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XX. yuzyilin bglarinda bilim adamlar tarafindan incelenmeysldralan, daha sonra ggirilen ve her
gecen gun gecerldini arttirarak 6nemli duruma gelen konu, hjgphesiz 6rgit ve onun ggimi
konusudur. Gunimuizde orgutlergiiken ve dinamik bir cevrede g#i firsat ve tehditlerle kau kariya
kalmaktadir. Artan rekabet, hizla glgen pazar gerekleri, Uriin ggm esrisindeki kisalma, teknolojik
rekabetin uluslararasgaasi, Uretimin kireselenesi, bilingli tiketicilerin gereksinmelerini kalamanin
6nemi orgtleri yenilik yapmaya zorlayan faktodhealine getirmgtir.

Orgitlerde her tarlt desikli gin 6nculigiini yapmak, désimin uygulamasini sdamak igin tepe
yonetimin bu dgisimin gerekliligini bilmesi ve bunu istemesi sonucu ortaya ¢ikad@histuricu liderlere
ihtiyac vardir.

Degisim surecinde yapti ve bagardg faaliyetlerde izleyenlerine ilham veren, karizraagahip ve
calisanlarin kokla dgisimler gerceklgtirmelerini s&layan dongtirtcu liderlerin dort temel davrasel
Ozellikleri vardir. Bunlar; karizma, telkin yetefiezihinsel tavik ve bireysel dizeyde ilgidir

Bu calsmanin argtirma problemi dongiirticti liderin sahip oldgu liderlik 6zelliklerinin, déngimin
gerceklemesinde olumlu ya da olumsuz etkilerinin bulunupubmadgini ortaya koymaktadir. Bt
baglamda Tarim Kredi Kooperatifleri Kiitahya Bolge Bgil Mudurltgt érnek kurum olarak segilstir.
Arastirmada anket yontemi kullanil;jmve 101 cakana anket uygulangtir. Toplanan veriler SPSS 14,
istatistik paket programinda gerlendirilmistir.

Arastirma sonucunda dostiirtict liderin davragsal 6zellikleri karizma, telkin yetepe zihinsel tgvik ve

bireysel duzeyde ilgi boyutlari arasinda anlamh ibiski bulunmaktadir. Bu durum dst ydneticileri
dondsturact liderlgin boyutlarina ilgkin  6zellikleri biyuk 6lcide tadiklart anlamina gelmektedir.
Donisturict liderlik sirecleri bgatma, surdirme ve dondurma boyutlari arasindandamd bir iligki
bulunmaktadir. Sonug¢ olarak, Ust dizey yonetigilesahip olduklari doniiiriciu liderlik 6zellikleri
orgutsel deisimin gerceklatiriimesinde olumlu etki yapmaktadir.

Anahtar kelimeler: Orgiit, Orgiutsel D&isme, Donigturiicii Lider, Dgisim Siireci.
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The subject ,which was started to research by dlentists at the beginning of 20th century thenclthivas
developed and become more important with expanidéniggality more and more, is doubtless organizg
and its transformation. Nowadays organizationsfaced with several opportunities and threatmenta
dynamic and variable/floating environment. Increasempetition, rapidly changed market requireme
shorten in the product-existence trajectory, bémgrnational of technologic competition , globalinn of
production, the importance of facing the conscicustemers’ requirements are the factors which f
important organizations to make a change / an iation.

Organizations need transducer leaders,who arisleebgxxecutive management’s wish and informaticyuy
the necessity of variations for to be initiator gvkinds of variations and make clear the applaraf the
variations.

Transducer leaders , who effect the workers toemaldical variations, have charisma and inspire
consequents with the works which are successfirigtfed;have four basic behavioral characterisfitgese
are, charisma, inspiration ability, mental inceatand interest in an individual level.

Research problem of these paper/work discoversheh¢he leadership characteristics of transducateies
have positive or negative effects on the fulfilmehtransformation. In this context, Kutahya DistrOffice
of Agriculture Credit Cooperations is chosen.this work, poll method is used and the poll is &bl 01|
workers. Obtained data is evaluated with spss dtéifstic package program.

At the end of the research, there is a meaningfiationship between charisma, inspiration abilibgntal
incentive and interest in an individual level whiate the behavioral characteristics of transdileader
This aspect means that senior executives maimie lihese characteristics which are relative with
transducer leadership. there is a meaningful orlatiip between transducer leadership processéation,
continuation and solidication. As a result/In carsibn; transducer leadership characteristics ofos
executives have positive effects in the organiratioariation period.

—

in
nts,

orce

the

Keywords: Organization, Organizational Transformation, Tramsd leader.




GIRIS
XXI. yuzyilda her alanda hizl bir ggme ve geime yganmaktadir. Bu dgsime hizli
uyum sglayabilmek icin orgitler yeni 6zellikler ve yetenek kazanmak zorunda
kalmaktadirlar. Hizli dgsebilir, esnek ve surekli genen yapilar, ginimuzde
orgltlerin kazanmalari gereken en 6nemli 6zellikirak siralanir. Orglitlerin strekli

degisebilir Ozellikler kazanmasi ve bunlari surdurilebhale getirmesi 6nemli bir

liderlik sorunu olarak gortulmektedir.

Bu nedenle drgutlerin, @simi ve dongumind sglayacak, onu harekete gecirecek ve
yeniden yapilanmasini @ayacak vizyon sahibi gucli dogtiirict liderlere ihtiyaclan
bulunmaktadir. Bu liderlerin Barili olabilmeleri cevresel ggimi iyi analiz
etmelerine, potansiyel tehdit ya da firsatlar iyeserlendirebilmelerine, vizyon
olusturma ve bu vizyonu cahnlariyla paylgabilmelerine, dgisim slrecini yeni
projeler, temalar ve giesim araclariyla guclendirebilmelerine ve yeni yaktalarin
surekililigini sgslayabilmelerine bgi olmaktadir.

Amagc: Bu calgmanin amaci, orgitlerde glg¢im ve liderlik arasindaki ifkileri ve

donistaracu liderlgin 6rgutsel dgisimdeki etkilerini ve rolini incelemektir.

Calisma dort boliumden olmaktadir. Birinci bolimde; 6rgutsel glgimin kavramsal
deserlendiriimesi yapilarak, orgutin tanimi ve kapsaie desisim ve Orgitsel
degisimin tanimi, kavrami, 6zellikleri, yontemleri, siireetki alani, érgutsel geimin
gerceklgtiriimesinde kullanilan yontemler ve o6rgutsel gdgmde direng konulari

incelenmgtir.

Ikinci bolumde oncelikle lidergin tanimi yapilarak, ozellikleri, liderlik teoriler
Uzerinde durulmgtur. Daha sonra dostiirtict liderlge giris yapilarak, dongttricu
liderligin 6zellikleri, donigturicu liderlik boyutlari ve davragiari incelenmgtir.

Uclincii bolimde, dostiirticu liderlgin 6rgutlerin dgisiminde neden gerekli olgu,
degisim suUrecinde dongitricu liderlerde bulunmasi gereken dawsal Ozellikler,
orgutsel dgisimi saglamada dongturicu liderin izlemesi gereken yollar, galnlarin



orgutsel dgisim sdrecine katilmalarinda d&gturictu liderin - rolt, direncin
yonetilmesinde dongiirtict liderin  roli ve oOrgitsel dsim uygulamalarinin

sonucunda dontiirict liderin 6nemi Uzerinde durulgtur.

Doérduncu bolimde, orgutsel glgmin gerceklgtiriimesinde dongttricu liderlgin
rold ile ilgili bir Tarim Kredi Kooperatifinde ankeytntemine dayali uygulamali bir
argtirma yapilmg, aragtirmada kurumun calanlarinin yoneticilerin dontiirici

liderlik 6zellikleri hakkindaki dginceleri 6lciimeye callmistir.

Onem: XXI. ylzyilda “desisim” simgesel bir kavram olarak yamin tim alanlarini
etkisi altina almygtir. Degisim, makro ve mikro Olcekte bitin ekonomik ve sosyal
sistemleri etkiledii gibi, 6zellikle orgutsel yapilarn ve kullanilanégtemleri de
etkilemektedir. Cevresel faktorlerin yiksek baskiinda olan orgitler, geime uyum
salayabilmek icin yeni Ozellik ve yetenekler kazanmakrunda kalmaktadirlar.
Orgutlerin, dgisebilir 6zellikler kazanmasi ve bunlari surdirilabhale getirmesi,
onemli bir liderlik sorunu olarak gorilmektedir. gitler, gucli liderlik 6zelliklerine
sahip yoneticiler tarafindan yonetiimedikleri talddi Orgutin yenilenmesi ve
degisebilir 6zellikler kazanmasi mimkuin olmayacaktir. iB2denle 6rgutlerin, gesimi

ve dongumunu sglayacak, onu harekete gecirecek ve yeniden yapdamm

saglayacak gucli dondiirtcu liderlere ihtiyacglar bulunmaktadir.

Isletmelerin mevcut amaglarini gercegtieebilmeleri icin, dongtirici liderlgin temel
Onem talyan bir ara¢ olmasindan hareketle, getem bu yana c¢#li degisim
asamalarindan gecen ve liderlik 6zelliklerinin buesie etkilerinin acik¢a gorilebilgi
Tarim Kredi Kooperatifleri'nin ardirmaya esas kurum olarak secilmesi gaanin

Onemini ortaya koymaktadir.

Yontem: Arastirmada anket yontemi kullanilgtr. Bir tarim kredi kooperatifinde
gorevli 101 cakana anket uygulanstir. Arastirmada, liderlik davraglarina iliskin
Ekvall ve Arvonen (1991:17-26) tarafindan gelilen liderlik davrang o6lgcesinden

yararlaniimgtir.



BOLUM 1: ORGUT VE ORGUTSEL DE GISMEYE GENEL BAKI $

1.1.Orgiitsel Degisime iliskin Temel Kavram Ve Tanimlar
1.1.1Orgiit

Orgut kavrami insan hayatinda son derece O6nemliyéir tutar. insanlar; okullar,
dernekler, kulUplergirketler, c¢aitli kamu kurumlari, siyasi partiler, hastanelebigi
cesitli orgutlerle iliski icindedir. Orngin calsan yetskin insanlar zamaninin (cte
birinden fazlasini orgtitlerde gecirdikleri gibi,opdklar da hemen hemen ayni dl¢ideki

zamanlarini okul 6rgiatinin icinde gecirirler (Ayd2©01:60-61).

Orgltin tek bir tanmimini yapmanin bir cok zorluklaardir. Genel olarak orgiit
denildiginde, iki ya da daha fazla insanin, ortak bir amadasabilmek icin,
davranglarini bicimsel kurallara gore duzenlgdiyapi anlailmaktadir (Karciglu ve
Timuroglu, 2004:319). Buna gore 6rgutgsiterin tek baglarina gergekigiremeyecekleri
amaclari bgkalari ile bir araya gelerek bir grup halinde cabdgi ve yeteneklerini
birlestirerek gerceklgtirmelerini s&layan bir gb6lima ve koordinasyon sistemi olarak
tanimlanmaktadir  (Kogel, 2005:172). Bu e¢alada bu orgut tanimlari

benimsenmektedir.

Asunakutlu ve Cgkun tarafindan o6rgut, Uretim icin gerekli olan madeé maddi
olmayan araclari, belli bir diizen icinde bir arayetirme faaliyetinin sonucu olarak
ortaya cikan yapi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitenaclari gercekgeirmek icin
meydana getirilen bir sosyal gruplar olarak cokmihgdrevleri yerine getirmektedirler
(Asunakutlu ve Cgkun, 2000:21).

Orgiit, cok sayida ggskenin kaglilikli etkilesim icinde oldgu bir cevrede caimalarini
surdurdr. Bu balkl agisina gore orgut, dicevresinden ¢dli girdileri alan, dretim
surecinden geciren ve elde gittciktilar yine cevreye veren acik sistemlerdiciid

birer sistem olan orgutler, oldukca hizhgden bir ¢evre icinde ygamlarini sirdirme



cabasi icinde bulunmaktadir. Cevredeki bu hizlgigen, Orgitleri de dgisime
zorlamaktadir (Tetik, 2008:1).

1.1.2. Dgisim Ve Orgiitsel Dasisim

icinde yaadgimiz ¢a hizli bir “dezisme” c¢azi olarak nitelendirilebilir. Dgisme;
toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en pelimiteligi olarak gérinmekte olup
her hangi bir sistemin, bir sire¢ veya ortaminrbekosullar altinda bir durumdan

baska bir duruma dorginesine verilen isimdir (Kozak ve Guglu, 2003:1).

Gunumuzde sletmeler surekli dg@sen bir ortamda faaliyet gostermektedir.
Karmaiklik, hiz, deiskenlik ve belirsizlik, ginimiz c¢ama hayatinin surekli kar
karsiya kaldgi olgulardir. Dgisen bu olgularla sadecgetmeler dgil, toplumun buttn
kesimleri ylzlemektedir. 1950’lerde Béayan dgisim dalgasi, 1970’lerin ikinci
yarisinda toplum Uzerinde etkisini iyice hissetégm balamistir. Unli yénetim
aratirmacilari, gecen yuzyilda y@nan dgisimin insanlik tarihi boyunca yanan en
blyuk degisim oldugunu soylemektedirler (Ceylan vd., 2001:13-14). Aglumundan
tarim toplumuna, tarim toplumundan sanayi toplumusenayi toplumundan bilgi
toplumuna dongen insanigin, daha sonraki dénemlerde degiden yasayacal
muhakkaktir.

XX. yuzyllin bglarinda bilim adamlari tarafindan incelenmeysgldralan, daha sonra
gelistirilen ve her gegcen gin gecediii arttirarak 6nemli duruma gelen konu, hig
sUphesiz 6rgut ve onun gigimi konusudur. Dgisim, en basit tanimiyla bigeyi farkl
kilmak seklinde ifade edilebilgine goére, buradan yola cikaraksitk arastirmacilar
kendi gorgleri dogrultusunda orgutsel gesime desisik tanimlar getirmglerdir (Simsek
ve Akin, 2003:50).

G. W. Dalton 6rgutsel ggsimi; “Tesebbisin bgeri yonini meydana getiren batin
orgat Gyelerinin (bgta yoneticiler olmak tzere) davrarue eylem kaliplarinda ortaya
ctkan olumlu dgismeler” seklinde tanimlangtir (Simsek ve Akin, 2003:50).



Diger bir tanimlamaya gore orgltselgggm; Orgitiun planli veya plansiz olarak bir
ortamdan bgka bir ortama ge¢mesi, kultur, teknoloji, donanyapi gibi her alanlarda

degisimin gerceklemesi olarak tanimlanir (Sayl, 2002:81).

Daft ise orgutsel dgsmeyi, bir 6rgutiin yeni bir diiince veya davragisecmesi olarak
gormektedir. Dgisimi meydana getirmek, Orgiti mevcut bir durumdatensn bir
duruma d@ru desistirmektir. Bu baglamda orgutsel dgsme bir geg sireci olarak
diUstnulebilir (Masap, 1995:42).

Daft'in bu tanimindan hareket edecek olursak, modginetim anlawi, Orgutleri
cevreyle sirekli ikki icinde olan acik birer sistem olarak gorir. Qrdi cevreden bir
takim girdiler alir. Dongiim slrecinden gecirir ve sonugta bunlari ciktilgininde
yine cevreye verir. Elde edilen c¢ikti, bir sonrdknisimun girdisi olarak yine sisteme
doner ve bu sire¢ bdyle devam eder. Acik sistentayiaki, bu bglamda 6rgutlerin
cevreye uyum sgama gerg@ini daha iyi vurgulamaktadir. @eensartlara uyansietme

yasayacak, uymayan ise yok olacaktir (Iy&gy, 1995:48).

Sonug¢ olarak oOrgutsel ggimi cevre ve insan faktorlerini de icine alargkyle
tanimlamak mamkutndur. Bir 6rguttn, kendi ¢evresiylgtinlgemesinde ve cevresinde
meydana gelen demelere hizli birsekilde uyum gosterebilege bir esneklgin
kazandirilmasinda rol oynayan bitin yonetsel vditégy tutumlarin gedtiriimesi
cabalari sirasinda her dizeydeki insanin ygiaden, bilgisinden ve Kkilik

ozelliklerinden yararlanma sureclerinin tamamizkan, 2005:4).

Degisim olgusunun toplumsal, ekonomik ve siyasal boyutlainceleyen deney ve
kuramlar dgisiminin acgiklanmasinda iki temel ve ayri gknoktasindan hareket
etmektedirler. Bunlardan birinci gruptakiler ‘g yargilari ve gtim” den yola
cikarlar. Yani dgisim olabilmesi icin herseyden 6nce insanlarin davrglarina yon
veren kultirel dgerlerin dgismesi gerekgini iddia ederler. Kultirel deerlerde
dezisme oldgu zaman buna g4 olarak davrandarda dgisecektir.ikinci gruptakiler
ise, ¢aitli toplumsal boyutlardaki dg@sme ve gekmeyi ekonomik yapi, tretim gkileri

ve sermaye birikimine kagmaya ve gefimis Ulkelerin denetiminden siyriimaya



baglamaktadirlar. Bu gosiil benimseyenler gslne, ilerleme ya da kalkinma fikrini
merkez almylardir (Ozkara, 1999:13).

1.1.3. Orgutsel Dgisimin Ozellikleri

Bugin artik drgutlerin dgsmesi veya d@smemesinden ¢ok, orgitlerin gigimi nasil
yapacd!, desisimi nasil yuritecg ve yonetecgi tartisiimaktadir. Drucker’in ifadesiyle

bu, “her 6rgutiin yapisi icinde gigebilme yetenginin yerlestiriimesi....” olayidir.
Burada bahsedilen sadece orgut tyelerinigistmin 6nemini kavramalarindan g,
orgutte yapisal dgsiklikler yaparak, glerin yeniden tarifi ve dizaynindan, ilgtn ve
bilgi teknolojilerindeki dgisiklige ve sanal organizasyona kadar bitliin dizenlemeleri

kapsamaktadir (Sayli, 2002:81).

Orglitsel dgisimin basaril bir sekilde yonetilmesi ve yiirutilmesinde bazi ¢zellikie

bilinmesi ve uygulamalarda buna dikkat edilmesifadela vardir. Bu dzellikler:

« Orgutlerde dgisim dogrusal deildir. Agikca tanimlanan bir &ngici ve
sonu yoktur. Onun icin de karmk ve sonsuz olarak dantlebilir. Etkin
degisim; cok yonlt gemeyi, iyilesmeyi ifade eder.

« Orgutsel iyileme; migteri odakli olmayi, § slreclerini geltirme ve
ybnetme, caganin katihmini artirma ¢gmalarini icermektedir. Bu alandaki
degisim cabasi, dier alanlarda da geimi bagslatir.

* Degisim, Orgut icinde ya yukaridansalya ya da gegidan yukariya
gerceklgir. Degisim yapilanma icin yukaridansagiya, katihm ve destek
sgilamak icin aagidan yukariya olmaldir.

« Orgitsel dgisimin kisisel boyutu 6nemlidir. Bireyler ggsimle kisisel
boyutta birlgmedikce, orgitsel anlamdagigm gerceklemez.

e Basarih ve dgisimin surdurdlebilir olmasi icin, hedefler somut ek
belirlenmeli ve bu hedefe diler sartlandiriimalidir.

« Orgutsel dgisimde, calganlari motive eden, koordine eden, vizyon
olusturan ve takimlar tarafindan yapilagiere odaklanan liderlere ihtiyac

vardir.



* Belirsizlik ve deisen cevre kgullarina kagi orgatin uyum gucind ve
gelismesini sglama amaci tayan érgutsel d&sim, surekli bir strectir.

« Orgutsel dgisim, genellikle zaman icinde ¢ok sayida kiiculkgigienlerden
olusmasina kaunn, bu dgisimler kokli ve dongtiricu de olabilir.

* Yoneticiler sadece ggimi planlayip uygulayan olmamali, ayni zamanda
risk alabilen iyi bir oOrgit yapisi meydana getirmele calganlarin
sorumluluk alarak uygulamaya katiimalaringlsanalidir.

« Orgitsel dgisimde; iletsim, bilgi ve @renmeye 6nem verilerek, hizla
degsisen cevre olaylarina ve belirsigé cevap verme ve uyum g@ama
yetengi kazandiriimalidir.

» Bilginin dnemini ve kullanimini 6ne ¢ikarmak, galnlari harekete gegirmek
ve daisimi uygulamak @renme ortami ve liderlik gerektirmektedir (Erdil
ve Keskin, 2004:5).

Cok boyutlu olan 6rgutsel g@simin gerceklstiriimesi bircok orgutselslerin bir arada
basariyla yurutilmesine kg olmaktadir. Bu bglamda aagida orgutsel d&sim

stratejilerinin neler oldgu Uzerinde durulacaktir.

1.2.0Orglitsel Degisim Stratejileri

Gunumuzde ga yakalamak, teknolojik yenilikleri gercekkrmek ve bu amacla
degisimi saglamak kaciniimazdir. Orgiitlerin tretim ve yonetitireglerinin yeniden
yapilanmasi, gelen teknolojilerin paralelinde g@simi yakalamalari gerekmektedir.
Ekonomik cevre orgutlere bir takim firsatlar sugalgibi tehlikeler de icermektedir.
Dolayisiyla o6rgutlerin, gunumuzartlarinda sdrekliliklerini  sglayabilmeleri igin
degismeleri gerekmektedir. Ancak, gigim tamamlanmasi gug bir surectir ve ¢ok az
drgut bu sureci, hedefleglibicimde baarabilmektedir (Beer ve Nohria, 2000:133).

Gunumuze kadar uygulanan gilegm sureclerinin genellikle dort stratejinin etkidin
sekillendigi gorilmektedir. Bu dort strateji; “Onceden yapdammis strateji”, “gsama
asama dgisim stratejisi”, “aciliyet stratejisi” ve “karmgklik stratejisi"dir (Wissema,
1996:217).



1.2.1. Onceden Yapilandiriims Strateji

Onceden  hazirlangu bir  program  cercevesinde hedeflenen giglmin
gerceklatiriimesini gerektiren bir stratejidir. Bu stratgg once bir zaman programi
yapilir. Bu program uygulanirken tim galnlari kazanmak ve onlara zaman tanimak
icin bir takim “duraklama” noktalari belirlenir. Bduraklamalar, sire¢ icindeki her
adimin bitirilme sdresinin ve neleri icegthin calsanlar tarafindan iyi anjgdmasini
sgilar. Yapilan dgisimin benimsenmesinden sonra programa devam eWisgema,
1996:218).

Programlanan ve d&im sureci icerisinde yapilmasi gdintlen batin eylemler
ayrintilari ile ortaya konulur. Strateji boylecekggi planlanms ve yapilandirilmy hale
getirilir. Onceden yapilandiriimistratejide dgisim sireci bglamadan 6nce ortami
sakinlatirmek amaciyla ¢cajanlar ve yoneticiler arasindaki guvenin artirilmasgut
sorunlariyla kisel sorunlarin ¢dzulmesi, orgitin genel amac¢ vetegilerinin

aciklanmasi gerekmektedir (Wissema, 1996: 218).

1.2.2. Asama Asama Desisim Stratejisi

Bu stratejide dgisim asama aama gerceklgirilir. Amaclanan dgisimin birinci
asamasi gercekdtirildikten sonra ikinci gamasina gecilir ve sirec¢ ekilde devam
eder. Dgisim bal basina bir sirectir. Ve gercgeldmesi belirli bir zaman alir. G
kez kucuk dgisimlerin bile ¢alsanlar tarafindan benimsenmesi icin zamana gereRsini
vardir. Belirli bir denge icinde yeni duruma salbilmek, ortaya cikan yeni ortama
uyabilmek ya da yeni teknikleri kavrayabilmek icidegisimin asama aama
gerceklgtiriimesi gerekebilir. Bazen de buyuk ggmleri gercgeklgtirebilmek icin
oncelikle birgcok kicuk d&sim yapmak gerekebilir. Boyle durumlardaasna aama
uygulamay! gercekigirmek gerekebilir. Adim adim diye tanimlanan bratgjinin belli

bash 6zellikleri sunlardir:

e Sdrecin cok iyi hazirlanmasi, ilgtin zamanlarinin, katilanlarin ve

katkilarin belirlenmesi,



» Duraklamalari da iceren net zaman programi,

* Her adim ancak bir 6nceki tamamlanip silindiktenraaatilir,

» Daha sonrakigamalarla ilgili hazirliklara de&sim sureci bgladiktan sonra
baslanir,

+ Onceden yapilandiriimustrateji gibi bu stratejide de, glgim surecinin
kendisinden ©6nce bir “sakinfirme sirecine gereksinim duyulabilir
(Wissema, 1996:218).

