise, is tatminini en onemli

oncelik olarak kabul eder.

5. LIDERLIK YAKLASIMLARINDAN DONUSTURUCU LIDERLIK

Degisimin her alanda kagmilmaz bir zorunluluk oldugu cagimizda, ozellikle
cevresel degisiklikleri zamaninda hissedip degerlendirerek, buna gore orgiitiin mevcut
yap1 ve isleyisini degisime uyarlamak gerekmektedir. Bu baglamda etkili bir liderin
degisiklikleri zamaninda algilayip gerekli stratejileri ve politikalar1 gelistirerek bunlar
uygulama kabiliyetine sahip olmasi gerekir. Iste bunu gerceklestirecek lidere

doniistiiriicii liderlik denir (Gtliney, 2001: 297).

Dontistiiriicti liderlik kavramui ilk olarak siyaset bilimci James MacGrepor Burns
tarafindan kullanilmistir. Burns 1978 yilinda yazdig1 “liderlik” isimli kitabinda, politik
liderligi ise yonelik ve déniistiiriicii olmak iizere ikiye ayirmistir (Ozalp ve Ocal, 2000:

209).
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Burns’a gore doniistiiriicli liderler, orgiitiin amag¢ ve vizyonunu gerceklestirmek
icin, izleyicilerin ihtiyag ve degerlerinin degisimi ve beklentilerinin karsilanmasi

tizerinde yogunlasirlar.

Doniistiiriicti liderlik, izleyicilerin ortak beklentilerini karsilamanin Otesinde
onlara ilham kaynagi olmaktadir. Hem Bass hem de Burns doniistiiriicii liderin adalet ve
mitkemmellik gibi degerleri iceren kisisel deger sistemine sahip olduklarini belirtir.
Burns bu degerleri amag¢ degerler olarak kabul eder ve bunlarin higbir zaman higbir
bicimde bireyler arasinda degistirilemeyecegini belirtir. Kisisel standartlarin
tanimlanmasiyla birlikte doniistiiriicli liderler, kendilerini takip edenleri birlestirmeye ve
hatta alt ¢alisanlarin amag¢ ve inanglarim1 kendi vizyonu dogrultusunda degistirmeye
calisirlar. Onlar, zorunlu olarak ¢evresel olaylara tepkide bulunan insanlar degil, ayni
zamanda yeni bir ¢evre olusturan kisilerdir. Dontistiiriicii liderin basarisinin altinda bir
karizmaya sahip olmak yatmaktadir. Bu tiir bir lider, ortak bir vizyon olusturmaktadir
ve yiiksek bir performans beklentisine sahiptirler. Bu liderler, isgorenlerin kalite,
mikkemmellik ve yiiksek performans beklentilerini karsilayacak davraniglar

gostermektedirler (Kuhnert ve Lewis, 1987: 650).

Gory Yukl, dontstiiriicti liderligi “Orgiitiin amaglarina baglilik olusturma ve bu
amaglara ulasmada izleyicileri giiclendirme siireci” bi¢iminde tanimlamistir (Ozalp,
2000: 346). Bu tanim, liderin ¢alisanlarina yetki vermesini onlarla orgiitiin gelecegine
iliskin amaglarin1 paylasmasini ve onlarin degisimin i¢inde yer almalarini saglamak icin

giiclendirilmeleri ya da yetkilendirilmelerini amaglamaktadir.

Doniistiiriicti  liderler, astlarin1 ve izleyicilerini, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal
olarak beklenenden daha fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Boylece orgiit
tiyeleri Orgiitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel c¢ikarlarmin {istiine ¢ikmalarina
yardime1 olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu havay1 ve degisimi saglayan ve
boylece orgiitte reform ve yenilik baslatan kisilere doniistiiriicii lider ad1 verilmektedir

(Erturgut, 2000: 48). Orgiitleri i¢inde bulunduklari halden gelecekteki hale gétiiriir,
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erismek istedikleri hayaller yaratir, ¢alisanlarin i¢cinde degisime istekle baglhilik dogurur,

enerji kaynaklarini harekete gecirerek yeni kiiltiir ve stratejiler olusturur.

6. DONUSTURUCU LIDERLIGIN OZELLIKLERI

Doniistiiriicti  lider, dis c¢evresiyle biitiinlesir, uzmandir, insan sarrafidir,
deneyimlerine dayanan &nsezisini kullanir. Orgiitiin dniinden bayrag: alarak kosan ve
kitleleri arkasindan siiriikleyen, daima orgiitii i¢in kendisini feda edebilecek 6zellige

sahiptir.

Déniistiiriici lider, astlarina, gelisme ve biliylimesini tesvik i¢in anlamli igler
verir. Astlarin1 ¢ok iyi tanir, onlara gerektiginde nasihatta bulunur, rehberlik eder ve

astlarinin performansini arttirmak icin yikici degil yapici elestirilerde bulunur.

Bass, doniistiirticti liderlik tarzin1 diger liderlik tarzindan ayiran bazi
ozelliklerinin oldugunu 5°’li soru form kullanarak degerlendirmis ve degerlendirmesi
sonucunda bu 6zelliklerin karizma, bireysel sayginlik, ilham olma ve entellektiiel destek

oldugunu arastirmalarinda vurgulamistir (Deluga, 1988: 460).

Tichy ve Devanna’da doniistiiriicii liderlerin ozelliklerini asagidaki sekilde

siralamistir (Tichy ve Devanna, 1990: 271-280).

e Vizyonerdirler.

e Kendilerini degisim unsuru olarak gortirler.

e Bireyleri cesaretlendirirler.

e insanlara inanirlar.

e Hayat boyu 6grenen, kendilerini yetistiren kisilerdir.

e Belirsizlik, stiphe ve karmasikliklarin iizerinden gelebilme yetenegine sahiptir.

Dontstiiriicti liderligin 6zellikleri ile ilgili ¢ok genis agilimlar yapilmistir. Tichy
ve Devanna’nin doniistiiriicii liderligin ozelliklerine benzer de olsa ilave goriisler

bulunmaktadir (Akdemir, 1998: 71-72). Bunlar;
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Ortak vizyon belirleme ve yon ¢izme: Orgiitte vizyonun belirlenmesi ve onun
orgiite anlatilmasindan lider sorumludur. Yine lider bu vizyonunu c¢ok acik bir sekilde
Orgiitiiyle paylasir, onlart vizyonu dogrultusunda motive eder ve vizyonun

gergeklesmesini saglar.

Shelton’in biiylik liderlerin 6zelliklerini inceledigi arastirmasinda : “Biiyilik
liderler vizyon sahibidirler ve o vizyonu gergeklestirebilmek i¢in kendilerine son derece
inanmiglardir. Biiylik liderler, ne elde etmek istediklerini bilmis, sonuglar1 gozlerinde
canlandirabilmis kisilerdir. Biitiin enerji ve duygularini o vizyonu gergeklestirmeye
adamislardir” diyerek lider ile vizyonun iliskisini agik bir sekilde vurgulamistir

(Eraslan, 2002: 11).

Ekip ile calisabilme, yetkin ekipler olusturabilme: Lider kendisi ne kadar giiclii,
karizmatik olursa olsun, her zaman fikir alisverisinde bulunabilecegi gii¢lii bir ekibe
ihtiyact vardir. Ileride yapacagi isleri gergeklestirmek icin giiclendirilmis ekip

olusturmak zorundadir.

Derinligine bilgi sahibi olmak ve polimatik kisilik: Doniistiiriicii lider
elestirmeye acik olmali, kendi eksikliklerini goriip ¢6ziim tliretmelidir. Bir cok konuda
bilgi sahibi olmali ve olaylara c¢ok yonli bakabilmeli ve o sekilde
degerlendirebilmelidir. Bu degerleme sirasinda digerlerinin de yardimini alabilmelidir.

Buna da a¢ik olmalidir.

Yetki ve sorumluluk devretmek: Yetkiyi devretmekle ¢aliganlar giiclii kilinirken,
yaninda sorumlulukta devredilerek ¢alisanlarin etkilerini uygun bir sekilde kullanmalari
saglanmalidir. Uygulamada sorumluluk devredilip yetki verilemeyecegi gibi veya yetki
devredilip sorumlulugun devredilemeyecegi gibi degisik anlayiglar vardir. Her iki
yaklagimda da insanlar islerine gerekli Onemi vermemekte “bu isin yetkisi
baskasinindir” diyerek isleri gerektigi gibi yapmamaktadir. Bunun i¢in yetki devrinin

mutlaka sorumluluk devriyle biitiinlesmesi gerekmektedir (Aksu, 2003: 83).
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Yaraticilik: Dondistiirticii liderler yaraticiligin - giiciine inanirlar. Yaptiklari
islerde, daha 6nceden yapildigi gibi yapmanin bir erdem olmadigini kabul ederler ve
ona gore hareket ederler. Farkli bakis agisiyla olaylara bakarlar ve yeni fikirler elde
etmek icin izleyenleri ile birlikte hareket ederler. Doniistiiriicti liderler izleyenlerini
problemlerin ¢dziimiinde yeni ydntemler bulmaya iter ve onlart motive ederek ise

yoneltirler.

Sorun ¢oézme yetenegi: Doniistliriicii lider ¢alisanlarin sorunlariyla yakindan
ilgilenir. Onlarin sorunlarinin ¢oziimiinde {istlin gayret gosterir. Ciinki onlarin islerinde
motive olmalari i¢in sorunlarinin ¢oziilmesi gerektigine inanir. Sorun ¢ozme de bir ¢ok

alternatifler iiretir. Her sorunun ¢6ziim noktasinda farkli yollar deneyebilir.

Hayal giicii yetenegi: Dondistiiriicti liderligin asamalarindan biri de yeni kendine
0zgii vizyon belirlemesidir. Gergekte vizyon liderin kafasinda olusturdugu bir hayaldir.
Déniistiiriicii liderde de birikimi sezebilme, herhangi bir seyi gdz oniine getirebilme,
gozle goriilmeyen herhangi bir seyi beyinde yaratabilme yetisinin yani hayal giicliniin
var olmasi gerekmektedir. Lider bu hayalini agik se¢ik bir sekilde calisanlari ile
paylasabilmeli, bunlar1 ¢aligsanlara kabul ettirebilmeli ve onlarin ayn1 yonde bakmalarini

saglayarak hayaline bir gerceklik kazandirmaya calismalidir.

Paradigma erozyonuna agik olma (Degisime acik olma): Doniistiiriicii liderin
varolus nedeni degisimdir. Kendilerini degisimin temsilcisi olarak goriirler. Tichy ve
Devanna doniistiirticii liderleri ; “Ulusal sampiyonlara doniistiirme amactyla problemli
takimlarin idaresini iistlenen atletizm koglar1 gibi, Onceliklerini yeniden belirleyip
takimlar1 harekete gecirecek bir yol bulurlar, bunlar doniisiime agik profesyonel

kisilerdir” olarak nitelendirmektedirler (Eraslan, 2002: 16).

Bu baglamda, liderlerin doniisiimii saglayabilmeleri; Onyargidan uzak
saplantilarinin olmamasi, yerlesik diisiinme ve is yapma bi¢imlerini doniigiim yaratmak

icin terk etmelerine siki sikiya baghidir.
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Pozitif bakis agisi: Psikolojik agidan insanlarin bakis agisi pozitif, negatif ve
notralize olmak tizere ii¢ grupta incelenebilir. Negatif bakis acis1 insanlar her seye
elestirel yaklasirlar. Fakat ortaya bir ¢oziim koymazlar. Bu kisiler her yapilana
muhaliftirler. Notralize bakis agis1 pesin ve garanticidir. Verilen her seyi yaparlar,
bunun yanlis ve dogru olduguna bakmazlar. Kendilerinin farkinda degildirler, her seyi
kabul ederler, tamam efendimcilerdir. Pozitif bakis agis1 ise, her ise elestirel yaklasir
ama kafasinda birden fazla ¢6ziim onerisi vardir. Yaptiklari isi sorgularlar bununla ilgili
bir ¢ok alternatif iiretirler ve goriis bildirerek direk ¢oziime giderler. Doniistiirticii

liderler kin tutmazlar, elestirel bir gozle alternatif ¢6ziim Onerileri ile sonuca giderler.

Cesaret ve korkuyla yiizlesmek: Doniistiirticii liderler dayanikli ve giicliiklere
gbgiis gerebilecek yapidadirlar. Olumsuzluklart bertaraf etmek, yapilart degistirerek,
orgiit i¢inde veya disindan gelecek her tiirlii olumsuzluklara dayanmak ve ayni zamanda
biiyiik bir kararlilikla érgiitiinii degistirmek biiyiik bir cesaret isidir. Iste doniistiiriicii
lider, biitiin bunlarla yiizlesebilen, akilli bir sekilde bu riskleri ve olumsuzluklari

orgiitiin menfaatlar1 dogrultusunda bir firsata doniistiiren kisidir.

Duygusal zeka sahibi olmak: Duygusal zeka doniistiiriicti lider i¢in ¢ok dnemli
bir niteliktir. Iyi bir egitim, analitik bir beyin, miithis fikirler {iretme yetenegi,
doniistiiriicii liderlerin sahip olmas1 gereken 6zelliklerdir. Duygusal zekanin bes bileseni
vardir. Bunlar; kendini bilme, kendini yoOnetme, birlestiricilik, empati ve sosyal

beceridir (Aksu, 2003: 87-88).

Ik ii¢ bilesen, kendini yonetme becerisi ile ilgili iken, son iki bilesen, kisinin

baskastyla ve ¢alisanlartyla sosyal iligki kurabilme becerisi ile ilgilidir.

Giivenilirlik ve 0z-giiven: Giiven insan1 motive eden en Onemli giictiir.
Calisanlar giivendikleri kisiye tabi olurlar. Onun fikirlerine saygi duyarlar, degerlerini
kabul ederler. Dontstiiriicii liderin  gliven problemi olmadigi zaman Orgiitiinii

arkasindan siiriikleyebilir ve degisimi de gercgeklestirebilir.
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Drucker, “gelecek i¢in yonetim” adli eserinde liderlere sdyle seslenmektedir

(Eraslan, 2002: 22).

“Etkin liderin son sart1 giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin pesinden gitmez.
Lidere giivenmek i¢in, mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayn1 fikirde olmak da
sart degildir. Giiven, liderin soyledigini gercekten kastettigine duyulan inanctir. Liderin
davraniglart ile liderin agikladig: inanglar birbirleriyle tutarli ya da en azindan uyumlu
olmak zorundadir. Etkin liderligin temelinde yatan-bu da eski bir anlayistir-zeka

degildir; asil olan tutarl, giivenilir olmaktir.”

Déniistiiriicli liderler ayn1 zamanda 6zgiivenleri gelismis kisilerdir. Kendilerine
giivenirler. Kendilerinin farkindadirlar. Bagkalarinin takdirini beklemezler ve 6z disiplin
ve irade sahibidirler. Calisanlarina giivenir ve onlar1 giigclendirirler. Dolayisiyla

karsilikli giiven meydana getirirler.

Doniistiiriicii liderligin 6zellikleri elbette ki bu kadarla sinirli tutulmamalidir.
Degisen ve gelisen bir ortamda bu 6zellikler degisebilir. Ciinki doniistiiriicti liderligin
0zli mikkemmelliyetciliktir. Yukarida belirtilen 6zellikler bir lideri doniistiirticti lider

olarak tanimlayabilmemizi saglayan 6zellikler olarak belirtilebilir.

7. DONUSTURUCU LIDERLIK TARZI iLE DiGER LiDERLIKLERIN
KARSILASTIRMASI

7.1. Doniistiiriicii Liderlik - Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik, otokratik toplumlarda yetisip, bu egitimi ve nosyonu alan
insanlar i¢in uygun bir tarzdir. Liderler, izleyicilerin veya astlarin duygularini ve
diisiincelerini ¢cok fazla dikkate almadiklar1 i¢in, is tatminsizligi maksimum, orgiite olan
baglilik minimum diizeydedir. Lider davranis bi¢iminde yetki, merkeze toplanmistir.
Liderler daha cok ellerinde bulundurduklari pozisyonel giiglerine giivenirler fakat
orgiitiin diger tlyeleri, bu siki otoriteye kars1t diismanlik besleyebilirler. Ayrica, bu tip
liderlik anlayisi, liderin davranislarina daha fazla agirlik verdigi icin “patron davranish”

liderlik tipi olarak da adlandirilmaktadir (Dogan, 2001: 29).
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Otokratik lider, McGregor’un X kuramina yonelik bir liderdir. Uzun donemde
gerek moral gerekse de iiretimle ilgili sorun ¢ikarma konusunda potansiyeli vardir.
Otokratik lider tarafindan yonetilen orgiitte, kisisel ve orgiitsel bliylime ve gelismenin
saglanmasi kolay degildir. Otokratik liderlik, Blake ve Mounton’un ydnetsel diyagram
modelindeki (9.1), yani gorev liderligi tanimina ve Likert’in yaklagimindaki sistem 1 ve
2’ye, yani duruma gore sOmiiriicii veya babacan otokratik lider tipine uydugu

diisiiniilebilir.

Doniistiirticti liderlik ise, otokratik liderlikten ¢ok yonlii olarak ayrilmaktadir.
Bir kere doniistiirticii lider astlarin1 ve izleyicilerini, onlarin tiim yetenek ve becerilerini
ortaya ¢ikararak kendilerine olan gilivenlerini artirir. Onlarin iglere tam katilimini saglar

ve yaptiklari islerde hem yetkili hem de s6z sahibidirler.

Déniistiiriicti liderlikte yetki dagitimi ve calisanlar giiclendirilerek kendi iginin
patronuymus gibi ¢caligmaktadirlar. Ayrica doniistiiriicii liderlikte patron davranigh lider

tipi degil, orgiitsel davranigh liderlik tipi bulunmaktadir.

7.2. Doniistiiriicii Liderlik - Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, sahip olduklar1 otoritelerini izleyicileri ile paylasma egilimi
tasimaktadirlar. Dolayisiyla, daha etkin karar alabilme imkani ortaya g¢ikmaktadir.
Izleyiciler, kendilerini calistiklar1 orgiitiin  bir pargast olarak gordiikleri igin
motivasyonlari en iist seviyededir (Goleman vd., 2002: 80). Demokratik anlayista, karar
mekanizmasinin yavas igslenmesinden kaynaklanan kayiplar olabilir. Cok acil karar

alinmasi gereken durumlarda bu liderlik anlayis1 aksayabilir.

Tannenbaum ve Schmidt, g¢alismalar1 sonucunda bir liderin, durumunun
gerektirdigi sekilde hem demokratik hem de otokratik anlayisa biirlinebilecegini
savunmustur. Karar asamasinda zamanin az oldugu durumlarda; lider, astlarin karar
vermede geciktiklerini veya zorlandiklarini fark ettigi anda, otokratik tarza biiriinerek,

olas1 riskleri iistlenir ve gerekli karar1 vermektedir. Ayrica, astlarin yetenekleri
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diistiikge, liderlerin otokratik tarzi benimsemeleri dogaldir. Demokratik liderler, yetki
dagitimini, paylasimi ve gorev dagilimini tesvik ederler. Daha ¢ok kisisel goriisler
(uzmanhk giicii, karizmatik gii¢) én plandadir. Izleyiciler, kendilerini orgiite karst
sorumlu goriirler ve orgiite kars1 pozitif duygular beslerler. Lider baglarinda olmasa da

sistem calisir ve diizenli bir sekilde isler.