1.2.3. Aciliyet Stratejisi

Bulyuk baskilar altinda kalinginda uygulanan stratejidir. Orgltuns ae i¢ cevresinden
gelen baskilar 6rgut yoneticilerine 6nceden binthidézyapacak kadar firsat tanimgdi
durumlarda aciliyet stratejisi s6z konusu olur. Buatejide, zamaninga baskisi
nedeniyle, 6nceden bir zaman programi hazirlamaleltjde olanakl dgildir, bu
yuzden daha ¢ok uyarlama gereklidir. Boyle bir doda olaylarin kagmasi riski de
bayuktir. Bu riski onleyebilmek icin cabnlara gerekli enformasyon erken
verilmelidir. Bu stratejiyi batin dgsim strecine onceden planlanip yapilandirmak
olanakli dgildir, ancak yine de slreci dnceden net bicimdenéaha bélmek yararli
olabilir. Bu konuda izlenebilecek en iyi taktik; Ibdir adimi atmak, bir sonraki adimi
daha ayrintih atmak, daha sonraki adimin da kadtarimni hazirlamaktir (Wissema,
1996:219).

1.2.4. Karmasiklik Stratejisi

Bu iclerinde en zor stratejidir. Bu stratejidegd@min amaclari dunda hemen hicgbir
seyi kurgulamak olanakh gddir. Birkac¢ dezisim sirecinin ayni anda yapiimasini ya da
cevre dgiskenleriyle gucli kanlikli etkilesimleri icermektedir. Bunlar arasinda
sendikalar, yetkili merciler, beklenen iflas kor&ul kirliligi 6Gnleme kurulglari tiketici

ya da hissedar organizasyonlari, érgitl devralnsatfikollayan ortaklar, siyasal baski
gruplari ya da djer faktorler sayilabilir. GUnumuzartlarina uyan, sureklgini
sgilayabilen bir oOrgit olgturmak amaclaniyorsa, tim gg@m stratejilerinin

dengelendii bir degisim programi olgturulmalidir. Her bir stratejinin gicla ve zayif



yonleri dikkate alinarak ©6rgutin iginde bulugdu duruma uygun bir desim
planlanmalidir. Sadece tek bir stratejiye goresigen programinin uygulanmasi
beraberinde énemli sorunlari da getirebilmektdair.dgru ¢6zum ise tim stratejilerin
dengelendii bir degisim programi olabilir (Beer ve Nohria, 2000:137). Eggun
degisim stratejisinin belirlenmesi isginlara bghdir:

« Ik durumun yapisi

« Degisim sirecinin yapisilk durumun yapisi, “déisim potansiyeli” olarak
tanimlanabilir. Tablo 1'de Ozetlenen giigm potansiyelinin buradaki
anlami, dgisim gereksinimi ilan edilmeden Once o6rgitte esasa&lane
kadar dgisim istekliliginin var oldgu ya da geltirilebileceginin
bilinmesi gerekir. Dgisim potansiyeli, 6nceden var olmasi gereken bir
niceliktir.

Tablo 1: Degisim Potansiyelinin Anlami

Diisiik Yiiksek
Yonetime giivensizlik Yonetime biiyiik giiven
Zayif i¢ temas Ivi i¢ temas
Net orgiit amaglar1 yok Net amaclar 1y1 iletilmis
Net orgiit stratejisi Strateji vok ya da net degil
Savunma stratejisi Saldirgan strateji
Zayif orgiit kiiltiiri Giiclii 6rgiit kultiiri
Karmasik 6rgiit yapisi Yalin 6rgtit yapisi
Orgiit genc Orgiit yash
Orgiit kiigiik Orgiit bityiik
Eylem sonuclar1 vasat Eylem sonuglari 1y1 veva ¢ok zayif

Kaynak: Wissema, (1996:185).

Degisim stratejilerinin bgarisinin anahtar faktort, tim o6rgutl kapsayan bffisan

cabasinin, arkasinda yatan zorunluluklaringrdo tanimlanmasi ve caanlarla
paylasiimasidir. Orgltsel dgsimin amaclari etkinfi ve verimliligi artirma, biyime,
kiiciilme ve yenilik sglama olarak siralanabilir. Orgitlerde gif¢m zorunlulugunu

gerektiren bglica faktorler aagida ele alinmaktadir.
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1.3. Orgutsel Dgisimin Amaglari

1.3.1. Etkinligi Arttirma

Degisimin en 6nemli amaci etkirdi arttirmak, baka bir deysle; yapilan i daha etkili
yaparak orgutin, amaclara gii@a derecesini arttirmaktir. Bu g@eligore orgut dnceden
belirledigi amaclara ne denli wabiliyorsa o kadar etkindir (Téremen, 2002:185).
Herhangi bir §i daha etkin yapmak demeksiri gerekleri ile §i yapanin nitelikleri
arasinda butunuyle bir uyumgamak demektirisin gerekleri ile §i yapanin ozellikleri
arasinda acik ofmaya baladigi zaman etkinfiin azaldg ve deisim gereksiniminin
arttigi anlamina gelmektedir. Etkinlik kollarini deistiren her dgisim “stratejik
desisim” olarak adlandirilir. Orngn; buharli lokomotiften dizel ve elektrikli motana
geck 6rgutiin d¢ cevresinde okan ve etkinlgi degistiren bir degisimdir (Vergiliel Tiz,
2004:26).

1.3.2. Verimliligi Arttirma

Degisimin diger bir amaci da verimligi arttirmaktir. Verimliligi artirma orgutun ig
yapisi ve orgut faaliyetleri ile ilgilidir (Hintetber, 1984:5-6). Orgiit icinde verimli
artirmaya yonelik yapilansler, is yapma usulleri, kullanilan arag-gereg, orgitsel
iliskiler ve kiisel dizeyde dssiklik seklinde olabilir. Orglt diizeyinde verimlilik,
klasik ve dar anlamiyla, ciktilarin girdilere oragaklinde tanimlanabilir (Akdemir,
1995: 65). Bu anlamda verimlilik, tretilen mal vzret miktari ile bu mal ve hizmet
miktarinin Uretilmesinde kullanilan girdiler aragaki oran olarak tanimlanabilir
(Gurak, 2007: 11). er bir ifadeyle verimlilik, bir $ sisteminde ortaya konan hizmet
ya da Uretim ciktisi ile bu c¢iktiyr yaratmak iciallenilan girdi arasindaki gki ya da
dretim faktoriinuin etkin kullanimi olarak tanimlarktadir (Keser, 2007:12).

Verimliligin yukseltimesinde en o6nemli etken, orgutin gimiarak aldg tim
kaynaklarin, fire vermeden, kaybgramadan kullaniimasidir. Orgutlerin ¢evrelerinde
hizli desisimler gozlenmektedir. Bu d@eimler, o6rgutlerin verimlilgini arttirmalari

yoninde olanaklar sunmaktadir. Teknolojik gidenler bu deisimlerin  bainda
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gelmektedir. Orgutler bu nedenle, cevrelerindekigigmlere uyum sglamak
zorundadirlar. Butlin bunlarin gercekteesi igin ise, 6rgutin verimlgi arttirmak icgin
degisim kararlar alarak bunlari uygulamasi gerekmekte®u ba&lamda orgutsel

degisim salanarak verimlilik arttirilmg olacaktir (Ging 2007:3).

Verimlilik orgatler icin hem i¢sel, hem de sdal 6neme sahip bir stratejik kriterdir.
Orgutler teknolojik, bgeri, finansal kaynaklarini rasyonel kullanirlarsskonomik
davranmanin ggayacal olanaklardan yararlangmplacaktir. Bu durum ise 6rguatlerin
verimliligini yukseltecginden rekabet gucini de yukseltecektir. Bu da, t8sju
degisimi sagslayarak verimlilgi arttirmada bir etken olacaktir (GGn&007:4).

1.3.3. Buyume / Ku¢ilme

Orgiitler, mevcut blyukliklerini uzun zaman koruyatam Gerek i¢c ve gereksesdi
etkenler orgatleri buylmeye zorlayabilirler. Buyiméasarih yonetime, 06rgit
elemanlarinin iyi bigekilde secimine, uzmanjaa ve $bdliminden yararlanmaya, iyi
bir finansman yapisina, gtama ve gektirme programlarina tgdir. Biylime aniden
meydana gelen bir olgu gildir. Degisik zamanlarda alinan kararlarin bir sonucudur.
Gunumuz orgatleri icin buydmek bir zorunluluk haigelmgtir. Clnk 6rgatler surekli
desisen ve geken bir cevre icinde ywamaktadirlar. Gunamizde toplumlarin temel
amaci, ekonomik buylimeyi ve gglieyi sglamak olmgtur. Surekli olarak blyuyen
bir ekonomik yapi icinde 0orgutlerin en azindan aymanda buyumeleri, mevcut
konumlarini  korumak igin gereklidir. Yoksa gun dkee farkinda olmadan
kiculeceklerdir. Bu ytizden bluylume, orgutlerin \Jdalnni devam ettirebilmeleri
acgisindan énemli bir kaldur. Orgitlerde hacim agtnin yaninda nitelik olarak ggtne
sglanarak buyumesi zorunludur. Bu ise 6rgutin maddi bweri unsurlarinin
kalitesinin gel§tiriimesi ve daha verimli hale getiriimesi demek#rgiitiin kullanmy
oldugu teknolojinin gelmisligi, yonetim tarzi, drgut gefliirme kapasitesi, personelin
ve diger kaynaklarin kabiliyet ve kapasitesi, orgutlerdigelik Olctsiu olarak ele
alinabilir (Ozalp, 1985:497).
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Orgiitler belli bir buytklik sininna kadasglérini yiriitebilmekte, bu sinirismasi
durumunda ise dgsim gerekli olmaktadir. Orgutlerin yildan yila hizlaiyumeleri
orglt dengesinin bozulmasina neden olur. Orguttéi,ygorev, sorumluluk, karar
verme ve denetim alani konularinda gatlar cikabilir. Bu durumda ise 6rgutsel
degisim zorunlu hale gelmektedir. Biyume, 6rgute cevaskdarina kan koyma ve
ona daha iyi uyum gtama firsati vermektedir. Boylece bir orgit, rekabgaminda
bulunan dger 6rgutlerle micadele ederek amacinaméda Ustinlik gtayabilecektir
(Eren, 1987:88-90).

Gunumuzde bazi 6rgutler rekabet gucunu artirmakceytaa yonetimin bilingli olarak
aldigi kararlar ve uygulag stratejiler ile personel sayisini, maliyetlesive surecleri
azaltarak kuculme yoluna gitmektedirler. Boylecglibler kictlerek, daha cabuk karar
alabilen, daha esnek, gglielere ve d@sime daha cabuk tepki gdsterebilen birimler
haline gelmeyi hedeflemektedir. Dolayisiyla kiguldogrultusunda verilen kararlar da
orgutsel dgisimi zorunlu hale getirmektedir. Sonuc¢ olarak, Olgiim yasamlarini
devam ettirebilmeleri, rekabette Ustunlikglagabilmeleri icin, her 6rgutin icinde
bulundgu durum dikkate alinarak biyume ya da kiculme ydeudrgutsel dg&sim
calismalar yapiimaldir (Emshoff, 1994:52; Kogel 20084

1.3.4. Yenilik Sglama

Orgiitlerin dgisen cevre kgullarinda ve rekabet ortamindashali olabilmeleri bir
bakima vyenilikgi olmalarina da @adir. Yenilik bir fikrin bulus asamasindan
uygulamaya kadar devam edensairana gelgtirme ve Uretim gamalarini kapsayan bir
surectir. Yenilgin birbirini takip eden l¢samasi bulunmaktadir. Bunlar; 6nce yaratici
ve uygulanabilir bir dgiincenin varlg, bu dilncenin uygulanmasi, uygulanan
distncenin ise topluma yaygigtailmasidir. Yenilik herhangi bir yaratici glincenin
ticarilestirilmesi  ve yarat@fi fayda ile verimlilgin  arttirimasi  olarak
deserlendiriimektedir. (Sawgl ve Kazancglu, 2007). Yani, bilginin ekonomik ve
toplumsal faydaya dogturilmesidir (Ozmen ve Saatgia, 2006:400). Yenilik ayni
zamanda bir d8sim surecidir. Ancak her ggsim bir yenilik desildir. Yenilikte

meydana gelen @eim orjinaldir, meydana c¢ik§i sistemin amagclarini daha etkili ve
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ekonomik bicimde yerine getirmeye yonednulumlu ve 6zel bir d@simdir (Gulec,
2007).

Gunumuzde orgutler gesken ve dinamik bir cevrede g#i firsat ve tehditlerle kau
karslya kalmaktadir. Artan rekabet, hizla gden pazar gerekleri, Uriin gam
egrisindeki kisalma, teknolojik rekabetin uluslaral@snasi, uretimin kireseleesi,
bilincli tuketicilerin gereksinmelerini kalamanin 6nemi orgutleri yenilik yapmaya
zorlayan faktorler haline getirgtir. Bu acidan gunimizde yenilik, ekonomilerde
rekabet ortaminin ofumunu, yeni pazarlarin yaratiimasini, hizl teknklderlemeyi,
tuketim dizeyi-hayat standardinin igtielmesinde onemli etkiye sahip bir konuma
gelmistir. Pazarin gereksinimleri énceden belirlenereknldun yeni veya yenilikci
urtinlerle kagilanmasi giinimuiz érgutlerinin varlik nedeni duruagelmitir (Ozmen
ve Saatciglu, 2006:399).

Orgut uretim faaliyeti sayesinde elde gthgrenme ve birikim sonucunda pazar, Uriin
veya kaynaklardaki 6nemli gsikliklere kari istikrarli bir teknolojik yetkinlgine sahip
olabilecektir. Bu agidan, orgutler teknolojik billgirikimlerini arttirmak yoluyla yenilik
yaratabileceklerdir (Sayas ve Kazangglu, 2007). Camizdaki teknolojik
gelismelerin, nidfus geymelerinin, dger yargilarindaki d&smelerin, yasal
desismelerin, ekonomik ilikilerdeki gelsmelerin ve dier gelsmelerin yaratg
olanaklar, orgutsievierine de yansitiimal ve s6z konusievlerin isleyislerinde de

verimlilik arttirici yenilikler yapiimaldir §ahin, 1995:73).

1.4. Orgutsel Dgisimin Yoénetimi ve Turleri

1.4.1. Planh Dgisim-Plansiz D&isim

Degisim bir sUreci ifade etgine gore, konuya gkin stratejiler, uygulamasamalari ve
degisimin kapsamina igkin olarak belirlenenler planh @eim tarini yansitmaktadir.
Bu bagilamda planli dgisim, isletmelerde ki 6ngorulebilirlik yetegeve farkli kosullara

hazirlikli olma guduleri ekseninde ele alinabilyskarany, 2002:21). Plansiz glgm

ise, o6rgutin gediminde yaganan icsel ya da ghal cevredeki dasimler olustuktan
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sonra harekete gecilmesidir. Genelde zorunlu duaumve Orgitin insiyatifinde
olmayan durumlarn kapsagiicin, orgitte dgisim yaklaimlarina yonelik olumsuz
etkiler yaratabilecek bir gigsim tartdur (Rennings vd., 2004:11).

Degisimin planli ya da plansiz olmasi durumu o6rgutinirbestratejileri uyarinca
olabilecgi gibi, orgut faaliyetlerinin genel seyri icinde d@sanabilir. Buna rgmen
planli degisim, dezisimi yoneten liderin ya da birimin kontrol ve koomdisyonunda
olmasi nedeniyle sonuclari daha ongorulebilir ktedir. Plansiz désim ise, dger
degisim turine goresietme faaliyetlerine olumsuz etkide bulunabilmesdig! yuksek
olan bir degisim seklidir. Asamalarn bilinmeyen ve belli bir stratejiye dayanmay
degisim sureclerini kontrol etme ve sonuclarigletme lehine doéniilirme sansi daha
zayiftir (Askarany, 2002:22). Catnanin planli-plansiz ggsim olgusu bu temel konum
baglaminda Kurt Lewin’in 1951'de ortaya 4giti Planh Deisim Modeli'nden
bahsedilmesi hem @simin yonetimini hem de daha sonra drgutsetigienin liderligi
olgusunun ankalabilmesi acisindan faydall olacaktir. Planlgiden modelinde Kurt
Lewin, deisimi Ui¢ ggamadan meydana gelen bir sirec¢ olarak ele alineerl bir streg
olarak dgundr. O’'na gbre d8sim organizasyonel yapida tepedegagaya dgru
yapilan planlar cercevesinde ilerler ve planh @&isimde olmasi gerekensamalar

sunlardir:

Sekil 1: Kurt Lewin 3 Asamali Dgisim Modeli

Yeniden
Cozme Degistirme , Dondurma

Kaynak: Tokat ve Kara, (1999:236).
COzme Bu sgamada dgistiriimek istenen dgiskenle ilgili olarak, dgisimin gerekli

oldugu konusuna ilgililerin inandiriimasina, gg¢im zorunlulgguna ikna edilmesine, en

azindan dgisim halinde ulallacak mevcut durumdan daha iyi olgoan gosterilmesine

15



yonelik calsmalar yapilir. Cozlilmesamasinda, dgsime kagl kati ve olumsuz tutum
icinde olabilecek kilerin degisimin gerekliligi konusunda ikna edilme c¢ginalar da
yapilir (Tokat ve Kara, 1999:237).

Degistirme: Ikinci asama olan dgisim asamasinda dgsim fillen gerceklatirilir.
Degisimi ortaya cikaracalsekilde deisiklikler yapilmaya balanir. Boylece mevcut
durumdan farkli bir duruma uir. Orgit yapisi, teknoloji, stratejiler, kiiltiyja da
isgoren davraglari isletmenin dgistirme konusu olabilir (Ozkara, 1998). Yeniden
dondurma gamasinda, dgsim sonucu ulgillan yeni durumun devamigini sa&layacak
tarzda yeniden dondurma s0z konusudusi & da Orgut gercekgardigi degisimi bu
asamada 0zumseyip, sistemine mal ederek ilke, kuggbalitikalari benimser. Boylece
desisimin kaliciligi sgglanms olur. Orgitiin tim ikkileri, prosediirleri ve sistemleri
artik yeni durumu esas alarafkemeye bgar. Bdylece yeni durum, bir dnceki duruma
donist engelleyecek tarzda orgatin temel konusu haliele. greniden dondurma
asamasl| dgisimde zorunlu bir sdrectir. Cunki, bu sire¢ olngadzaman eskiden
kullanilan calgma bicimleri tekrar ortaya cikarak kullaniimayalaaacaktir (Ozkalp ve
Kirel 1990).

Kurt Lewin’in 3 sgamali bu modeli daha sonra Kotter tarafindan dahgedktirilmi stir
(Higgs ve Rowland, 2005). Bu konuya her ne kadaiistain liderligi konusunda
deginilecek olunsa da liderlik ile ggsim yonetimi iliskisini bu noktada verebilmek
acisindan belirtmekte fayda vardir. Kotter (199D¢win’'in modeline dayanan 8-
asamall sure¢ modelinde ddgiiim calsmalarinin bgarisizlikla sonuglanma nedenlerini
aciklamaya cajirken konuya liderlik penceresinden baknfiakat ayni zamanda da
ideal deisim yonetimi sureclerini ortaya koymaya gatistir (Kotter, 1990). Bu
baglamda liderlik olgusunun gigsim yonetimini etkiledgini ve baariya ulamasinda

rol oynadgini s0ylemek mumkunddr.
1.4.2. Makro Dezisim- Mikro De gisim
Onceki bolimlerde de ifade edifii gibi degisime konu olan unsurlar farklihk

gOsterebilmektedir. Orgltin yasgdbir desisim sireci bizzat yapinin timu ile ilgili
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olabilirken bazen belli bir birim ya da departmaaya belli bir konu ile de ilgili
olabilmektedir. Uretim yapan bir firma 6rnek vedék olursa, ger firma uUretim
bicimini etkiyecek yeni bir teknolojiyi kullanmayasslarsa bu stire¢ 6rgitiin genelinde
bir degisimi gerekli kilabilir. Ancak, ger firma yeni bir muhasebe programina geci

yaparsa bu sure¢ firmanin belli kisimlarindgigieni gerektirir (Rennings vd., 2004).

Degisimin etki alani geniedikce, sirece gkin planlama ve kontrol samalari da
farkhlasmaktadir.isletmenin genelini etkileyecek bir gigim sireci, mutlaka 6nemli
sonugclar dguracak niteliktedir. Ayrica makro @sim sirecinde gbz 6niinde tutulmasi
gereken bircok unsur olacaktir. Opie, orgitin sadece pazarlama departmanina
yonelik yeni bir uygulamada yanacak aksamalar kolayca giderilebilir ngelisahip
iken, isletmenin tum birimlerini etkileyecek ve cok boyuthir desisim turinde
sorunlarin 6nceden tahmin edilmesi ya da alinararkarmn kisa vadede etkisinin

gorulmesi mumkin olmayabilir (Rennings vd., 2004).

1.4.3. Ani D&isim- Zamana Yayilmis Degisim

Firmalar icinde bulunduklarn ekonomik, siyasal veplumsal cevrede yanan
beklenmedik olumlu ya da olumsuz getelere kagin, acil 6nlemler alabilirler. Ve bu
durum o6rgutiin d@simini acil olarak gerektirebilir. Bunun yaninda leaz de uzun
vadede yganmasi kuvvetle muhtemel gghelere kagi orgutler simdiden d&isim
karari alabilirler ve bu sayedgmdiden kendilerini entegre etmeyeslayarak, sirec
basladiginda hazirlikli olmak isteyebilirler (Barutcu ve &tay, 2001).

Bazen de gsal kaullara bglh olmadan, orgit kendi etkinlik alani ile ilgilizun bir
donemi kapsayacak gigim karari alabilir. Fakat her ngekilde olursa olsun ani
degisim kararlarn genelde radikal gigimleri de beraberinde getirir ve bu olgu 6rgutsel
donisim ile birlikte digundlmelidir. Ani olarak meydana c¢ikan durumlaraskaepki
olarak alinan dé&sim kararlari 6rgutiin buna hazir olup olmada bakiimaksizin alinir
ve uygulanir. Bu durum bircok sakincalagisa da Higgs ve Rowland tarafindan 40
denek Uzerinde yapilan ve 70 vak’a analizini ingefe aratirmaya gore ani dgsim

uygulamalari en arili sonuclari vermektedir. Clnkl bu sirec¢ pldegisimde oldgu
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gibi degisimi lineer olarak ele almak yerine kargnabir stre¢ olarak ele alir (Higgs ve
Rowland, 2005).

1.4.4. Proaktif Degisim- Reaktif Degisim

Yukaridaki ani ve zamana yayilan gdgmle bglantili olarak ele alinirsa gsim
olgusu bazen proaktif bazen de reaktif olarakagabilir. Proaktif dgisim bizzat
orgutin kontroli altinda olabilirken; reaktif gigim, daha savunmaci stratejileri
animsatt icin, orgutin dgerlerini ve maddi unsurlarini muhafaza etmesinegeren
degisim turl seklinde olabilir. Isletme biliminin cergevesinde modern ya dazda
yaklasimlarda orgttlerin faaliyet ve yam alanlarinin bir parcasi olma durumundan
hareketle, bugiin g@eimin gerekliligi konusu targma konusu dahi yapilmamaktadir.
Degisimin gerekliliginden ziyade 6rgutlerin bunu bir zorunluluk oladgilamamasi ve
gelisimin bir pargasi oldgu disliincesi gindeme geldiolcide dgisimin kapsami ve
niteligi de tartgiimaktadir. Dgisim neleri etkiler, nasil yapilir gibi sorular 6rdjiit
durumuna ve kaullarina gore farklihk gosterse de tim bu konulegisimin icerigi ile
de ilgilidir. Degisimin 6rgutler tarafindan i¢cselgrilmesi ve 6rgatin faaliyet alaninin
bir parcasi haline dosinesi ile proaktif bir yaklgam benimsenngi olacaktir. Farkl bir
anlatimla gerekli sartlar olgmussa dgisimin hayata geciriimesi gerekiginin
benimsennmy olmasidir. Bunun yaninda, o6rgutselggeni dissal bir kaul olarak
isletmeler acisindan ise, alinansdgm kararlari ve hayata gecirilen uygulamalar refakti

nitelik tastyacaktir (Tastan, 2006).

1.4.5. Geng Kapsamli Desisim-Dar Kapsamli Degisim

Makro ve mikro dgisim turlerinde 6rgitiin butint veya belli bir kismifade eden
degisim surecinden stz edilgtir. Bununla bglantili olarak, 6rgutler uymak zorunda
olduklar ya da belli bir plan dahilinde kendilarningelistirdikleri degisim kararlarinin
sinirlarini belirleyebilirler. Orngn, 6rgutin aldi bir desisim kararinin, ilk gamada
orgut yapisinin belli bir alanini kapsamasi istditebSonrasinda surecin aksayan
yonleri ve baarilar test edilerek orgit yapisinin timine uyaahilir. Orgitsel

degisimin kapsami ne olursa olsun olasI ggan bu slrecler ekseninde
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sekillenmektedir. Dgisimin kapsami bizzat firma tarafindan tasarlaniladigi gibi
cevrede yganan ani gejmelere ayak uydurmaeklinde de olabilmektedir. Ayrica,
degisimin olasi kapsaminin boyutlar glgimin kimleri ve nasil etkileyeg@ni de
belirler. Bu bglamda dgisimin kapsaminin bilinmesi énemlidir. Yukarida dadé
edildigi Uzere, nelerin dgerlerden arindirnp c¢ozulegie degisimin hangi unsurlar
Uzerine iga edilecgi ve sonucta hangi sistemlerin uyugtlalacas bizzat dgisimin
kapsami ile yakindan ilgilidir. O nedenle gi@min kapsamini iyi analiz etmek,

degisimin faydalarini maksimize etmek acgisindan énem(iélkat vd., 2002).

1.4.6. Aktif Degisim- Pasif Degisim

Degisimin aktif ya da pasif olmasi, bu anlamda firmapipasadaki etkinfii ve gicu;
alinan karar ya da yapilan uygulamanin ¢evredekisiiei tetikleyecek nitelikte olmasi
gibi faktorlerle de bgdastirlabilir. Bu bgslamda, firma ger aldgi bir desisim karari ile
faaliyet gosterdii cevreyi dgistirebilme durumuna sahip olursagigmin turl aktiftir.
Bu tarz bir dgisim tarini uygulamaya koyarak piyasada aktif ve 6hictrol oynar.
Diger firmalarin, bu dgisime uyum sglama c¢abasi ise pasif ggimi ifade etmektedir.
Bunun nedeni ise, @eimin bir firmanin aktif ¢cabalari sonucu gergekteesidir. Bu
durumda dier firmalarin, ilgili sureci takip etmeleri gerekib (Lansisalmi ve
Kivimaki, 1999).

1.4.7 lyilestirme Degisimi- Radikal Degisim

Degisimin sekil ve nitelgini kapsayan bir gier desisim tirt de iyilgtirme ve radikal
desisim olarak tanimlanabilir. Orgltler bazen mevcut dimrumun ya da yapinin
aksayan yonlerini dgstirmek isteyebilirler Isletmelerin dinamik bir dgasi oldgu savi
hatirlanacak olursa, @dsim mevcut durumun iyilgiriimesi ya da geftiriimesi
seklinde olabilir. D@isimin sartlari bazen degletmeleri mevcut durumu ya da yapliyi
toptan ve kokll bir da@sime zorlayabilir. Bu dgisim tlrl radikal dgisim olarak
aniimaktadir. Radikal nitelikli dgsimin kapsami ve niteli gibi unsurlar dgisimi
gerekli kilan i¢sel ve dsalsartlar tarafindan belirlenmektedir (Akat vd., 2002)
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1.5. Dgisimin Nedenleri

Degisimin gerekliliginin hissedilmesi 6ncelikle mevcut durumla ilgibrsinlarin olmasi
veya bireylerin bulunduklari durumdan tatmin olnieelyleri ile ilgilidir. Eger herhangi
bir sorun yok ise, orgut verimli ve etkili bigekilde calgiyor ve oldukca bgarili
calismalara imza atiyorsa ggime ihtiyaci duymayacaktir. @esimi zorlayan mutlaka
bir neden bulunmaktadir. Hgeyin inanilmaz hizla dgstigi, bir sonraki dgisikligi
tahmin etmenin zor oldiu ginimizde dgsim zorunluluk olarak kabul edilmektedir.
Her orgut gercekken deisimden farkh etkilenmekte, kendi konumuna, yapisina
calisma sistemine, c¢alanlarina goére farkli diizeyde gigm gecirmektedir (Hitt, 1989:
438).

Cssitli amaglar icin bir araya gelmitrgutler dgisime gecmek igin farkli nedenler
sunmaktadir. Ozel 6rgitler icin kar amaci 6n plaildm ve gelmelere bu agidan
bakarken, kamu orgitleri ve gonulli 6rgutler kar aam yerine topluma hizmet
distincesinde olduklari icin getneleri daha farkh dgerlendireceklerdir. Bunun
yaninda ayni ortamda bulunmanin ve her sistemindigerini herhangi birsekilde
etkiledigi bir cagda modern ygamin getirdgi degisikliklerden etkilenmede ortak
noktalar bulunmaktadir. Orgitleri gigime yonelten en belirgin neden teknolojik
desisimlerdir. Ozellikle 1940’lardan beri bilgi ve teklmji patlamasi yganmaktadir. Bu
hizli patlamanin etkileri c¢alnlarda, Uretim sureclerinde ve o6rgutlerin Urlnléei
gorulmektedir (Hitt, 1989:439).

1.5.1.1¢sel Nedenler

Orgiitler alt sistemlerden aimus ve bu alt sistemlerin etkemi ile calsmalarini
devam ettirmektedir. Bir bolimde gerceida deisiklik mutlaka diger bolumleri de
etkilemektedir. Orgutlerde g@aime neden olan i¢sel etkenkersekilde siralanabilir:

a) Orgutun yapisal gglerindeki dgismeler (yonetim, ast-tst gkileri, emir
komuta zinciri)(Alig, 1989:77)
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b) Orgitiin kullandii teknolojideki dgismeler (bilgisayarin kullaniimast,
iletisim araclarinin yayginkmasi, makinelerin son teknolojiye gore secilmeSingek
vd., 2001: 296; Alig, 1989:80)

c) Orgutun insan gesindeki dgismeler ve orgit kultirinin dsmesi (yeni
personel alimi, personel ggih programlari, personelin ihtiya¢c ve beklentil@min
degismesi, rollerin dgismesi,) (Alig, 1989:83)

d) Orgitsel amaclardaki giemeler (yeni programlarin kullanimi, gigen
kosullara gore amaclarin tekrar dizenlenmesi) (AlI8890)

e) Calsanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yometiistekleri (Hitt,
1989:440).

1.5.2. Dssal Nedenler

Alt sistemleri ile gcevresi arasinda dinamikskiler yasayan ve hizli ve sirekli bir
degisim slreci icinde bulunan bir 6rgitin teknolojik, o@omik, siyasal, sosyal,
demografik ve toplumsal d@siklerden etkilenmemesi imkansizdir. Bulugducevreye
hizmet vermekte, o ¢cevreden kaynak almaktadir,yigilda o cevrenin ilgi, ihtiyac ve
isteklerine goresekillenmektedir. Aksi takdirde surekliini saglamasi zorlgmaktadir.
Son zamanlarda en c¢ok rastlanan ifade ‘Orgut ygegslk ya da yok olacaktir.” gér
orgut kendi sinirlarini cok fazla zorlarsaséa icin airi gelisme ters etki yaratabilir ve
olumsuz sonuclanabilir. Uygulamada en zor goreamiitk cevreye bgarili bir bicimde
uyum sglamaktir (Hicks vd., 1975:393). @wime neden olan gsal etkenlersbyle
maddelenebilir:

a) Fiziki cevredeki dgéisme

b) Toplumsal dgisme etkenleri

¢) Hukuksal dgisme etkenleri ( Yasalar, yonetmelikler, kanunlar.)

d) Teknolojik dgisme etkenleri

e) Ekonomik yapidaki dgsmeler ( Ds ticaret, arz-talep durumusizlik orant,
bliylume tahminleri, Gretimi)

f) Demografik veriler ve trendler ve gigen demografik yapi i glcundeki
cinsiyet, dil, irk, kalttr farkhliklar vs.), (Hit 1989: 440)
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g) Egitimsel veriler ( Nufusun @tim duzeyi, okur- yazarlk orant)

h) insan haklart ve demokrasi alanindaki geéler dolayisiyla,
organizasyonlarda insana sayginin 6nem kazanmasi,

i) Ekonomik kalkinmanin itici giiciniin insan kagnaldugunun anlailmasi,

J) Musterilerin bilinglenmesi ve mgferi beklentilerinin (kalite, hizli servis,
ucuzluk, drtnun estetik geri, guvenli olmasi vs.) gesmesi,

k) Sosyalizmin ¢okgil ve piyasa ekonomisine gegulrecine giren Ulkelerdeki
pazar potansiyeli, (Erbil, http://uretim.meb.go\EtyitekHaber/s74/ Dmuh. htm)

[) Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapmayari

m) Globallgme ve rekabet,

n) Bilgi teknolojilerindeki gemeler,

0) Uluslararasi ve bélgesel entegrasyonlarin 6nerakmasi,

p) Emek piyasalari,

g) Kamusal tekellerin azalmasi

r) Devlet yasa ve kurallari (Aksoy, 2004: http:dipcs.ankara.edu.tr /%7
Eaksoy/altindag.htm)

S) Misterilerin bilinglenmesi ve mgferi beklentilerinin (kalite, hizli servis,
ucuzluk, drtnun estetik geri, guvenli olmasi vs.) gesmesi,

t) Malzeme teknolojisindeki gglineler,

u) Ekonomik kalkinmanin itici glctinin insan kagnaldugunun anlailmasi,

v) Calsanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yometilistekleri,
(Erbil, http://uretim.meb.gov.tr/EgitekHaber/s74/Dmhtm),

w) Yapay zeka,

x) Uretim sureclerindeki ilerlemeler,

y) Tiketici isteklerinin dgismesi ve urun tercihindeki dameler (Hitt, 1989:
440).

1.6. D&isim Sireci

Degisiklikler bir 6rgute yerlgirken bir takim sureclerden ge¢cmektedigafali olarak
degisiklikler gerceklamektedir.ilk olarak Kurt Lewin tarafindan tgsamall dgisim
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modeli hazirlanngtir. Bu deisim modeli temel alinarak daha ayrintih planligigen

sureci Kolb ve Frohman (1970) tarafindan hazirlgtimi

1.6.1. Kurt-Lewin Modeli

Ilk degisim modeli Kurt Lewin hazirlangtir ve dier modellerin temelini
olusturmaktadir. 1950’lerde sosyal psikolog Kurt Lewsinirlayici ve zorlayici gugclerin
dengesinin ygandgl, sosyal kurumlar olarak nitelendigiisosyal dgisim teorisini

gelistirmistir. Lewin’'in modeli ‘C6zulme’, ‘Dgisim’ ve ‘Yeniden Dondurma’
asamalarindan okmaktadir (Hatch, 1997:353).

Sekil 2: Lewin’ in 3 ssamali Dgisim Modeli

Coziilme

Yiikselen tatminsizlik ve catismalar, meveut durumdan hosnutsuzluk
Once Degistirilecek Degiskenler, Mevcut Degerlerinden veva Uygulama Tarzlarindan
Coziliir (Ayristirnliry ve Meveut Durum Bozulur (Unfreezing)

Degisim
Degisimin ydnetilmesi, sonuclarin arzulanan durumla karsilastirilmasi
Coziilerek “Yumusak Hale Getirilmis® Bu Degiskenler Degistirilir veyva Yeni Br Sekil
Verilir (Change)

J L

Yeniden Dondurma
Arzulanan tutum, deger ve davranislarin uygulanmasi, desteklenmesi
Yeniden Sekillendirilen Bu Degiskenler Bu Hali ile Yeniden Dondurulur (Refreezing)

Kaynak: Simsek vd.,( 2001:310).

Cozulme gamasinda; mevcut durumdsikayetler, sorunlar ve insanlarin bulunduklar
durumdan tatminsizlikleri 6n plandadir ve yeni bédge, yeni algkanhklara, yeni
tutumlara ihtiyac vardir. Bu surecte problemlericikabir sekilde kongulmasi ve
degisimin gerekliliginin hissedilmesi dgésime bglangic acisindan oldukga 6nem
tasimaktadir. Dgisim halinde ulallacak mevcut durumdan daha iyi olgoan

gosterilmesine yonelik camalar yapilir. Cozilmesamasinda, dgsime kagl kati ve
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olumsuz tutum iginde olabilecekskerin degisimin gerekliligi konusunda ikna edilme
calismalarn da yapilir (Gumgli, 2006). Bu sire¢ ‘unfreezing’ yani ‘buzlari ¢ie’
asamasl olarak da tanimlanmaktadir.

Cozulmede orgutin dizenini@ayan denge bozulur. Lewin’e gére mevcut dawani
ornekleri tutarsizlik da&sime direnci kirmada kullanilir.  Mevcut durumdan
hosnutsuzluk ve var olan tatminsizlik ve stresten glaranak ¢cozulmeyi kolaykarici

bir stratejidir. Yine de ¢c6zilme @gim icin ek destek sdayarak veya direnci kirarak
gerceklgebilir. Ornezin dezisim ihtiyacini belirlerken gitim alinabilir (Hatch,1997:
353). Calsanlari dgisime hazirlamak icin given ve agiklik ortami geghlir (Luthand,
1995: 569). Dgisme gamasinda saptanan duruma gorgiglder belirlenip uygun bir
modelin secilmesi ve yonetilmesi gahalarini kapsamaktadir. Bir 6rnek model segcilip
bu modelin uyarlanmasi ya da yeni fikirlerin yacati(stincelerin ortaya atilip yeni bir
modelin belirlenmesi ile dgsim balamaktadir. Yeni fikirler, yaratici gianceler, yeni
modelin secilmesi, 0rnek modele gore dah@agirici gorinmektedir. Dgsimin
yonina etkileyecek stratejiler; yeni davrdann kazanimi icin gtim verilmesi, 6dul
sistemlerinin dgistiriimesi ve farkh yonetim modellerinin uygulanmalabilir
(otoriteyle paylaimci yonetimin yerlgtiriimesi gibi). De&sisim sinirlayici gugler ile
zorlayici gugler arasinda denge kuruluncaya kaeeam eder (Hatch, 1997:353).

Yeniden dondurmasamasinda, digsim sonucu ulglan yeni durumun devamigini
sagilayacaksekilde davrarglar gelstirilir. Arzulanan durumun, istenilen davratarin
desteklenmesi ve yeniliklerin benimsenmesi s6z kadur. Bu gamada ulgtlan durum
degerlendirilmeli, orgutin ne durumda olglu hakkinda bilgi verilmeli ve dgsimin
olumlu sonuclari 6zellikle vurgulanmali ve basariteakdir edilmelidir. Bu tdr
davranglar desisimin yerlesmesini kolaylaacaktir. Ksi ya da orgut gercekdardigi
degisimi bu sgamada Ozumseyip, sistemine mal ederek ilke, kuealpwlitikalar
benimser. BoOylece d&imin kaliciigl saglanms olur. Orgutiin  tim ikkileri,
prosedurleri ve sistemleri artik yeni durumu esksalt slemeye bdar (Gimieli,

2006: www.agumuseli.com).
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1.6.2. Planl Dgisim Sureci

Degismek, farklilamak ve gekmek herkesin istedi bir durumdur. Ama uygulamaya
geldiginde sikintilar yganmaktadir. Olaylar beklenilgli sekilde gitmezse sonuclari
kontrol edilemezse ya daha kot bir durumlask&arsiya kalinirsa gibi d&@simi ve
degisim surecini olumsuz etkileyen glinceler drgutlerin galimini ve bireylerin bilgi
ve becerilerini etkili bisekilde kullanmasini engellemektedir. g¢m baglarken bu tur
sorularin ¢ikmasi normal gorulmektedir. Ancak olssnuclar dgerlendirilir, nelerle
karsilasilacazl konuwulup nasil tepki verilegg belirlenebilir ve amaclar acikca ifade
edilip hangi sureclerden gecilegeaciklanabilir. Daha birgok ¢camayi iceren planh
desisim modeli, dgisimin kontrolsiiz birsekilde 6rgite yerkgp olumsuz etkilemesine
midahale etmektedir. Planli @gme, davrary, yapi, stre¢, amag veya orgut icindeki

bazi ciktilarini 6rgute yenilik getirecek bir bigle dgismesidir (Hanson, 2003:298).

Orgiitsel etkinlik ve verimliii artirmak amaciyla birey ve grup davrame rollerinde
orgut yapisinda, arac ve gereclerde meydana getivié uzun bir zaman suresi icinde
gerceklatirilen bilincli faaliyetlerin toplamina planli g@ggim adi verilir (Eren,1989:
181)

Planl degisim amaci, orgutiin cevredeki gigmelere kagi drgutiin uyum yetergni ve
kapasitesini dizenlemektir. Ayrica 6rgut icindekielerin davranglarini degistirerek
orgutsel dgismeleri baarli bir sekilde gerceklgirmek planh dgisimin diger bir
amacidir (Ozdemir, 1997:45). Kurt Lewin’ in Ugaaali dgisim silreci Kolb ve
Frohman tarafindan yedisamali bir sire¢ olarak gslirilmistir. Daha ayrintili

basamaklar bulunmaktadir. Bu slrecgaraalari syekildedir:

. On Calgma,

. Giris,

. Teshis,

. Planlama,

. Harekete Gegme,

. Dengeleme ve Ferlendirme

. Bitirme Simsek vd., 2002:323).

~N O 0o B~ WN P
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On calsma gamasinda Orgutiin yapisisldyisi, personeli, cevresi hakkinda bilgi
toplanir. D&isimin gercgeklatiriimesinde sorumlu kiler, 6rgitiin dgisime hazir olup
olmadgini deserlendirmelidir. Cevrenin dgsim konusunda etkisi tespit edilmeli ve
calisanlarin dgisime ne kadar acik olduklari gozlenmelidir (Polestih999:156).
Gergekte var olan ile olmasi gereken olmasi istehemm arasindaki fark gsimin
gerekliligini gostermektedir (Ozdemir, 1997:63). Bunun iciewout durum hakkinda
deserlendirme yapilir ve aradaki fark ortaya c¢ikarriGasamasinda cajanlar dgisim
konusunda ikna edilmelidir.intiyaclari, beklentileri, problemleri belirtiimeliid
Degisiminde etkilenecek kilerin tamaminin bu sirece dahil edilmesi, olundms;lar
elde edilmesini g#dayacaktir (Polestini, 1999:156). Analizgaanasinda problemin
tanimi yapilir ve amaclar belirlenir. Elde bulunkaynaklarin yeterli olup olmagi
argstinlir. Gug- Alan analizi burada etkili bir yontewlarak kullanilabilir (Polestini,
1999:156). Bu analiz, geime kagl olabilecek davraglarin yumyatiimasinda
kullaniimaktadir. Bu teknik; dgsimin, sinirlayici gugler ile zorlayici gucler anadaki

yarisin sonucu oldgunu savunan Kurt Lewin’ in ¢camasindan ortaya c¢ikstir.

Degisim tanitildgl zaman bazi gugler desteklerken, bazi guclegisoiee kasl
direneceklerdir (Daft, 1991:316). Sinirlayan gugegisimi engellemekte ve ggsime
karsi koymaktadir. Dier taraftan dgsimi zorlayan dgisimin gerekliligini hissettiren
zorlayici gucler dgisimin gerceklemesi icin cabalamaktadiiste bu kagit giiclerin
birbiriyle etkilesimi sonunda ya dg&sim baarli bir sekilde gerceklgecek ya da
degisime direnerek 6rgutiin gerilemesine neden olacakiggisimi yoneten liderler
sinirlayici gugcleri azaltmaya c¢ghken, zorlayici gucleri artirmaya c¢ahalidir.
Degisikli gi uygularken yonetim digsim gucleri analiz etmelidir Bu yontem planlama
surecinde de oldukca etkilidir. @o argtirmaci zorlayici gucleri artirmak yerine

zorlayici gugleri azaltmay! tercih etmektedir (Hit989:448).
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Sekil 3: Gug Alan Analizi

A
T Zorlayici Giigle

daha fazla

Yeni
seviyede

- - = - tekrar
Statitko J e I T I donm
-~ COZULME

f

daha az I I I Swmirlayict Giigler

Simdiki seviye Gelecekteki seviye

Kaynak: Mink vd.,( 1979:108)

Y

Planlama gamasinda, uygulamadaksaanalar belirtilir. Zaman, maliyet ve personel
ihtiyaci belirlenir. Dgisim cabalarinin olasi sonuglari planlanir ve kabdilire
(Polestini, 1999:156). Bsimin etkilili gi ve desisimin hangi seviyede oldiw hakkinda
bilgi toplanir. Eser herhangi bir problem c¢ikarsa ya da&idien cabalarinin yetersiz ve
basarisiz oldgu tespit edilirse tekrar sirec ilksaanadan alinabilir (Polestini, 1999:
157). Son gamada, dgisim baarili bir sekilde gerceklgrse, dgisiklikler 6rgut
kaltrinun bir pargasi haline getirilmelidir ve kumsallgtiriimalidir (Polestini, 1999:
157). Bu gamada dgsim surecinin bgarisi herkese duyurulabilir, g1 kutlanabilir,
basina ve Ust makama duyurulabilir. Kendidrdarinin kongulmasi ¢akanlari motive
edebilir (Polestini, 1999:157). Bazi uzmanlar tavdén planl dgisim sireci, ayni
Ozellikleri tegimasina rgmen farklisekilde gamalara ayrilngtir. Ayrintili ve kapsamli
bir modelSekil 4’ te gosterilmektedir. Bu sure¢ dogaaadan olgmaktadir.
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Sekil 4: Planli Deisim Sureci

1. Asama: Degisimin Tanimlanmasi

De gisim Degisim
- Thtiyacinin Thtiyacinin
" Belirlenmesi Belirlenmesi

2.Asama: Degisimin Planlanmasi

Durumun Genel Stratejinin Destek Tekniklerinin
Tartisilmasi > Secimi —® | Secimi

3. Asama: Degisimin Uygulanmasi

Coziilme — Degisim —»| Yeniden Dondurma

4, Asama: Degerlendirme Ve Daniit

Veri Toplama —» | Veri degerleme

Kaynak: Randall ve Jon, (1989, 743)

Degisimin tanimlanmasi: Orgit icindeki sorunlar, eksikliklersikayetler, baarilar
deserlendirilir ve dgisim ihtiyaci belirlenir. Orgitin ¢ili parcalarindan bilgi
toplamak gerekmektedir. David Gleichergtgme hazir olma ve dgsime istekle ilgili
bir formul gelstirmistir. ‘C= (abd) > x’ bu formilde; ¢ dgsimi, a statiiden sikilma
seviyesi, b ul@lmak istenen nokta, d istenilen durum icin atiiin adimlar, x ise
degisimin maliyetini ifade etmektedir. gsimin gerceklgebilmesi igin cakanlarin
yeteri kadar tatminsizlik duymasi gerekir (Kolb @@91: 664). Aksi takdirde ¢caanlar
degisimi gereksiz gorebilir. Yeni trtnler ve teknologpratacakglemler icin gelgtirilen
planlar ve stratejiler tahmin edilen @gm ihtiyacini belirttgi icin yoneticiler
problemleri ve firsatlar iyi deerlendirmelidir. Buyuk problemleri fark etmek daha
kolaydir. Ancak problem kiicik olursa ya da cevredekisiklikler yavas seyrediyorsa
yoneticiler, orgutin baarih oldugunu diunurler ya da cevredeki gigiklere cevap
verdiklerine inanirlar ve sonuc¢ olarak gikgklik yapma ihtiyaci duymazlar (Daft,
1991:306).
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Degisimin Planlanmasi: Degisim probleminin sistemli analizi; gercekgci, uygulania,
pratik strateji ve amaclarin ggirili sine yardimci olacaktir (Kolb vd., 1991:666).
Eldeki kaynaklar dgerlendirilir ve bu kaynaklarla udmak istenen noktaya nasil
ulasilacaz! belirlenir. Planlama stirecine yon verecek bamilso bulunmaktadir:

-Biz neredeyiz? (Mevcut durum)

-Nereye gitmek istiyoruz? (Misyonlar, amaclar, legitiler, hedefler, imkanlar)

-Nasil ulgacaz? (Stratejiler, taktikler)

-Kim yonetecek? (Nasil yonetecek)

- Kim 6deyecek? (Kaynaklar)

-Ulagilan noktayi nasil bileggz? (Uriinu dgerlendirme kriterleri) (Mink vd.,
1979:170).