Demokratik liderlik, McGregor’un Y kuraminin varsayimlari ile uyumludur. Bu
liderlik tipi, Blake ve Mouton’un modelindeki (9.9) noktasindaki ekip liderligine ve

Likert’in sistem 4’iine, katilmali yonetim sistemine, uygundur denilebilir.

Déniistiiriicti liderlikte ise, karar mekanizmasi yavas islemez. Ciinkii karar1 alan
ayn1 zamanda isi uygulayan kisidir. Basik bir orgiit yapist oldugu i¢in karar1 almak ve
uygulamak ¢ok c¢abuk olmaktadir. Yine doniistiiriicii liderler 6rgiit bazli olduklar1 igin
ve oOrgiitteki her calisanin belli bir yetki ve sorumlulugu bulundugu igin, yerine gore
baska liderlik anlayisina biiriinmeleri miimkiin degildir. Bu sebeplerden dolay1

doniistiiriicii liderlik anlayis1 demokratik liderlik anlayisindan ayrilmaktadir.

7.3. Doniistiiriicii Liderlik — Yonetsel Liderlik

Burns ve Bass tarafindan gelistirilen yonetsel ve doniistiiriicti liderligi, Burns
yonetsel ve donistiiriicii liderligi iki siyasi liderlik tipi olarak belirtmis; Bass’da
dontstiiriicii liderlik 6zelliklerinin yonetsel liderlik 6zelliklerinden ayrilabilecegini

belirtmistir (Kuhnert ve Lewis, 1987: 648-650).

Bass’a gore yonetsel liderler en fazla performansin nitelik ve niceliginin nasil
ylkselmesi gerektigini, bir amacin digerinin yerini nasil alacagini, belli eylemleri nasil
yiiceltilecegini ve kararlarin nasil uygulanacagini diisiinmektedir. Halbuki doniistiirticii
liderler, c¢alisanlar, alt yoneticiler, sefler ve hatta miisteriler nasil daha fazla tatmin elde
ederler, nasil ¢ok kazanirlar ve nasil ¢alistiklar1 ortamda giiclii olurlar bunu diisiiniirler

(Kuhnert ve Lewis, 1987: 648).
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Yonetsel lider ¢alisanlarin ihtiyag ve beklentilerini diisiik diizeyde tutar ve kendi
amaclarii belirler. Bu, ¢alisanlarin temel ihtiyaglarinin karsilanmasi, diger ihtiyag ve
beklentilerinin karsilanmasi ve orgiitiin mevcut durumunun devam ettirilmesi anlamina
gelmektedir. Halbuki doniistiiriicii liderlikte c¢alisanlarin amaclara dogru cabasi, is
tatmini ve Orgiitsel amaci gerceklestirmeye yonelik etkinlikleri artirilir. Bass 1986
yilindaki bir makalesinde; “yoOnetsel liderlik 6rgiitiin yasami devam ettigi siirece kabul

edilebilir, ancak her an i¢in bir sikint1 ¢ikabilir” demistir (Deluga, 1998: 458).

Yonetsel liderlik, belirlenmis ilkeler ve sinirlar ¢ercevesinde iyi birer uygulayici
ve gelistiricidir. Buna karsilik doniistiiriicii liderler hi¢gbir zaman belli kaliplar i¢erisinde
kalmay1 kabul etmezler. Doniistiiriicii liderlerin amaci kaliplagsmis ilke ve sinirlari
yikarak yeni ilkeler getirmek iizerine kuruludur. Donistiiriicii liderler yeni kurum
kimligi baslatirken, yonetsel liderler durumu oldugu gibi kabul ederler. Doniistiiriicii
liderler ile calisanlar arasinda duygusal bag vardir, yonetsel liderler ile calisanlar

arasinda ise zihinsel kapasite 6nemlidir.

Yonetsel lider davranislari, yetkinin ¢alisanlarin 6diillendirilmesi ve daha g¢ok
caba gostermeleri i¢in ¢aba ve stati verme yoniinde yogunlasirken, doniistiiriicii
liderlikte astlarin bir gérevin farkina varmasi ve olusturulan vizyonun bir diis ve hayal
Ozlemi ile algilayarak yiiksek motivasyonun saglanmasi esastir. Yonetsel lider
gecmisteki olumlu ve yararl gelenekleri siirdiirmek ve onu gelecek nesillere aktarmada
cok yararli hizmetler goriirler. Doniistiiriicii liderler ise riskleri goze alan, farklilik
isteyen, calisanlar1 etkisi altina alarak onlar1 siiriikleyen, davranislarinda reformun

gerekliligini hissettirerek degisimi gergeklestiren kisilerdir.

Doniistiirticii ve yonetsel liderlik arasindaki farkli davranigsal boyutlar Tablo

4’de yer almaktadir (Erturgut, 2000: 60).
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Tablo. 4. Doniistiiriicii Liderlik — Yonetsel Liderlik Arasindaki Farkli Davranis

Boyutlar1

Doniistiiriicii Lider

Karizma : Vizyon ve misyon duygusu
olusturma, 6viing duyma, giiven ve sayg1
kazanma.

cabalar1 yonlendiren sembollerden
yararlanma.

Entelektiiel Uyarim : Zekay1 gelistirme,
akilcilik, sorun ¢6zmede dikkatli olma.

Bireysel Destek : Personele hakkaniyetle
uygun 6diil verme.

Telkin Etme : Yiiksek beklentileri karsilama,

Yonetsel Lider

Kosullu édiillendirme : Yiiksek
performansa dayali 6diil verme.

Beklentilere Gore Yonetim (Aktif) : Olgiit
ve kurallardan sapmalari arastirma,
kusursuz eylemde bulunma.

Beklentilere Gore yonetim (Pasif) :
Olgiitlere karismama ve 6l¢iit gelistirmeme.

Miidahale Etmeme : Sorumluluklari
birakma, karar vermekten kaginma.

7.4. Doniistiiriicii Liderlik — Karizmatik Liderlik

Déniistiiriicli liderlik zaman zaman karizmatik liderlikle ayn1 anlamda kullanilsa

da farkli kavramlardir. En belirgin ayrilik, karizmatik liderlikte liderin kisiliginin 6ne

ciktigr gozlenir, donistiiriicii liderlik ise, hem Orglitin hem de orgiit elemanlarinin

orgiitsel amacglar dogrultusunda degismesinin Oneminin vurgulandigi kabul edilir

(Erturgut, 2000: 60). Karizmatik liderlikte kisilik 6ne ¢iktig1 i¢in birisi i¢in karizmatik

bulunan bir lider baska birisi i¢in karizmatik bulunmayabilir. Ornegin film yildizlari

kisilikleri 6n plana ¢iktig1 i¢in karizmatiktirler. Taraftarlar1 sadece onlar gibi giyinir,

onlar gibi davranir ve bir neden aramazlar.

Karizmatik lider izleyenleri zayif kilarak kendine bagimli olmalarim1 saglarlar,

izleyenler icin karizmatik lider vazgecilmez hale gelir. Doniistiiriicti liderler ise,

izleyenlerin giicliiliik duygularmi tetikleyerek onlar1 yonlendirir ve harekete gecirir.

Onlan giiclii kilar, glivenlerini kazanmalarin1 saglarlar (Seving, 2003: 48).
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Karizma doniistiiriicii liderligin bilesenlerinden biridir. Ancak karizma tek

basina bir lideri doniistiiriicii lider veya karizmatik lider yapan bir unsur degildir.

7.5. Doniistiiriicii Liderlik — Etkilesimci Liderlik

Doniistiiriicii lider etkilesimci lidere gore daha etkin, verimli, yenilik¢i ve
calisanlar1 tatmin edicidir. Izleyicilerin ihtiyaclarina duyarli olmasi, davramslariyla
model olmasi, onlarin katilimeiligini saglamasi, izleyicilerin Orgiite bagliligini,

tatminlerini ve tim performanslarini sergileyecek motivasyonu saglamaktadir.

Déniistiiriicti liderligin alt boyutlar1 karizma, telkin edici motivasyon, bireysel
diizeyde ilgi ve zihinsel-entelektiiel tesvik olurken, etkilesimci liderligin alt boyutlari
kosulsuz o&diil, istisnalarla yonetim ve birakiniz yapsinlar tarzindaki liderlik soz

konusudur (Deluga, 1988: 457; Eraslan, 2002: 8).

Etkilesimci liderlikte izleyenleri ile bir degis tokus vardir. izleyicilerin 6diil
alabilmeleri icin neleri bagarmalar1 gerektigi agikca ortaya konur. Ceza ve disiplin
etkilesimci liderlikte istisnalarla yoOnetimin bir aracidir (Brestrich, 1999: 114).
Déniistiiriicii liderlikte ise, kogluk ve danismanlik yoluyla izleyicilerine 6zel ilgi
gosterilir. Onlarin gelisimi igin siirekli destek verilir. Izleyicilerini dinler onlarin her
zaman fikir ve diislincelerini alir. Takim ruhunu harekete gecirir. Sevk ve iyimserlik
sergiler. Izleyicileriyle riski paylasir ve keyfi olmaktan uzaktir. Lidere her zaman

dogruyu yapacagina iligkin giiven duyulur. Lider net bir misyon ve vizyon sahibidir.

Doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik tarzlar arasinda farkliliklar ayrica Tablo

5’de gosterilmektedir.
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Tablo. 5. Doniistiirticti Liderlik ve Etkilesimci Liderlik Davraniglar1 Arasindaki

Farkliliklar (Serinkan, 2002: 80)

Déniistiiriicii Liderlik

Etkilesimci Liderlik

Degisimle ugrasir.

Statiikoyu korur.

Yetki devreder.

Pazarlik yapar.

Idealleri ve orgiitii diisiinerek vizyonu vardir ve

insan odaklidir.

Gorevi ve gorevi yapan insani diisiiniir. Gérev

odaklidir.

Uzun doneme odaklidir.

Kisa veya orta doneme odaklidir.

Is ve evi birlestirir.

Sadece isi diisliniir.

Basar1 azmi yiiksektir.

Bagar1 azmi pek yiiksek degildir.

Bireysel 6diil ve bilgi verir.

Formel 6diil verir.

Heyecanli ve coskuludur.

Rahat ve emredicidir.

Isleri basitlestirir.

Isleri karmasiklastirir.

Insanlara rehberlik yapar.

Organize eder ve kadrolama yapar.

Motive eder ve cesaretlendirir.

Kontrol eder ve cesaret ¢ozer.

Personelin islerini can-1 goniilden yapmalarim

saglar.

Personelden gorevin yapilmasini zorlayarak ve

korkutarak ister.

Biitiin degerleri gdzoniinde bulundurur.

Degerlere pek dnem vermez.

Farkliliklar: sever.

Farkliliklarin sorun olacagini diisiiniir.

Astlarinin hislerine 6nem verir.

Astlarindan piiriizsiiz iliski ister.
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UCUNCU BOLUM

BASARILI BiR ORGUTSEL DEGiSiMDE DONUSTURUCU LIiDERLIGIN
ROLU

1. DONUSTURUCU LIDERLIGIN GEREKLILIiGi

Orgiitlerde her tiirlii degisikligin dnciiliigiinii yapmak, degisimin uygulamasini
saglamak icin tepe yonetimin bu degisimin gerekliligini bilmesi ve bunu istemesi
sonucu ortaya ¢ikacak doniistiiriicii liderlere ihtiya¢ vardir. Bunun i¢in orgiitsel degisim
gereksinmesinin hissedilmesi ve degisimin baslatilmasi i¢in iki temel liderlik 6zelligi

vardir (Ozkara, 1999: 46).

Birincisi iist yonetimin (liderin) degisime agik ve tam destek vermesidir. Ust
yonetimin kabul etmedigi ve benimsemedigi hicbir degisikligi uygulamak miimkiin
degildir. (Buna iist ydnetimce yayinlanmasi ilkesi denmektedir. Orgiitiin {ist yonetimce
yaymlanmadigl siirece degisim hayata gecirilemez.) Degisimi ger¢eklestirmede
dontstiiriicii liderler devrimei bir yol izlerler. Degisimi basarmak icin yaratici ¢éztimler
bulmak ve yeni fikirler elde etmek i¢in izleyenlerle birlikte hareket ederler.
Dontistiirticti lider, izleyenlerini cesaretlendirir ve mevcut yapiya, degisim karsiti
anlayisa karsi koymaya sartlandirir. Izleyenlerin problemlerinin ¢dziimiinde yeni
yontemler bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise yoneltir. Onlara negatif diistinceleri
reddetmeyi Ogretir. Doniistiiriicli liderler, yeni fikirlerin uygulanmasi i¢in izleyenlerine
izin verir. Bilgiyi paylasir ve hemde etkin bir sekilde paylasir. Ozgiir bir diisiince

platformu hazirlayarak izleyenlerini diisiinmeye tesvik eder.

Ikincisi, ydnetim degisimin cikt1 dlgiitlerini (kar, verimlilik, kalite gibi) nasil

gelistirecegini gostermelidir.

Doniistiirticii liderlerin degisimi kabul etmesi veya etmemesi diye bir sey
diisiiniilemez. Onlarin varoluslarinin nedeni “degisim” dir. Doniistliriicii liderler

kendilerini degisimin temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve kisisel
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imajlart bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklar1 kurumlari degisim ekseninde
diizenlemektir (Eraslan, 2002: 16). Doniistiirticti liderler degisim eksenini diizenlerken
veya degisimi gerceklestirirken farkli tutumlar gosterir. Bunlar1 dort grupta toplamak

miimkiindiir (Marsap, 1995: 15).

Isbirlik¢i tutum: Isbirlikci tutumda ¢alisanlar drgiitiin gelecegine iliskin dnemli
kararlara ve orgiitsel degisimin ortaya ¢ikmasina genis Olclide katilirlar. Demokratik
Orgiit yapisina en uygun tutum budur. Yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat taninmis

olur. Bu da degisim siireci yagayan bir orgiit i¢in ¢ok degerli bir girdi saglar.

Danismaci tutum: Doniistiiriicii lider oOzellikle oOrgiitsel degismeyle ilgili

konularda ¢alisanlara danisir. Calisanlar1 motive etmek icin yaratici fikirlere deger verir.

Yénlendirici tutum: Orgiitiin gelecegine iliskin kararlarm alinmasi ve orgiitsel
degisim konusunda ydnetsel otorite kullanilir. Yaratici fikirlere imkan taninmamasi ve
demokratik olmamasi nedeniyle degisimin g¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi kolay
olmayabilir. Bu da degisimin basarili olma sansini olumsuz olarak etkileyecektir. Kabul
edilse bile, degisimin uygulanmasi, demokratik yonetimdeki kadar ¢abuk

gerceklesmeyecektir.

Zorlayict tutum: Degisimi uygulama konusunda, orgiit igindeki gruplar1 zorlama
yoluna gidilir. Bu da dogal olarak gruplarda bir direng¢ yaratabilir ve degisimin
benimsenmesi ¢ok zor olabilir. Ancak bazi durumlarda zorlayici tutum takinmak

gerekse bile bunu kalici olarak siirdiirmek orgiite zarar verebilir.

Doniistiirticti liderler, sayilan bu tutumlardan daha iistline ¢ikarak, ¢alisanlara
lider olma yolunda gelismeleri icin etkilemeye, onlara bu konuda ilham vermeye
calisirlar. Doniistiiriicii liderler, davraniglarinin ahlaki olmasina biiyiik 6zen gosterir ve
bulunduklar1 orgiitte standardi yiiksek bir ahlaki modeli olusturmaya c¢alisirlar.
Izleyenlerini yenilik¢i ve yaratici olmaya tesvik ederler. Sorunlara yeni bir bakis agisi
ile bakmalar1 ve yeni ¢oziimler bulmalar i¢in tesvik ederler. Calisanlar siirekli bir

bicimde gelistirmeye ¢alisirlar (Bingol vd., 2003: 493).
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Doniistiirticii liderlerin 6rgiit i¢indeki temel sorumlulugu, orgiitsel hedefleri
acikca ortaya koyarak c¢alisanlar1 orgiitin misyonu, vizyonu, stratejisi ve amaglari
dogrultusunda yonlendirmesidir. Ayrica liderlerin degisimin her asamasinda yapilan
biitiin degisimleri, orgiitsel amaglara ulasmay1 kolaylastirmak i¢in ¢alisanlarina agik ve
dogru bir sekilde aciklama yapmak gibi sorumluluklar1 bulunmaktadir. Doniistiiriicii
liderlerin ¢alisanlar ile olusturdugu iliskiler, onlarin orgiitsel amaclar1 anlamalarini ve

gerceklestirmelerini daha da kolaylastiracaktir.

Stratejik amag¢ uygulamasinin etkinligi; iyi bir dontistiiriicii liderlerin her seyden
once kendisinin Orgiitlin amaglarin1 iyi algilamasina ve bunu ¢alisanlarina agikca
anlatmasina, her bir calisgana bunun kabul ettirilmesine ve sonra bu amaglarin
uygulanmasin1  kolaylastirmak i¢in onlarin  cesaretlendirilmesine, moral ve
motivasyonlarin arttirilmasima baglidir. Arastirmacilar degisik zamanlarda bunu
tartismiglar ve biitlin bunlar1 gerceklestirecek liderin doniistiiriicti lider olduguna karar
vermiglerdir. Onlara gore doniistiiriicii liderler, ¢alisanlar1 varsayimlarina, metotlarina
ve amaglarina ulasmada daha iyi yollar bulur ve bunu 6zel eylemlere doniistiirmeyi
saglama yolunda cesaretlendirirler. Asagidaki sekil, doniistiiriicii liderin doniisiim

stirecinde izleyecegi siireci sematize etmektedir (Yair ve Bruce, 2004: 626).
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Karizmatik / I¢sel / Liderin Strateiik
Ruhsal Orgiitsel Amaclari
Algilamalan
Zihinsel Orottoel A o
Cesaretlendirme , Doniistiiriicii rgiitsel Amaclarda
Liderlik ’ Lider-Yoneltme
Anlasma Raporlan

Bireysellestirilmis Isgorenlerin
Saygi / Onem Orgiitsel Amaclar
Farkindahg

A

iletisim Tarzlar

Acik
Dikkatli Dinleyici Dikkatli fletici

Sekil. 5. Doniistiiriicii Liderlik Siireci

Déniistiiriici Liderler calisanlar1 daha yiiksek basar1 elde etmedeki motivasyonu
yoniliyle daha aktif ve kesinlikle daha etkilidirler. Donistiiriicii liderler g¢evrelerini
algilamada ve sonra onu olusturmada, stratejik amaglar1 yaymakta, calisanlarin
dikkatlerini ve ilgilerini ¢ekmekte daha yeteneklidirler. Calisanlarin misyona yiiksek
diizeydeki bagliligi, ¢ok ¢alismaya istekliligi, liderine kars1 giiven ve yliksek diizeydeki
bagliligi bunu gostermektedir. Bunun i¢in doniistiiriicii liderlerden, orgiitte daha iyi
kosullarin olusturulmasi, stratejik vizyonlarin, misyonlarin, amaclarin ve onlarin

calisanlar tarafindan benimsenmesi beklenecektir (Yair ve Bruce, 2004: 627).

Doniistiiriicti liderler, calisanlar1 ile yakin iliskiler kurarak ve her bir ¢alisanin
kisisel ihtiyaclarim1 dikkate alarak c¢alisanlara karsi kisisel ilgi gosterirler. Calisanlara
yeni miicadele alanlar1 ve 6grenme firsatlar1 sunarlar ve ¢alisanlarin kendilerine olan

giivenlerini artirmak i¢in onlara yetki devrederler. Bu siire¢ icerisinde doniistiiriicli
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liderler tiim calisanlara saygi, giiven ve ortaya ¢ikabilecek hatalara karsi hosgorii
duygular1 gosterirler. Sonugta doniistiiriici liderin bu tutumu sebebiyle calisanlar,
kendilerini 6zel tesvik edilmis, degisime her yoniiyle hazir ve motive olmus hissederler.
Bu da calisanlarin orgiitiin  degistirilmesinde degisimi aktif uygulayan, degisimi
gergeklestiren ve Orgiit i¢inde degisimi savunan kisiler olarak gorev almalarinm

saglayacaktir. Bu sayede orgiitte degisimin uygulanmasi da kolay olacaktir.

2. DEGISIiM SURECINDE DONUSTURUCU LIDERDE BULUNAN
DAVRANISSAL OZELLIiKLER

Liderin degismesi demek oOrgiitin degismesi demektir. Bazen liderlerde
degisime direng gosterebilirler. Onun i¢in doniistiiriicli liderler kendini degistirmenin ne
kadar zor oldugunu disilinerek, c¢alisanlari degistirmeye ¢alisma miicadelesini

anlayabilirler.

Liderler icin yeni bir dizi seyin yapilmasim 6gretmek ve onu kabul ettirmek
zordur, fakat bunun stirdiiriilmesi daha tehlikeli ve sonucu daha da belirsizdir(Maxwell,

1998: 65,66).

Déniistiiriicti liderin ortaya ¢ikis amaci, orglitte sistematik degisim ve donilisiim
stirecini baglatmak ve bunu siirdiirebilir hale getirmektir. Amact gergeklestirebilmek
i¢cin doniistiiriicli lider, bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu c¢alisanlarina, orgiit liyelerine
anlatir. Iste bu noktada etkin bir iletisim ve ikna etme becerisi 6n plana cikmaktadir.
Bundan sonra calisanlarini harekete gecirmede, degisimi baslatmada ve inandirmada
yiiksek motivasyon becerisi kendini gostermektedir. Dontstliriici lider ¢alisanlarla
hareket eder, onlarin duygu, diisiince, ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu davranislariyla
ulagilabilir bir lider profiline sahiptirler. Buda o6rgiitsel degisimin siirdiiriilebilir olmasini

ve kaliciliginin pekistirilmesini kolaylastiran en biiyiik faktorlerden biridir.

Degisim siirecinde yaptig1 ve basardig1 faaliyetlerde izleyenlerine ilham veren,
karizmaya sahip ve calisanlarin koklii degisimler gergeklestirmelerini saglayan

dontstiiriicii liderlerin dort temel davranigsal 6zellikleri vardir. Bunlar; karizma, telkin
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yetenegi, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgidir (Matey, 1991: 604; Deluga, 1988:
457).

2.1. Karizma

Karizma; dogustan, ilhama dayali, oldukga yiiksek kabul géren ve benimsenen,

baskalar tarafindan saygi goren ve yiiksek inang ve gliven duyulan bir davranis seklidir

(Matey, 1991: 601).

Karizmatik doniistiiriicii lider, kendini giiclii bir sekilde ifade eder. Calisanlarin
oniinde heyecan yaratan konusmalar yapar. Orgiitiin i¢inde bulundugu sartlar1 gergekgi
olarak degerlendirir ona gore c¢areler belirler. Kaliplasmis davraniglarin disina ¢ikarak
alisilmamis davraniglar gosterir. Bunu da kendine 6zgii davraniglar bi¢ciminde sergiler.
Calisanlarin yararina olacak her alanda risk almaktan ¢ekinmez ve onlarin ihtiyaglarina
asir1 duyarlilik gosterir. Islerin kendilerinden 6ncekiler gibi yapmak yerine farkli bir
yoldan yapmay1 veya kokten degistirmeyi tercih eder ve statiikoyu degistirmek igin

elinden geleni yapar (Baltas, 2002: 136,137).

Karizmaya sahip bir doniistiiriicii liderlik, 6rgiit amaglarinin 6n plana ¢ikarilmasi
ve yiiksek performans saglanmasi, liderin calisanlari arasinda sozii dinlenir ve
calisanlar1 tarafindan pesinden siiriiklenmeye deger gériilmesiyle ilgilidir (Ozalp ve
Ocal, 2000: 215). Yani calisanlarin giivenini ve saygisini kazanip onlarin davranislarini
etkilemesi ve bdylelikle Orgiitiin doniistiiriilmesindeki hedefe ulasilmasini saglar. Bu
gibi Ozelliklere sahip olan liderler ¢alisanlarinin basarili olmasi i¢in gii¢ kullanmaktan
kaginirlar. Bunun yerine onlara yon gosterirler ve rehberlik yaparlar. Sonucta ¢alisanlar
tiim bu o6zelliklerinden dolay1 doniistiiriicii liderlere giiven, saygi ve takdir duygular
beslerler. Onlara benzemeye ¢alisir ya da onlar1 6rnek alirlar. Bunun sonucu olarak da

calisanlarin degisime ayak uydurmalar1 ve onu kabul etmeleri kolaylasir.
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2.2. Telkin Yetenegi

Déniistiiriicti liderler, calisanlarin1 degisime uyum saglama amaci ile telkin ve
motive ederler. Takim ruhunu harekete gecirirler. Islerin yapilmasinda daha 6nce
diisiiniilmeyen ihtimallerin diisliniilmesini tesvik ederler (Serinkan, 2002: 78).
Calisanlarinin gelecekteki cazip vizyonla iliski kurmalarini, paylagsmalarini saglarlar.
Gelecek i¢in harekete gecirici, gruba ivime kazandiran bir vizyon olusturarak bu vizyonu
gerceklestirmede azim ve kararliligim siirekli olarak ifade ederler. Orgiitiin amag ve
misyonunun ne kadar 6nemli oldugunu ve bunlara ulagsmak igin ¢alisanlarin neler
yapmas1 gerektigini vurgulayarak, onlara ilham verirler (Deluga, 1988: 457).
Calisanlarin paylasilan vizyon ve amagclara bagliliklarini ispat etmeye ve vizyon

dogrultusunda harekete gegmelerine destek olurlar.

Doniistiiriicti  liderler motivasyon ig¢in duygular1 harekete gecirmek adina
imajlardan, sembollerden ve hikayelerden yararlanirlar. Insan iliskileri konusunda

kendisini yetistirmis olan doniistiiriicii liderler esinsel motivasyonda giigliik ¢ekmezler.

2.3. Zihinsel Tesvik

Déniistiiriicti liderin ayirt edilen ve tanimlanan davranig 6zelliklerinden biri de
zihinsel tegviktir. Liderler calisanlarin problemlerinin farkindaliklarinin olusmasina
yardim ederler. Tichy ve Devanna tarafindan olusturulan farkindalik yollari; uzun
donemli 6grenme, anlamli s6z sOyleme yetenegi, belirsizligi ve karmasikligi ele alma
yetenegi ve zihinsel tesvik olarak belirtilmistir (Matey, 1991:601). Zihinsel tesvik
saglama ozelligi bireylerin katkisini, biling diizeylerini, yaraticiliklarini sergilemelerine
destek olan dinamik bir siirectir. Calisanlardan problemlerin ¢dziimiinde yaraticit ve
yenilikgi fikirler getirmelerini isteyerek, bu yonde cesaretlendirir ve ¢alisanlarin fikirleri
kendininkiyle Ortiigmese de kritige basvurmaz. Esas olan ¢alisanlarin diisiinmede ve

hayal etmede 6zglir olmasidir.

Orgiit icindeki ¢alismalarim zihinsel olarak tesvik eden déniistiiriicii liderler,

herkesin sorularina cevap vermek yerine, onlara kendi sorularini kendilerinin
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¢Oziimlemelerine yardimci olurlar. Bu durumda orgiitiin problemlerinin daha g¢abuk
halledilmesi degisim ve yenilik siirecinde islerin daha kolay yiirlimesini saglayacaktir.
Giinliik hayatimizda da buna benzer olaylar siirekli yasanmaktadir. Dontistiiriicti lider

orgiitte bunu saglayan liderdir (Serinkan, 2002: 79).

2.4. Bireysel Diizeyde Ilgi

Doniistiiriicii liderlerin davranis 6zelliklerinden sonuncusu bireysel diizeyde
ilgidir. Doniistiiriicti lider c¢alisanlart ile ¢ok yakin iliski igerisinde onlarin 6zel
ihtiyaclarim dikkate alarak yakin kisisel ilgi gosterir. Lider her bireye 6zel kisisel ilgi
gostermekle birlikte bu davraniglarinda adil olur. Bu davramis tarzi da g¢alisanlarin

basarisini, moral ve motivasyonunu artirici etki ortaya ¢ikarir (Bingol vd., 2003: 493).

Doniistiiriicti lider, ¢calisanlarina kogluk ve danigsmanlik yoluyla 6zel ilgi gosterir.
Bireysellige oOnem vererek onlar1 etkin bir sekilde dinler. Calisanlarin giiglii
taraflarindan en iyi sekilde yararlanir, onlarin sozlerini dikkate alir, zayif yonlerini de
giiclendirmeye c¢aligir. Calisanlart orgiitiin degisimine ve gelisimine katar, onlara yon

verir ve rehberlik eder (Deluga, 1988: 457).

3. BASARILI BiR ORGUTSEL DEGIiSiMi SAGLAMADA
DONUSTURUCU LIDERIN iZLEDiGi YOLLAR

Degismeyen tek seyin degisim oldugu, artik tartisilmaz bir gergektir. Diinii
stirdiirmek her zaman zor ve pahalidir. Cilinkii gecmisten gelen fakat bugiin orgiite katki
saglamayan aligkanliklar, tutumlar ve teknolojinin idamesi, Orgiitin en degerli
kaynaklarini erozyona ugratan bir akarsu gibidir. Bunun yaninda calisanlarin diistik
diizeyde giiveni, islemeyen biirokrasi, smirli politikalar, takimin eksikligi, kibirli
calisanlar ve bilinmeyen insan davraniglar1 da eklersek oOrgiitii degistirmede bir ¢ok
engelle karsilasmak miimkiindiir. Engelleri asacak, orgiitiinii degistirecek ve yeni
stratejiler yaratacak olan doniistliriicii liderin bunu yaparken sirasiyla izleyecegi
onceden planladigi bir yol haritasinin olmasi gerekmektedir. John P.Kotter orgiitii

degistirmede dondistiiriicii liderlerin uymas1 gereken sekiz adimin oldugunu
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vurgulamaktadir. Kotter’e gore sekiz adim soyle gerceklesir (Kotter, 1999: 17; izgdren,
2001: 213, 214).

Ivedilik Duygusu Olusturmak.
Piyasa ve rekabet gerceklerini incelemek.

Krizleri, potansiyel krizleri ya da biiylik firsatlar1 tanimlamak ve tartigmak.

Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonunu Bicimlendirmek.
Degisim ¢abasini yonetebilecek giigte bir grup olusturmak.

Grubu takim halinde birlikte caligmak i¢in yiireklendirmek.

Bir Vizyon Belirlemek
Degisim ¢abasina yonlendirmeye yardimci olmak i¢in bir vizyon belirlemek.

Bu vizyonu gerceklestirmek icin stratejiler gelistirmek.

Vizyonu iletmek.
Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek i¢in her tiirlii amaci kullanmak.

Rehber koalisyon 6rneginde yeni davraniglart 6gretmek.

Calisanlara Vizyona Gore Hareket Etme Yetkisi Vermek.

Degisimin Oniindeki engellerden kurtulmak.

Vizyona 6nemli 6l¢iide zarar veren sistem ve yapilar1 degistirmek.

Risk iistlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim ve eylemleri

cesaretlendirmek.

Kisa Vadeli Kazamimlar: Planlamak ve Olusturmak.
Kayda deger performans artiglar1 planlamak.
Bu artiglar1 saglamak.

Bu artislarda katkisi olan iggorenleri takdir etmek ve ddiillendirmek.

Iyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Meydana Getirmek.
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Vizyona uymayan sistem, yap1 ve politikalar1 degistirmek icin, artan sayginligi
kullanmak.
Vizyonu gergeklestirebilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve gelistirmek.

Siireci yeni projeler, temalar ve degisim aracglariyla yeniden giiclendirmek.

Yeni Yaklasimlar: Kurumsallastirmak.
Yeni davraniglarin sirketin basarisiyla baglantisin1 dile getirmek.

Liderligin gelisimini ve stirekliligini saglayan araglar gelistirmek.

3.1. Ivedilik Duygusu Olusturmak

Ivedilik duygusu; degisim ¢abasini yonetebilecek giiclii bir platform olusturmak
demektir. Bireyler, kendi ¢abalarini ve fikirlerini grup/takimlar seklinde orgiitlenerek
daha verimli degerlendirilebilirler. Bunlar toplumun cesitli kademelerinde kendi
alanlarinda veya verdikleri ugraslarda degisimin gerekliligini géren ve bunun i¢in de
orgiitlenme bilincinde olan bireylerdir. Bu bireyler degisim sampiyonlaridir. Statiikocu
yaklagimlart yoktur, kendilerine olan 6z giivenleri yiiksektir ve bir ivedilik duygusu
icinde c¢alisirlar. Ama bireylerin bu ortak fikir ve c¢abalarimi iist yonetimden
(doniistiiriicti liderler) birinin bir araya getirmesi, Orgiitiin sorunlar1 ve firsatlari
konusunda ortak bir degerlendirme yapmalarina yardimer olmasi, asgari diizeyde bir
giiven ve iletisim ortam1 olusturmasi gerekir. Yine degisimi gergeklestirirken ortak akil
olusturmak ve asgari miisterekler lizerinde mutabakat saglamak konularinda yogun

cabalar gosterilmelidir.

Orgiitte olusturulacak ivedilik duygusu, degisime kars1 ciddi direnisler
gosterilmeden degisimin gerceklesmesini saglayacaktir. Ayni zamanda orgiitteki birligi,
birlikte hareket etmeyi ve dayanismayi artirarak orgiit ruhunu meydana getirecektir.
Ivedilik duygusu orgiitiin biitiinii {izerinde olusturulmaya calisiimalidir. Ciinkii drgiitiin
calisanlarindan azi bile ivedilik duygusuna sahip degilse ilerde ¢ok ciddi sorunlar
yaratabilirler. Onun i¢in basarili bir degisim cabasinin ilk asamasinda doniistiiriicii

liderler ivedilik duygusu olusturulurken bunlara dikkat ederek hareket ederler.
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Orgiitlerde basarili bir degisim cabalari, liderlerin sirketin rekabet durumunu,
piyasa konumunu, teknolojik yaklagimi ve finassal durumu iizerine dikkatle egilmeye
basladiginda, eger 6nemli bir patentin siiresi doldugunda s6z konusu olacak gelir diisiisii
ve kar marjindaki yillik diisme egilimi gibi durumlarda liderler bir arayis igine
gireceklerdir. Iste bu durumda yani isletmelerin diisiis seyri gdsterdiginde liderler
degisimi ozellikle krizlerle, potansiyel krizlerle ya da zamanlamasi son derece uygun
biiylik firsatlarla baglanti kurarak genis ve carpicit bir bigimde yaymanin yollarini
bulurlar. Gii¢lii ve basarili bir degisim programini baglatmak, ¢ok sayida ¢alisanin giiglii
bir igbirligini gerektirecektir. Burada eger calisanlar iyi motive edilmezlerse degisime

yardimc1 olmayacaklar ve gosterilen ¢aba da karsiliksiz kalacaktir (Kotter, 1999: 13).

Ivedilik duygusu orgiitiin degisim hareketinin baslangic noktasi olacaktir.
Krizlerle beraber gelen firsatlar1 tanimlamak ve tartigmak gerekecek. Ciinkii degisim
cabasini1 yonetebilecek giiclii bir platform olusturmak gerekmektedir. Calisanlar, kendi
cabalarmi  ve  fikirlerini  grup  seklinde  oOrgiitlenerek  daha  verimli
degerlendirebileceklerdir. Bu platformda ortak akil olusturmak ve asgari miisterekler
tizerinde mutabakat saglamak konularinda doniistiiriicii liderler tarafindan yogun
cabalar gosterilmeye calisilmalidir. Eger orgiitte ivedilik duygusu yeterince arttirilmazsa
doniisiim siireci basariya ulagsmaz ve Orgiitiin uzun vadeli gelecegi tehlikeye atilmig

olur.

3.2. Giig¢lii Bir Rehberlik Koalisyonunu Bi¢imlendirmek

Yonetim kademelerinde bir ivedilik duygusunun var olmasi, rehberlik
koalisyonu olusturma konusunda son derece yardimet olur. Orgiitte degisim cabalar ilk
once birkag kisiyle baslar. Bu kisilerin iginde Orgiitiin basindaki sorumlu kisinin
bulunmas1 gerekir. Cilinkii Orgiitiin basindaki lider degisimin etkin bir sekilde
destekleyicisi olmadigi siirece degisim basarisindan s6z etmek c¢ok zor olacaktir.
Degisimde esas olan, birinin degisime istekli olan kisileri bir araya getirerek bir grup
olusturmasidir. Burada doniistiiriicii liderler orgiitteki degisime istekli kisileri biraraya
getirerek, Orgiitiin sorunlar1 ve firsatlar1 konusunda ortak degerlendirme yapmalarina

yardimct olurlar. Asgari diizeyde bir giiven ve iletisim ortami yaratirlar. Meydana
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getirdikleri grubu takim halinde ¢alismak icin yiireklendirirler. Ciinkii yeterince giigli
bir rehberlik koalisyona sahip olmayan ¢abalar degisimi saglamakta zorlanacaktir

(Kotter, 1999: 16, 17).