Stratejiler belirlenirken caanlarin fikirlerinin alinmasi ve fikirlerini rahakla ifade
edecekleri ortamin geanmasi olduk¢ca 6nemlidir. Yonetici- lider enteliégél ve insani
acidan acimasiz olmamali, sacmaliklaris hgdrmeli ve tek tek her elemanin
iyilesmesinde israr etmeli, kanit ve deneyime dayanmaklll«dle yeni fikirlere acgik
olup onlar yureklendirmelidir. Bu destekleyici ratmazsa, olgunkmams elestiri en
iyi onerileri bile 6ldurtr (Uner, 1993:225).

Degisimin Uygulanmasi: Degisiklikler belirlenen dgrultuda uygulanir. Bu samada
desisim ile birlikte gelecekte daha iyi kallarda calgilacasl ve verimin artaca
muddurler tarafindan ifade edilmesi etkili olabilMiles’ in uygulama slrecinde a1y
artirici Onerileri; herkesin soruml@unu net olarak bilmesi, uygulama sirecinde
kontroliin paylailmasi, destek verilmesi ve glm yapma konusunda israr edilmesi,
personelin yeteri kadar gglninin sglanmasi, hizmet-ici @tim verilmesi, sirecin
basinda @retmenlere 6dul verilmesgeklinde belirtiimektedir (Hopkins, 1997:74).
Egitimin yaninda ¢akanlara yeni bilgileri ve becerileri, yargilanmadiisermeden ve
diger calsanlar tarafindan tuhaf algilanmasdicesini ortadan kaldirarak uygulama
firsati verilmelidir. Dgisim surecinde hata yapifglizaman yargilama ve olumsuz tavir
takinmak yerine destekleyici, yardimci ve anjhybir tutum sergilenmelidir. Yeni
rollerinde baarili olacaklarina inanmalari@anmalidir ( Kolb vd., 1991:679).
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Degerlendirme ve DOnut:Degisimi devam ettirmek igin bilingli bir strecin izleresi
ve etkili yontemlerin uygulanmasi gerekir. Surekliggisimi destekleyen en etkili
yontem geri bildirimdir. Dgisim planinin ne kadar barili oldysunu, istenilen noktaya
ulasilip ulasiimadgini gosterir (Kolb vd., 1991:673). Oncelikle gigmden etkilenen
kisilerin durumu dgerlendirmesi istenir. Dgsimin sonuclarn ve dgsiklerin drguti
nasil etkiledgi ile ilgili bilgiler toplanir. Uygulama ve planlaastirecinde ¢cafanlarin
aktif katihmina izin verilmeli ve bdylece sahiplikissi verilmelidir. Yardim ettikleri
calismalar destekleyeceklerdir (Hitt,1989:445).

1.7. Orgutsel Dgisimin Etki Alani

Orgutiin yapi vesleyisi ile ilgili her konu deisimin etki alani olabilir. Ancak 6nemli
olan deisimin etki alanlarinin sayisindan c¢ok bunlarin m#ieir. Bu acidan

bakildginda orgutlerde dgsimin etki alanlarisu sekilde siralanabilir:

1.7.1. Orgitininsan Kaynag!

Ulkeler diinyada vatanglarina daha iyi bir ygam diizeyi sglamayi amaclamaktadirlar.
Bu amacla ekonomik, sosyal ve kultirel yonden kealkak, toplumun refah duzeyini
artirmaya cabmaktadirlar. Bu cabalarin gerceydeesinde ise en o6nemli gorev,
orgutlerde bulunan insan kaynaklarinasrdéktedir (Brown ve Lloyd, 1991:18-26;
Bulug, 2007).

Kiresellame, hizmet gletmelerinde go6zlemlenen atar, is glcuinin demografik
Ozelliklerinde yaanan deisiklikler, misteri odaklilga verilen Gnemdeki astar,

finansal performansa verilen 6nemin artmasi, kiejligeniden yapilanma, yetki
devrinin artmasi, orgit yapilarindakiglgm ve teknolojik ge§melere paralel olarak,
orgutler icin bayuk 6neme sahip olan insan kaymaky@netimi anlawinda da son
zamanlarda yeni gsheler olmytur (Kesken vd., 2006:472). Bu ggtielerin nedeni
yasanan dger Orgutsel dgsiklikleri gercekletirecek olan insan kaygain

etkinlestirilmesi distncesidir. Bu nedenle @ggimin etki alaninin en Banda insan

kayna gelmektedir.

30



Gunumuzde rekabetci ortamlarda kaynaklarini enkijlanabilen drgutler barya
ulasmaktadir. insan kaynaklari orgutin en onemli kagwhar. Orgutin verimlilgi,
basarisi insan kaynaklarinin kalitesi ile @a orantill oldgundan, insan kay@nin
degisen kaullara gore yetitirilmesini ve gelgtiriimesini sa&layacak orgutsel ggsimin
gerceklatirilmesi zorunludur. Bu amag¢ @oultusunda Orgtler, insan kayhai
degisime konu ederek, @enen orgutler, kendi kendini yoneten takimlar,speeli

glclendirme ve yetkilendirme gibi uygulamalara @gitider (Filiz6z, 2003:162-163).

1.7.2. Orgiit Yapisi

Orgutlerin yapisi, orgit icindeki maddi vesbd unsurlardan en ustiin verimi elde
etmeye yarayan bir aractir. Orgiitsel yapi, seallara nelerden sorumlu olduklarini,
hangi duzeyde bulunduklari, kime ghaolarak ve kiminle cafacaklarini ve sahip
olduklarn vyetkileri gostermektedir (Guzelcik, 1989:90). Bu unsurlar agisindan
incelendginde orgutsel yap! @gsime konu olabilecek bir 6zefie sahiptir. Bazen
orgutin yapisi yeni talebi kalamak ya da daha fazla etkinlik g@amak amaciyla
degisebilir. Degisim stratejileri; em@in ayrimi, o6rgutsel bolimlendirme model,
denetimin suresi ya da raporlamaskileri gibi yapisal karakteristiklerin gglerine
odaklanabilir (Vergiliel Ttz, 2004:25). @simde baari icin 6rgut yapisinin, geime
engel olmamasi gerekmektedir. Hizlisddlp, hizli karar vermeyi gerektiren kiresel i
dunyasinda 6rgut yapisinin, hiyaerlrden ve kati barokratik kurallardan arindirilara
gereksinimi kagilayacak yeni o6rgut yapilarina dauiiriimesi gerekmektedir.
(Guzelcik, 1999:89- 90).

Uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin anlamirtirrgiesi ve kiresellgme; yonetim
distncesi ve 6rgut yapilan tzerinde dnemli etkisi wjtar. Bu gelgmeler bir yandan
orgutleri faaliyetlerinde etkinlik kriterlerini yeten gbzden gecirmeye, bir yandan da
degisime hemen yanit verebilecek esnek 6rgit yapilagtaimaya zorlanstir. Nitekim
stratejik birlikler olgturma vesebeke orgitlerin ortaya ¢gkibrgit yapilarinin désime
konu edilsiyle dogmustur (Kogel, 2005:376-377).
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1.7.3. Orgit Kultird

Degisimin etki alanlarindan birisi de 6rgut kultirad@rgit kaltird, orgut tyelerince
benimsenen d®r, norm, inan¢ ve varsayim olarak tanimlanir ($Jak007). Eer
orgutlerde kultir, d@sim uygulamalarina engel didl edecek norm ve derlere
sahipse, dasim uygulamalari paralelinde 6rgut kdlttrinin deigirilmesi giindeme
gelecektir. Kuresellgne surecinde, orgitlerin  hedeflerini gercgltenelerinde
kaltirin paylr bayuktir. Bu tamda yaanan hizli ve sirekli g@ggsim karisinda
orgutlerin yapilarinda ve yonetim anlglgrinda dgisim gerceklgtirildi ginde, bu
degisime paralel olarak bunyelerindeki kilttrlerini deggtirmeleri gerekmektedir
(Gugluol, 2007). Orgltlerde sahip olunangedere bgliligin saglandg ve bu
degerlerin calganlarca kabul edildi bir 6rgit kalttrd yaratma, s6z konusugdéderin
tum calsanlarin davraglarina rehber olmasina caba go6steriimesi 6rgutlemk
olmalarini 6nleyen en énemli faktordiir (Gokbunar (heal, 2007). O halde heey
degisirken, deisimle ilgili tim uygulamalari gercekydrecek olan insanin, yani
calisanin davraniarini belirleyen kaltarin de destirilmesi, desisimin etki alani

icerisine alinmasi ofgan bir sonugtur.

1.7.4. Orgitun Teknolojisi

Orgutler gerek rekabetin artmasi ve gerekse taiegke hizli farklilgmalar yoniinden
teknolojik desisimlerden en cok etkilenen kurumlardir. Mal, hiznvet bilgi Gretimi
yapan oOrgutler, bu gesimlere uyum sglayamadiklari ve dgru zamanda dgu kararlar
alip yaama geciremedikleri takdirde, ggmlarinin sona ermesi de dahil olmak tzere bir
cok sorunla kan karsiya kalabilmektedirler. Her gecen guin yeni Uretgkniolojilerinin
ortaya ¢ikmasi, drguitleri rakipleri kasinda zayif duruma direbilmektedir. Bununla
birlikte hizla dgisen cevreye uyum ve rgieri taleplerine yeterli dlgiide yanit verilmesi
zorunlulygu desisiklikleri 6Gnceden tahmin etmeyi ve buggkliklere uyum sglamayi
gerektirmektedir (Aydgan ve Semiz, 2007). Orgiitlerde Uretim ve yonetikmatojileri
degisime uyum sglamada ve rekabette 6n plana ¢cikmaktadir. Her gitya cikan yeni
Uretim ve yonetim arag¢ ve yontemleri, daha kalwtelidaha cgtli mal ve hizmetlerin,
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daha etkin ve daha rasyonel f@kilde Uretim ve sunumunu olanakl kilmaktadirBu.
da deisimin teknolojide uygulanmasini gerekli hale getikteelir.

1.7.5. Orgltin Amaglari

Orglitsel amaglar, orgiitiin ic vesdsevresinden gelen baskilarla bir yandan 6rgitiin
somut bir sistem olarak kendi vanini sirdirme ve butingiini koruma bicimindeki
gereksinimlerine, gier yandan da, uyelerinin ve ilgili bitin skive gruplarin
gereksinimlerine dayali olduklarindan dinamik kbzebige sahiptirler. Bgka bir deysle

ic ve dg cevresindeki istek, gereksinim ve baskilarinigigraesiyle, 6rgutsel amaclar
da degisebilir ve yeniden tanimlanabilir. Dolayisiyla, skireolarak deisen cevresel
kosullara uyum sglama zorunlulgundan dolay! 6rgutlerin, amaclarini surekli olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir (Tokat, 1998:91-92).

1.8. D&isime Direnme
Degisim kawisinda insanlarin mutlaka bir tepkisi olmaktadia ®pkiler olumlu veya

olumsuz nitelikte d@sim sdrecini etkilemektedir.Sekil 5. deisim strecinde
calisanlarin sergiledikleri davraglari gostermektedir.
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Sekil 5: Organizasyonel D@sime Kagl Calsanlarin Gosterecekleri Muhtemel
Reaksiyonlar Spektrumu

1‘ + Hevecanla iz sanlma
I . | ishirligi |
| | =
a = | Yénetim bask s ile igbirli 2 v apma |
I * | Kabul |
- A
1 | Pasif tweir |
I & | Digisizlik: ize olan ilginin yok olmas |
=]
I E L | Sadece istenikn seylen vapma |
B
I % - Aksl davrams e limi
t |z .
E v | Cigrenme eziliminds olmama |
1 |5
y =
g = | Protesto |
L _
& * | Miimkiin oldugunca az i5 yapma |
| | =
- Izen kagma v aklagmas
1 - Iz g ve uzaklagma
o
- > P
& | Bilingli clarak hata yapma |
y
3
I oy * | Plam bozma |
=
:'d - . N
I =T * | Kast =abotai |

Kaynak: Aktan, (2003:58)

Kabul durumunda calanlarda gozlenen davralar heyecanla ise sarilmapirligi ya
da ybnetim baskisiylaghirligi ve sonunda kabul etme seklinde gercgkiektedir.
Kayitsizlik durumunda istenileni yapma ve ilgissxirlar sergileme s6z konusudur. Az
Is yaparak ¢catmalari aksatma, protesto yapmarénme giliminde olmama pasif tepki
davranglaridir. En cok sikinti aktif tepkide yanir. isten kagma, bilingli olarak hata
yapma, plani bozma ve kasith sabotaj dagtani desisikliklerin olmasina imkan
vermez. Dgisime direng farklsekillerde olmaktadir. Yoneticilerin bu davralar takip

etmesi gerekmektedir. Sorunlar blyumeden midahalémesi deisikliklerin
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yerlesmesini kolaylatirabilir. Yoneticiler dgisime direnci kabul etmeliler ve g@gimin
her basama icin strateji gektirmelidir (Hitt, 1989:462).

Orgut icinde gercekkgiriimeye calsilan detisime engel olmak, glvensizlikiiphe,
gecikme veya dgsimi onleme gibi cakan davramglarina dgisime direng adi verilir
(Yalgin, 2002:105). Dgsime kagi direng normaldir ve dgal bir olgudur.insanlarin
davranglari, deserleri, baks acilari, tutumlari heseyi desisebilir. Bu tehdit edici bir
durum olarak algilanabilir (Huczynski, 1991:533)igtsel dgisimde amag désen
cevre kaullarina gore mevcut durumgekil vermek ve farkll bir konuma gelerek
drgutun verimini artirmaktir. Ogsimin amaci gekim odaklidir, yeniliklere agiktir,
basari merkezlidir. Fakat ggsim olumlu 6zellikleri icerisinde barindirmasinagnaen
direncle kagilasmaktadir. Dgisecek orgutler Uzerindeki baskilar bitmek tikenmek
bilmez. Bununla birlikte, hem birey hem de drgiratandan, en azindan bir dereceye
kadar, dgismeye kagi direnme olmasi kaginilmazdir (Ozdemir, 1997:48).

1.8.1. Dgisime Direncin Nedenleri

Insanlarin ¢pu ceitli nedenlerle dgisime kagi koyma eilimi gostermektedir. Bu
egilimin insanin dgasinda oldgunu soylemek mumkindur. Ozellikle yeni goériinen
herhangi birseyi kabullenmeye kar insang@lunda d@al bir tutuculuk vardir. §imsek,
1999:330). Ancak bdangicta kabullenmesi zor gelen durumlar zamanigkaailik
haline gelmektedir. Ozellikle o durumun yararlaslumiu etkileri ortaya cikpinda
degisiklik daha kolay benimsenmektedir. gl@m sirecine bgarken slpheler,
tereddutler, korkular yayan bireyler ileriye donik @erlendirme yapamadiklari icin

desisime farkh sekilde diren¢ gostermektedir.

Degisimi yoneten kgilerin direncin nedenini belirleyip ortaya cikarrgdtin gleyisini
bozan eylemleri ortadan kaldirmalari gerekir. Buogdu degisime direnmenin bgica
nedenleri plan, program ve davranhakkinda bilgisizlik, gbirligi saglanmasinda
etkisizlik, Uyeler arasinda amag hirhin olmamasi, yetersiz norm ve yontemler, yanl
rol ve statt kavramlari, liderlik Ozelliklerinin ktugu ve kgisel guvenlik endeleri

olarak belirlemgtir  (1994:150). Degisime direncin kaynaklari sekil 6’da

35



gosterilimektedir. Ozellikle dgsim konusunda yeterli bilgiye sahip olmamageti
nedenleri tetiklemektedir. Bazi konularda kayiplaygsanmasi, elde edinilen gucin
kaybi insanlari tedirgin etmektedir. Elgimin gerekliligi calisanlarda yetersizlik

distncesi verir ve kendine givenmemesdrasizlik hissi gibi sorunlar ortaya ¢ikar.

Sekil 6: Degisime Direncin Kaynaklari

Olas1 sosyal kayip - \

Degisime direncin
kaynaklan

Kaynak: Polestini, (1999:164)

Simsek, deisimin nedenleri daha ayrintili ele aknr. Degisimin nedenleri gten
kaynaklanan nedenler,sksel nedenler, sosyal nedenler, érgitsel nedemealolizere
dort baglik altinda incelenmektediS{msek, 1999:306-308).

Is’ ten kaynaklanan nedenler:

a. Teknolojik §sizlik korkusu

b.1s yiku artsi korkusu

c. Teknik bilgi yetersizfi korkusu

d. Is/ tcret/ 6dul ilikilerinde degisiklik korkusu
e. Dasisimi teknik olarak imkansiz gorme

f. Is kosullarinda degisiklik korkusu

g. Maliyet yukseklgi
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Ozellikle calsanlar dgisimden sonra sahip olduklar bilgi ve becerilerinteysiz
olacaini distnurler. Bu yetersizfin islerini kaybetmelerine neden olagaa inanirlar.
Ornesin bazi teknolojik gefimeler insana olan ihtiyaci azaltmaktadir. Busidice

calisanlarin dgisime direnmelerine sebep olmaktadimisek, 1999:14-15).

Kisisel Nedenler:

a. Bilinmeyen korkusu

b. Guvenlik ihtiyaci

c. Aliskanliklardan vazge¢cme zogu

d. Dezisim hakkinda bilgi sahibi olmama
e. Baarisiz olma endesi

f. Cikar kaybi

g. Yeniseyler Grenme zorlgu

h. Dar gorglulik

i. Daha onceki isel tecrtibeler

J. Bagimhilik duygusu

k. Kendine giivenmeme

Belirsizlik, gelecekte yapilacak cginalarla ilgili bilgi eksikligini ifade etmektedir.
Degisime tolerans gostermeyen ve farkliliktan korkansealar icin belirsizlik tehdit
edici bir unsur olarak gorulmektedir. Blgikliklerin onlari nasil etkileyeggéni

bilmezler ve yeni prosedirtn ve teknolojinin geirekgi bilgi ve beceriyi kagilama
konusunda engi duyarlar (Daft, 1991:315)nsanlar genellikle yeni, farkli diinceleri
kabul etmekte zorlanirlar ve egdyle bakarlar. Bunun nedeni; gaha kaullarindan
veya terfi sisteminden memnun olmasalar dasgalar, yapacaklarisii bilmeleri ve
alismis olduklari bir §i yapmanin guvensi icinde olmalaridir. Belki de dssiklik

rahatsiz olunan bir durumu dizeltebilecektir. Anedirbizlik olunca cakanlarda enge
s6z konusudur (Hitt,1989:462).

Calisanlarin yanit bekledi bircok soru bulunmaktadir. Bunlar; ‘Bizden beldéenne?’

‘Beklentileri  kasgilayabilecek  miyim?’  ‘Sorumluluklarimiz  neler?’” ‘Nd
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degerlendirilecgiz?’ ‘Diger calsanlarla ilgkilerimiz nasil olacak?’ gibi cajanlari
yakindan ilgilendiren sorulardir (Segiovanni, 1238). Oncelikle, caganlar, bu
suphelerden arindiriimal ve acik Biekilde dgisim aciklanmalidir. Bu da, d@eimi
yonetmekle sorumlu kilerin desisim sirecine bgamadan mutlaka yapmasi gereken
bir davrangtir. Ancak bazi durumlarda yoOneticiler gainlari tam olarak bilgilendirmek
istememektedir. ger yonetici cakanlarina ¢cok az guveniyorsa,gigm hakkinda bilgi
vermek istemeyebilir. Tam ve ga olmayan bilgi; belirsizie ve yank anlagiimaya
neden olur. Bu da savunmay! ve tehdidi artiricidoirumdur ve d&sim konusunda bir
sonraki iletsimi de olumsuz etkiler. O@simin kendisinden ¢ok dgsimi anlatma yolu
tepkiyle kasilanabilir (Huczynski, 1991:533). Kahkl guven eksiklgi degisime stiphe
ile yaklasmaya neden olur ve g@gim icin tehdit edici bir unsur olur (Hitt, 1989:4%2

Degisime direnmenin en 6nemli nedeni ya da ggaillarin dgisime kagl gosterdgi
tepkinin kilitlendigi nokta ‘kazanilmyg haklar’ olabilir. Mevcut durumu devam ettirmek
bazi kgiler icin daha kolay ve garantilidir. Belki yenirbihayat eskisini tamamen yok
edecek ve dgal olarak kazanilngihaklar tehlikeye girecektir. Bu durumda eski diizen
daha etkili gorinmektedir (Hicks, 1975:392). Orgilitdesisimde belki de en biyik
engel ksisel kayiptir (Daft, 1991:315). Akanlklari yikmak kolay daldir. Kisiye
zarar verse bile hayatinin bir parcasi aojtau Aliskanlhklarindan ayrilinca ki

kendisini bglukta kalms gibi hissedebilir ve bu da kendine glvenini azalta

Degisime direncin dger bir nedeni, insanlar yeni bilgiler edinirken lodr cekecgini
disinmeleri ve bgarisizlik korkusu ygamalari olabilir. insan kaynaklari agisindan
orgutsel performans, personelin giehi ve moral; 6rgitiin ve ¢cahnlarin beklentileri
ve amagclarl arasindaki uyuma ve gatlarin ihtiyaclarinin karlanmasina bgidir. Bu
konuda herhangi bir problem yoksa veya ggallar gorevlerini bgariyla
gerceklgtiriyorlarsa, dgisim calsanlara yetersizlik hissi verebilir ve kendilerinéveni
azalabilir (Evans, 1996:16). Gegitd elde edilen barilar calganlari tatmin et
zaman, dgsimin diger baarilar kadar etkili olamayaga disincesiyle cafanlar
isteksiz olabilir (Hitt, 1989:442).
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Sosyal Nedenler:

a. Deisimin amaclari ile grup normlari ve hedefleri arasiki farklar

b. Dezisimi 6neren ve uygulayanlara (Bigim elemanlari) olumsuz tutum ve
guvensizlik

c. Yakin gevrenin, grubun ggime kag! olumsuz tutumu

d. Mevcut sosyal i§kilerden vazgecmeme arzusu

e. Daisim calsmalarinin (ekibinin) dinda kaldgl inanci

f. Disaridan yonlendirmeden flanmama

g. Dezisimin sadece belli bir grubun ¢ikari seklinde algnesi

Is yerleri, gucli ilkki baglarinin ve arkadgiklarin kurulduygu sosyal ortamlardir.
Degisim sonucu gten ¢ikarma, pozisyon @atirme gibi ¢calgsmalar, gyerindeki sosyal
ili skilerin ve dostluklarin zedelenmesinin yani sirpliduk olarak olumsuz duygularin
yasanmasina ve bu olumsuz duygularigiden kisiye bulamasina neden olur (Alkan,
2003:www.altisigma.com). Cahanlar ¢c@gu zaman d@simin gercek amacini anlamazlar
veya dgisim ile ilgili plana glivenmezler. Bir dnceki gigim cabalar olumsuz olursa
ya da yoneticinin dasim ile ilgili duastncelerinde tutarsizlik olursa, direncle
karsilasilabilir (Daft, 1991:315).

Degisime kagl direnmenin toplumsal nedenleri;ggmin getirdigi deger ve duzguilerin
bir grubunkiyle ¢atmasi, yenilgin grubun varlgini tehdit etmesi, grubun gdacas,
kisiler arasi ilgkilerin bozulacgl korkusudur (Taymaz,2003:67).

Orgutsel Nedenler:
a.lslevsel olmayan bir 6rgit yapisi
b. Amaca yonelik drgttlenmeyen gruplar ve ekipsgafisinin olmamasi

c. Orglt gui¢ dengelerinin gigime sicak bakmamalari veya aggenamalari

d. Onceki bgarisiz dgisim cabalar
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Onceki deneyimler yeni @gsikliklerin gerceklamesinde bir engel olarak ele alinabilir.
Basarisiz ya da yarim kalgndezisim deneyimlerine sahip ¢calinlarin, bolimlerin hatta
orgutlerin yganms olumsuzluklardan yola cikarak yeni cabalara isteksakma
olasiliklar artar (Alkan, 2006:www.altl sigma). ptacak orgutsel disim, oOrgut
icindeki mevcut bolumler arasi veya gruplar aras¢ glailimini etkileyecekse, bu
durumdan zarar goreg@i distinen bolimler ve gruplar ggime buyuk bir direng
gosterecektir (Yalgin, 2002:112). Yoneticiler sabidugu gucin azalagani, hareket
sahasinin daralagmi disinerek dgisime direnecek ve cevresindekileri de etkilemeye
calisacaktir. Ancak yetki alani sinirh ¢ok fazla guclimayan cakanlar bu duruma
olumsuz tepki gostermeyebilir.