Orgiitte degisim hemen ani bir sekilde yapilirsa c¢alisanlar tarafindan
benimsenmez. Degisim siirecinde ¢alisanlarin bilgilendirilmeleri, daha sonra degisimin
nasil gerceklestirilmesi yonilinde yonlendirmeleri ve onlarin motive edilmeleri
gerekmektedir. Degisimin nasil gergeklestirecegi, calisanlara neler kazandiracagi ve
yasamlarint nasil degistirecegi acik ve inandirici bir sekilde agiklanmalidir. Boylece
insanlarin ihtiyaclarina ve beklentilerine doniik yenilikler yapilabilir. Bu da calisanlarin
moral ve motivasyonunu artiracaktir. Her degisim kademesinde iyilesme ve buna baglh
olarak karlilik oraninin artmasi devamindaki degisimlerin daha kolay yapilmasini

saglayacaktir. Zamanla da koklii degisim meydana gelecektir

3.3. Bir Vizyon Belirlemek

Isletmelerde degisen kosullara uygun bir yapilanma gerceklestirebilmek igin,
genellikle orgiitiin yapilarini, stratejilerini yeniden degerlendirerek, temel faaliyetlerini
yeniledikler, bunun yaninda is siireglerini radikal bir bicimde yeniden tasarladiklari
gozlenmektedir. Bu degisim basarisi, Orgiitiin dontigiimiinii saglayabilecek yeni bir
vizyonun olusturulmast ve bunun tiim Orgilit iiyeleri tarafindan paylagilmasini
gerektirmektedir. Ayrica degisimi destekleyecek bir orgiit ikliminin olusturulmasi ve
yeni kiiltiirel degerlerin orgiite benimsetilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir. Isletmeler
acisindan bdyle bir degisimi gerceklestirmek, Orgiitiin gelecegi igin yeni bir yon tayin
etmede ve oOrgiitsel doniisimii destekleyebilecek bir iklim yaratmada, gerekli bilgi ve
yeteneklere sahip yoneticilerin varligima baglidir. Biitiin bu 6zellikleri kendisinde
toplayan doniistliriicii  liderler yalnizca degisen kosullara uyum saglamakla
yetinmeyerek, orgiit i¢cinde ve disinda degisime Onciiliik eden ve degisim vizyonunu

olusturan yoneticilerdir (Ozalp, 2000: 332).

Vizyon belirleme yetenegi doniistiiriicii liderligin  Onemli karakteristik

Ozelliklerinden birisidir. Onun gelecegi gorebilmesi, bugiinkii egilimlerden gelecegin ne
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sekilde olacagini 6nceden bilebilmesi, yani gelecegin fotografin1 simdiden ¢ekebilmesi,
bulundugu orgiite, iilkeye, diinyaya yenilikler sunmasi ve bunu kabul ettirmesi en biiylik

vizyoner Oncelikleri olarak sayabiliriz (Akdemir, 1998: 71).

Doniistiiriici  liderlerin,  karizmalariyla, alanindaki  bilgi, beceri ve
uzmanliklariyla, calisanlarin moral ve motivasyonunu artirmalariyla, insanlari ¢alistirma
onlara yon vermeleriyle yada ddiillendirmeleri ve cezalandirmalariyla lider olarak
farkliliklarin1 ortaya koymaktadirlar. Bu Ozelliklerine ilave olarak vizyon ile de
dondstiirticii liderlige doniistiirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in de doniistiiriicti liderler
gelecegi simdiden goriip, buna iliskin yon ¢izip bunu ¢alisanlarina kabul ettirmesi en

biiyilik 6zelligidir.

Dontistiirticti liderler siirekli olarak biiytik fotografi goriirler. Onlar duygularinin
esiri olmazlar. Ayrica ayrintilara takilip, neyin 6nemli oldugunu gozden kagirma
yanilgisina diismezler. Yazar Alfred Armond Montapert “cogunluk engelleri goriir; az

kisi objektifleri goriir; tarih ikincisini kaydeder” demistir (Maxwell, 1999: 113).

Dontistiiriicii liderler, degisim vizyonunu olustururken, stirekli degisiklikler
pesinde kosan, gozleri gelecekte, daima daha iyi ve daha miikemmelin arayisinda olan,
asla mevcutla yetinmeyen insanlardir. Bu insanlar, daha 6nce kimsenin dalmadigi
alanlara belirli bir model ve yol haritas1 olmaksizin, farkli bir yontem deneme tutkular

ve giiclii vizyonlari ile dalabilen liderlerdir.

Gozleri gelecekte demek, orgiitiin gelecegi ile ilgili olarak, siirekli yeni fikirler
gelistirmesi, Orgiitlin amaclar1 ve stratejik gelisimiyle ilgili olarak goriisler sunmast,
gelecekte dogacak imkanlar konusunda 6ngorii sahibi olmasi demektir (Baltas, 2002:
136). Doniistiiriicti lider tarafindan saglam ve dogru bir vizyonun olusturulamamasi,
doniisiim ¢abasini bosa ¢ikaracak ve orgiitii kolaylikla yanlis yone gotiirebilecek ya da
hicbir yere gotiiremeyecek bir dizi karisikliklar1 ortaya ¢ikaracaktir. Onun igin
dontstiiriicii liderler ne elde etmek istediklerini dnceden bilmeli ve sonuglart gozlerinde

canlandirarak gelecege doniik bir vizyon olusturan kisiler olmalidirlar.



74

3.4. Vizyonu fletmek

Déniistiiriicli liderin yeteneklerinden bir tanesi de sahip oldugu vizyonu net bir
sekilde agiklayabilmesidir. Ciinkii vizyon Orgiitte kiiltiirel bir degisimin motivasyonunu
tagiyabilir. Vizyonunu bagkalari i¢in net bir seyler ifade edecek kadar agik bir sekilde
ifade edemeyen bir lider, herkesin ise ayni kararlilikta asilmasini saglamakta
zorlanacaktir. Thompson, biiyiik degisimler arasinda en ¢ok basariya ulasan liderlerin,
etrafta dolasarak, kisisel temaslar saglayarak, vizyonlarmi ve Orgiit biinyesinde
duyduklart heyecani ¢alisanlarina aciklayabilen liderler oldugunu belirtmistir (Erturgut,
2000: 53).

Calisanlan ile iyi bir iletisim kuran doniistiiriicii liderler, iletisimlerine biitiin
cabalarini katarlar. Rutin goriismelerde Onerilen ¢oziimlerin vizyona ne kadar uygun
oldugundan s6z ederler. Bir performans degerlendirilmesinde, ilgili c¢alisanin
davranislarinin vizyona ne kadar yardimci oldugundan bahsederler. Okunmayan, sikici
Orgiit yazigsmalarinm1 vizyon hakkinda canli makalelere doniistiiriirler. Toérensel ve
biktirici yonetim toplantilarin1 heyecan verici doniisiim tartismalar1 haline getirirler.
Orgiitiin egitiminin biiyiikk bir boliimiinii is sorunlar1 ve yeni vizyon iizerinde
yogunlasarak islerler. Degisimin basarili olabilmesi amaciyla var olan biitiin iletisim

kanallarimi kullanirlar (Kotter, 1999: 21).

Doniistiirticti liderler ayn1 zamanda vizyonu kendi kisiliklerinde cisimlestirmeyi
bilmis kisilerdir. Orgiit kiiltiiriiniin simgesi olmaya calisirlar. Ciinkii hicbir sey
degisime, doniistiiriicii liderlerin kendi sozleriyle ¢elisen davranislarindan daha ¢ok
zarar veremez. Onun i¢in doniistiiriicii liderler kurum kiiltlirii meydana getirirler ve onu
yasayarak calisanlarima empoze ederler. Bunu yaparken kendi basarilar1 olarak degil de,
kurumun basarist olarak anlatirlar. Kendi 6rgiitiine 6zgii kurum felsefesi olusturarak, bir

inang sistemi meydana getirirler (Izgéren, 2001: 215).
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3.5. Calisanlara Vizyona Gore Hareket Etme Yetkisi Vermek

Orgiitiin gelecegine yon vermek i¢in doniistiiriicii liderlerin vizyonu diger drgiit
tiyeleriyle paylasmasi, onlarin vizyona gore hareket etmelerini saglamasi en az yeni bir
vizyon meydana getirmek kadar onem tagimaktadir. Calisanlarin yeni yaklagimlari
denemesi, buna gore yeni diislinceler gelistirmesi ve vizyona gore hareketlerinin
olugmasi saglanir. Bu ne kadar ¢ok c¢alisanda gerceklestirilirse, sonu¢ da o kadar iyi
olacaktir (Demirci, 2000: 113). Ciinkii ¢alisanlarina hizmet etmeyen bir vizyon, biiyiik

olasilikla ¢ok kiiciik bir vizyondur.

Déniistiiriicii liderler ¢alisanlarini cesaretlendirir ve onlar1 mevcut yapiya,
degisimin Oniindeki engelleri kaldirmaya ve bu gibi anlayislara karsi koymaya
yoneltirler. Calisanlarin problemlerinin ¢éziimiinde yeni yontemler bulmaya iterler ve
onlar1 motive ederek ise yoneltirler. Calisanlarina negatif diislinceleri ve degisimin
oniindeki vizyona zarar verebilecek biitlin olumsuz sistem, yapi ve yaklasimlari da

reddetmeyi 6gretirler.

Doniistiirticii  liderler c¢alisanlarimin, geleneksel olmayan fikir, girisim ve
eylemlerini agiga ¢ikarmalarini saglarlar. Calisanlar, bu 6zelliklerinin ortaya ¢ikarilmasi
degisimin daha kolay yapilacaginin bilincindedirler. Bu siirecin olusumunda
dondstiirticii liderler belirli bir risk ile karsi karsiya kalirlar. Fakat risk doniistiiriicii
liderligin dogasinda olan bir 6zelliktir. Risksiz yaganmayacagini bilirler ve kendilerini

buna gore hazirlarlar.

3.6. Kisa Vadeli Kazanimlar1 Planlamak ve Olusturmak

Orgiitsel degisimde motive edecek kisa vadeli amaglar yoksa, degisimin ¢abasi
hiz kaybeder ve ¢ok sayida ¢alisan ya degisimden vazgecer ya da degisime direnenler
arasina katilirlar. Calisanlar degisimin kendilerine yonelik kisa ve uzun devrede bir
takim faydalar saglayacagi inancina sahip olmalidirlar. Bu inanc1 olusturma liderlerin en

onemli gorevlerindendir.
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Bu durumu yasamamak i¢in donistiiriicii liderler etkin bir sekilde, net
performans iyilestirmelerini saglamanin, yillik planlarda amaglar belirlemenin, amaglar
gerceklestirmenin ve 1ilgili insanlar1 tanitim, destekleme, hatta para araciligiyla
odiillendirmenin yollarini ararlar (Kotter, 1999: 24). Kisa vadeli kazanimlara katilimin,
ivedilik diizeyini yiliksekte tutmaya yardimci olacagini ve vizyonlar1 aydinlatan ya da
yenileyen ayrintili analitik diigiinmeyi zorlayacagini bilirler ve buna gore hareket
ederler. Kisa vadeli kazanimlar1 kutlamak saglanan ilerlemeyi gézoniine sermek ve
degisim konusundaki kararlilig1 siirdiirmek igin giizel bir yaklasim oldugunu bilirler,
fakat sonuca ulagmak i¢in ne kadar ¢ok calisilacagini ve gayret gosterilecegini de

unutmazlar.

3.7. lyilestirmeyi Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Meydana Getirmek

Orgiitsel degisimde, doniistiiriicii liderler tarafindan yapilan degisimin 6rgiitiin
biitiin alanlarina yaygmlastirilip iyilesmenin Orgiitte kalici olmasi, pekistirilmesi
saglanamazsa ve degisimin koklii bir degisime donilisme siireci tamamlanamazsa daha

fazla degisimden s6z etmek miimkiin olmayacaktir.

Bu nedenle, doniistiiriicii liderler degisimin sonuglarim1 saptarlar ve meydana
gelen degisikliklerin tanimlanmasini yaparlar. Vizyona uygun olmayan sistem, yap1 ve
politikalar1 degistirirler. Degisim programinin sonuglarini siirekli izlerler ve istenen
degisikliklerin gelistirilmesi ve orgiit ortaminda kullanimin devamliliginin saglanmasina
calisirlar. Bunu yaparken vizyona gerceklestirebilecek kisileri ise alirlar, onlardan
basarili olanlarin terfi etmelerini saglarlar ve kendilerine isin sahibiymis gibi gii¢
verirler. Degisim siirecini yeni projeler, temalar ve degisim araglariyla yeniden
giiclendirirler. Bu sayede daha fazla degisimin saglanacagina inamirlar. Orgiitsel
degisimin 1iyilestirilmesi ve daha fazla degisimi saglama adina asagidaki sorulari

sorarlar.

e Yapilan degisim uygun ve yerinde mi?
e (Calisma programimin ortaya koydugu sonuglar, istedigimiz, bekledigimiz

sonuclar midir? Degilse ni¢in farkli sonuglar alinmigtir?
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e Kisilerin veya orgiitiin degisim programina olan ilgisi devam etmeli midir?

e Programin 6rgiitiin diger boliim, grup ve kisilerine nasil bir etkisi olmustur? Bu
etkiler bekleniyor muydu? Bu etkiler istenmeyen etkiler midir? Eger dyleyse bu
etkiler nasil giderilebilir?

e Sorun etkili bir sekilde ¢oziilebildi mi?

Doniistiirticti liderler bu sorular sonucunda degisime yonelik faaliyetini siirdiiriip
siirdiirmeyecegine karar verirler. Bu degerlendirmelerin sonucu olumlu cakirsa
iyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla degisim meydana getirmek gerekir. Aksi halde
istenmeyen durum ortaya cikar ki orgiitsel degisimde basa doniilmesine ve biitiin

cabalarin bosa ¢ikmasina neden olur.

3.8. Yeni Yaklasimlar1 Kurumsallastirmak

Artik bu son asamaya kadar gecen siirede oOrgiitte yeni davraniglar, toplumsal
normlarda ve ortak degerlerde kok salmustir. Orgiit cocukluk, genglik ve bilyiime
devrelerini bitirmis artik yetiskinlik devresine gelmistir. Bu asamada yeni gercekler,
uygulamalar ve deneyimler paylasilmalidir ki degisiklikler kurumsal hale gelebilsin.
Orgiit bu dénemde disiplini ve kontrolii elden birakmayacak, uzmanlhigi, kararlilig,

birligi yeniden kurmayi, vizyonu gergeklestirme yoniinde ilerlemeyi saglayacaktir.

Degisimi orgiit kiiltiirlinde kurumsallastirmak agisindan o6zellikle iki etken
onemlidir. ilk etken, ¢alisanlara yeni yaklasim, tavir ve davramslarin performans
artisina nasil yardime1 oldugunu gdstermek seklindeki bilingli girisimdir. Ikinci etken,
list yonetimi devralacak liderin yeni yaklagimin temsilcisi olacak kisiler olmalarina
onem verilmelidir. Ciinkli lider degisimi kurumsallagtirmak ig¢in, kendi diislincesine
uygun, degisimi savunan, yetenekli ve sorumluluk sahibi kisileri kilit noktalara
getirerek ekibini kuvvetlendirecektir (Kotter, 1999: 27). Orgiitiin 6nemli yerlerinde
gorev alan kisilerin degisimi ¢ok iyi anlayip bunu 6ziimsemis olmalar1 kurumsallasma
siirecinde dontstiliriicii lidere bliylik kolayliklar saglayacaktir. Ayrica doniistiiriici
liderler degisimi kurumsallastirmak icin 6zel calisma gruplari, planlama toplantilari,

odiil ve terfi mekanizmalarinda degisiklikler gibi teknikler kullanacaklardir.
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Degisimin kurumsallagsmasi asamasinda biitiin bu sayilanlarin yapilmamasi
halinde &rgiit yetiskinlik doneminden bir anda yaslanma ddénemine gegecektir. iste o
zaman Orgiitte durgunluk, biirokrasi ve suglama olacaktir. Orgiitte kaos donemi
basladiginda c¢alisanlar enerjisini ve heyecanlarini yitireceklerdir. Sonugta O6lim
kagmilmazdir. Biitiin bunlar1 yasamamak i¢in yukarida da deginildigi gibi bu asamada

orgiit disiplinli, kararli ve kontrollii olmak zorundadir.

Donitistiiriicii  liderin  orgiitiinii  basarili bir sekilde degistirmedeki izledigi
asamalar1 {i¢ perdelik bir oyuna benzetecek olursak. Birinci perdede yeniden canlanma
s6zkonusudur. Krizler, potansiyel krizler ya da biiylik firsatlar tanimlanir ve tartisilarak
ivedilik duygusu olusturulur ve grubu takim halinde birlikte c¢aligmak icin
yiireklendirilir. ikinci perdede déniistiiriicii lider bir vizyon meydana getirerek gelecek
i¢in plan olusturur. Orgiit icinde haberlesmeye ve iletisime onem verilerek calisanlarin
fikirleri dikkate almr. Ugiincii perdede ise kurumsallasmaya énem verilir. Burada
onemli olan degisimin sabit degil siireklilik kazanmasi1 énemlidir. Onun i¢in disiplinli
ve kararli bir sekilde tiim calisanlarin inanacagi ve benimseyecegi degerler ortaya

konulur.

4. CALISANLARIN ORGUTSEL DEGISiM SURECINE
KATILMALARINDA DONUSTURUCU LIDERIN ROLU

Orgiitlerde biiyiik degisikliklerin yasandig1 zamanlarda yeni duruma basar1 ile
gecisi saglayacak olanlar doniistiiriicli liderlik 6zelliklerine sahip olan ydneticilerdir.
Biiyiik degisimlere paralel olarak yeni degerlerin yiikseldigi, ne yapilmasi gerektigi
konusunda bir tiir kaosun yasandigi, gelecegin kestirilemedigi donemlerde yeni bir yon
cizecek liderlere ihtiyac vardir. Degisim ile dengeler bozuldugunda, 6nceki konumlari
ne olursa olsun yeni durum herkeste bir belirsizlik duygusu doguracaktir. Bozulan
dengelerin yarattig1 yeni durum, belirsizlik ve tehlikeler yaninda bir takim yeni firsatlari
da i¢inde barindirir. Lider, biiylik degisimlerin getirdigi belirsizlik ve riskleri
gbgiisleyip, ortaya cikan firsatlari tim olumsuzluklara ragmen degerlendirerek kararini

verip Orgiitiine yeni bir agilim getirebilmelidir.
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Doniistiirticti  liderlikte karar verme; tek basmna karar verici degil, karara
orgiitteki biitiin ¢alisanlarin katilimi esas alinmaktadir. Doniistiiriicii liderlikte islere tam
katilm ve gii¢ paylasimi sdzkonusudur. Bu anlayisin temel 6zelliklerinden birisi de
calisanlarin karara katilmasi, yetkilendirmesi ve gii¢lendirilmesidir (Izgéren, 2001:

215).

Dontistiirtici  lider otoritesini paylasir. Otoritelerini paylagmasi, ¢aliganlar

yonetim siirecine katmasi, katilimc1 bir yonetim sergiledigini gostermektedir.

Ayni zamanda doniistiiriicti lider liderligi takimlarla paylasir. Calisanlarina gii¢
verir. Onu ¢alistig1 ortamin tam yetkilisi kilar. Bu nedenle de 6rgiit piramidi basik ve
ekip bazlidir (Kogel, 2003: 418). Bilgiyi biitiin c¢alisanlarla paylasir. Degisimin
stirdiiriilmesinde orgiitiiyle hareket eder. Calisanlar1 bu konuda motive eder ve onlara

yon verir.

Doniistiiriicti  liderler, c¢alisanlarina giivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirmek i¢in karara katilmalarii saglar ve yetki devrederler. Giicii paylasmanin,
amaglar1 gergeklestirmede bir itici gii¢ oldugu varsayimindan hareket ederler. Orgiitsel

degisim siirecinin siirdiirtilebilmesi i¢in ¢alisanlarin karara katilimlarini tesvik ederler.

Doniistiiriicti liderlerin bu 6zellikleri, is yerindeki ¢alisanlarin is verimi, is barisi
sayesinde daha iyi calismalarina, calisanlarin yetki ve sorumlulugu kullanmasi
neticesinde is yerini kendi is yeri gibi gormelerine ve sonug¢ olarak; degisimin
sirdlriilmesi  ¢alisanlar tarafindan gerceklestirilerek neticesinde de  Orgiitiin

performansinin artmasina sebep olacaktir (Seymen, 2000: 74).

5. DIRENCIN YONETILMESINDE DONUSTURUCU LIDERIN ROLU

Degisim siirecinde direng beklenen bir durumdur. Degisime karsi koyma

egiliminin insanin dogasinda oldugunu sdylemekte miimkiindiir. Kuskusuz, insanlar
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alisageldikleri diizeni kolaylikla birakmazlar. Bunun i¢in de yeni diizene Kkarsi

koymakta, hem de etkin ve edilgen bir bicimde direnmektedirler.

Insanlar degisime cesitli sekillerde ve yogunlukta direnis gostermektedir. Siirekli
ve kismen gerceklestirilen degisimle, kokli degisime gosterecekleri direnig farklidir.
Stirekli ve kismen degisimin ¢ogu asir1 direnisle karsilanmaz, bazen avantajlarda saglar.
Satis personelinin yeni bir {irliniin satisiyla gorevlendirilmesi ona heyecan verir. Ancak
koklii  degisiklikler temelden gerceklestirilen biiyiikk bir degisikliktir. Insanlarin
kafasinda isini kaybetmesi, aligkanliklarini terk etmesi, yeniden ilk ise basliyormus gibi

bunun zorluklarini hissetmesi gibi sorunlar olusacaktir.

Fulmer insanlar neden degisime karsi direnirler diye sormakta ve bu soruyu
cevaplandirmada iki etken oldugunu ileri siirmektedir. Birincisi, degisimin teknik
kapsami insanlar1 korkutmasindan dolay1 teknik degisimin insani sorunlaridir. ikincisi
insanlarin degisim sonucu ortaya c¢ikan insana 0zgli rahatsizliklardan endise

duymalaridir (Celebioglu, 1990: 169).

Direnisin azaltilmas1 veya kirilmasina gelince; degisimin kimin tarafindan
yapildig1 veya getirildigi onem kazanir. Yoneticiler, egiticiler, kurul {iyeleri ve liderler,
degisim Onerisinin distakilere degil, ancak kendilerine ait olduguna inandiklar1 takdirde
direnis azalacaktir. Ayni sekilde, bu oneri, sistemin tepe yoneticileri, liderleri tarafindan

ylurekten desteklenirse direnis hafifletilebilir.

Liderlerin degisimi yiirekten desteklemeleri ve direnisi azaltmak igin
calisanlarin1 degisime katmalari, degisimle ilgili calisanlariyla iletisim kurmalar1 ve
calisanlarin1 bu konuda egitmeleri gerekmektedir (Giindiiz, 1998: 30). Bu ii¢ faktori

kisaca aciklayalim.

Katim: Degisim karar1 alan ve ylriitme sirasinda g¢alisanlarin katilimini
saglama onlarin degisimi sahiplenmelerini saglar. Bu sahiplenme, direncin azalmasini
ve yonetilebilir olmasini saglar. Degisimin ve degisimi neden ihtiya¢ duyuldugunun

daha iyi anlagilmasini sagladigi icin, belirsizlikleri ortadan kaldirarak degisimin icinde



81

olanlara ne gibi yararlar saglayacaklarini goérmelerine neden olur. Bununla birlikte
calisanlarin uygulama safhasina katilmalar1 ve degisimin siirdiiriilmesi asamasinda da
kararlara katilminin saglanmasi gerekmektedir. Bu sayede calisanlarin tepkisi

azaltilmis olacaktir.

Katilimc1 yonetimin uygulanmasinin en 6nemli gostergelerinden birisi yetki
devri ve calisanlarin kararlara katilimidir. Dontistiiriicii liderler, ¢alisanlarin kendi
isleriyle ilgili konularda karar vermelerini saglayarak onlarin kendilerini gelistirmelerini
ve bunun sonucu olarak isletmenin rekabet giiciiniin de artacagini bilirler. Calisanlarin
bazi seyleri sormadan yapma zevkini tatmak istemeleri mantig1 katilimciligi, katilmali

yonetimi gerektirmektedir.

Tletisim: Degisimin baslangicinda ve yiiriitiilmesi sirasinda siirekli bilgilendirme
ve yanlis algilar1 6nleme iletisimle miimkiindiir. Tim degisikliklerde, sebeplerin
aciklanmasi, aciliyet derecesinin anlatilmasi ¢alisanlarin degisimin ne demek oldugunu
ogrenmeleri icin iyi bir iletisim saglanarak direncin azaltilmasina yardimci olunabilir.

Eger calisanlar sirketin bir kriz i¢inde oldugunu bilirlerse diren¢ daha az olacaktir.

Degisimin iletisiminde nelerin yapilmasi gerektigi de son derece 6nemlidir. Tiim
degisikliklerin bir defada anlatilmamasi, yazili iletisimin mutlaka sozli iletisimle

desteklenmesi ve iletisimde hiyerarsik diizene uyulmasi gerekmektedir.

Orgiitlerde déniistiiriicii liderlerin degisimin iletisiminde karsilastiklar1 bes
kisisel davranig bi¢cimi bulunmaktadir. Bunlardan ilki reddetmektir. Her ne sekilde
olursa olsun alistlmisin disinda olmas1 nedeniyle &nerilen degisiklik reddedilir. ikinci
asama direnistir. Bu asamada degisim {izerinde fazlaca 1israr edilirse “isimizin
aksayacagi” veya “Onceden konulmus olan hedeflerimize ulasilamayacagi” hususlarinda
tavir alinir. Uglincii asama uyumdur. Bu asamada “neyin degistigini ve bunun beni nasil
etkileyecegini anliyorum; ancak gene de ikna edilmem gerek” seklinde davranis bigimi
kendisini gosterir. Dordiincii asama kabuldiir. Bu asamada, yeni sistemin nasil islemeye

baslayacagimi gorebilmek miimkiin olmaktadir. Besinci asama destektir. Bu son
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asamada oOnerilen degisikligin gelistirilmesi i¢in yollarin aranmasi seklinde kendisini

gosterir.

Egitim: Direnisin bir nedeninin de yeni duruma uyum saglayamamak ya da
degisim konusunda caligsanlarin yeterince bilgisinin olmayisindan kaynaklanmaktadir.
Degisime hazirlik egitimleri, yeni duruma adaptasyon egitimleri, teknik ve sosyal

icerikli egitimler direncin azalmasina katki saglar.

Ozellikle degisimin uygulanmasina yardimci olacak sekilde tasarlanmis bir
egitim yaklasimi, hem iyi bir iletisim kurmak, hem de katilim1 saglamak icin 1yi bir arag

olabilir.

Biitlin bunlarin yaninda degisim tiirlinlin de etkisini unutmamak gerekir.
Nitekim, tiyeler degisimin hali hazirdaki konumlarin1 yliceltecegini gordiikleri ve bu
Onerinin 6nceden bilinen deger ve lilkiilerle bagdastigin1 anladiklar1 takdirde direnis az

olacaktir.

Degisim tiirliniin yanisira, degisim siirecinin de direnis iizerindeki rolii oldukca
onemlidir. Siire¢ igerisinde Oneriyi yapan {ist yonetici ve liderlerin karsi ¢ikanlari ikna
etmeleri ve inandirmalari, hakliya kars1 ¢ikmalari dogru bulmalar ve gereksiz korkular
gidermeleri Olgiisiinde direnis azalacaktir. Bu inandirmanin 6neminin yanisira, bazi
yeniliklerin yanhs anlasildiklart ve yanlis yorumladiklarin1 kabul etmenin de 6nemi
aciktir. Direnisin ortadan kalkmasi veya hi¢ olmamas1 Orgiitteki liderlerin, iiyelerin
dayanisma, karsilikli giiven icinde bulunmalarini, degisimin her zaman olagan
yapilmasi gereken bir zorunluluk gibi algilamalarini ve bunu bu sekilde kabul etmelerini

saglamalar 6l¢iisiinde bagariya ulasacaktir.

6. ORGUTSEL DEGIiSIM UYGULAMALARININ SONUCUNDA
DONUSTURUCU LIDER

Orgiitsel degisim uygulamalarinin sonucu bazen olumsuz da olabilir. Olumsuz

sonucun ortaya ¢ikmasi geri bildirim sisteminin olmamasi, Orgiit vizyonunun
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paylasilmamasi, iletisim eksikligi, yeni yoOnetim paradigmasinin iyeler ve cevre
tarafindan yeterince algilanamamasi1 gibi faktorlere baghidir (Demirci, 2000: 114).
Burada 6nemli olan degisimi giiclendirmek, siirekli kilmak ve bu siirecgte ilerlemeyi ve
sonuca ulasmayi engelleyen etkenleri ortadan kaldirmak olmalidir. Yani degisimi
kurumsallastirmak veya sistemin kurulmasi olmalidir. Degisimin kurumsallagsmasi igin,
dontstiiriicii liderler tarafindan orgiitiin amaci, politikasi1 ve stratejileri, karar alma ve
yetki dagilimi ile insan kaynaklari sistemlerinin uyum igerisinde olmasiyla saglanir.

Degisimi kurumsallastiracak yeni kadrolar1 6n plana ¢ikararak onlar desteklenir.

Biitiin bunlar1 gergeklestirmek i¢in, doniistiiriicii liderler tarafindan oOrgiitsel
degisim iizerinde etkin bir denetim saglanir. Degisim uygulamalar1 sonucunun olumsuz
olmamasi igin denetim sarttir. Orgiit i¢in zararli ve yikici faktdrler yada entropik
unsurlar1 ve bunlarin olumsuz etkileri denetim sisteminin varligi ile giderilebilir. Ancak
denetim sistemi, Orgiitli ¢evresine kapali bir duruma getirmek veya orgiitte degisim
siirecini ve uygulamalarin sonucunu olumsuz etkilemek olmamalidir. Tam tersine
orgiitsel degisimin siirdiiriilmesi ve uygulamalariin sonucuna olumlu etki yapmasin

saglamak olmalidir.

Orgiitsel degisim uygulamalarmin siirdiiriilebilir olmas1 i¢in, degisim
sonuglarinin saptanmast ve meydana gelen degisikliklerin tanimlanmasi gerekir.
Dontistiirticti liderler tarafindan degisim programlart orgiit ortaminda kullaniminin
devamliliginin saglanmasina calisilir. Yeni yontem ve tekniklerin uygulanabilir hale
getirilmesi ic¢in Olgiilmesi ve varsa eksikliklerinin giderilmesi gerekir. Kullanilan
teknigin uygunlugunu 6l¢gmek ve tiim sistemden geri bildirim saglayarak beklenen ve
beklenmeyen sonuglar1 belirlemek c¢evrenin sundugu i¢ ve dis firsatlardan ve Orgiit
sorunlarin1 ¢6zebilme yetenegini gelistirecek yontemleri bulmak, orgiit liyelerinin
degisikligi benimsemelerini saglamak, Orgiitiin kendi kendini degerleme ve yenilik¢i

egilimlerini arttiracak bir model hazirlamak doniistiiriicii liderlerin gorevi olmalidir.

Diger taraftan doniistiirticii liderler tarafindan c¢alisanlarin 6grenen oOrgiitler
haline getirilmeleri, onlarin ¢evredeki degisime uymalar1 ve siirekli kendilerini

yenileme istekleri degisim uygulamalar1 sonucunda da kendini gosterecektir (Ozalp ve
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Ocal, 2000: 220). Uygulama sonucuyla yetinmeyecekler daha iyisinin arayis1 iginde
olacaklardir. Burada doniistliriicli liderler, yine devreye girerek calisanlarin
motivasyonunu arttirict faaliyetler yiiriitmelidirler. Calisanlara bu basarilarindan dolay1
“Tesekkiir ederiz” demesi bile onlarin motivasyonunu arttiracaktir. Degisim sonucuna
katkis1 olan kisiler terfi ettirilirler veya para ile ddiillendirilmeleri onlar1 daha c¢ok

degisime yonlendirecektir.

Degisim uygulamalar1 sonucunda doniistiiriicii lider su hususlara dikkat
etmelidir (Giindiiz, 1998: 87).

e Degisim uygulamalar1 sonucunda calisanlarin basardiklart isglerle ilgili olarak
onlar stirekli onurlandirmak.

e Yaptiklari seylerin ¢ok 6nemli oldugunu ve dikkat ¢ektigini hissettirmek.

e Degisim uygulamalari sonucunda bagar1 gosteren calisanlari herkesin iginde
takdir etme firsatlarin1 degerlendirmek.

e Ortaya konan basarinin “ben” degil “biz” duygusuyla ele alinarak oOrgiitiin
basaris1 olarak degerlendirmek ve c¢alisanlarin bu sekilde diisiinmelerini
saglamak.

e Uygulama sonucuna doéniik yersiz duygu ve samimi olmayan elestirilere yer

vermemek.
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DORDUNCU BOLUM

BASARILI BiR ORGUTSEL DEGISIMIN GERCEKLESTIRILMESINDE
DONUSTURUCU LIDERLIGIN ROLU UZERINE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Basarili bir orgiitsel degisimin gergeklesmesinde doniistiiriicti liderligin roliinii
O0lcmeye yonelik, doniistiiriicii liderin davranigsal Ozelliklerini ve Orgiitsel degisim
siirecine katkisinin belirlenmesine c¢alisilmaktir. Arastirma liderlerin ne Olgiide
doniistiirticii liderlik modeline uygun tutum ve davranis sergilediklerini ortaya koymak
amaciyla bir kamu iiniversitesinde orta ve alt kademe ydneticileri arasinda yapilmistir.

Bu genel amag ile birlikte diger amaglar asagidaki sekilde siralanmaktadir.

1- Doniistiirticii liderlerin sahip olduklar1 karizma, telkin yetenegi, zihinsel tesvik ve
bireysel diizeyde ilgi oOzelliklerinin degisimin ger¢eklesmesine etkisinin

incelenmesi,

2- Dondistiiriici  liderlerin ~ Orgiitsel — degisimi  baglatmada, siirdiirmede ve

kurumsallagsmasini saglamada etkisinin incelenmesi,

3- Déoniistiirticii liderlerin degisim tizerine etkisinin incelenmesi amaglanmastir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI VE KAPSAMI

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Bir kamu {iniversitesindeki gorevli
toplam 58 alt ve 79 orta derecedeki yoneticilerden, kisilere ulasilabilirlik kolayligina
gore ve ankete katilmak isteyen istekliler dikkate alinarak 49 alt ve 31 orta derecedeki
toplam 80 ayr1 yoOneticiyle yliz yiize goriiserek anket uygulanmistir. Arastirmada,
liderlik davraniglarina iliskin Ekvall ve Arvonen (1991: 17-26) tarafindan gelistirilen
liderlik davranis dlgeginden yararlamlmistir. Olgek toplam 37 sorudan olusmaktadir. i1k

5 soru bireysel bilgilerin yer aldig1 sorular1 igermektedir. Olgegin igindeki sorulardan 11
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tanesi doniistiirticii liderligin karizma 6zelligi, 5 tanesi telkin yetenegi 6zelligi, 4 tanesi
zihinsel tesvik 0zelligi ve 5 tanesi de bireysel diizeyde ilgi 6zelligi ile ilgilidir. Ayrica
Olcekte orgiitsel degisim siirecinin baslatilmasiyla ilgili 2 soru, siirdiiriilmesiyle ilgili 3

soru ve dondurulmasiyla ilgili de 2 soru yer almaktadir.

EK-1’de 0©rnegi bulunan o6lgek maddelerinin puanlamasi Likert tipi 5’li
derecelendirme ile yapilmis olup, toplanan veriler SPSS 13.0 istatistik paket
programinda degerlendirilmistir. Degiskenler arasindaki iligkileri (hipotezleri) test
etmek icin faktor, anova, korelasyon ve capraz degerlendirme analizleri yapilmigtir.
Degiskenlerle ilgili ortalamalar ve standart sapmalar hesaplanmistir. Degiskenlerin
Alpha giivenirlik katsayilar1 belirlenmistir.

3. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

I- H; Doniistiiricii  liderlerin  karizma 06zelliginin  orglitsel ~degisimin

gerceklesmesinde pozitif etkisi vardir.

2- H; Doniistiirticii liderlerin telkin yetenegi Ozelliginin Orgiitsel degisimin

gerceklesmesinde pozitif etkisi vardir.

3- H; Doniistiirticii liderlerin zihinsel tesvik O6zelliginin oOrgiitsel degisimin

gerceklesmesinde pozitif etkisi vardir.

4- H; Déniistiiriicii liderlerin bireysel diizeyde ilgi 6zelliginin orgiitsel degisimin

gerceklesmesinde pozitif etkisi vardir.

5- H; Déniistiiriicii liderlerin 6rgiitsel degisimi baglatmada pozitif etkisi vardir.

6- H; Doniistiiriicii liderlerin orgiitsel degisimi siirdiirmede pozitif etkisi vardir.

7- H; Déniistiiriicii liderlerin 6rgiitsel degisimi dondurmada pozitif etkisi vardir.
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8- H; Doniistiiriicii liderlerin degisim tlizerinde etkileri vardir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma hakkinda yapilan faktér analizi sonucunda Olgek biiyiikligiiniin
yeterliligini 6lcen KMO=0.842, Bartlett test degeri=1300.491 ve P=0.000 anlamlilik
degerleri ile 6rnegin Ol¢lime uygun oldugu tespit edilmistir. Elde edilen boyutlar ve

maddeler Tablo 6’da, faktor analizi sonuglari ise Tablo 8’de verilmistir.