Orgut kultiri de déisime neden olan bir etken olarak gorulmektedir. @ik orgit
kultiri kagisinda dgisimi gerceklgtirmek oldukca zordur. Orgit kiltiri icine
yerlestirilemeyen bir dgisim ¢cabasi mutlaka olumsuzlukla sonuglanacaktirn@denle,
orgut kaltara cok iyi anlglmali ve yapilacak dgsimin érgat kalttra Gzerindeki etkileri
yakindan takip edilmelidir (Yalgin, 2002:112). Gddan ve Fleenor'dan aktarilan
bilgilere gore kultirin gedtirilmesi ve dgistirilmesinde yoneticilerin dikkat etmesi
gereken bg nokta belirlenmgtir. Bunlar; davrary, davrangin dasrulayicilar, kuilttrel
iletisim, oOrgutsel sbzkgne, sosyalizasyon ve orgut kdltirine uyunglaaayan
isgorenlerin gten cikarilmasidir (Polestini, 1999:73).

1.8.2. Dgisime Direnci Azaltma

Degisim sirecinde, désime kagl olan direnci azaltmak ve gagim konusunda
calsanlarin ikna etmek en zor gorev olarak gorilmekteddesisime direnci
kirabilecek, sinirlayici guclerle zorlayabilecek etiili kisi yonetici veya dy desisim
dansmanidir. Isciler deisim cabalarini sabote edebilir ve sonuc¢ olarak itil
dUsUrebilir. Degisime direng, dilik Gretim ve dgik gudtleme ile sonuglanir. Daha ileri
boyutunda gten kagma ve uzakjma, ki yavslatma ve hattasi birakma durumlari
yasanabilir. Dgisimi yoneten kgiler degisime direncin nedenlerini saptayarak bir plan
hazirlamasi gerekir (Polestini, 1999:168kil 7, deisime direnci azaltmada en ¢ok

kullanilan yontemleri gostermektedir. §l@m sureclerinde normal giden dizenin
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cozlulmesiyle hareketlenmeye stmmasi, dalgalanmalarin olmasi ve sonunda yeni
diizenin oturmasi, etkili bir sekilde calsmasi belli bir zaman diliminde
gerceklemektedir. Dgisimin hemen vyerlgmesi, algkanliklarin aniden dgsmesi
olanaksizdir. Zamanin etkili kullaniimasi, ¢ok taakcele edilmemesi direnci azaltabilir.
Ayrica gecg surecinin bgariyla uygulanmasi icin temert liderlik ve tst yonetimin
destgidir. Ust yonetim, dgisimin 6nemli ve kaginilmaz oldwnu her firsatta 6rgut
calisanlarina anlatmali; sabirla, inatla ve kararlilig#sanlarin dest@ni saslamak igin
caba sarf etmelidir. Etkin liderlik ginda dgisimin kabul gérmesi ve desteklenmesi icin

sunlar gereklidir:

* Etkin vizyon,
* Etkin ezitim,
» Etkin katilim (Atikan, 2003:57).

Sekil 7: Degisime Direncle Bsa Cikma Ydntemleri

Egitimsel Programlar @

Degerlendirilebilecek
Degisim

Personel De &isimi
Degisime direnci
CalisanlarinKatilinu Diistirme yontemleri

Yeni Poligeler ve Tslemler

Yonlendirici Gruplar

Kaynak: Polestini, (1999:164)

Degisim sdrecinin her basafmda katilim sarttir. Alinan kararlarda cahnlarin
distncelerine yer verilmesi, @simin sadece yoneticilerle @@ de personelin
destgiyle bagariya ulgilabilecegine inandiriimasi, 6rgutiin tim ganlariyla dgisim

faaliyetlerine istekle katiliminin gkyabilir. Katkisi olmasi, dgsikli gi benimseme ve

basariya ulgtirmada personele gayret verecektir (Eren, 1989:17arkli diincelerin
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ortaya cikmasini gtar ve belki de dgsime cevap verecek daha etkili sonuglara
ulasiimasini sglayabilir.

Yapilacak dgisikliklerin  planlanmasi, ne zaman ve nasil gidiliklerin
gerceklgecezinin belirlenmi olmasi ve Ozellikle bu ¢amalarda ¢akanlarin kararinin
alinmasi direnci azaltmada etkili olabilir. BOyledesisim asamali, sistemli ve istenilen
dizeyde gercekiebilir (Simsek:16, www.mebnet.net/dseminer). gd@m yeni teknik
bilgiler icerdigi veya calsanlar yeni glemlere yabanci oldiu zaman gitim daha ¢ok
onemli gorilmektedir (Daft, 1991:318). Eigim, departmanlarin birlikte ¢amalarini
sglayacak yeni yontemler ya da galnlarin yeni gorevler tstlenmelerini gerektirebilir
Calsanlarin sadece yeni rollerini bilmeleri yeterli gddir, bu rolleri yerine
getirebilmek icin gerekli araclar vegi@mlerle donatiimalari gerekir. Z&im bir
gecede gerceldmez ve organizasyonlar ge@odnemi icerisinde gegiyapabilmeleri
icin calsanlarina her tarlt deste  sglamalidir (Onci, 2003:

www.insankaynaklari.com)

Korkudan ve endeden kaynaklanan bir diren¢ s6z konusu ise kojayhaa ve destek
etkili bir yontem olabilir. Cakanlar yeni roller Ustlenme velerini farkli yapma
konusunda engie duyabilirler. Ozel gtim ve dangmanlk yardimci olabilir (Naylor,
1999:461). Dgisimden sorumlu kiler, genellikle yoneticiler sahip olduklari bilgii
paylamaktan cekinmemelidir. “Yenilikler sonucunda neiglumlu sonuclar meydana
gelecektir?’ sorusunu caainlarina ayrintili birsekilde aciklamalidir. Bunlar Gyelerin
ortak amaclarina ve bireysel amaclarina ne Olclaarly olacgini belirlemeli ve
degisiklikten gelecek yararlari grup uyeleri ile payt@aktan cekinmemelidir (Eren,
1989:170).

Planlanan d@siklikler, isletme personeli tarafindan kesin ve acik olaralatiélidir.
Cogu insan, onlari etkileyecek gisikler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmazlarsa,
yapilan dgisiklerde gizlilik s6z konusu olursa, bundan cok tguh olacaklardir.Su
halde dgisiklik bir organizasyonun hangi kismi icin yeni teloji, sure¢ ve
uygulamaya koyacaksa, bunu acik ve kesidilde bildirmesi dgisikli gin niteligini,
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personele getirege yararli durum ve sonuclari agiklamasi gerekecefEren,1989:
177).

Degisim aslinda gonullilik esasina dayanir; gaallarin  yapilan calmalari
anlamalarini, kabullenmelerini ve gahalara katilmalarini gtayici bir siregtir.
Insanlar dgisime ancak bigeyler kazanacaklarini ikna olduklari takdirde -Kazang
maddi, manevi veya entellektiiel alanlarda olabilihazir olurlar. Ancaksirket
icerisindeki dgisim ve sonuclari her zaman herkesin beklentile@tinin etmeyebilir
(Oncii, 2003: www.insankaynaklari.com). Kotter vehl8singer dgisime direnci
kirmada iletgimin  6nemini vurgulamaktadir. ger diren¢ eksik bilgiden
kaynaklaniyorsa, en etkili yontem galnlarla iletsim kurmaktir (Naylor, 1999:461).
Egitimin yaninda cakanlara yeni bilgileri ve becerileri, yargilanmadiisermeden ve
diger calsanlar tarafindan tuhaf algilanmasdiacesini ortadan kaldirarak uygulama
firsati verilmelidir. Dgisim surecinde hata yapifglizaman yargilama ve olumsuz tavir
takinmak yerine destekleyici, yardimci ve anjhybir tutum sergilenmelidir. Yeni

rollerinde baarili olacaklarina inanmalari@anmalidir (Kolb vd., 1991:679).

Egitim ve iletisim, Orgitsel dgisme sirecinde yoneticilerin gigime direnci azaltmada
kullandiklari en etkili yontemlerdir. Bu yontemlegalsanlarin dgisim konusunda
bilgilenmesini ve dgisim surecinde gerekli bilgi ve becerilere sahip aima sglar.
Orgut Gyelerini dgisim konusunda aydinlatmak amaciyla organize edileggtm
programlari, bire-bir tagmalar, grup toplantilari ve raporlageklinde olabilir
(Tanriégen, 1995:10). Pazarlik yontemi,ggenden etkilenecek kilerle, desisimin
amacl, kapsami, metodu ve siresi konusunda payagkay ifade edeiS{msek vd.,
2001:311).

Ozellikle direnme korku ve engiden kaynaklaniyorsa kolaylik gosterme ve destek
etkili olabilir. Bu slrecte sgbrenler yeni beceriler goultusunda gitilebilir, gerekli
durumlarda izin uygulanabilir, caanlar dinlenebilir ve duygusal destekglsaabilir
(Tanriégen, 1995:10). @eim konusu ile ilgilenen ggu argtirmaci, katihm ve
uygulamada yer alma yaklanini en etkili yontem olarak gérmektedir. ‘Bigimi biz

yaparsak heyecanldir ama bize yaptirilirsa tekditidir' sozleri calganlara aittir.
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Cogu insan etrafindaki olaylari kontrol etme ihtiyaduyar veya ister. Katilimci

yonetimde alinan kararlara ganlarin da katilir ve yapilan ¢ghalari sahiplenir.

Calisanlar, karar verme surecine dahil edilirse, kemaiielaha mutlu hissedeceklerdir.
Ne kadar cok karara dahil edilirlerse o kadar ¢cekigim icin istekli olacaklardir (Kolb

vd., 1991:675). Katilm yéntemi olumsuz duygu veldiceleri ortadan kaldirmaya ve
onemli farliliklara cevap vermeye gafi(Naylor, 1999:461).

Manipulasyon, herhangi bir olawu ya da busekilde deistirerek kkilere takdim
etmeyi; olay! oldgundan farkli gostererek ¢iderin farkli algilamasini sgamayi ifade
eder Simsek vd., 2001:311). Kooptasyon, herhangi bir konkigai olanlari o konu ile
ilgili sorun ve c¢o6zumlerin bir parcasi haline getayi ifade eder Simsek vd.,
2001:311).

44



BOLUM 2: L iDERLIK VE DONUSTURUCU L iDERLiK

2.1. Liderlik
2.1.1. Liderligin Tanimi

Insan, sosyal bir varliktirinsanglunun toplumsal bir varlik olarak yamaya
baslamasindan itibaren, belli bir grup icindesgenasi ve bu gruplari 6rgitlemesi s6z
konusudur. Tarihsel sirec¢ icinde insgliohangi siyasal, ekonomik ve sosyal alanda
yasadlysa, farkl bicimlerde de olsa belli bir 6rgiitheeye ve diizene ihtiya¢ duygbur
(Gould, 1999;17). Sosyal bir varlik olarak bir amagagamayla ister istemez zaman
icinde, s6z konusu ojumu yonlendirecek ve yonetecek otoritelere ihtigagulmustur.
Toplumsal yapilar, otoriter yapilardan demokratiknblere dgru evrimlsstigi olciide

yonetim ve yoneticilik anlayl da gelsim gostermgtir.

Isletme bilimi acisindan liderlik kavramina yoneliksitli analizlerin yapilmasi ve
liderligin isletmeler icin 6nem kazanmasi, modegletmecilik yaklgimlari ile mimkdn
olabilmistir. Geleneksel yakkamlarda, gletmeler icin inisiyatif kullanan, o6rgutu
yapilandiran otorite icin liderlik kavraminda ziyadpatron” , “yonetici”, “mudur” gibi
unvanlar kullanildil séylenebilir ( Bilgic ve Goksu, 2004:33). Yukaald aciklamalara
dayanilarak, ekonomik sistemin 6nemli bir parcdanasletmelerin toplumsal yapinin
gelisimine paralel bir geim gosterdi soylenebilir.Isletmeler de toplumsal yapilardan
ayri dizginulemeyecek unsurlar olguna gore, toplumsal olgu ve g&lere orgit icinde
rastlanmasi dgal bir durumdur. Bu nedenleger insanlar, kilik yapilarina bgl
olarak, yonetmeye ve/veya yonetilmeye ihtiyac dwylarsa, orgutler icin de ayni &a

gecerli olmaktadir.

Fazla uzak olmayan bir zamana kadar, orgutlerigadogpisi ve dokusu fazla dikkate
alinmayan bir olguydu. Ancakletme yonetimindeki galmeler ve gletmelerin icinde
bulundgu ekonomik sistemin karmgklasan surecleri, sletmelerin yapisi hakkindaki
argtirmalari da gefitirmistir. Buna goére, orgitler de toplumsal yapinin dkkdfinden

ayri dgunulemeyecek ve kendi icinde toplumsal dokularapsatan yapilardir. Farkli
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bir ifadeyle, sletmeler sadece ekonomik birimler olmayip, ayni aada sosyal bazi
unsurlar da binyesinde barindiran bir tisaya alanidir. Bu Qdamda, orgutlerin,
amaclarini planlanan dizeyde gercgliigp etkili olmalari teknik bir durum oldgu

kadar ayni zamanda sosyal bir surectir (Alpugan2@N0:19).

Isletmelerde uretim ya da ghr hizmetler icin bir araya gelmblan bireyler, glerinde
uzman olsalar bile, kendilerini yonlendiren birdidbimadg! takdirde istenen hedeflere,
konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarinaakobir sekilde ulgamazlar. Bu
noktada koordine edici ve otorite elurucu bir lidere gereksinim duyulgu agiktir.
Gecmite liderlik, sadece emirler veren, kararlar alanke®rdine eden bir otoriteyi
ifade etmekteydi (Alpugan vd., 2000;22). Bu nedenlieler kavramindan c¢ok
isletmelerde “ yonetici” kavrami 6ne cikstir. Lider ve yonetici ayrimina ¢amanin
batinlguind bozmamak igin gmilmeyecek olmakla birlikte busamada ydneticifin
hiyeragi ve emirler zinciri ile algilangs soylenebilir. Buna gore liderlik, yoneticilik
kavraminin materyal d@sinin 6rgut kiltiri ve sosyal yapisini kapsayarcagelas
isletmecilik anlayglarina uygun olarak yorumlangnialidir. Yonetici ve lider (yonetim-
liderlik) birbirinin tamamlayicisidir. Gold ve Caiogll, ideal kurumsal yonetimin
liderlik ve yonetimi bir arada dengeli bir bicim@arindirdgini ortaya koymsglardir ve
bu da beklenmeyen bir sonugzddir (Biosciences vd., 2004:8).

Gunumuzde ekonomik sistem kagrailiskiler agi ile ortlua bir yapiya ulgmistir.
Ekonomik sistem icindeki gkilerin gelisimi, ayni zamanda,sletmelerin yonetim
anlaysini da etkilemgtir. S6z konusu karmggk yapiyr anlaml bir bitiine dostiirmek
icin ise liderlik @esi 6nem kazanmtir. isletme blnyesindeki g#li birimler ile bu
birimlerin ¢alsanlarini ortak bir amac etrafinda bgtiemek ve gletmenin artan rekabet
ortaminda etkin bigekilde varlgini stirdirmesi s6z konusu ofglinda liderlge verilen
onem artmgtir. Ozellikle 1990’h yillardan itibaren bu olgula yanina bir de 6rgit
kultara ve felsefesi ve bunun i¢sellieilmesi konusu eklenngtir (Yildiz, 2002:29). Bu
baglamda lider, dgisimi tanimlar, yeni bir sistem yaratir ve konulanniydedeflere
ulasmada yol gosterir (Eisenbach vd., 1999:25). Ayridegutin dgisen bir olgu
oldugu distnuldigiinde liderler, orgutsel etkigin sglanip surdurdlmesinde 6nemili

bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir sistepancasi olarak orgtt de cevresindeki
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degisimlerden etkilenecektir. Her gsim oOrgutte de d&sme ist&i doguracaktir. Bu
nedenle orgutlerde lidere gereksinim duyulmaktau.noktaya kadar olan konularin
calismanin genelinde incelenecek ofdmu hatirlatarak, uygun bir tagtna zemini
sgilamak icin liderlik hakkindaki genel aciklamalaraery verilmesinde fayda
bulunmaktadir. En genel anlamiyla liderlik; orgimaglarini bgarmak igin grup
eylemlerine yon verme veghrlerini etkileme sirecidir (Ken, 2006:17).

Liderlik, orgitsel amaclar cercevesinde son dei@oamli olan bir olgudur. Ozellikle
son yillarda, drgutlerdeki insargésinin 6n plana ¢cikmasi ve bgenin drgutin kisa ve
uzun vadeli stratejilerine uyunstariimasi siireci s6z konusudur. Onceki konularda da
deginildigi Uzere 6rgutsel dgsim; ginimuz rekabet, belirsizlik ve glgimlerin (yeni
teknolojilerin hizla piyasayi etkilemesi anlamindeliseninde bir tlr zorunluluktur
(Serinkan, 2004:33). Kuresel boyutta ortaya cikahsmeler, 6rgutlerde dgsimi ve
donsimi gerekli kildg Olcide yonetim ve stratejilerin  koordinasyonu rdne
kazanmaktadir. Bu lggamda, son yillarin orgutsel gigim sireci ekseninde en sik

tartisilan konularindan biri liderlik kavramidir.

Liderlik, “bir grup insani belirli amaglar etrafiadtoplayabilme ve bu amaclari
gerceklgtirmek icin harekete gecirme yetenek ve bilgiletaplamidir” (Eren, 1998).
Liderlik, 0©zellikle 20. ylzyllda Uzerinde, topluntisargitlenmenin ge$imesi
baglaminda en fazla agarma yapilan konulardan birisi olrgtur. Insanlarin icinde
bulundigu ekonomik ve toplumsal yapi icindeki sKilerinin gelisimesi ve
karmaiklasmasi ayni oOlgude yonetim ve liderlik kavramlarimeinli bir argtirma
konusu haline getirngiir. Bu donemde gerek agtamacilar gerekse de kuramcilar,
liderligi ¢c6zimlemek noktasinda bircok alanda, bircokstamraa gerceklgtirmistir
(Digman, 2001:12).

Liderlik, kabul edilmg amaclar dgrultusunda yapilmak istenen ggklikler icin lider
ve izleyenler arasinda karkli etkilesimdir (Rost, 1993:23). Bu etkigean sirasinda
kisilerin amaclari, liderin ve izleyicilerin 6zellikie karsilikli davranslari ve cevresel

kosullar bir batiin halinde ele alinmasi gereken fdktdlir.
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Liderlik, drgut amaclarinin gercekl&ilmesi icin 6rgut personelinin gereksinimlerini
kargilayan; bireyler, gruplar ve cevre arasindakikileri duzenleyen, bireyler ve
birimler arasinda ilegim, etkilesim ve ggudimui sglayan bir surectir. Yukl, lidergi
insan kaynaklarini érgitsel amaclarasalada harekete gecirme olarak aciklar (Yukl,
1994:61). Liderler sadece yeni gruplarinsohasi icin dgil, ayni zamanda Uyelerinin
karsit mesleki bgliliklari nedeniyle parcalanabilecek duruma gslgmuplar birlgtirip,

bir arada tutmak icin de calrlar. Liderlerin faaliyet ve tutumlarinin cghnlarin
Uzerinde direk etkili oldgu distniimektedir. Boylece agarmalarin pozitif sonuglarina
gore liderlik baaril bir 6rgutiin gedim, surdardlebilirlik, performans ve blyimesinde
anahtar belirleyicidir. Liderlik beklenendir (prasgif). Gelecgi sekillendirir, drgtte
vizyon kazandirir ve dostiiriicii hedeflere ugaada ilham verir (Kotter, 1996:54).
Yukaridaki tanimlardan da gorilgiii Gzere, liderlik konusuna farkli yaklanlar
bulunmaktadir. Cayjmanin konusu itibariyle 6ncelikle liderlik kavranmntemellerini

tanimsal olarak netygarmek uygun gorulmgtar.

2.1.2. Liderligin Temel Ozellikleri

Gunumuzde iyi yoneticigin yolu, ayni zamanda iyi bir lider olmaktan geceekr.
Lider olabilmek i¢in ise, bazi 6zelliklere sahipnalk gerekmektedir. (3gan, 2001:10).

Basaril bir liderin sahip olmasi gereken 6zelliklgggadaki gibi siralanabilir.

Vizyona sahip olma Lider, simdiki durumdan daha iyi bir gelege 6ngorebilme
yetengine sahiptir (Akdemir, 1998:71).

Guvenli davranis: Lider, zorlamadan zorlanmadan istgdi elde eder. Bunu yaparken
baskalarinin hak ve duygularini dikkate alir, agikdigiist davranirslerde daima agik
olmaktan yanadir (Bal§a2002:115).

Olgunluk: lyi liderler stresli ve yikintih durumlarda ortanolere eden kilerdir.

Olaylara bir batin olarak bakan, duzenleyici roliiigilenen, karlastiklar zorluklara

karsi duygusal olgunluk ve gokkanllikla yaklgan kkilerdir.
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Tutarhhk : Is hayatimin bgarili liderleri, birlikte calstiklari kisilerle ve astlaryla,
uygun bilgiyi, dgru ve acgik olarak pawalar. Bir liderin astlarindan beklegi

davranglari, kendisinin géstermesi esastir (Bglt2002:115).

Ozguven Yaptiklari slerden utang veya sucluluk duymazlar. sBaarinin dger

yargilarina kapilip kendilerine karolumsuz duygu geflirmezler. Cinku liderler
eyleme gecmeden yaptiklagldrin getirilerini ve gotarulerini 6nceden hesaaesk &

yaparlar (Guney, 2001:480).

Yuksek enerji: Uzun calgma saatleri ve bazi cgina saatleri liderlik pozisyonunun
geresidir. Liderler gecmgin rahatlgini disinmezler, onlar icin dnemli olagey

gelecgin getirecgi basari ve ekibinin yluzinde goreceklerisaama sevincidir.

Baskinlik: Liderler ¢cggunlukla zamani kontrol eden, zamanaska&tkin karar alan ve

zorluklari yenmeyi seven dlerdir.

Esneklik (Fleksibilite): Organizasyondaki giesen sartlara lider kolayca uyum

gosterebilme yetene sahiptir.

Sosyal bghlik : Liderlik kendiliginden risk alma @limlerine katki sunar. Sosyal olarak
girisken bir yapidadirlar. B&alarinin sorumlulgunun tzerlerinde oldiwnun bilinciyle

hareket ederler.

Dustince gucluligt: lyi liderler pratiktirler, mantikhdirlar ve hedefgoneliktirler.

Ozglvenleri oldukca ylksektir. Eliiyi gelisimlerinin parcalari olarak gortrler.

Kendini yenileme Hizlh desisen dinya, liderlerin surekli olarak yeni bilgilerle
donatiimasini ve kendisini sureklmaasini zorunlu kilmgtir. Fakat bir liderden heseyi
bilmesi beklenemez. Liderler kendilerinden dahailikisilerin bilgilerini ortak amac

dogrultusunda kullanmasi icingetk eden, onlari ekibi icinde tutanskerdir.
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Grup calismast Lider organizasyon icerisinde grup galasinin gefimesi icin ¢aba
gosterir. Guglu liderler grubundaki bireyleri grughu icinde yaratici kilan liderlerdir.

inanc ve giiven Liderler siirece giivenirler, kendilerineghaglemanlarin zekasina ve

yeteneklerine buyik inang beslerler (Akdemir, 1883:

Empati: Liderler kendilerini cakanlarin yerine koyma ve onlar acgisindan sgai
kosullarinin nasil gérundiunt ya da kuruly icinde meydana gelen gisikliklerin
onlara nasil yansigini kafalarinda canlandirma becerisine sahiptir(&@uney,
2001:481).

Yukaridaki liderleri gucla ve d@erlerinden farkli yapan 6zelliklerin yani sira litigin
sirriniizgorensu sekilde aciklar: Liderkin en 6nemli sirri; takimda caligi her bireyin
insan oldgunun bilincinde hareket etmek ve insgalikatki sundgunu digtinerek $
yapabilmektir. Liderlik bu ytuzden bir diinis tarzi, geleneksellikten paradigmatik bir
kopuwstur. O ylzden liderler her nerede olursa olsurtlar,ne § yaparsa yapsinlar insan

odakli bir calgma ve yonetim tarzi sergileyenskerdir (izgoren, 2001:216).