Verilenin gilivenirligi bilimsel c¢alismanin ilk sartt ve veri toplama aracinin
giivenilirliginin gostergesi oldugu i¢in anket giivenirlilik testine tabi tutulmustur.
Anketin tiimii i¢in Alpha=0.948, karizma boyutu i¢in 0.82, telkin yetenegi boyutu i¢in
0.75, zihinsel tesvik boyutu ic¢in 0.74, bireysel diizeyde ilgi boyutu igin 0.82,
dontstiiriicii liderlerin orgiitsel degisimi baslatma boyutu i¢in 0.70, siirdiirme boyutu
icin 0.75, ve dondurma boyutu icin 0.75 olarak bulunmustur. Alpha katsayist 0.00 ile
1.00 arasinda bir deger almistir. Deger 1’e yaklastik¢a verilerin giivenilirligi artar. Bu
hesaplamalardan sonra 6lgegin giivenilirliginin yeterli ve kabul diizeyinin {istiinde ve

giivenilir oldugu sonucuna varilmistir.
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Tablo. 6. Dontistiiriicii Liderlik Boyutlari ile Doniistiirticti Liderlik Siiregleri

Doniistiiriicii Liderlik Boyutlar:

ANKET
BOYUTLAR IFADELER SIRA
NO
Calisanlarimn bir lider olarak kendisini kabul etmesini ister. 6
Calisanlarin  6nceden belirlenmis olan  kurallar dogrultusunda
hareket etmelerini saglar. ?
Yetkilerini astlari ile paylasur. 15
Caliganlarin kabul edebilecegi misyon ve vizyon belirler ve bunu 16
acik bir sekilde paylasir.
Her tiirlii yeniliklere ve yeni fikirlere agiktir. 18
KARIZMA Karar alirken risk almay1 sever. 19
Is ortaminda calismalariyla, davranislariyla ve konusmalariyla 1
calisanlarin tizerinde etkili olur.
Caliganlar lizerinde hiyerarsik yaptirim giiciinden daha ziyade kisisel ”
ozellikleriyle etkili olur.
Yenilikten ve degisimden korkmaz, onlara ¢abuk adapte olur. 23
Gerektiginde (caliganlarin basarisi i¢in) mevcut normlar ve kurallar 4
disinda hareket eder.
Yoneticilik gorevlerinde, 6zel hayatt ve isi arasinda dengeyi
kurabilir. 2
Calisanlarin iglerini sahiplenmesini dnemser. 11
Calisanlari isleri ile gurur duymalarini saglar. 12
Calisanlarin, alisilmis davranig ve diisiince kaliplarindan ziyade yeni
TELKIN bakis agilar1 kazanmalarini saglar. 13
YETENEGI Calisanlarini, degisimin dogal bir yasam tarzi olduguna inandirir. 17
Sorumlulugundaki isleri daha Onceden ayrintilartyla planlar ve
20

her seyin planladig: sekilde gergeklesmesini saglar.
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BOYUTLAR IFADELER ANKET
SIRA
NO
Calisanlarin ¢alisma kosullarma dikkat eder, onlarin moral ve
motivasyonunu artirmaya g¢alisir 7
Calisanlarin =~ yaptiklar1  islerle ilgili fikirlerini agikg¢a ortaya
ZIHINSEL koymalarini ister. 10
TESVIK Astlarin yenilik yapma konusunda yetkilerini kullanmalar1 igin
onlar1 destekler. 14
Degisim ve yeniligi tesvik etmek amaci ile ¢aliganlarini 6diillendirir. 29
Caliganlarin 6zel hayatlar ile ilgili ihtiyaclarini 6nemser. 8
Yapacag degisiklikler ile ilgili ¢alisanlarin diisiincelerini alir. 26
BIREYSEL Yenilikler ile ilgili yapilan planlar ¢alisanlari ile paylasir. 27
DUZEYDE Yapilacak yeniliklerin amaci ve hedefi konusunda calisanlarim )8
ILGI bilgilendirir.
Calisanlari ile acik iletisim kurar. 30
Doniistiiriicii Liderlik Siirecleri
ANKET
SURECLER IFADELER SIRA
NO
Yapilacak yenilikler konusunda, ¢alisanlari ile isbirligine agiktir. 31
BASLATMA Karar verme ve sorunlari ¢ozmede yeterli beceriye sahiptir. 33
Karsilagilan sorunlar1 zamaninda ¢ozer. 32
SURDURME Caliganlarin kendilerini geligtirmelerine destek verir. 34
Alman kararlarin uygulanmasini saglar. 35
DONDURMA Yapilan yeniliklerin kalici olmast igin ¢aba gosterir. 36
Kurumda yenilikgi bir kiiltiir olusturmaya ¢aligir. 37
Arastirmaya katilanlarin 58’1 erkek ve 22’°si kadinlardan olusmaktadir. 3’{liniin

yas1 30 ve altinda, 57’sinin yas1 31-40 aras1, 16’sinin yas1 41-50 aras1 ve 4’iiniin yas1 ise

51 ve lzerindedir. Yine aragtirmaya katilanlarin 14’1 (%17.5) onlisans mezunu, 531

(%41.3) lisans mezunu, 7’si (%8.8) yiiksek lisans mezunu ve 26’s1 (%32.5) doktora
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mezunudur. Yoneticilik gérevlerindeki caligma stireleri 58’inin (%72.5) 5 yil ve altinda,

14’1liniin (%17.5) 6-10 y1l arasinda, 6’sinin (%7.5) 11-20 y1l arasinda ve 2’sinin (%2.5)

ise 21yi1l ve lizerinde oldugu goriilmiistiir.

Tablo.7. Katilimcilara Ait Genel Bilgiler.

Yas
Say1 Yiizde
30 ve alt1 3 3,8
31-40 57 71,3
41-50 16 20,0
51 ve tizeri 4 5,0
Toplam 80 100,0
Cinsiyet
Say1 Yiizde
Erkek 58 72,5
Kadin 22 27,5
Toplam 80 100,0
Ogrenim Durumu
Say1 Yiizde
Onlisans 14 17,5
Lisans 33 41,3
Yiiksek Lisans 7 8,8
Doktora 26 32,5
Toplam 80 100,0
Calisma Siiresi
Say1 Yiizde
5 yil ve altinda 58 72,5
6-10 y1l 14 17,5
11-20 y1l 6 7,5
21 yil ve iizeri 2 2,5
Toplam 80 100,0
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Aritmetik ) Ac¢iklanan | Toplam
Soru No. Ortalama Mod | Medyan | Ozdeger Varyans Varyans
(%) (%)
6 3,65
9 3,65
15 3,33
16 3,56
18 4,11
19 3,1 3,7 3,5 5,636 17,611 17,611
21 4,00 ’ ’ ’ ’ ’
22 3,89
23 4,19
24 3,50
25 4,05
Ortalama 3,77
11 441
12 3,73
13 3,75
17 3.64 4.0 4,0 4,261 13,315 30,927
20 3,93
Ortalama 3,89
7 3,97
10 3,91
14 3,80 4,0 4,0 4,205 13,141 44,068
29 3,31
Ortalama 3,75
8 3,60
26 3,85
27 3,95
8 3.97 4,0 4,0 3,605 11,267 55,334
30 3,90
Ortalama 3,85
31 4,05
33 4,15 4,0 4,0 2,075 6,486 61,820
Ortalama 4,1
32 3,99
34 4,10
35 4.8 4.0 4,0 1,771 5,534 67,354
Ortalama 4,12
36 4,15
37 4,03 4,0 4,0 1,635 5,109 72,464
Ortalama 4,09
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4.1. H; Déniistiiriicii Liderlerin Karizma Ozelliginin Orgiitsel Degisimin

Gerceklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Dontstiirticii liderlerin ilhama dayali, yliksek kabul gdéren ve benimsenen,
baskalar tarafindan saygi goren ve giiven duyulan 6zelliklerini 6lgmek i¢in 11adet soru

hazirlanarak yoneticilere sorulmustur.

Tablo 8’de izlenecegi gibi “Calisanlarin bir lider olarak kendisini kabul etmesini
ister” ifadesinin aritmetik ortalamasi1 x=3.65’dir. Bu ifadeye olumlu cevap veren
yoneticilerin orani %62.5 iken, olumsuz cevap veren yoneticilerin oran1 %23.8°dir.
Buradan da karizma boyutuna iliskin liderlerin géstermis oldugu bu davranisin basaril

oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

“Calisanlarin 6nceden belirlenmis olan kurallar dogrultusunda hareket etmelerini
saglar” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.65’dir. Bu ifadeye olumlu cevap veren
yoneticilerin oran1 %62.3 iken, olumsuz cevap veren yoneticilerin orant %12.6’dir. Bu
da karizma boyutuna iliskin liderlerin bu davranisi konusunda basarili olduklarini

gostermektedir.

“Yetkilerini astlar1 ile paylasir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.33’tiir. Bu
ifade en diisiik aritmetik ortalamaya sahip ikinci ifadedir. Ayrica bu ifade yoneticiler
tarafindan %10’luk en fazla kesinlikle katilmiyorum ifadesi olmasi agisindan da
ilgingtir. Yoneticilerin %53.8°1 bu ifadeyi olumlu bulmakla birlikte, %31.3’l ifadeyi
olumlu bulmamaktadirlar. Tiim bu bulgular sonucunda diyebiliriz ki, liderler yetkilerini
astlar1 ile yeterli oranda paylasmamaktadirlar. Ciinkii ifadenin sonucu kararsizima daha

yakin ¢ikmaktadir.

“Calisanlarin kabul edebilecegi misyon ve vizyon belirler ve bunu agik bir
sekilde paylasir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.56’dir. Bu ifadeye olumlu cevap
veren yoneticilerin orant %62.6 iken, olumsuz cevap veren ydneticilerin orani

%16.3’tlir. Bu ifadeden de liderin calisanlarinin kabul edecegi misyon ve vizyon
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belirledigi ve bunu az da olsa calisanlarina kabul ettirdigi sonucunu ¢ikarmak

mumkundiir.

“Her tiirli yeniliklere ve yeni fikirlere aciktir” ifadesinin aritmetik ortalamasi
x=4.11"dir. Bu ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin oran1 %80 gibi olduk¢a yiiksek
iken, olumsuz cevap verenlerin oran1 %6.3’tiir. Bu sonug liderlerin yeniliklere ve yeni

fikirlere ¢ok agik olduklarini gostermektedir.

“Karar alirken risk almayr sever” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.51’dir.
Yoneticilerin %48.8’1 bu ifadeye olumlu cevap verirken, %20.1’1 olumsuz cevap
vermislerdir. ifadelerin icinde %31.5°lik oranla en ¢ok kararsiz kalman ifadelerden
biridir. Dolayisiyla su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir; liderler karar alirken risk almay1
yeterince sevmezler. Bu sonucun ¢ikma nedeni anketin yapildig1 yerin bir kamu kurumu

olmasindan kaynaklandigi da diisiiniilebilir.

“Is ortaminda calismalariyla, davramslariyla ve konusmalariyla calisanlarin
tizerinde etkili olur” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.00’tiir. Bu ifadeye olumlu
cevap verenlerin oran1 %77.6 iken, olumsuz cevap verenlerin oran1 %8.8’dir. Bu da

liderlerin karizmasiyla calisanlar iizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

“Calisanlarin  lizerinde hiyerarsik yaptinm giiclinden daha ziyade kisisel
Ozellikleriyle etkili olur” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.89’dur. Bu ifadeye
yoneticilerin %73.8’1 olumlu cevap vermisler, %13.8’1 ise olumsuz cevap vermislerdir.
Bu bulguya gore, bir onceki ifade gibi bu ifadeden de liderlerin karizmasiyla

calisanlarin lizerinde etkili oldugu yargisi ¢ikarilabilir.

“Yenilikten ve degisimden korkmaz, onlara cabuk adapte olur” ifadesinin
aritmetik ortalamast x=4.19’dur. Yoneticilerin %82.6’s1 bu ifadeye olumlu cevap
verirken, %5.0’1 bu ifadeye olumsuz cevap vermislerdir. Bu ifade “Her tiirli yeniliklere
ve yeni fikirlere aciktir” ifadesiyle hemen hemen ayni oranlari igermektedir. Bu da
yoneticilerin  ifadelere cevap verirken gercek¢i ve objektif davrandiklarini

gostermektedir. Bu ifade de aritmetik ortalamasi en yiiksek olan 3’iincii ifadedir.
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Buradan liderlerin degisimden korkmadigi (¢ekinmedigi) ve ¢abuk adapte olabildigi

sonucu ¢ikarilabilir.

“Gerektiginde (calisanlarin basarisi i¢in) mevcut normlar ve kurallar diginda
hareket eder” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.50’dir. Aritmetik ifadesi en diisiik
olan 3’lincii ifadedir. Ayrica %25’lik oranla en ¢ok katilmiyorum ifadesi yer almaktadir.
Ifadeyi olumlu bulanlarm orani1 %55.0 iken, olumsuz bulanlarmn orani %25.0’dir. Bu
ifade kararsizim ve katiliyorum arasinda bir ifade igermektedir. Ifade “Karar alirken risk
almay1 sever” ifadesiyle benzerlik gosterdigi i¢in birbirine yakin sonuglar ¢ikmustir.
Dolayisiyla liderler gerekti§inde normlar ve kurallar disinda yeterli oranda hareket

etmezler ve risk almay1 da sevmezler sonucu ¢ikarilabilir.

“Yoneticilik gorevlerinde, 6zel hayati ile isi arasinda dengeyi kurabilir”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.05’tir. Yoneticilerin %78.8’1 olumlu yanit verirken,
%7.3’1 de olumsuz yanit vermislerdir. Bu ifadelerden de liderlerin 6zel hayat1 ile isi
arasinda dengeyi kurabildigi, birbiriyle iliskilendirmedigi ve birbirini etkilemedigi

ortaya ¢ikmaktadir.

Karizmatik boyuta iliskin bu ifadelerin toplam, aritmetik ortalamasi x=3.77
olarak bulunmustur. Bu da bize doniistliriicii liderlerin karizmatik 6zellige sahip
olduklarmni, yenilik ve degisimle ilgili sorularin ¢ok yiiksek ¢ikmasi da sahip olunan
karizmanin Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde pozitif etkisinin oldugunu
gostermektedir. Sonug olarak ifadelerin biitiinii degerlendirildiginde H; hipotezimizin

kabul edildigini soyleyebiliriz.

4.2. H; Déniistiiriicii Liderlerin Telkin Yetenegi Ozelliginin Orgiitsel
Degisimin Gerc¢eklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Dondstiirticti liderlerin ¢aliganlarini, gelecekteki cazip vizyonla iligki kurmalari,
vizyonu paylagsmalart ve degisime uyum saglamalar1 i¢in onlar1t motive ettiklerini
O0lcmek amaci ile 5 adet soru hazirlanarak yoneticilere yonlendirilmis ve asagidaki

sonugclar elde edilmistir.
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Tablo 8’de goriilecegi gibi “Calisanlarin islerini sahiplenmesini 6nemser”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.41’dir. Bu ifade aritmetik ortalamasi en yiiksek olan
ifadedir. Ifadeye yoneticilerin %91.3’ii olumlu cevap verirken %6.3’{i olumsuz cevap
vermigtir. Yine bu ifade %57.5 (46 kisi)’lik oranla en ¢ok kesinlikle katiliyorum
ifadesinin yer aldig1 ifadedir. Tim bu bulgular liderlerin c¢alisanlarin iglerini
sahiplenmesini ve kendi isi gibi 06zen ve itina gostermesini ¢ok yliksek bir oranda

destekledigini ortaya ¢ikarmaktadir.

“Calisanlarin isleri ile gurur duymalarini saglar” ifadesinin aritmetik ortalamasi
x= 3.73’tiir. Bu ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin oran1 %70 olurken, olumsuz
cevap verenlerin oram %12.5 olmustur. ifadeden liderin calisanlarin isleriyle gurur

duymalarini sagladigi ortaya ¢ikmaktadir.

“Calisanlarin alisilmis davranis ve diisiince kaliplarindan ziyade yeni bakis
acilar1 kazanmalarini saglar” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.75’tir. Yoneticilerin
%66.3’1i bu ifadeye olumlu cevap verirken, %15°1 olumsuz cevap vermislerdir. Buradan
da liderlerin ¢alisanlarin islerinde yeni fikirlere agik olmalar1 ve onlarin yeni bakis
acilar1 gelistirmelerini saglamaya yonelik ¢ok yiiksek olmasa da calisma yaptiklar

sonucuna ulasabiliriz.

“Caliganlarini, degisimin dogal bir yasam tarzi olduguna inandirir” ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=3.64’diir. Yoneticilerin %64.3’ii bu ifadeye olumlu cevap
verirken, %20’si olumsuz cevap vermislerdir. Bu da lider ¢alisanlarinin az da olsa
ortalamanin {stliinde degisimin dogal bir yasam tarzi olduguna inandirdigi sonucunu

gostermektedir.

“Sorumlulugundaki isleri daha Onceden ayrintilariyla planlar ve her seyin
planladig1 sekilde gerceklesmesini saglar” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.93’tiir.
Ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin oran1 %75.1 olurken, olumsuz cevap
verenlerin orant %8.8 olmustur. Bu ifade sonucunda, liderlerin islerini 6nceden
planladigini, gelecegi simdiden diislindiiglinii ve yaptigr planin da ger¢eklesmesi

yoniinde takibini yaptigini sdyleyebiliriz.
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Telkin yetene8i boyutuna iligkin bu ifadeleri birlestirecek olursak, aritmetik
ortalamay1 x=3.89 olarak bulmaktayiz. Telkin yetenegine olumlu cevap verenlerin orani
%71.3 olurken, olumsuz cevap verenlerin oran1 %3.8 olmustur. Bu sonugta bize telkin
yetenegi Ozelliginin oOrgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde etkisinin oldugunu

gostermektedir. Buradan da H; hipotezimizin kabul edildigini sdyleyebiliriz.

4.3. H, Déniistiiriicii Liderlerin Zihinsel Tesvik Ozelliginin Orgiitsel
Degisimin Gerceklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Doniistiirticti liderlerin, ¢alisanlarin problemlerinin farkindaliklarinin olusmasina
yardim etmelerini, anlamli s6z sOyleme yetenegini, belirsizlik ve karmasikliklar1 ele

alma yetenegini 6lgmek icin 4 adet soru hazirlanarak yoneticilere sorulmustur.

Bunlardan 7°ci sorudaki “Calisanlarin ¢alisma kosullarina dikkat eder, onlarin
moral ve motivasyonunu artirmaya calisir” ifadesinin aritmetik ortalamast x=3.97
olarak bulunmustur. Bu ifadeye olumlu cevap veren ydneticilerin oran1 %77.6 olurken,
olumsuz cevap veren ydneticilerin oran1 %11.3 olarak bulunmustur. Buradan sonug
olarak, liderlerin ¢alisanlarin ¢alisma kosullarina dikkat ettikleri ve onlarin bu anlamda

moral ve motivasyonunu artirict tedbirler aldiklarini sdylemek miimkiindiir.

10’uncu sorudaki “Calisanlarin  yaptiklar1 iglerle ilgili fikirlerini agikga ortaya
koymalarini ister” ifadesinin aritmetik ortalamas1 x=3.91 olarak bulunmustur. ifadeye
olumlu cevap veren yoneticilerin orant %71.3 olurken, olumsuz cevap verenlerin orani
%11.3 olarak bulunmustur. Bir 6nceki ifadeyle bu ifadenin ayni oranlara yakin ¢ikmasi,
liderin ¢alisanlara yakin iligki igerisinde onlarin problemlerinin ¢oziimiine yonelik

fikirlerini dinledigi ve deger verdigi sonucu ¢ikarilabilir.