2.1.3. Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin kavramiaolmakla beraberseeser sézcukler
degildir. Lider, bir grubu belirli amaclar etrafindaglayabilen, bu amaclar igin onlari
etkileme, harekete gecirme yetenek ve bilgileriafis kksidir. Bu agiklamadan da
anlssilabilecesi gibi liderligin esasini bgalarini etkileyebilme ve onlari davraal
yonlendirebilme olgturmaktadir. Kisacasi lider; falarini etkileyebilen, nereye, nasil
gidilecezini gosteren, hedef ve amag koyan yani yol gostezbber bir kgidir. Yonetici
ise, bakalari tarafindan o pozisyona getirignibgkalari adina c¢ajan, 6nceden
belirlenmg hedeflere ulgmak icin caba goOsterengleri planlayan, uygulatan ve
denetleyen kidir. Odul ve cezaya dayall yasal guct vardir. tideyoneticilik gibi bir
konum dgildir, bir surectir. Herkes igin ve Orgutin her lemdesinde egilmesi
mumkin olan, gozlenebilir, aniéabilir, 6grenilebilir bir beceriler ve uygulamalar
dizisidir (Sabuncuglu ve Gz, 1998:181).
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Yukarida da belirtildii Gizere yonetim ve liderlik birbirinden farkli amiara sahip
oldugu gibi yonetici ve lider de birbirinden farkli 0#kl rol ve davranglar ifade
etmektedir. Ancak, bazen ginluk dilde birgelinin yerine kullanilabilmektediiSunu
belirtmek gerekir ki yoneticilikten farkli olaraiderligin 6zellikle entelektiel ve bisel
yanindan daha c¢ok duygusal yarngirabasmaktadir. er taraftan bu kavramlar
esanlaml da dgildir. Bazi insanlar hem iyi bir yonetici, hem de bir lider olabilecgi
gibi bazi insanlar yonetici olur lider olamaz, bami da lider olur yonetici olamaz.
Yonetici, eldeki tim kaynaklari ve orgutsel, yométsirecleri kullanarak o6rgut
amaclarini gercekjrmeye calsan ksi olarak tanimlanabilir. Ancak ideal olarak
yoneticilerin ayni zamanda birer de lider olmalagklenmektedir. Fakat ga yonetici

icin bunun s6z konusu olmagliséylenebilir Sisman, 1997:162).

Liderlik olgusu Uzerine agfirmalar yapan bazi bilim adamlari, liderlik ve wbicilik
kavramlarini kaglastirarak aradaki farklari betimlemeye gatislardir. Asagida caitli

bilim adamlarinin bu kadastirmalar verilmitir.

Warren Bennis (1985) yoneticilik ve liderlik aradaki farklari soyle anlatmaktadir,
“Yoneticilik ile liderlik arasinda derin farklar vair. Her ikisi de dnemlidir. Yoneticilik
uygulamaya koymak,sleri yuritmek, yonetim ve sorumlgu dstlenmek anlamina
gelir. Liderlik ise etkilemek, tutulacak yolu ve ryid se¢cmek, davragiari ve gorileri
yonlendirmektir. Aradaki fark cok énemlidir. Yoneiter isleri dogru yaparlar, liderler
ise d@ru isleri yaparlar. Bu farklar, bir yandan gelecek peigglerini ve kararlarini
gerektiren gobrev ayiriminda ortaya cikarken Otedganda gunlik slerin dagsru

yapilmasi, yani verimlilikte belirginkgr.”

John P. Kotter ise bu ayrim konusuidalari belirtmektedir:

“Liderlik ve yoneticilik iki ayr1 ve tamamlayici égm sistemidir. Her birinin kendine
0zgu kleri ve karakteristik graslar vardir. GUnimuzirs iortaminda bgari sglamak

icin her ikisi de gereklidir. Yoneticilik karm&likla basa ¢cikmaya igkindir. Uygulama
ve yontemleri buyuk olgude, yirminci ylzyllda buyikarmagik orgutlerin ortaya

51



ctkmasina bir tepkidir. Buna kahk, liderlik degisimle baa c¢ikmaya ikkindir”
(Kotter, 1990:45).

“Yoneticiler ve liderler birbirlerinden son deredarkh iki insan tipidir. Yoneticinin
amagclari arzularindan c¢ok gereklerdengato yonetici bireyler ya da boélumler
arasindaki cagmalari dgitma konusunda ustundur; batin taraflar sgaarak 6rgutiin
gunltk klerinin yapiimasini gdar. Buna kagilik lider, amaclara yonelik kisel ve etkin
tavirlar benimser. Cevrede bulunan potansiyel tfivgaddulleri ararken izleyenlerine
esin kayngl olur ve kendi enerjisiyle yaratici surecleri Hate gecirir. Personelle ve
calisma arkadglariyla iliskileri yogundur ve buna @ olarak da cabdma ortami

cogunlukla kargaa icerir” (Zaleznik, 1999:67).

Liderlik olgusu iki alanda ygunlasir; birincisi 6rgutiin gidegg yonle ilgili stratejik
vizyon, ikincisi ise izleyenleri bu stratejik g@rietrafinda toplamadaki zorlayici
olmayan becerisi. [@er yandan yodnetici kavrami, bir 6rgitin gadasini sglayan ke
alma, dgerlendirme, kaynaklari gagma ve kurallari uygulatma gibi rutin yonetsel
islemler Gzerine ygunlasmistir. Lider ve yonetici arasindaki temel fark, gie atorite
kaynaklaridir. Lider gicunu, izleyenleri ile arataki etkilgimin kalitesi ve
yogunlugundan almaktayken; yonetici glictunu buluggdunakamdan, statiiden ve yasal
glc kayn@! otoritesinden almaktadir. Lider ve yonetici kawtarinin farklilgma

yonleri aagidakisekilde ayrintili olarak gosterilmtir (Kilig, 1997:385).
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Sekil 8: Lider Y6netici Gug¢ Farklilgmasi

OTORITE

YONETICI

GRUP(izleyenler) GRUP(Izleyici-Giic Kaynagi)

Kaynak: Kilig, (1997:385)

Sekilden de goruldgu gibi lider, hareketlilik, etkilgm, canlihk ve karizma ile ilgili
iken; yonetici, hiyerasi denge ve kontrol ile ilgilidir. Bennis’in “21.Y§zlda ygami
surdirmek icin yeni nesil liderlere ihtiyacimiz cdtir, yoneticilere dal.” gorisu
dizensiz dgisken ve belirsiz bir ¢cevresel ortamda liderlerindexece etkin ve hakim
olacgini belirtmektedir (Ulker, 1997:179).

Lider ve yonetici arasindaki farklarsagida ceitli acilardan belirtiimgtir (Kogel,
2001:274).

Yoneticiler,;

« isletmenin amagclarini gercektemeye,

 Sahip olunan pozisyondan kaynaklanan otoriteye,

» Pozisyon izin vergj siurece otoriteyi delege etmeye,

» Her zamansietmeye kagi sorumlu olmaya énem verirler.

Liderler ise;

* Takipgilerinin hedeflerini gercekjarmeye,

* Takipcilerinin kendisine ggadigl otoriteye,

* Yasal emir-komuta zincirinin gerekliliklerine giat etmemeye,

» Her zaman takipgilerine karsorumlu olmaya 6nem verirler.
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2.2. Liderin Orgut Acisindan Onemi

Orgutlerin var olg nedeni, amaglarin etkili bir bicimde gercaftigimesidir. Orgutiin
maddi ve bgeri kaynaklarinin, érgit amaclarini gercgkileneye yonelik bir bicimde
yonetilmesinde birinci derecede sorumlusikliderdir. Modern orgutlerin giderek
biylumekte, daha karmi& bir durum almakta olduklari gandlurse, liderin, drgutler
agisindan oneminin artagakuskusuzdur. Orglt, acik bir sistem olarak cevresiyle
surekli etkilgim icindedir. Cevrede olan @simler ¢cqsu kez orgutin kendisini
uyarlama hizindan daha hizli olmaktadir. Cevretdekhizli dgisim, kimi kez 6rgutin
yasamini yitirmesine yol acacak boyutlara swta Bu durumlarda 6rgutin kurtariimasi
yasatilmasi yoneticilerin gosteregididerlik niteliklerine bahdir (Erdgzan, 1983:356).

Etkin bir liderin bulunmady oOrgutlerin baarili olmalari zordur. Lider 6rgutte gérev
dagihmi, calsanlarin tutumlari ve caimalar ile ilgili oldusu kadar catan taraflar
arasinda arabulucu rolu de Ustlenmek durumund&ahty rakamlari, orgutin kari,
ekonomik gekimi gibi gostergeler orgitsel kary1 belirtmektedir. Orgltin iginde
bulundwgu sektor, cevresi, blylkii ve yapisal 6zelliklerine gore liderin etkilemecgu
degismektedir. Liderin yapisal 6zellikleri ve grup iciekl davranglari da 6rguttn bgar
faktdrlerinin belirlenmesinde etkili olmaktadir. rBsin yapisal 0zellii degisik liderlik
davranglarini ya da bicimlerini gerektirebilir (Erggan, 1983:356). Liderler, érgutlerin
ve calsanlarinin verimlilgini artirmak icin ¢ok cgtli liderlik uygulamalari arasindan
amaca en uygun olanlarn secerek uyguladiklarindaariya yakalamaktadirlar
(Karaman, 2004:31).

Orgutiin baarisinda ve verimlifiin artsinda buyik 6nemi olan liderlerin temaleivi,
calisanlar icin yon tayin ederek onlari belirli hedefleydnlendirmektedir. Bunun igin
lider, drgutin 6rngin gelecekte nerede olmak istgidie dair bir vizyon belirleyerek,
orgutin ideal bir gele@ge ulgamasini sglamaylr amaclar ve s6z konusu vizyonu da
strateji ile destekler. Lider, ayrica herkesin bilgeceri ve tecribesini tamamen
kullanabilecgi bir calisma ortami yaratarak, insanlarin yeteneklerini hetelgecirir.
Ardindan da bilgi, vizyon, strateji ve yetegmeyleme dongtlirmek icin kiilere yetki ve

sorumluluklar daitir ve onlari gitir (Karaman, 2004:31).
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2.3. Liderlik Teorileri

2.3.1. Ozellikler Teorisi

Bu teori, liderin sahip olduklari 6zellikler Gizeda durmygtur. Bu 6zellikler de fiziksel,
sosyal ve Kiisel olmak Uzere U¢ gruba ayriknr. Asagida siralanan bu o6zelliklerin

lideri lider olmayanlardan ayirgh Gizerinde durulmgiur (Ataman, 2001:456).

Fiziksel 6zellikler; genc ya da ortagya enerjik, mikemmel goruslii, uzun boylu ve
ince. Sosyal ozellikler; iyi @tim almis, goze carpan sosyal agidan 6nemli, yukselme
gosteren. Kilik Ozellikleri; uyumlu, sartlara uyan, duygusal agidan dengeli, kendine
glvenen, gigken. Liderlik strecini, sadece liderdgkeni ele alarak inceleyen bu teori
elestirilere ugramstir. Yapilan arstirmalarda bazen etkin liderin ayni Ozellikleri
tasimadiklari belirlenmy, bazen grup Uyeleri arasinda liderin 6zellikleenddaha
fazlasina sahip olanlar bulunglu halde bunlarin lider olarak ortaya c¢ikmadiklar
gozlenmgtir. Bu ise 0zellikler teorisine ters bir durum @k gérilmektedir (Ataman,
2001:456).

2.3.2. Davransgsal Liderlik Teorisi

Davrangsal liderlik teorisine gore, liderleri karih ve etkili yapan hususun, liderin
Ozelliklerinden cok liderin liderlik yaparken goedesi davranglardir (Ataman,
2001:457). Yani; liderlerin, astlarina nasil yetkerdikleri, haberlgme sekilleri,
planlama ve kontrofekli, amaclari belirlemaekli gibi davranglar liderin etkinlgini

belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alirgtn.
Davrangsal liderlik teorisinin gelimesinde c¢gtli uygulamali aratirma ve teorik

calismalarin katkilart olmgtur. Asagida bu cakmalar ve liderlik davraglari ele

alinacaktir.
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2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cakmalari

Davrangsal liderlik teorisinin gelimesinde buyik katkida bulunan gramalardan
birisidir. Bu aratirmada, cakanlardan liderlerin davraglarini tanimlamalari
istenmitir. Verilen cevaplara dayanarak; liderlik davegamni belirleyen iki tane
degisken tanimlanglardir. Bunlar; kgiyi dikkate alma ve inisiyatifdir (Kogel,
2003:590).

Kisiyi dikkate alma faktord; lider, izleyicilerin (gpuliyelerinin) ihtiyag ve arzularina,
lyili gine, rahatina yakindan ilgi gosterirler. Bu faktdiiderin davramnglarinda

izleyicilerine 6nem verdgini gostermektedir.

Bu tdr liderlerin davraglari agagidaki gibi siralanir : (Ataman, 2001:458)

* Calsanlar iyi bir i yaptiklarinda, takdirini ifade eder,

* Calsanlardan yapabileceklerinden fazlasini talep etmez,
* Calsanlarin kgisel problemleriyle ilgilenir,

* Lider kolayca ulalabilir,

* Calsanlarini 6dullendirir.

Inisiyatif-ise agirlik verme; liderin cakanlarinin faaliyetlerini planlama, organize etme,
denetleme, habegme sistemini belirleme, amaclar belirlemslei ilgi sureleri
belirleme ve bu dgrultuda talimatlar veren davrafarini ifade eder. Kisaca, bu faktor,

liderin davrarglarinda ge ve in tanimlamasina vergliagirli g1 ifade eder.

Bu tir liderin davraniari ise;

* Calsanlar belirli gorevlere atar,

« Isle ilgili standartlari saptar,

* Calsanlara gin gerekleri konusunda bilgi verir,
* Calsanlar tarafindan yapilacafderi planlar,

« Islerin yapilma usullerinin kullaniimasi konusundaaetlendirir.
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Etkin lider bu iki gruptaki davragn da gostermelidir. Ohio State gahalarinin esas
bulgularisunlardir: (Kogel, 2003:591)

» Liderin kisiyi dikkate alan davraglari arttikca, personel devir hizi ve
devamsizigl azalmaktadir.
* Liderin inisiyatifi esas alan davratari arttikca, grup Uyelerinin performansi

artmaktadir.

2.3.2.2. University of Michigan Liderlik Calismalari

Michigan Universitesi'nde de Ohio State Univerditetekine benzer bir agarma
yapilimstir. Bu calsmalarin amaci; grup Uyelerinin tatminine ve grulwamimlili gine
katkida bulunan faktorleri belirlemektir (Kecegio, 1998:121).

Liderin davrarglarini ise yonelik ve kgiye (calsana) yonelik olarak ikiye ayirglardir
(Dereli, 1976:235)ise yonelik lider; izleyicilerin-grup tyelerini 6nced belirlenen ilke
ve yontemlere gore calp calsmadiklarini yakindan kontrol eden, buyik olctde
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otoritesullakan bir davragi gosterir
(Kogel, 2003:592).

Kisiye yonelik lider; yetki devrini esas alan, grupelgrinin tatminini arttiracak ¢cama
kosullarinin gelgtirilmesine calgan ve izleyicilerin kgisel gelsme ve ilerlemeleri ile
yakindan ilgilenen bir davrapigtsterir. Bu cadmalarin sonucunda, stye yonelik
liderlik davranginin daha etkin oldtu belirlenmgtir. Liderlik davrang! ile cinsiyet
arasindaki ikkiyi inceleyen pek ¢cok sayida atema sonucunda erkeklerin genellikle
ise yonelik, kadinlarin ise, $tye yonelik liderlik davrarmini gosterdikleri gorilmgitr
(Adaman, 2001:459).

2.3.2.3. Blake ve Mouton'un Yonetim Tarzi MatriksiModeli

Daha oOnce so6zinU dmiz argtirmalarin sonuglari, Blake ve Mouton tarafindan

yonetim tarzi matriksi haline getirilgtir. Bes tip liderlik tarzi tanimlanmgive liderlerin
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davranglarini Sekil 9'da goruldigu gibi kisilerarasi ve Uretime yonelik olarak ikiye
ayirmslardir (Kogel, 2003:593).

Sekil 9: Ydnetim Tarzi Matriksi

Cok £ (1.9) (9.9)
Kisilerarasi 1
Iliskilere 1
Yonelik Olma T (5.5)
1L (9.1)
Vo
ok
Az

Uretime Yénelik Olma

Kaynak: (Kogel,( 2003:593).

Matrikste belirlenen yonetici tipleri davratari séyle gruplanabilir:
(2.1) Kuvvetli Kesilmis: Burada hem Uretimde hem desikgrarasi ilskiye

yonelik ilgi en azdir.

(1.9) Sehir Kuluibu Tipi: Uretime az ilgi, cakanlara ¢ok ilgi, gosteren tiptir.
Onem verdii ve duyarl oldgu konu, astlarinin hissettikleri ve memnun olmalair
Arkada; tipi liderdir, ise en az, kiye en cok ilgi gosterir. Bu tlrt kullanan yonetci
glvene dayali bir ortamda arkatlla ortami igcerisinde ¢caimayi sglarlar (Erd@an,
1991:339).

(9.1) Goreve Yonelik: Uretime ilgi cok, kfiye ilgi azdir. Bu turi kullanan
liderler, zorlayici ve yasal guclerini ¢ggnlarini baski altina almak igin kullanirlar.

Etkin liderlik bunun kisa donemli bir ¢6zim olglinu digiinmektedir.

(5.5) Yolun Ortasi: Her ikisine de ortalama o6lcludezidik veren yodnetici

tipidir. Kurnaz liderdir.
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(9.9) Takim Tipi: Her ikisine de en ust duzeyde ilgi gosterir. Bumidnan
liderler, calganlar arasinda kaligi ve dostlgu kurmaya cafurlar. iliskilerinin,

glivence ve saygiya dayanmasina 6zen gosterirler.
2.3.2.4. Likert'in Sistem 4 Modeli

Likert'in University of Michigan ¢cakmalarinin devami olarak gstirdigi bu modelde,

yoneticilerin davrarlari dort grupta toplanmstir. Bu dort grup ve 6zelliklerisagidaki

Tablo.2.’de Ozetlenngiir (Kogel, 2003:596).

Tablo 2: Likert'in Sistem 4 Modeli Ozellikleri

given

glivenimez

arasindala gibi bar
giiven anlayigina
saluptir.

fakat kararlarla
ilgili kontrole
sahip olmak 1ster

Onderlik Sistem I Sistem IT Sistem ITT Sistem I'V

Degiskeni (istismarci (Yardumsever (Katilimcr) (Demokratik)
otokratik) otokratik)

1- Astlara olan Astlara Hizmetl efendis1 Kismen giivenir Bitiin konularda

tam olarak
giivenir.

2- Astlarin
algiladigy
serbesti

Astlar 1sle 1lgili
konulan tartizmak
konusunda
kendilerini hig
serbest
hissetmezler.

Astlar kendilerini
fazla serbest
hissetmez.

Astlar kendilerim
oldukga serbest
hisseder.

Astlar kendilerini
tamamen
serbest hisseder.

3- Ustiin astlarla
olan  iliskisi

Isle ilgili sorularin
coziimiinde
astlanin fikrim
nadiren alir.

Bazen astlarin
fikrini sorar.

Genel olarak
astlarin filorind
alir ve onlan
kullanmaya
calisir.

Daima astlarin
fikrini

alir, onlan
kullanir.

Kaynak: Kocel, (2003:596).

Likert'in arastirmalari, verimlilgi ylksek gruplarin sistem 3 ve 4 tipi bir yonetim
altinda olduklari; verimlilgi distik gruplarin ise sistem 1 ve 2 tipi bir yonetimirada
olduklarini gostermgtir. Bu modelin sistem 4 uygulamasini her yerder@dagecerli en

etkin yonetim tarzi saymasi da glg konusu olmuytur.
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2.3.3. Durumsallik Modelleri

Durumsallik teorileri, liderlik olayinin okiugu “kosullara” ggirlik veren teorilerdir. Bu
teorilerin genel varsayimi @ik kosullarin desisik liderlik tarzlari gerektirdiidir
(Eren, 1991:65). Liderlik olayinin ¢leri de dikkate alarak aciklayan bu teoriye gore,
liderlik davrangini etkileyen faktorleri; gerceld@riimek istenen amacin nitgii
izleyicilerin yetenekleri ve bekleyleri, liderligin cereyan etfii organizasyonun

Ozellikleri, liderin ve izleyicilerin gec¢mgitecriibeleri olarak sayabiliriz.

Durumsallik modeli ile ilgili, argtirmacilardan Fiedler'in durumsallik modeli ile
Hersey ve Blanchard’'in durumsallik modellerinin lesinde de iki tlr davragibigimi

belirlenmitir.

2.3.3.1. Fiedler'in Durumsallik Modeli

Bu modelin 6ne surdiii gor; basaril liderlik, uygun liderlik tarzini uygun dururad
eslestirilmesine b&hdir. Diger bir ifadeyle, dgru durumda kullanilgg zaman tim
liderlik tarzlari etkilidir. Bu modele gore; liddtendi liderlik tarzini ¢ozmeli, belirli
sartlari-durumlari tespit etmeli ve daha sonra bualasinda bir el@irme yapmalidir.
Ya lidere uymasi icin durum datirilir ya da liderlik roli durumuna uygun lidere

verilir.

Fiedler'e gore iki tarz tanimlangtir:

« lliskiye yonelik lider; lider izleyicileriyle glcli, amlu, duygusal bzar
gelistirmenin 6nemini kabul eden liderdir. Bu lider, siyiatif tarzini ya da

kisiye yonelik tarzi kullanir.

« Ise yonelik lider; lider, iljkiye deser vermeyen bunun yeringi,i gorev
odakli haline getiren liderdir. Astlarindan sadegérevlerini yerine
getirmelerini ister ve davragtariyla ilgilenmez. Fiedler t¢ tane durumsallik
boyut tanimlamtir (Giiney, 2001:294).
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« Lider ve izleyiciler arasindaki #kiler; bu deisken, liderin izleyiciler
tarafindan, sevilip tutuldiunu, lidere olan given ve @diklarini ifade
etmektedir. Cadanlar tarafindan, seviliyorsa, gliven ve sayg! tluyarsa

liderlik i¢in olumlu bir ortam var demektir.

* Basarilacak §in niteligi; yapilacak gle ilgili 6nceden belirlenmgi belirli yol
ve yontemlerin bulunup bulunmaayla ilgilidir. Eger varsa, liderlik icin

olumlu bir durum var demektir. Yoksa bu durum lidergin olumsuzdur.

» Liderlik mevkii glcu; liderin, édillendirme, cezalirma, §e son verme,
terfi ettirme gibi yetkilerinin derecesini ifade exd Yetki derecesinin fazla
olmasi halinde liderlik icin olumlu durumu az olmdslinde ise olumsuz
durumu ifade etmektedir. (Kecegia, 1998:132).

Bu modelin bazi zayifliklari vardir.

* Durumsallik dgiskenleri karmaiktir ve degerlendirilmesi zordur.

* Model astlarin 6zelliklerine ¢ok az ilgi gostermeir.

» Liderin ya da astlarin gesen teknik becerilerine hi¢ dikkat edilmegtin.
(Kecgeci@lu, 1998:133).

2.3.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeli

Bu modelde, liderin otoriter ve destekleyici davgéarinin seviyesinin, izleyicilerinin
hazir olmalarina, kendilerini hazir hissetmeleniwtlarina dayang 6ne sirtlmgttr.
Fiedler liderlerin dgisen durumlara gore @eebileceklerinin ve esnek olduklarinin
Uzerinde durmgtur (Guney, 2001:295).

iki tur davrang bicimi belirlemilerdir (Ercetin, 1998:44):

Otoriter davrarglar; lider tek yonla ilegim kullanir. Astlarina gérev hakkinda bilgi

verir, neyi, ne zaman, nasil ve nerede yapacaklabgler. Otoriter lider, astlarini
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kontrol eder ve denetler. Destekleyici davstar iki yonlu iletisim kullanir. Lider,

astlar dinler, destek olur ve kararlarin alinmeesiinde onlarinda katihmini gar.

2.3.3.3. Yol-Amag Teorisi

Bu modele gore, etkin lider, gorevleri kesin olaeatklar, baariya ulama yolundaki
engelleri ortadan kaldirirgle ilgili firsatlar yaratir ved tatminine-yiksek performansa
ulasmak icin yollari tanimlar (Kececitu, 1998:140).

Liderin gOrevi astlarini harekete gecgirmek ve eksgk dgere ulamalari igcin yardim
etmektir. izleyiciler icin 6nemli amaclar belirler ve bu amag ulgacak yollar

bulmalarina yardim eder.

Bu modelde dort tane liderlik tarzi tanimlagmt

* Basariya yonelik lider; amaclara ylmada mucadele etmeyi, izleyicilerden
en yuksek performansta gathalarini beklemeyi ve bunu yerine getirmeleri
durumunda 6dullendirme gucini kullanarak, bu 6ddileneye nasil
ulasacaklarini agiklamayi igerir.

» Otoriter liderlik; izleyenlere onlardan ne beklgidi ve gorevleri icin nasil
calisacaklarini belirtir.

« Katilimci liderlik; karar almadan 6nce izleyenlet@nsan, onlarin fikirlerini
alan ve surecin icinde onlarinda olmasirglagan tarzdir.

» Destekleyici liderlik; astlarin arkagiga ve canayakin davranarak, onlarin
psikolojik agidan iyi olmalarini Gnemseyen tarzéu modelde tanimlanan
durumsallik dgiskenler;

» Calsanlarin ozellikleri; astlar liderlerinin davrgtarinin hemen bir tatmin
kayna olacaini ya da gelecekteki tatminin @anmasinda ara¢ olagial
gordukleri muddetce liderlerin bu davrglari kabullenilir ve tatmin edicidir.

« Isin Ozellikleri; isler rutin ve basitse, cahnlar emirleri gereksiz

goreceklerdir. Otoriter liderlik, sten kacmayi Onleyerek, performansi
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artiracaktir. Ancak; tatmini de azaltacaktir. Katd1 destekleyici lider isesi
tatminini en 6nemli 6ncelik olarak kabul eder (Gyin2001:294-295).

2.4. DOnGstaract Liderlik

2.4.1. Donigtaracu Liderin Tanimi

DonGstaract liderlik tanimi ilk olarak J. V. Downtownr&dindan 1973 yilinda ortaya
atilmakla beraber teorinin bilinir hale gelmesiyasiet bilimci olan Jaems McGregor
Burns tarafindan yapilan cgtha ile olmytur. Burns ¢akmasinda Max Weber'in
karizmatik liderlik teorisinden yola cikarak ggilimis ve lider ile yonetici arasindaki
farkhliklari ortaya koymaya caimistir. Daha 6nceki ¢calmalar ya liderin ya da astlarin
davranglarini irdelerken Burns c¢amasinda lider ve astlar arasindakiskii ve
etkilesimleri irdelemitir (Alimo and Alban Metcalfe, 2001:27).

Orgutsel kurumlarda karizmatik ve datiirtict liderlik konularinin evrimini inceleyen
Jay A.Conger (1999) bu alandaki galalarin 1990’lardan itibaren agtgostermesine
zemin hazirlayan ortangoyle ifade etmytir:

“Genellikle hepimiz liderlgin 6rneksel formlari ve takipciler Gzerinde etkilere
orgutsel adaptasyon konularinda derin bir meraidaggor gibi goriiniilyoruz. Sanirim,
degisim araci roluindeki liderleri agiklamak igin ¢ok dae basit gérinen lidegin ilk
modelleri ile olan tatminsizii de paylaiyoruz.

Ayni zamanda, hepimiz buyuk olasilikla daha buyua&lerden etkilendik ki bunlarin en
basta geleni global rekabetgy ortamidir. Burada Japonya, Kicuk Ejderler ve hiitta
gelgit dalgasi gibi Kuzey Amerikairketlerinin piyasa hakimiyetinin altini kazan
Almanya gibi Avrupalilarin 1980’lerdeki yuksgiiden bahsediyorum. Bu sadece
Amerikan sanayisini dramatik bgekilde etkilemedi, ayni zamandgdetme okullarinda

pek cok onde gelene atama icin ilham verdi.
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Ticaret dunyasi agisindan ise, daha rekabetci tano bir¢ok sirketi, onlarca yil
goreceli istikrarin keyfini ¢ikardiktan sonra raailbir yenilenmeye zorladSirketler
adapte olmaya niyetlendikleri sirada, goérduler émifenme sireci zordu. Orgia, cok
vasiflarini dg@istirdi ve bunu yapmak icgin cesarete sahipti. Goriamdy ki, bu tur
sorumluluklar alabilecek liderlik vasif sahibi balunuyordu.

Bu kurumlari bekleyen der ikilem calgan balil giydi. Sirketler, deggisim gayretlerinin
tam ortasinda, kapsamli kiclilmelere ve yatay hryeva stratejik ¢ Gniteleri gibi yeni
orgutsel dizenlemelere gvairdular. Bu suregte, “cgaan sadakatine kgitik uzun sureli
istihdam” sosyal anfmasi da bozuldu.lsgiicindeki pek ggu icin net sonug
imtiyazlarin kaybi oldu. Bu ise, tagirketler calsanlarindan her zamankinden daha
fazla performans ve hlik bekledikleri anda gercekja. Sirketler icin asil zorluk
dongimsel dgisimi yaparken ayni anda ¢gdn morali ve bgiligini gelstirmenin
nasil yapilabilecg@ sorusu oldu” (Conger,1999:146-148).

2.4.2. Donigtaruci Liderli gin Ozellikleri

Donlsumcu liderlikte en temel Ozediin izleyiciler Uzerinde etkilerinin olmasini
soyleyebiliriz. Etki sonucunda izleyiciler lidereiven duymakta, hayran olmakta,
bunun sonucunda da da&sinct bir liderin izleyicileri, kendilerinden beklenden daha

fazlasini yapmagimini gbstermektedirler (Boas, 1999:285-306).

Donsimsel liderlik Gzerine yapilan atamalarin biytk ¢gunlugu Bass (1995)'In
gelistirdigi MLQ®' anketlerine dayanmaktadir. Daiincti liderlik calsmalarinda
milakatlar yardimi ile lider§i tanimlayan sayisal ag@rmalar da kullanilmgtir. Tichy
ve Devana tarafindan yoneticilerle yapilan mulakationgumci lider dzelliklerine

bazi ilave 6zellikler katngtir (Devana, 1986:30).

Yapilan aratirmalar sonucunda Dowgiimct Liderlerin  6zelliklerini su sekilde

siralayabiliriz;

! Bass tarafindan 1995 yilinda géfilen “Cok Faktorlii Liderlik Anketi”
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Bu tip liderler cesaretlidir. D@sime yol acacak faaliyetleri gercekteen
ve bazen ajagelmi yontemleri ve fikirleri dgistiren, micadele eden ve
bunu baarabilmek icgin tim kgullara g@&us geren doniiimci liderlerin
cesaretli oldgu s6ylenebilir.

Yasamlari boyunca grenen ve ders alan bireylerdir. Bulunduklari grubun
bireylerinden daha (st duzeyde sdiebilen doéngiimci liderlerin bu
Ozelliginin sdrekli aratirma, irdeleme, inceleme, gibi kendini gdlme
egilimlerinden kaynakli oldgundan bahsedilebilir.

Donsumc liderler, kendilerini dgsim unsuru olarak ifade etmektedirler.
Dontsimci  liderler kavramsal yeteneklerini iyi kullanntadirlar.
Kavramsal yetenek, organizasyonu bir bitlin olarékmgk ve birimler
arasindaki igkileri takip edip onu butine uygun hale getirme libgmi
icerdiginden, dongimcu liderlerin birey ile ilgilenip, onu cevresielil
uyumlu hale getirmesi kavramsal vyetgme iyi kullandigini
yansitmaktadir.

Dontsimci liderler insanlara inanirlar. D&uiimct liderlerin bireysel
duzeyde ilgi gosterebilmeleri icin, ilgilendiklebireye givenmekte ve
bireyin sorunlarinin ¢ézimiinde yardimci olmaktadir.

Dontsimci liderler, izleyicileri Uzerinde 6zglesme ve icsellgtirme
guclerini daha yuksek dizeyde uygulayabilmekteBir. sayede izleyici,
lideri ile iletisime gecme ihtiyacini hissederek kendigeiderine uygun
olan bir ortam icerisinde ki kurar.

Vizyon belirleyebilen kgilerdir.

Degerler tarafindan yonlendirilirler.

Kolay pes etmeyen dosimci liderler karmak ve belirsizlik
durumlarinda mucadele etmektedirler (Aykut, 2006338.

Gunumuzde iyi yoneticilerin dégumci harekete gecirici liderler olduklari, bu

liderlerin bagarilarinin temelinde vizyon getirme, takim cakmasi ve kendinin

farkinda olma gibi 6zelliklerinin oldtu sdylenmektedir. Liderlik literattiriine yeni giren

donisuimcu liderlerin en belirgin 6zefli degisimi yonetmeleridir.isletme yoneticileri,

isleri tasarlamak, karar vermek gibi rutiglerin dsinda, bir birlsmeyi yonetmek,
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calisma gruplari olgturmak ya da oOrgut kdlttrla gefirmek gibi deggisim durumlarini
yonetmekle de kar kariya kalmaktadirlar. Boyle durumlarda dgdinct liderlik
Ozellikleri olan vizyon geltirme ve dgisimi etkili yonetme 06zellikleri 6n plana
ctkmaktadir (Erdil, 1997:2-1).

Dontsimcu liderler, kendilerine [gamli astlar yaratmak @@, bagimsiz, elsgtirisel
distinulebilen ve bdylecesletmeye 6nemli katkilari olabilecek, yenilik¢i astl
yaratmay! hedeflemektedirler. Riskleri goze alapiiata yapmaktan korkmazlar ve
hatalarin kendileri icin bir gaiim firsati old@gunun bilincindeler ( Selen, 2001:247—-
278).

2.4.3. DOnigtaracd Liderli gin 4 Boyutu

Donsimcu liderlgin 4 boyutu bulunmaktadir. Karizmatik liderlik, dm verici
liderlik, bireye yonelik ilgi, zihinsel tevik olarak siralanabilir. DOngiimci liderlgin

boyutlarini @agidaki sekilde aciklayabiliriz (Bennet and Percy, 1994:44).

- Karizmatik Liderlik
- Ilham verici Liderlik
- Bireye yonelik ilgi

- Zihinsel tgvik

2.4.3.1. Karizmatik Liderlik

Liderin izleyicilerine engellerin Ustesinden gele@licin kendilerine inanmalarini
sglanmasidir. Karizmatik lider zorluklan famalari icin kendilerine givenmelerini

telkin eder. Statikonun ggmesi icin izleyicilerini ikna etmeye calr.

Karizma; ilham yetengni, mucize ortaya koymayl ve gelecek hakkinda deoe
Ongoruyl iceren tanrisal bir hediye anlamina gsjlenanca bir kelimedir. House’a
gore, bu lider 6zelfinde kendine olan yuksek inang ve guven, takipigieztkileyecek

gucli bir motivasyon yetegievardir (Bennet ve Percy, 1994:44).
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Karizmayi olgturan bazi temel etkenler gldik, duyarlilik, saygi, given, Bari gibi
karakterlerle birlikte izleyicileri motive edebilmee yon verebilme 6zefli olarak
siralanabilir. Dongtiricu lider cakanlarina bir model olacakekilde davranir. Bu
liderlere hayran olunur, saygl ve guven duyulurli@alar liderleriyle 6zdgesirler,
onlara gipta ederler. Liderin bu itibari kazanmalgm yaptiklari seyle takipgilerin
ihtiyaglari arasinda uyum ve takipgilerin ihtiyagha kendi ihtiyaclarindan Ustin
tutmalari gerekir. Cadanlariyla riskleri paylgr ve keyfi olmaktan ¢ok tutarlidir. Lidere
dogru seyi yapacgina dair guven duyulur. Yuksek ahlaki standarttgisterir (Bennet
ve Percy, 1994:45).

Karizmatik liderlik déngumci liderlgin ilk boyutunu olgturmaktadir. Genelde
karizmatik ve dongimcu liderlgin  kriz ortamlarinda etken olgundan
bahsedilmektedir. Fakat yapilan granalardan kaynakli olarak karizmatik liderh
kriz ortamlari dgindaki kaularda da etkili olan bir yakfam oldusu ileri surulebilir.
Karizmatik liderler izleyicileri tizerinde duygushair etkiye de sahiptirler. Ozellikle kriz
donemlerinde izleyicilerini bir araya getirebilmeetgngine sahiptirler (Paksoy,
2002:192).

calsanlarina ve izleyicilerine Barabilme duygusunu sdamaktadirlar. Kisaca

karizmatik liderlerin 6zelliklerinu sekilde siralayabiliriz (Paksoy, 2002:193):

* Kendine guven:Yargi ve yeteneklerine guvenleri tamdir.

* Vizyon: Mevcut durumdan daha iyi bir gelecek icin tanimlanhedeftir.

* Vizyonunu anlasilir bir bicimde aciklama yetenesi: Vizyonu
izleyicilerinin anlayabilecg bir sekilde aciklar.

* Vizyonlarina kars! yiuksek inanclari vardir: Kararli, kisisel riskler alan
ve vizyonu gruna kendini feda edebilenskerdir.

* Alisagelmsin disinda davranis gosterirler: Yenilikgi ve basmakalip

olmayan olarak ifade edilirler.
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» Degisimi saglayan kisi olarak algilanirlar: Mevcut durumu korumaya
calisanlarla kagilastirildiginda radikal dgisimleri gerceklstiren Kisiler
olarak algilanirlar.

o Cevresel Duyarlihk: Degisimi gerceklgtirecek cevresel tehdit ve

kaynaklari algilayabilirler.

Bazi yazarlar karizmatik lidegin dongimcu liderlge gore daha gerli oldugu hissini
verdigini sdylese desidinyasinda karizmatik liderlik aglémasi gi¢ bir kavram olarak
algilanmakta ve organizasyonlarda genelde gidmaU liderlik tercih edilmektedir
(Conger, 1999:148).

2.4.3.2 ilham Verici Liderlik

Liderin vizyon, misyon ve hedeflere gibmasi icin izleyicilerini etkilemesi ve bunlara

ulasiimasi icin izleyicilerine ilham vermesidir.

Dontsumcu liderlgin telkin edici liderlik boyutu izleyicileringlerini benimsemelerini
sglayip onlari motive etmesidir. DOgiimcu liderlikte izleyiciler liderlerine kar
glven duyduklarindan amaclara ve hedeflergni icin liderlerinin gosterdi yola

inanarak, capmalarini istekli ve gonulli bigekilde yuritmektedirler.

Donstaracu lider, cakanlarini glerini degistirme yolunda anlamlandirma yardimiyla
telkin ve motive ederler. Takim ruhunu hareketeirgésr. Sevk ve iyimserlik sergiler.
Calisanlarinin gelecekteki cazip vizyonlaski kurmalarini paylgmalarini sglar.
Takipcilerin paylallan vizyon ve amaclara plliklarini ispat etmeye ve vizyon
dogrultusunda harekete ge¢cmelerine destek olur (Him&ifiracey, 1999;105-119).

2.4.3.3. Bireye Yonelikilgi
Bireye yonelik ilgi liderin her bir izleyicisininhtiyaglarinin farkina varmasi ve onlara

onem vererek ihtiyaclarina cevap olmasi olarakeifadilebilir. Her ¢akaniyla birebir

ili ski kurup onlarin gereksinmelerini ortaya koymasicégmeye cagmasi, cakanlarin
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lidere olan glvenini arttirirken, potansiyellerirde ortaya konmasini @ar. Boylece
organizasyonda daha buyuk bir sinerji yaratiimaskéanina ulalabilir. D6nisttrtci
lider takipcilerine ‘kocluk’ ve ‘darsmanlik’ yoluyla 6zel ilgi gdsterir. Calanlarin ve
yardimcilarinin potansiyellerini daha Ust seviyelenkarmak icin sdrekli geimi
destekler. Bireyselle 6nem veren lider takipgilerini etkgekilde dinler. Gekimlerinin
ve glvenin bir gostergesi olarak gorev delege eldetege edilen gorevleri izlerken,
arzu edilir sonuclar icin ¢aglnlarin ek destge ya da yonlendirmeye ihtiyac duyiunu
gorurse takipcilere kontrol edikglihissini vermez (Hinkin ve Tracey, 1999:105-119).

Bununla birlikte izleyiciyle ilegim kurarken belirli bir saygi cercevesi icerisinde
olmasini ve iletimin de etkili olmasini kapsamaktadir. Gahlarina ilgi gosteren lider
kendisine kay saygl olgturmakla birlikte, dongilimcu liderlgi anlamli hale getirmekle
birlikte, dongumcu liderlgin diger boyutlarini da gucli hale getirmektedir (Hinkie

Tracey, 1999:105-119).

2.4.3.4. Zihinsel Tegvik

Liderin geleneklerin gina c¢ikarak yeni diiinceler getirmesi ve bunlari izleyicilerine

aciklikla sunmasidir.

Donstaract liderlgin etik ve normatif boyutunu 6n plana ¢ikaran belliz bireylerin
katkisini, biling duzeylerini, yaraticiliklarini rggemelerine destek olan dinamik bir
surectir. Dongtariacu lider, durumlara yeni yollarla yakiak, problemleri yeniden
tasarlayarak, varsayimlari sorgulayarak, yaratiel yenilikci olmalari icin tevik
takipcilerini tevik ederek yaraticin cesaretlendirir. Bireysel hatalarin kgini aleni
yapmaz. Cajanlardan problemlerin ¢dzUminde vyaratici ve yegiililikirler
getirmelerini isteyerek, bu yonde cesaretlendigrgalganlarin fikirleri kendininkiyle

Ortismese de kriie bgvurmaz (Hinkin ve Tracey, 1999:105-119).

Zihinsel tgvik dinamik bir stire¢ olarak ti¢ adimda ele alinabil
a-) Olay dgerleme,
b-) Vizyon gelstirme ve

c-) Uyarlama.
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Bu dinamik stire¢ sayesinde gelecekte olabileceksosrgulanmasi daha da kolay hale

gelmektedir.

2.4.4. Donigturicia Liderin Davrani slan

» DOnlgimci liderlerin birinci 6nemli davrapy is gorenlerin vizyonla
iletisimini sgzlamaktadir. Sadece bir vizyona sahip olmak yetbafildir.
Isgorenler vizyonla etkili iletim kurabilmelidir.

» DOnlgumcu liderin ikinci davrani bigcimi, is gorenlerin kendi vizyonuna
baglanmasini guclendirmektedir.

« Uglincl davragibicimi, is gérenlere saygi gostermesidir. Dgimincu lider,
is gorenlerin sorunlariyla birinci derecede ilgilea& onlarla surekli gkl
iliskiler kurar. Son olarak, dégumciu liderler orgutsel Ozdiesmeyi
saglarlar. isgorenler, lideri soziinde duran, kendi izleyenldsgklentilerini
kargilayan, inanilir ve guvenilir biri olarak gérmekes.

o Surdurimcu  liderlik  bdrokratik otoriteye ve oOrgidtsemesruiyete
dayanmaktadir. Transaksiyonel lider gorev bitirneeiggtren itaatini odak
noktasi olarak almakta;sgoren performansini, kati bir 6dil ve ceza
sistemiyle ilskilendirilmektedir.

» DOnilsumcu liderler, 6rgutiin bugiinki ve gelecektekgaes! icin butincul
bir yaklagim kullanir ve genibir ¢cevreyle ilgilenirler.

» Donlsumcu liderlik buyuk 6rgutsel gegsme ve krizlerle yakindan ilgilidir.
Yeni egilimleri dikkate alan dongiimci lider, orgutsel misyonu
tanimlamaya cair. Etkili liderlerin s6z ve eylemleri birbiriyleywmludur.

* Mevcut deerlerin gecerli oldgu ve gelecgin rahatca Kkestirilebilgi
donemlerde “yonetici” yeterlidirler. Ancak mevcueggrlerin gecerlilgini
yitirip yeni deserlerin geltigi ve gelecgin pek kestirilemedi donemlerde

ise “donigum liderligi” ne ihtiya¢ vardir (Erdal, 2007:33).
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BOLUM 3: ®RGUTSEL DE GiSiM SURECINDE DONUSTURUCU
LiDERL K VE ETK iLERI

3.1. DonGtartca Liderli gin Gereklili gi

Orglitlerde her turlt  dgsikligin - 6nculigini  yapmak, désimin uygulamasini
sglamak icin tepe yonetimin bu geimin gerekliligini bilmesi ve bunu istemesi
sonucu ortaya ¢ikacak dagiiriict liderlere intiya¢ vardir. Bunun icin 6rgutsiegisim
gereksinmesinin hissedilmesi vegdémin balatiimasi icin iki temel liderlik 6zeli
vardir (Ozkara, 1999:46).

Birincisi st yonetimin (liderin) désime acik ve tam destek vermesidir. Ust yonetimin
kabul etmedii ve benimsemedi hicbir dezisikli gi uygulamak mumkin d@dir. (Buna
ust yonetimce yayinlanmasi ilkesi denmektedir. @ingilist yonetimce yayinlanmagli
surece dgisim hayata gecirilemez.) @&imi gerceklgtirmede dongtirtcu liderler
devrimci bir yol izlerler. D@isimi basarmak icin yaratici ¢6zimler bulmak ve yeni
fikirler elde etmek icin izleyenlerle birlikte hdwet ederler (Ozkara, 1999:46).

DonGstariact lider, izleyenlerini cesaretlendirir ve matcyapiya, dgisim kariti
anlaysa kagl koymaya sartlandirir. izleyenlerin problemlerinin ¢ézimiinde yeni
yontemler bulmaya iter ve onlari motive edergk yoneltir. Onlara negatif diinceleri
reddetmeyi @retir. Dongturucu liderler, yeni fikirlerin uygulanmasi icizleyenlerine
izin verir. Bilgiyi paylasir ve hem de etkin bisekilde paylair. Ozgiir bir dgiince
platformu hazirlayarak izleyenlerini glinmeye tgvik eder (Eraslan, 2002:16).

Ikincisi, yonetim dgisimin c¢ikti olcutlerini (kar, verimlilik, kalite git) nasil

gelistirecezini gostermelidir.

DonGstaract liderlerin dgisimi kabul etmesi veya etmemesi diye iy dizinilemez.
Onlarin varolglarinin nedeni “dgisim” dir. DonUstUrict liderler kendilerini dgsimin
temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin profesybnee kisisel imajlar bir farklilik

yaratmak ve sorumlu olduklari kurumlari gdgm ekseninde dizenlemektir (Eraslan,
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2002:16). Dongtaract  liderler dgisim eksenini  dizenlerken veya glgmi
gerceklgtirirken farkli tutumlar gdosterir. Bunlari dort gita toplamak mumkundur.

Isbirlikci tutum : Isbirlik¢i tutumda cakanlar orgitiin gelegine iliskin 6nemli
kararlara ve orgutsel gsimin ortaya cikmasina genblcude katilirlar. Demokratik
drgut yapisina en uygun tutum budur. Yaratici igkin ortaya ¢ikmasina firsat tanirgmi

olur. Bu da dgisim sureci ygayan bir 6rgut icin cok derli bir girdi salar.

Danismaci tutum: DoOnisttrtcu lider 6zellikle orgitsel gesmeyle ilgili konularda
calisanlara danir. Calsanlari motive etmek igin yaratici fikirlere gk verir.

Yonlendirici tutum : Orgutiin geleggne iliskin kararlarin alinmasi ve orgutselgigm

konusunda yonetsel otorite kullanilir. Yaratici idére imkan taninmamasi ve
demokratik olmamasi nedeniyle glgmin calsanlar tarafindan kabul edilmesi kolay
olmayabilir. Bu da dgisimin bagarili olmasansini olumsuz olarak etkileyecektir. Kabul
edilse bile, dgisimin uygulanmasi, demokratik yonetimdeki kadar ¢abu

gercekleameyecektir.

Zorlayici tutum: Degisimi uygulama konusunda, 6rgut icindeki gruplar laora
yoluna gidilir. Bu da dgal olarak gruplarda bir direng yaratabilir ve gdémin
benimsenmesi cok zor olabilir. Ancak bazi durumdarzbrlayici tutum takinmak

gerekse bile bunu kalici olarak surdiurmek drgutarzagerebilir (Magap, 1995:15).

DonGstaracu liderler, sayilan bu tutumlardan daha Ustiikarak, cakanlara lider olma
yolunda gelmeleri icin etkilemeye, onlara bu konuda ilham veye calgirlar.
DonGstaract liderler, davraglarinin  ahlaki olmasina blyuk 6zen gosterir ve
bulunduklan o6rgutte standardi yuksek bir ahlaki delo olusturmaya cakirlar.
izleyenlerini yenilikci ve yaratici olmayastek ederler. Sorunlara yeni bir bakagisi

ile bakmalari ve yeni ¢ozimler bulmalar icirgvid ederler. Cakanlari surekli bir

bicimde gelgtirmeye calgirlar (Bing6l vd., 2003:493).
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DonGstarict liderlerin orgat icindeki temel sorumlgly o6rgutsel hedefleri acikca
ortaya koyarak calanlan Orgutin misyonu, vizyonu, stratejisi ve alaag
dogrultusunda yoénlendirmesidir. Ayrica liderlerin gigmin her gamasinda yapilan
batin dgisimleri, drgitsel amaclara uliamay! kolaylatirmak icin calganlarina acik ve
dogru bir sekilde aciklama yapmak gibi sorumluluklari bulunt@akr. Donigtirtci
liderlerin calganlari ile olgyturdusu iliskiler, onlarin 6rgutsel amaclari anlamalarini ve

gerceklgtirmelerini daha da kolayairacaktir.