14’iincii sorudaki “Astlarin yenilik yapma konusunda yetkilerini kullanmalari
icin onlar1 destekler” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.80 olarak bulunmustur. Bu
ifadeyi olumlu bulanlarin oran1 %71.3 olurken, olumsuz bulanlarin oran1 %16.3 olarak
bulunmustur. Bu ifadenin digerlerine nazaran biraz diisiik ¢ikmasinin sebebini,

liderlerin yetki kullanma konusundaki tutumlarinda aramak miimkiindiir. Yine de
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liderlerin ¢alisanlarin  yenilik yapmalari konusunda yetkilerini kullanmalarini

destekledikleri sOylenebilir.

Zihinsel tesvik boyutuna iligkin son sorudaki “Degisim ve yeniligi tesvik etmek
amaci ile c¢alisanlarimi &diillendirir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.31 olarak
bulunmustur. Aritmetik ortalamasi en diisiik olan ifadedir. %31.3’liik oranla kararsizim
ifadesi en yiiksek ¢ikan ikinci ifadedir. Ayrica bu ifadeye olumlu cevap verenlerin
oran1 %47.6 olurken, olumsuz cevap verenlerin oran1 %21.3 olarak bulunmustur. Bu da
liderlerin yeniligi ve degisimi tesvik etmek icin yeterince ddiillendirme yapamadiklarini

gostermektedir.

Bu dort soru sonucunda zihinsel tesvik boyutunu degerlendirecek olursak, dort
sorunun  aritmetik  ortalamasi x=3.75 olarak  bulunmaktadir.  Calisanlarin
odiillendirilmesi harig, problemlerinin ¢6ziimiinde, yenilik yapmalar1 konusunda, moral
ve motivasyonlarin arttirilmasinda liderin kendilerine yardime1 oldugu ve bu nedenle de
zihinsel tesvik boyutunun orgiitsel degismenin gerceklestirilmesinde pozitif etkisinin
oldugunu soyleyebiliriz. Buradan da H; hipotezimizin kabul edildigi sonucu

c¢ikarilabilir.

4.4. H, Déniistiiriicii Liderlerin Bireysel Diizeyde ilgi Ozelliginin Orgiitsel
Degisimin Gerc¢eklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Déniistiiriicli liderlerin davranigsal 6zelliklerinden sonuncusu bireysel diizeyde
ilgi boyutudur. Bu boyutta da liderin ¢alisanlarin1 degisimin unsuru haline getirmek ve
degisime katmak icin Ozel ihtiyaglarini dikkate almasi ve calisanlarina yakin ilgi

gostermesini 6l¢gmek amaci ile 5 adet soru hazirlanarak yoneticilere sorulmustur.

Yoneticilere “Calisanlarin 6zel hayatlar ile ilgili ihtiyaglarin1 énemser” sorusu
sorulmus, degerlendirme sonucu ifadeye olumlu cevap verenlerin orant %51.3 olurken,
olumsuz cevap verenlerin orant %17.6 olmustur. Ayrica ifadenin aritmetik ortalamasi
x=3.60 olarak bulunmustur. Sonug olarak liderler ¢alisanlarin 6zel hayatlarina sinirli da

olsa dikkat ettiklerini ve onu dnemsediklerini sdyleyebiliriz.
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Diger bir sorudaki “Yapacagi degisiklikler 1ile ilgili ¢alisanlarin diisiincelerini
alir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.85 olarak bulunmustur. Bu ifadeyi olumlu
bulanlarin oran1 %78.8 olurken, olumsuz bulanlarin oranm1 %11.3 olarak bulunmustur.

Bu da gostermektedir ki, lider degisiklik yaparken calisanlarin diisiincesini almaktadir.

Bagka bir sorudaki “Yenilikler ile ilgili yapilan planlar1 ¢alisanlari ile paylasir”
ifadesinin aritmetik ortalamas1 x=3.95 olarak bulunmustur. Ifade %78.1 oranda olumlu
bulunurken, %8.8 oraninda olumsuz bulunmustur. Bir 6nceki ifade gibi bu ifade de

yiiksek bir oranda olumlu bulunmustur.

Yine baska bir sorudaki “Yapilacak yeniliklerin amaci ve hedefi konusunda
calisanlarini bilgilendirir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.97 olarak bulunmustur.
Yoneticilerden ifadeyi olumlu bulanlarin orani %83.8 olurken, olumsuz bulanlarin orani
%35 olmustur. %65°lik oranla en c¢ok katiliyorum ifadesinin yer aldigi ifadedir. Bu
nedenle yoneticilerin, 6zellikle yenilik ve degisim konularinda liderlerin kendilerini

yiiksek bir sekilde bilgilendirdiklerini sdyleyebiliriz.

Bu boyutla ilgili son sorudaki “Calisanlar1 ile agik iletisim kurar” ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=3.90 olarak bulunmustur. ifadeyi olumlu bulanlarin oran1 %77.5
olurken, olumsuz bulanlarin oran1 %12.5 olmustur. Buradan lider calisanlari ile agik

iletigsim kurmaktadir sonucunu ¢ikarabiliriz.

Déniistiiriicii liderligin boyutlarindan sonuncusu olan bireysel diizeyde ilgi
boyutunun aritmetik ortalamasi x=3.85 olarak bulunmustur. Ayrica bu boyutu olumlu
bulanlarin oram1 % 77.5 olurken, olumsuz bulanlarin orant %6.3 olmustur. Bu da
liderlerin ¢alisanlarina kogluk ve danigmanlik yoluyla 6zel ilgi gosterdiklerini,
bireysellige O6nem vererek 06zel hayatlariyla ilgili ihtiyaglarini  6nemsediklerini
gostermektedir. Buradan da orgiitsel degisimi gergeklestirmede bireysel diizeyde ilgi
boyutunun pozitif etkisinin oldugu ve H; hipotezimizin kabul edildigi sonucuna

ulasabiliriz.
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4.5. H, Déniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Baslatmada Pozitif Etkisi
Vardir

Doniistiiriicii  liderlik siireclerinden baslatma boyutuyla ilgili 2 adet soru
hazirlanmistir. Bu sorulardan ilkindeki “Yapilacak yenilikler konusunda, ¢alisanlari ile
isbirligine aciktir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.05 olarak bulunmustur. Ifadeyi
olumlu bulanlarin oran1 %83.8 olurken, olumsuz bulanlarin oran1 %8.8 olmustur. Bu da
liderlerin yeniligi ve degisimi baslatma konusunda her tiirlii is birligine ¢ok agik

olduklarini gostermektedir.

Ikinci sorudaki “Karar verme ve sorunlari ¢cdzmede yeterli beceriye sahiptir”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.15 olarak bulunmustur. Bu ifadeyi olumlu bulanlarin
oran1 % 83.8 olurken, olumsuz bulanlarin orant % 5 olmustur. Her iki ifadeyi olumlu
bulanlarin oranit aynmi ¢ikarken, ikinci ifadeyi olumsuz bulanlarin orani1 daha diisiik

cikmustir.

Bu iki ifadeden liderin orgiitsel degisimi baslatmada ¢ok yiiksek diizeyde pozitif
etkisinin olmasi nedeniyle H; hipotezimizin kabul edildigi sonucunu c¢ikarabiliriz.
Ciinki baslatma boyutunun aritmetik ortalamasi x=4.1 olmus. Boyutu olumlu bulanlarin

oran1 %90 olurken, olumsuz bulanlarin oran1 %3.8 olmustur.

4.6. H; Doniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Siirdiirmede Pozitif
Etkisi Vardir

Dondstiiriicti liderlik siireglerinden bir bagkasi olan siirdiirme boyutuyla ilgili 3
adet soru hazirlanmistir. Bu sorulardan ilkindeki “Karsilasilan sorunlari zamaninda
cozer” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.99 olarak bulunmustur. Bu ifadeye olumlu
cevap veren yoneticilerin oran1 % 75.1 olurken, olumsuz cevap verenlerin orani %6.3
olmustur. Bu da liderlerin sorunlari zamaninda ¢ézme egilimlerinin yiiksek oldugunu

gostermektedir.
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Diger bir sorudaki “Calisanlarin kendilerini gelistirmelerine destek verir”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.10 olarak bulunmustur. Ifadeyi olumlu bulanlarin
orant %81.3 olurken, olumsuz bulanlarin orant %6.3 olmustur. Yoneticiler bu ifadeyi
bir 6nceki ifadeden daha olumlu bulmaktadirlar. Buradan da lider sorunlar1 zamaninda
¢ozer, fakat ¢alisanlarin kendilerini yenilemelerine ve gelistirmelerine daha ¢ok destek

verir sonucu ¢ikmaktadir.

Stirdiirme boyutu ile ilgili son sorudaki “Alinan kararlarin uygulanmasin saglar”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.28 olarak bulunmustur. Bu ifade en yiiksek ikinci
aritmetik ortalamaya sahip olan ifadedir. Dolayisiyla bu ifadeyi olumlu bulanlarin orani
%92.6’lik oranla ¢ok yiiksek, olumsuz bulanlarin oram1 %1.3’liikk oranli ¢ok diisiik
oldugu goriilmiistiir. Demek ki bu ifadeden lider, alinan kararlarin uygulanmasini ¢ok
ister sonucunu ¢ikarmak mimkiindiir. Bu ii¢ sorunun degerlendirmesi bize H;

hipotezimizin kabul edildigini gostermektedir.

4.7. H, Déniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Dondurmada Pozitif

Etkisi Vardir

Déniistiiriicti liderlik siire¢lerinden sonuncusu olan dondurma boyutuyla ilgili 2
adet soru hazirlanmistir. Bunlardan ilk sorudaki “Yapilan yeniliklerin kalic1 olmasi i¢in
caba gosterir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.15 olarak bulunmustur. Ifadeye
olumlu cevap veren yoneticilerin oran1 % 85 olurken, olumsuz cevap veren yoneticilerin
orant %5 olmustur. Bu durum liderin yeniliklere kayitsiz kalmadigin1 onun kalic1 olmasi

i¢in iistiin ¢aba gosterdigini gostermektedir.

Ikinci sorudaki “Kurumda yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya calisir” ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=4.03 olarak bulunmustur. Bir onceki ifade de oldugu gibi bu
ifadeye de olumlu cevap verenlerin oran1 %80’lik oranla yiiksek ¢ikmis, olumsuz cevap
verenlerin orani ise %06.3’liikk oranla yine disiik ¢cikmistir. Yine bu durum liderin

kurumda yenilik¢i bir kiiltlir olusturmaya calisir ifadesini dogrulamaktadir.
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Doniistiirticti liderlik siirecine iliskin dondurma boyutunun aritmetik ortalamasi
x=4.09 olarak bulunmustur. Bu boyuta olumlu cevap verenlerin orant %86.3 olurken,
olumsuz cevap verenlerin oran1 %3.8 olmustur. Bu sonu¢ doniistiiriicii liderin, gerek
yenilik ve degisimin kaliciligin1 saglamak i¢in caba gostermesiyle, gerekse yeniligin ve
degisimin siirekliligini saglamak i¢in yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya c¢alismasiyla
orgiitsel degisimi dondurmada pozitif etkisi vardir ve H; hipotezimiz kabul edilmistir

diyebiliriz.

4.8. H; Doniistiiriicii Liderlerin Degisim Uzerinde Etkileri Vardir

Déniistiiriicii liderlerin degisim {izerinde etkilerini incelemek i¢in anketi bir
biitiin olarak degerlendirdigimizde, ankete katilan 80 alt ve orta diizeydeki yoneticilerin
32 soruya verdikleri toplam 2560 cevabin, Sekil 6’da da goriilecegi gibi %73.01°1
olumlu, %12.07’si olumsuzdur. Tercihlerin %14.92’si ise kararsizdir. Bu sonuglar
ankete katilan alt ve orta diizeydeki yoneticiler agisindan iist diizeydeki yoneticilerin

doniistiiriicii liderlik vasiflarina sahip olduklarini gdstermektedir.

B Kesinlikle Katilmiyorum
B Katilmiyorum
B Kararsizim

27,42% [] Katiliyorum

B Kesinlikle Katiliyorum

45,59% 1,17%

10,90%

,92%

Sekil.6.Tiim Ankete Katilanlara Iliskin Seceneklerin Dagilimu.
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Doniistiirticti liderligin  davranigsal ozelliklerine 1iliskin ifadelerin aritmetik
ortalamast x=3.83 olmasi ve oOrgiitsel degisim siirecine iligkin ifadelerin aritmetik

ortalamasi x=4.06 olarak bulunmasi hipotezimizin dogrulugunu kanitlamaktadir.

Tablo 8’de de goriilebilecegi gibi doniistiiriicii liderligin davranigsal 6zellikleri arasinda
zihinsel tesvik boyutu en az ortalamaya sahip boyuttur. En yiiksek ortalamaya sahip
boyut ise telkin yetenegi boyutudur. Boyutlar arasinda Ozellikle yeniliklerle ve
degisimle ilgili ifadelerin ¢ok yiiksek oranda ¢ikmasi liderlerin degisim {izerindeki

etkilerini acik¢a ortaya koymaktadir.

Orgiitsel degisim siirecine iliskin biitiin boyutlarin ortalamas1 ¢ok yiiksek
cikmistir. Siirdiirme boyutunun en yiiksek ortalamaya sahip olmasi, liderlerin degisimi

stirdiirmede en ¢ok basarili olduklarin1 gostermektedir.

Ayrica doniistiiriicii liderligin davranigsal 6zellikleri ile orgiitsel degisim stireci
arasinda anlaml iligki bulunmaktadir (p < 0.05). Biitiin faktorler arasinda da pozitif

yonde onemli bir iliski bulunmaktadir. Bu durum tablo 9’de gosterilmistir.
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bireysel
telkin zihinsel | diizeyde
DLDO | ODS | karizma| yetenegi| tesvik ilgi baslatma| slrdirme| dondurmal
Donusturicti  Korelasyon
Liderin P (Anlamlilik
Davranigsal diizeyi)
Ozellikleri
Orgiitsel Korelasyon ,826
Degisim P (Anlamlilik
Sureci diizeyi) ,000
karizma Korelasyon ,949 , 734
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000
telkin Korelasyon ,886 741 ,811
yetenegi P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000
zihinsel Korelasyon ,893 , 710 , 760 , 755
tesvik P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000
bireysel Korelasyon ,863 ,822 , 730 ,648 , 798
duzeyde ilgi P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
baslatma Korelasyon , 710 ,900 ,609 ,655 ,585 , 753
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
surdirme Korelasyon 770 ,934 ,680 ,725 ,679 ,729 ,758
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
dondurma Korelasyon 72 ,891 , 715 ,630 ,668 ,770 , 709 ,750
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Tablo 9’da faktorler arasindaki korelasyon degerleri karsilastirilmistir.

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliski ve onem derecesini dlger. Bu analiz

degiskenler arasindaki dogrusal iliskinin derecesini veya kuvvetini belirler. Iki degisken

arasinda hicbir iliski yoksa, korelasyon katsayist sifir, ayn1 yonde tam bir iligki varsa

(+1), aksi yonde tam bir iliski varsa (-1) degerlerini alir. Bu incelemede faktorlerin

korelasyon degerleri asagidaki oranlar dikkate alinarak degerlendirilmistir. (Akgiil,

2003: 384)
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r  (Korelasyon degerleri)
0.00-0.25 Cok zayif
0.26-0.49 Zayif
0.50-0.69 Orta
0.70-0.89 Yiiksek
0.90-1.00 Cok yiiksek

Doniistiiriicii  liderligin  davranmigsal 6zellikleri ile oOrgiitsel degisim siireci
arasinda 0.826 (p<0.05) oraninda ayn1 yonde (pozitif) yiiksek bir iligki vardir. Birisinde

bir artma yada azalma oldugunda digeri de bundan etkilenmektedir.

Ayni sekilde karizma boyutu ile; telkin yetenegi boyutu arasinda 0.811 (p<0.05)
oraninda, zihinsel tesvik boyutu arasinda 0.760 (p<0.05) oraninda, bireysel diizeyde ilgi
boyutu arasinda 0.730 (p<0.05) oraninda, baslatma boyutu arasinda 0.609 (p<0.05)
oraninda, siirdiirme boyutu arasinda 0.680 (p<0.05) oraninda, dondurma boyutu

arasinda 0.715 (p<0.05) oraninda, ayn1 yonde anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

Telkin yetenegi boyutu ile; zihinsel tesvik boyutu arasinda 0.755 (p<0.05)
oraninda, bireysel diizeyde ilgi boyutu arasinda 0.648 (p<0.05) oraninda, baslatma
boyutu arasinda 0.655 (p<0.05) oraninda, siirdiirme boyutu arasinda 0.725 (p<0.05)
oraninda, dondurma boyutu arasinda 0.630 (p<0.05) oraninda, dogru yonde anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

Zihinsel tesvik boyutu ile; bireysel diizeyde ilgi boyutu arasinda 0.798 (p<0.05)
oraninda, baslatma boyutu arasinda 0.585 (p<0.05) oraninda, siirdiirme boyutu arasinda
0.679 (p<0.05) oraninda, dondurma boyutu arasinda 0.668 (p<0.05) oraninda, pozitif bir

iliski bulunmaktadir.

Bireysel diizeyde ilgi boyutu ile; baslatma boyutu arasinda 0.753 (p<0.05)
oraninda, siirdiirme boyutu arasinda 0.729 (p<0.05) oraninda, dondurma boyutu

arasinda 0.770 oraninda, birebir ayn1 yonde iliskinin yliksek oldugu gézlenmektedir.
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Baglatma boyutu ile; siirdiirme boyutu arasinda 0.758 (p<0.05) oraninda ve
dondurma boyutu arasinda 0.709 (p<0.05) oraninda, birebir ayn1 yonde anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Son olarak siirdiirme boyutu ile dondurma boyutu arasinda 0.750 (p<0.05)

oraninda birebir ayn1 yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Bu bulgular degerlendirildiginde, doniistiiriicii liderlik davranigsal 6zelliklerinin
biitiinii ile her bir boyutlar1 arasinda yiiksek bir iligskinin oldugu gozlenmekte, ayni
sekilde orgiitsel degisim siireci biitiinii ile boyutlar1 arasinda ¢ok sik1 bir iliskinin oldugu

bu nedenle birindeki bir degisikligin digerini de etkileyecegini sdyleyebiliriz.

Boyutlar arasindaki en gii¢li iliskinin karizma ile telkin yetenegi boyutlar
arasinda oldugu soylenebilir. Bunu zihinsel tesvik ile bireysel diizeyde ilgi ve bireysel
diizeyde ilgi ile dondurma boyutlar1 izlemektedir. Boyutlar arasindaki bu pozitif
iligkinin ve bulunan korelasyon degerlerinin anlamli ve dnemli ¢ikmasi, doniistiiriicti
liderin degisim iizerinde etkisinin var oldugunu ve H; hipotezinin kabul edildigini

gostermektedir.

5. OGRENIM DURUMLARINA GORE DONUSTURUCU LIiDERLIK
OZELLIKLERI ILISKiSi

Tablo 10°dan da izlenebilecegi gibi karizma (x=4.18), zihinsel tesvik (x=4.09)
ve bireysel diizeyde ilgi (x=4.21) boyutlarina gore oOnlisans mezunlar1 en yliksek
aritmetik ortalamaya sahiptir. Telkin yetenegi (x=4.27, x=4.13), baslatma (x=4.39,
x=4.14), siirdiirme (x=4.55, x=4.18) ve dondurma (x=4.57, x=4.14) boyutlarina gore ise
Onlisans ve lisans mezunlari en yiiksek aritmetik ortalamaya sahiptirler. Bu sonug bize
O0grenim seviyesi yiikseldik¢e dontistiiriicti liderlikle ilgili degerlendirmelerin olumlu

olarak daha objektif yapildigini gostermektedir.



Tablo.10. Ogrenim Durumuna Goére Faktérlerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama S.sapma
karizma Onlisans 14 418 ,49
Lisans 33 3,90 54
Yiksek Lisans 7 3,45 77
Doktora 26 3,46 48
Toplam 80 3,77 ,60
telkin yetenegi Onlisans 14 4,27 ,54
Lisans 33 4,13 48
Ylksek Lisans 7 3,69 ,81
Doktora 26 3,43 ,58
Toplam 80 3,89 ,65
zihinsel tesvik Onlisans 14 4,09 ,59
Lisans 33 3,96 ,70
Yiksek Lisans 7 3,39 1,08
Doktora 26 3,39 ,58
Toplam 80 3,75 74
bireysel diizeyde ileri  Onlisans 14 4,21 .58
Lisans 33 3,91 ,59
Yiksek Lisans 7 3,34 1,12
Doktora 26 3,73 ,63
Toplam 80 3,85 ,69
baslatma Onlisans 14 4,39 ,66
Lisans 33 414 ,70
Yiksek Lisans 7 3,79 1,07
Doktora 26 3,98 ,85
Toplam 80 410 ,79
siirdiirme Onlisans 14 4,55 41
Lisans 33 418 ,61
Yiksek Lisans 7 3,95 ,87
Doktora 26 3,86 ,66
Toplam 80 412 ,66
dondurma Onlisans 14 4,57 ,55
Lisans 33 414 ,69
Yiksek Lisans 7 3,71 1,04
Doktora 26 3,87 ,71
Toplam 80 4,09 75
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Konuyla ilgili tablo 11°de gruplar arasi fark olup olmadigini test etmek igin
yapilan anova testinde 6grenim durumuna gore baslatma boyutu hari¢ biitiin boyutlar
p<0.05 Onem seviyesine gore Onemli ve anlamli ¢ikmistir. Yani baglatma boyutu
disindaki diger boyutlarin birbirleri arasinda anlamli ve 6nemli iligki bulunmaktadir.
Baslatma boyutuna oOnlisans, lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 benzer cevaplar

verdiklerinden 6grenim durumlari arasinda farklilik anlamli ¢itkmamustir (p=0.295).

Tablo.11. Ogrenim Durumuna Gore Boyutlarin Anova Testi

ANOVA
Kareler Kareler Onem
Toplami sd Ortalamasi F Duzeyi (P)
karizma Gruplar arasi 6,165 3 2,055 7,100 ,000
Gruplar igi 21,997 76 ,289
Toplam 28,163 79
telkin yetenegi Gruplar arasi 9,766 3 3,255 10,525 ,000
Gruplar igi 23,506 76 ,309
Toplam 33,272 79
zihinsel tegvik Gruplar arasi 7,280 3 2,427 5,163 ,003
Gruplar igi 35,720 76 470
Toplam 43,000 79
bireysel dizeyde ileri  Gruplar arasi 4,141 3 1,380 3,174 ,029
Gruplar igi 33,057 76 ,435
Toplam 37,198 79
baglatma Gruplar arasi 2,305 3 ,768 1,259 ,295
Gruplar igi 46,395 76 ,610
Toplam 48,700 79
surdlirme Gruplar arasi 4,654 3 1,551 4,010 ,010
Gruplar igi 29,400 76 ,387
Toplam 34,054 79
dondurma Gruplar arasi 5,615 3 1,872 3,717 ,015
Gruplar igi 38,272 76 ,504
Toplam 43,887 79
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Varyans analizi ile karsilastirilan gruplar arasindaki farkliligi yaratan grup ya da
gruplarin belirlenmesi icin ikili karsilastirma testlerinden LSD (Least Significant
Difference) testi, 6grenim durumlar1 arasinda boyutlara gore farkliligin kaynagini tespit
etmek tlizere yapilmis ve sonucunda; karizma boyutunda onlisans ve lisans mezunlari ile
ylksek lisans ve doktora mezunlar1 arasinda farkliliklar elde edilmistir. Telkin yetenegi
boyutunda Onlisans mezunlarinin yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 ile lisans
mezunlarinin doktora mezunlar ile farkliliklar elde edilmis. Zihinsel tesvik boyutunda
Onlisans ve lisans mezunlari ile yiiksek lisans ve doktora mezunlari arasinda farkliliklar
elde edilmis. Bireysel diizeyde ilgi boyutunda onlisans mezunlarinin yiiksek lisans ve
lisans mezunlar1 ile lisans mezunlarinin yiiksek lisans mezunlar ile farkliliklart elde
edilmis. Baslatma boyutunda biraz 6nce de degindigimiz gibi Ogrenim seviyeleri
arasinda hi¢bir farklilik elde edilmemis. Siirdiirme boyutunda sadece 6nlisans mezunlari
ile yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 arasinda farklilik elde edilmis. Son olarak
dondurma boyutunda yine Onlisans mezunlar ile yiiksek lisans ve doktora mezunlari
arasinda farkliliklar elde edilmistir. Bu da bize Ogrenim seviyeleri arttikca

degerlendirmelerin daha anlamli ve gergekei yapildigini gdstermektedir.

6. YONETICILERIN YAS DAGILIMLARINA GORE DONUSTURUCU
LIDERLIK OZELLIKLERI iLISKIiSI

Yoneticilerin yas dagilimlarina gére boyutlarin degerlendirilmesinde karizma,
telkin yetenegi, zihinsel tesvik, bireysel diizeyde ilgi ve dondurma boyutlarinda “51ve
lizeri” yasa sahip yoneticilerin ortalamasi en yiiksek ¢ikmig, baslatma ve siirdiirme
boyutlarina gore ise “41-50” yasa sahip yoOneticilerin aritmetik ortalamasi en yliksek
citkmistir. Bu sonu¢ da bize yoneticilerin yaglar1 arttikca doniistiiriicii liderlik
degerlendirmeleri de olumlu yonde artmakta oldugunu gdstermekle birlikte, yasa gore
her bir boyut (p>0.05) anlamsiz ¢ikmistir. Yani bu analiz bize yaslara gore yoneticilerin
goriislerinde bir fark olmadigini ortaya koymustur. Yas dagilimlarina gore boyutlarin

degerlendirilmesi anlamsiz ¢ikmasi nedeniyle konu ile ilgili toblolara yer verilmemistir.



109

SONUC VE ONERILER

Orgiit ve orgiitsel degisim konusu XX. yiizy1lin bagindan itibaren bilim adamlar
tarafindan incelenmeye baglanilan, daha sonra gelistirilen ve her gegen giin gegerliligini
arttirarak  Oonemli duruma gelen konulardan biridir. Degisim, isletmelerin
canlanmalarini, yenilenmelerini ve yeni firsatlar yakalamalarin1 saglayan orgiitsel bir
siiretir. Orgiitsel degisimde en 6nemli konu, érgiitiin degisime hazir hale getirilmesi ve
degisimin yonetilmesidir. Bu agidan liderlik ve liderler, degisim siirecinde yasamsal

roller ustlenirler.

Déniistiiriicti liderler orgiitii degistirme c¢abasinda ilk 6nce yeni durum hakkinda
farkindalik olusturmaya ¢alisirlar. Orgiitii yeni bilgiler, yeni tutumlar, yeni aliskanliklar
konusunda bilgilendirirler ve bu bilgileri kullanarak degisime hazirlarlar. Mevcut
durumlarin degismesini istemeyen kisileri ikna ederler. Doniistiiriicii liderler tarafindan
ikna edilen orgiit calisanlar1 bazi seylerin yanlis oldugunu, degisimden kagilmayacagin
ve kendisinden degisimin istendigini bilirler. Bu sliregte artik calisanlar degisime ikna
olmusglardir. Degisimin ilk etapta kismen, kii¢iik capta veya belirli bir alanda yapilmasi,
kalic1 ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in 6nemlidir. Bunu sagladiktan sonra, degisim sonucu
yeni durumun devamliligini saglamak ve bu degisimi siirekli kilmak i¢in doniistiiriicti
liderler, yeni ilke, kural, kalip ve politikalar gelistirirler. Bir daha eski duruma

donmemek i¢in, kalic1 tedbirler alirlar.

Biitiin bunlar1 saglayacak olan doniistiiriicii liderde de iyi bir karizma,
caliganlarin degisime uyum saglamalar1 yoOniinde gosterecegi telkin yetenegi,
calisanlarin problemlerinin farkindaliklarinin olusmasini saglayacak zihinsel tesvik ve
calisanlarin 6zel ihtiyaglarin1 dikkate alarak yakin kisisel ilgi gostermesini saglayacak

bireysel diizeyde ilgi 6zelliklerinin bulunmas1 gerekmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bilgilerin sonuglari ve bu sonuglarin 1s181inda
asagidaki Onerileri sunmak degisimin liderligi ve degisimin basaris1 agisindan

Onemlidir.
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1- Arastirma sonucunda doniistiiriicii liderin davranigsal ozellikleri karizma,
telkin yetenegi, zihinsel tesvik ve bireysel diizeyde ilgi boyutlar1 arasinda anlamli bir
ilisgki bulunmaktadir. Bu durum {ist yoneticilerin doniistiiriicii liderligin boyutlarina

iliskin 6zellikleri biiytik 6l¢iide tagidiklar: anlamina gelmektedir.

2- Donistiiriicii liderlik stiregleri baslatma, siirdiirme ve dondurma boyutlar
arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir. Donistiiriicii liderlerin  davranissal
ozellikleri boyutlarina gore doniistiiriicii liderlik siiregleri ortalamasi yiiksek ¢ikmustir.
Bu da {ist yoneticilerin orgiitsel degisimi baglatma, siirdiirme ve dondurma boyutlarinda

daha basarili olduklarin1 gostermektedir.

3- Donistiirticti  liderlerin  davramigsal o6zellikleri ile doniistiiriicii liderlik

stiregleri arasindaki iliski 6nemli ¢ikmustir. (p < 0.05)

4- Egitim ve hizmet siiresi arttikca alt ve orta derecedeki yoneticilerin iist diizey
yoneticiler hakkindaki diislinceleri daha objektif ve olumlu olmaktadir. Kadinlar
erkeklere gore karizma, telkin yetenegi ve silirdirme boyutlarinda daha olumlu

diisiinmekte, diger boyutlarda kadinlarda erkeklerde ayni1 goriisii paylagsmaktadir.

5- Arastirmay1 bir biitlin olarak ele alacak olursak, %73.1 olumlu cevapla alt ve
orta diizeydeki yoneticilere gore, iist diizey yoOneticiler doniistiiriicii lider 6zellikleri
tasimaktadir ve Orgiitiinii degistirmede istiine diisen goérev ve sorumluluklar

yapmaktadirlar diyebiliriz.

Bu arastirmaya benzer ISCAN’1n (2002: 200) ¢alismasinda ankete katilan 363
iist diizey yoneticinin 23 ifadeye verdikleri yanitin %68.7’s1 olumlu, %9.1°1 olumsuz ve
%22.6’s1 kararsizim sonucu ¢ikmistir. Bu ¢alismada da isletme liderlerinin doniistiiriicii

lider vasiflarina sahip olarak algilandiklar1 sonucunu ¢ikarabiliriz.

Aragtirma sonuclarinin 1s18inda asagidaki 6neriler olusturulabilir.
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1. Ust yoneticiler ¢alisanlarim iyi isler yaptiklarinda o6diillendirmelidirler.
Anketimizde ortalamasi en diisiik olan ifadedir. Bu ifadenin “Degisim ve yeniligi tesvik
etmek amact ile c¢alisanlarimi 6dillendirir” climlesi olmasi {ist yoneticilerin
odiillendirme konusunda eksikliklerini ortaya koymaktadir. Calismanin bir kamu
kurumunda yapilmis olmast bu bakimdan bir kisit sayilsa bile, liderler ¢ok ¢esitli olan
odiil araclarini kullanarak tesvik oranimi arttirabilirler. Calisanlarin kendi ¢abalarinin
bosa gitmedigini, karsiligim1 aldigmi hissettiginde, gosterecegi gayret de o derece

yiiksek olacaktir.

2. Ust yéneticiler yetkilerini astlari ile paylagsmalidirlar. Anketimizde ortalamasi
en disiik ikinci ifadenin bu konuya iliskin “Yetkilerini astlar1 ile paylasir” ciimlesi
olmasi st yoneticilerin bu alandaki eksikliklerini ortaya koymaktadir. Katilim,
degisimin basarist agisindan en Onemli olgulardan birisidir. Yoneticiler, degisim

uygulamalarinda bireyin degil takimin basarili olabilecegini kabullenmelidirler.

3. “Ust yoneticiler gerektigi zaman calisanlariin basarisin1 diisiinerek mevcut
normlar ve kurallar disinda hareket etmelidir.” Yine anketimizde bu ifade ortalamasi
diisiik olan figiincii ifadedir. Calisanlarin basarisi igin {ist yoneticilerce risk alinmasi,
kendilerini Ozel, tesvik edilmis ve motive olmus hissetmelerine neden olur. Bu da

calisanlarin basarisini artirict bir etki ortaya cikarir.

4. Arastirmacilara yonelik olarak ise, arastirmada kullanilan anket sorulari,
dontistiirticii liderligin herhangi bir davranis boyutunu agirlikli olarak 6lgmek i¢in veya

boyutlar1 karsilastirmali 6lgmek icin genisletilebilir.

5. Dontstiirticii  liderlik  konusunun calisanlarin  performansina, orgiitsel
vatandaslik davramisi gostermelerine etkisi gibi degisik oOrglitsel alanlarda

iligkilendirilebilir.

6. Orgiitsel degisim anketinin farkli kurumlarda yapilarak karsilastirmasi

yapilabilir.
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Orgiitsel degisim konusu, 1990°da ve 2000°li yillarda bilim ¢evresinde de ¢ok
popiiler olmasma ragmen liderlik ile iliskilendirilerek yeterince c¢alisilmamistir. Bu
nedenle, degisimde liderligin roliiniin 6nemi ve etkileri acisindan konunun amprik

olarak ¢alisilmasina ihtiya¢ vardir.

Bu caligmanin bilim literatiirline ve uygulamalarina katkida bulunacagi {imit

edilmektedir.
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Sayin Ydnetici:
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Bu anket calismasi, “basarili bir Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde
dontstiiriicii liderligin roliinii’’ inceleme amaci ile yapilmaktadir.
Liitfen bu anketi doldururken, sizin bagli oldugunuz iist amiriniz veya
yoneticinizin Ozelliklerini kendinize en yakin buldugunuz segenege (x) koyarak
yansitmaya c¢alisiniz. Cok kisa zamaninizi alacak olan bu caligmay1 6énemsemeniz bu

arastirmaya katki saglayacaktir.

Vereceginiz bilgiler tamamiyla bilimsel amacgli (yiiksek lisans tezinde)
kullanilmakla birlikte, gizlilik ilkesine de sadik kalinacaktir.

Saygilarimla

Ahmet TUFEKCI

Anketi dolduran Kisinin bilgileri

1- Yasiniz
a | 30 ve altinda b | 31-40 41-50 d | 51 vetizeri
2- Cinsiyetiniz
a | Erkek p |Kadmn
3- Yonetici olarak ne kadar stiredir ¢alismaktasiniz?
a | 5 yil ve altinda b | 6-10yil c| 11-20y1l d | 21 ve iizeri
4- Ogrenim durumunuz
a |1 1k veya Ortadgretim b |Onlisans Lisans d [Yiiksek Lisans e | Doktora
5- Calistiginiz sektor
2 | Ozel b

Kamu
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Bagh oldugunuz biriminizin iist amiri veya yoneticisi, bir lider olarak
asagidaki durumlarda nasil davramir? Size gore en uygun olan sec¢enegi
isaretleyiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

6- Calisanlarin bir lider olarak kendisini kabul etmesini ister.

7- Calisanlarin ¢aligma kosullarina dikkat eder, onlarin moral ve motivasyonunu artirmaya
caligir.

8- Calisanlarin 6zel hayatlar ile ilgili ihtiyaglarini 6nemser.

9- Calisanlarin 6nceden belirlenmis olan kurallar dogrultusunda hareket etmelerini saglar.

10- Calisanlarin yaptiklar islerle ilgili fikirlerini agikca ortaya koymalarini ister.

11- Calisanlarin islerini sahiplenmesini dnemser.

12- Calisanlarin isleri ile gurur duymalarini saglar.

13- Calisanlarin, alisilmig davranis ve diisiince kaliplarindan ziyade yeni bakis agilari
kazanmalarini saglar.

14 Astlarin yenilik yapma konusunda yetkilerini kullanmalari i¢in onlar1 destekler.

15 Yetkilerini astlari ile paylasir.

16 Caliganlarin kabul edebilecegi misyon ve vizyon belirler ve bunu agik bir sekilde paylasir.

17 Calisanlarini, degisimin dogal bir yasam tarzi olduguna inandirir

18 Her tiirlii yeniliklere ve yeni fikirlere agiktir.

19- Karar alirken risk almay1 sever.

20-Sorumlulugundaki isleri daha &nceden ayrintilartyla planlar ve her seyin planladigi
sekilde gergeklesmesini saglar.

21 s ortaminda calismalariyla, davranislariyla ve konusmalariyla calisanlarm iizerinde etkili
olur.

22 Calisanlar iizerinde hiyerarsik yaptirnm giicinden daha ziyade kisisel ozellikleriyle etkili
olur.

23 Yenilikten ve degisimden korkmaz, onlara ¢abuk adapte olur.

24 Gerektiginde (caligmalarin basarisi i¢in) mevcut normlar ve kurallar disinda hareket eder.

25 Yoneticilik gorevlerinde, 6zel hayati ve isi arasinda dengeyi kurabilir.

26- Yapacag degisiklikler ile ilgili ¢aliganlarin diigiincelerini alir.
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Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

27-Yenilikler ile ilgili yapilan planlari ¢alisanlar1 ile paylasir.

28-Yapilacak yeniliklerin amac1 ve hedefi konusunda ¢aliganlarini bilgilendirir.

29- Degisim ve yeniligi tegvik etmek amaci ile ¢aliganlarini édiillendirir.

30- Calisanlart ile acik iletisim kurar.

31- Yapilacak yenilikler konusunda, ¢alisanlari ile igbirligine agiktir.

32-Karsilagilan sorunlar1 zamaninda ¢ozer.

33-Karar verme ve sorunlar1 ¢gézmede yeterli beceriye sahiptir.

34- Calisanlarin kendilerini gelistirmelerine destek verir.

35-Alman kararlarin uygulanmasini saglar.

36-Yapilan yeniliklerin kalict olmasi igin gaba gosterir.

37-Kurumda yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya calisir.
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