Stratejik amac¢ uygulamasinin etkffiiyi bir dondsturtci liderlerin hegeyden dnce
kendisinin 6rgatin amaclarini iyi algilamasina vawb ¢alsanlarina agikga anlatmasina,
her bir calsana bunun kabul ettirilmesine ve sonra bu amaclaggulanmasini
kolaylastirmak icin onlarin cesaretlendiriimesine, moral waotivasyonlarinin
arttinlmasina bglidir. Arastirmacilar dgisik zamanlarda bunu tagtniglar ve butin
bunlar gercekligirecek liderin dongtirtict lider oldguna karar vernglerdir. Onlara
gore dongtartclu liderler, cakanlari varsayimlarina, metotlarina ve amaclarina
ulasmada daha iyi yollar bulur ve bunu 6zel eylemledaigtirmeyi sglama yolunda

cesaretlendirirler. gagidaki sekil, dongturtci liderin déngiim surecinde izleyege
surecisematize etmektedir (Yair ve Bruce, 2004:626).
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Sekil 10: Donsturdcu Liderlik Sureci

Karizmatik / Icsel / Liderin Strateiik
Rubhsal Orgiitsel Amaclan
Algilamalarn
Zihinsel - .
Cesaretlendirme D alliistﬁl‘ﬁcﬁ Orgiitsel Amaclarda
¢ Liderlik ’ Lider-Yoneltme
Anlasma Raporlan
Birevsellestirilmis Isgirenlerin
Sayg / Onem Orgiitsel Amaclan
Farkandaha
¥
fletisim Tarzlan
Aak
Dikkatli Dinlevici Dikkatli Iletici

Kaynak: Yair ve Bruce, (2004:626).

DonGstarict Liderler cakanlari daha yuksek kari elde etmedeki motivasyonu
yoniyle daha aktif ve kesinlikle daha etkilidirleDondstartict liderler cevrelerini
algillamada ve sonra onu elurmada, stratejik amaclari yaymakta, gablarin

dikkatlerini ve ilgilerini cekmekte daha yeteneklidr. Calsanlarin misyona yliksek
duzeydeki bghli g1, cok calsmaya isteklilgi, liderine kagl gliven ve yiuksek dizeydeki
baglili g1 bunu gostermektedir. Bunun icin dd@tiirict liderlerden, 6rgutte daha iyi
kosullarin olwturulmasi, stratejik vizyonlarin, misyonlarin, ar@g ve onlarin

calisanlar tarafindan benimsenmesi beklenecektir (YaiBkuce, 2004:627).

DonGstaracu liderler, cakanlari ile yakin ilgkiler kurarak ve her bir ¢cglanin kiisel
ihtiyaclarini dikkate alarak calnlara kagi kisisel ilgi gosterirler. Cadanlara yeni
micadele alanlari ve géenme firsatlari sunarlar ve cganlarin kendilerine olan
glvenlerini artirmak icin onlara yetki devrederl®u sirec icerisinde dosiiirtict
liderler tim calanlara saygi, guven ve ortaya cikabilecek hatakam hosgori
duygulari gosterirler. Sonucta dairict liderin bu tutumu sebebiyle gainlar,
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kendilerini 6zel tgvik edilmis, desisime her yonuyle hazir ve motive olghissederler.
Bu da cakanlarin oOrgatin d@stirilmesinde dgisimi aktif uygulayan, dgisimi
gerceklgtiren ve orgut icinde dgsimi savunan Ikjiler olarak gorev almalarini
sglayacaktir. Bu sayede Orgitte gi@min uygulanmasi da kolay olacaktir (Yair ve
Bruce, 2004:628).

3.2.Degisim Surecinde Donisturtict Liderde Bulunan Davranissal Ozellikler

Liderin dezsismesi demek orgutin ggmesi demektir. Bazen liderlerdegilgme direng
gosterebilirler. Onun i¢in dostiirict liderler kendini d&stirmenin ne kadar zor

oldugunu diunerek, cakanlari dgistirmeye calgma muicadelesini anlayabilirler.

Liderler icin yeni bir diziseyin yapilmasini gretmek ve onu kabul ettirmek zordur,
fakat bunun sdrdurilmesi daha tehlikeli ve sonueinad da belirsizdir (Maxwell,
1998:65-66).

Donstaract liderin ortaya ¢ikiamaci, 6rgutte sistematik @gm ve donigum strecini
baslatmak ve bunu surdirebilir hale getirmektir. Amagerceklgtirebilmek igin
donistariacu lider, bir vizyon gedtirir ve bu vizyonu caklanlarina, 6rgit Gyelerine
anlatir. Iste bu noktada etkin bir ilgiim ve ikna etme becerisi 6n plana ¢ikmaktadir.
Bundan sonra caghnlarini harekete gecirmede,gdémi baslatmada ve inandirmada
yuksek motivasyon becerisi kendini gostermekte@anistirict lider gakanlarla
hareket eder, onlarin duygu,sdiiace, ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu davrgariyla
ulastlabilir bir lider profiline sahiptirler. Buda ordsel degisimin strdurdlebilir olmasini
ve kalicilginin pekgtirilmesini kolaylatiran en blytk faktorlerden biridir. B&im
surecinde yap#i ve bgardg faaliyetlerde izleyenlerine ilham veren, karizrassahip
ve calsanlarin kokli dgisimler gerceklgtirmelerini s&layan dongtiricu liderlerin
dort temel davragsal 6zellikleri vardir. Bunlar; karizma, telkin peigsi, zihinsel tgvik
ve bireysel diizeyde ilgidir (Matey, 1991.:604; Delu$988:457).
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3.2.1. Karizma

Karizma; dg@ustan, ilhama dayali, oldukca ylksek kabul goéren \anifnsenen,
baskalari tarafindan saygi goren ve yuksek inan¢ weegigduyulan bir davragseklidir
(Matey, 1991:601).

Karizmatik dongtartcu lider, kendini guclu bigekilde ifade eder. Calnlarin 6niinde
heyecan yaratan kosmalar yapar. Orgutiin iginde bulunglusartlari gercekgi olarak
degerlendirir ona gore careler belirler. Kaligtas davranglarin dgina c¢ikarak
alisiimams davranglar gosterir. Bunu da kendine 6zgu davskam biciminde sergiler.
Calisanlarin yararina olacak her alanda risk almakt&mgeez ve onlarin ihtiyacglarina
asirt duyarlilik gosterir.Islerin kendilerinden 6ncekiler gibi yapmak yerinekfa bir
yoldan yapmay! veya kokten glgtirmeyi tercih eder ve statikoyu ggtirmek igin
elinden geleni yapar (Baka2002:136-137).

Karizmaya sahip bir dontiirtict liderlik, 6rgit amaclarinin 6n plana cikaak! ve
yuksek performans gknmasi, liderin ¢aanlari arasinda s6zi dinlenir ve gahlar
tarafindan pgnden sudriklenmeye der goérulmesiyle ilgilidir. Yani caganlarin
glvenini ve saygisini kazanip onlarin dawlamini etkilemesi ve boylelikle orgitin
donisturalmesindeki hedefe udmasini sélar. Bu gibi 6zelliklere sahip olan liderler
calisanlarinin bgarili olmasi icin gic kullanmaktan kacinirlar. Bangerine onlara yén
gosterirler ve rehberlik yaparlar. Sonucta gailar tim bu 6zelliklerinden dolayi
donistartcu liderlere guven, saygl ve takdir duygulaeslerler. Onlara benzemeye
calisir ya da onlari 6rnek alirlar. Bunun sonucu oladak calsanlarin dgisime ayak

uydurmalari ve onu kabul etmeleri kolayta(Ozalp ve Ocal, 2000:215).
3.2.2. Telkin Yetengi
DonGstaraci liderler, cakanlarini dgisime uyum sglama amaci ile telkin ve motive

ederler. Takim ruhunu harekete gecirirlefslerin yapilmasinda daha 6nce
distinulmeyen ihtimallerin diiintlmesini tgvik ederler (Serinkan, 2002:78).
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Calsanlarinin gelecekteki cazip vizyonlaski kurmalarini, paylgmalarini sglarlar.
Gelecek icin harekete gegirici, gruba ivme kazardbir vizyon olgturarak bu vizyonu
gerceklgtirmede azim ve kararlgini surekli olarak ifade ederler. Orgitiin amag ve
misyonunun ne kadar 6énemli oglinu ve bunlara utanak icin calsanlarin neler

yapmasi gerekdini vurgulayarak, onlara ilham verirler (Deluga,882457).

Calsanlarin paylsilan vizyon ve amaclara phliklarini ispat etmeye ve vizyon
dogrultusunda harekete gecmelerine destek olurlar.URGriict liderler motivasyon
icin duygulari harekete gecirmek adina imajlardaambollerden ve hikayelerden
yararlanirlar.insan ilikileri konusunda kendisini yatirmis olan donittricu liderler

esinsel motivasyonda guclik cekmezler (Deluga, 1988)4

3.2.3. Zihinsel Tgvik

DonGstaracu liderin ayirt edilen ve tanimlanan davsabaelliklerinden biri de zihinsel
tesviktir. Liderler calsanlarin problemlerinin farkindaliklarinin glmasina yardim
ederler. Tichy ve Devanna tarafindan stduulan farkindalik yollari; uzun doéneml
ogrenme, anlamh s6z sbyleme yetgndelirsizligi ve karmaikligi ele alma yeteri
ve zihinsel tgvik olarak belirtiimitir (Matey, 1991:601). Zihinsel geik saslama
Ozelligi bireylerin katkisini, biling dizeylerini, yaratiglarini sergilemelerine destek
olan dinamik bir surectir. Cahanlardan problemlerin ¢éziiminde yaratici ve yegiilik
fikirler getirmelerini isteyerek, bu yonde cesagedirir ve calanlarin fikirleri
kendininkiyle ortgmese de kriie bgvurmaz. Esas olan c¢ghnlarin dginmede ve
hayal etmede 6zgur olmasidir. Orgt icindekispasilarini zihinsel olarak geik eden
donistarici liderler, herkesin sorularina cevap vermeking, onlara kendi sorularini
kendilerinin ¢ézumlemelerine yardimci olurlar. Burdmda oOrgatin problemlerinin
daha cabuk halledilmesi gigsim ve yenilik strecindesierin daha kolay yurimesini
sgilayacaktir. Gunluk hayatimizda da buna benzer afaglirekli yganmaktadir.
DonGstaricl lider drgutte bunu glayan liderdir (Serinkan, 2002:79).
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3.2.4. Bireysel Diizeyddlgi

DonGstariacu liderlerin davragi 6zelliklerinden sonuncusu bireysel dizeyde ilgidir
DonGstaricu lider cakanlari ile cok yakin ikki icerisinde onlarin 6zel ihtiyaclarini
dikkate alarak yakin kisel ilgi gosterir. Lider her bireye Ozelskgel ilgi gostermekle
birlikte bu davranglarinda adil olur. Bu davragitarzi da ¢aganlarin baarisini, moral

ve motivasyonunu artirici etki ortaya cikarir (Bihgd., 2003:493).

DonGstariact lider, cakanlarina kogluk ve dagmanlik yoluyla 6zel ilgi gosterir.
Bireysellige 6nem vererek onlari etkin bigekilde dinler. Cakanlarin gucli
taraflarindan en iygekilde yararlanir, onlarin sézlerini dikkate akzgyif yonlerini de
glclendirmeye cajir. Calsanlari 6rgitiin d@simine ve gekimine katar, onlara yon
verir ve rehberlik eder (Deluga, 1988:457).

3.3. Baaril Bir Orgutsel Degisimi Saglamada Donistiriici Liderin izledigi Yollar

Degismeyen tekseyin deisim oldugu, artik tartgilmaz bir gergektir. DUnU surdirmek
her zaman zor ve pahaldir. Cunki gegem gelen fakat bugin orgute katki
sglamayan akkanliklar, tutumlar ve teknolojinin idamesi, orgitien dgerli
kaynaklarini erozyonaguatan bir akarsu gibidir. Bunun yaninda gahlarin digok
dizeyde guveni, siemeyen burokrasi, sinirli politikalar, takimin ks, Kibirli
calsanlar ve bilinmeyen insan davrglari da eklersek orguti @gatirmede birgok
engelle kagilasmak mumkiandir. Engelleri sacak, orgutini destirecek ve yeni
stratejiler yaratacak olan ddtartucia liderin bunu yaparken sirasiyla izleygce
onceden planladi bir yol haritasinin olmasi gerekmektedir. JohnK®tter orguti
degistirmede dongturicu liderlerin  uymasi gereken sekiz adimin gldw
vurgulamaktadir. Kotter'e gére sekiz adsiyle gerceklgir (Kotter, 1999: 17jzgoren,
2001:213, 214).

1. Ivedilik Duygusu Olusturmak .

Piyasa ve rekabet gerceklerini incelemek.

Krizleri, potansiyel krizleri ya da buyuk firsatiaanimlamak ve tagmak
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2. Guclu Bir Rehberlik Koalisyonunu Bigimlendirmek.
Degisim cabasini yonetebilecek glicte bir grupstitmak.
Grubu takim halinde birlikte ¢camak icin yireklendirmek.

3. Bir Vizyon Belirlemek
Degisim ¢abasina yonlendirmeye yardimci olmak igin imygn belirlemek.

Bu vizyonu gerceklgirmek icin stratejiler gejtirmek.

4. Vizyonuiletmek.
Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek igin her tiréimaci kullanmak.

Rehber koalisyon or@nde yeni davraslari dgretmek.

5. Calisanlara Vizyona GoOre Hareket Etme Yetkisi Vermek
Degisimin onundeki engellerden kurtulmak.
Vizyona 6nemli 6l¢clde zarar veren sistem ve yapdédistirmek.

Risk Ustlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, gim ve eylemleri cesaretlendirmek.

6. Kisa Vadeli Kazanimlari Planlamak ve Olgturmak .
Kayda dger performans agfliari planlamak.
Bu artglari s&lamak.

Bu artglarda katkisi olansgorenleri takdir etmek ve édullendirmek.

7.1yilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Dgisim Meydana Getirmek.

Vizyona uymayan sistem, yapi ve politikalari ggérmek icin, artan saygird
kullanmak.

Vizyonu gercekligtirebilecek kgileri ise almak, terfi ettirmek ve getirmek.

Sureci yeni projeler, temalar veglgm araclariyla yeniden giclendirmek.
8. Yeni Yaklasimlari Kurumsalla stirmak .

Yeni davranglarinsirketin bgarisiyla bglantisini dile getirmek.

Liderligin gelisimini ve sureklilgini sgzlayan araglar geftirmek.
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3.4. Calsanlarin Orgiitsel Degisim Siirecine Katilmalarinda Dénisturtict Liderin
Rolu

Orgutlerde blyuk dasikliklerin yasandgl zamanlarda yeni duruma gaa ile gegji
sglayacak olanlar domtirticu liderlik 6zelliklerine sahip olan yonetiaitgr. Buyuk
degsisimlere paralel olarak yeni derlerin yukseldii, ne yapiimasi gerelgi konusunda
bir tir kaosun ygandgl, gelecgin kestirilemedgi donemlerde yeni bir yon cizecek
liderlere ihtiya¢ vardir. D&sim ile dengeler bozuldiunda, dnceki konumlari ne olursa
olsun yeni durum herkeste bir belirsizlik duygusoguracaktir. Bozulan dengelerin
yarattgl yeni durum, belirsizlik ve tehlikeler yaninda bakim yeni firsatlari da icinde
barindirir. Lider, buylk dgsimlerin getirdgi belirsizlik ve riskleri g@usleyip, ortaya
ctkan firsatlari tim olumsuzluklaragraen dgerlendirerek kararini verip orgutine yeni

bir acilim getirebilmelidir izgoren, 2001:214).

DonGstaracu liderlikte karar verme; tek giaa karar verici d@l, karara orgutteki butiin
calisanlarin katihmi esas alinmaktadir. Détiiitict liderlikte glere tam katihm ve gic
paylaimi s6z konusudur. Bu anlgyn temel 6zelliklerinden birisi de ¢ginlarin karara
katilmasi, yetkilendirmesi ve gugclendirilmesidizgoren, 2001:215).

DonGstarict lider otoritesini paykar. Otoritelerini paylamasi, cakanlari yonetim
surecine katmasi, katilimci bir yonetim sergifgdi gostermektedir. Ayni zamanda
donigtaracu lider liderlgi takimlarla paylair. Calsanlarina guc¢ verir. Onu cgihgi
ortamin tam yetkilisi kilar. Bu nedenle de 6rgutapnidi basik ve ekip bazlidir (Kogel,
2003:418). Bilgiyi butin cajanlarla paylair. Degisimin surduridlmesinde orgutuyle

hareket eder. Cahnlari bu konuda motive eder ve onlara yon verir.

DonGstaract liderler, cabanlarina givenirler, onlarin kendi kapasitelerialigirmek
icin karara katilmalarini géar ve yetki devrederler. Giucl payt@anin, amaclari
gerceklgtirmede bir itici gui¢ oldgu varsayimindan hareket ederler. Orgutsgisi@
surecinin surdurdlebilmesi icin c¢ghinlarin  karara katilmlarini geik ederler.
DonGstariact liderlerin bu 6zellikleri, si yerindeki calanlarin § verimi, is barsl

sayesinde daha iyi cainalarina, cadanlarin yetki ve sorumlufiu kullanmasi
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neticesinde si yerini kendi § yeri gibi gdormelerine ve sonug¢ olarak; gdgmin
surdurdlmesi  cajanlar tarafindan gercekl&ilerek neticesinde de Orgatin

performansinin artmasina sebep olacaktir (Seynt:24).

3.5. Direncin Yonetilmesinde Donstiricid Liderin Rolu

Degisim sirecinde direnc beklenen bir durumdur.gigene kagl koyma giliminin
insanin d@asinda oldgunu séylemekte mumkundur. kKwsuz, insanlar alageldikleri
duzeni kolaylikla birakmazlar. Bunun i¢in de yefizdne kay koymakta, hem de etkin
ve edilgen bir bicimde direnmektedirler.

Insanlar dgisime caitli sekillerde ve ygunlukta direng gostermektedir. Strekli ve
kismen gerceklgirilen degsisimle, koklu deisime gosterecekleri direqifarklidir.
Surekli ve kismen dgsimin ¢ogu sir1 direngle kagilanmaz, bazen avantajlardgsiza.
Satg personelinin yeni bir Griinin s@yla gorevliendiriimesi ona heyecan verir. Ancak
kokli desisiklikler temelden gercekigirilen buyik bir dgisikliktir. Insanlarin
kafasindagini kaybetmesi, agkanliklarini terk etmesi, yeniden ilke bgliyormus gibi
bunun zorluklarini hissetmesi gibi sorunlarsalcaktir (Celebiglu, 1990:168).

Fulmer insanlar neden gigime kagl direnirler diye sormakta ve bu soruyu
cevaplandirmada iki etken olgunu ileri strmektedir. Birincisi, dgsimin teknik
kapsami insanlari korkutmasindan dolay: teknigighain insani sorunlaridirikincisi
insanlarin dgisim sonucu ortaya c¢ikan insana 0zgu rahatsizlikiardandge
duymalaridir (Celebiglu, 1990:169).

Direnisin azaltilmasi veya kirilmasina gelince;ggenin kimin tarafindan yapilg
veya getirildgi onem kazanir. Yoneticiler,gdiciler, kurul Gyeleri ve liderler, dgsim
Onerisinin dgtakilere dgil, ancak kendilerine ait oldiwna inandiklar takdirde direni
azalacaktir. Aynisekilde, bu ©neri, sistemin tepe yoOneticileri, liger tarafindan
yurekten desteklenirse dirgni hafifletilebilir.  Liderlerin  deisimi yurekten
desteklemeleri ve diresiiazaltmak icin ¢akanlarini dgisime katmalari, d&simle ilgili
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calisanlanyla iletsim kurmalar ve caganlarini bu konudaggmeleri gerekmektedir
(Gunduz, 1998:30). Bu ug faktori kisaca aciklayalim

Katim: Degisim karari alan ve yidritme sirasinda gatiarin katilimini sglama
onlarin dgisimi sahiplenmelerini gdar. Bu sahiplenme, direncin azalmasini ve
yonetilebilir olmasini sgar. Desisimin ve de&isimi neden ihtiya¢ duyuldtunun daha
iyi anlasiimasini sgladigi icin, belirsizlikleri ortadan kaldirarak @gimin icinde
olanlara ne gibi yararlar gayacaklarini gérmelerine neden olur. Bununla kieli
calisanlarin uygulama safhasina katilmalari vgigdmin siurdirtlmesi gamasinda da
kararlara katilminin ganmasi gerekmektedir. Bu sayede gallarin tepkisi

azaltilmg olacaktir.

Katilimci yonetimin uygulanmasinin en 6nemli gogéerinden birisi yetki devri ve
calisanlarin kararlara katihmidir. Dostilirtict liderler, caganlarin kendigleriyle ilgili
konularda karar vermelerini @ayarak onlarin kendilerini gslirmelerini ve bunun
sonucu olaraksletmenin rekabet giicinin de artaioa bilirler. Calsanlarin bazgeyleri
sormadan yapma zevkini tatmak istemeleri ngnkatihimciligl, katiimali yonetimi
gerektirmektedir (Glnduz, 1998:31).

fletisim: Degisimin baslangicinda ve yiritilmesi sirasinda siirekli bitglieme ve
yanls algilart onleme ilesimle mdmkindir. Tdm dasikliklerde, sebeplerin
aciklanmasi, aciliyet derecesinin anlatiimasisg@alarin dgisimin ne demek oldgunu
ogrenmeleri igin iyi bir iletsim sglanarak direncin azaltilmasina yardimci olunabilir.
Eger calsanlar sirketin bir kriz icinde oldgunu bilirlerse direng daha az olacaktir.
Degisimin iletisiminde nelerin yapilmasi gereiti de son derece 6nemlidir. TUm
degisikliklerin bir defada anlatiimamasi, yazil ilgmin mutlaka so6zIU ilegimle
desteklenmesi ve ilgtmde hiyeragik diizene uyulmasi gerekmektedir. Orgiitlerde
donistaricu liderlerin dgisimin iletisiminde kasilastiklar bes kisisel davrang bigimi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki reddetmektir. Her gekilde olursa olsun glimisin
disinda olmasi nedeniyle onerilen gitgklik reddedilir. ikinci asama direnitir. Bu
asamada d@sim Uzerinde fazlaca israr edilirsesitnizin aksayacg” veya “Gnceden

konulmus olan hedeflerimize uflamayacg” hususlarinda tavir alinir. Uglincgaana
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uyumdur. Bu gamada “neyin d@stigini ve bunun beni nasil etkileyegiai anliyorum;
ancak gene de ikna edilmem gerejeklinde davrami bicimi kendisini gosterir.
Doérdinci g@ama kabuldir. Bu samada, yeni sistemin nasglameye bglayaca&ini
gorebilmek mimkin olmaktadir. Baci asama destektir. Bu sonsamada oOnerilen
degisikli gin gelistiriimesi igin yollarin aranmasgeklinde kendisini gdsterir (Gundiz,
1998:32).

Egitim: Direnisin bir nedeninin de yeni duruma uyumgkgyamamak ya da @sim
konusunda cajanlarin yeterince bilgisinin olmayndan kaynaklanmaktadir. Bigime
hazirlik eitimleri, yeni duruma adaptasyongitmleri, teknik ve sosyal icerikli

egitimler direncin azalmasina katkigar.

Ozellikle deisimin uygulanmasina yardimci olacakkilde tasarlanngi bir egitim
yaklasimi, hem iyi bir iletsim kurmak, hem de katihmi gamak icgin iyi bir arag

olabilir.

Batin bunlarin yaninda @sim turinin de etkisini unutmamak gerekir. Nitekim,
dyeler dgisimin hali hazirdaki konumlarini yiceltegei gordukleri ve bu 6nerinin
onceden bilinen deer ve Ulkulerle bgdastigini anladiklari takdirde diresiaz olacaktir.
Degisim tlrinin yani sira, @eim sirecinin de diregi Gzerindeki roli oldukca
onemlidir. Suire¢ icerisinde Oneriyi yapan ust yinete liderlerin kagl cikanlari ikna
etmeleri ve inandirmalari, hakliya kagikmalari dgru bulmalari ve gereksiz korkulari
gidermeleri Olcisunde direniazalacaktir. Bu inandirmanin éneminin yani si@zi b
yeniliklerin yanls anlgildiklari ve yanls yorumladiklarini kabul etmenin de 6nemi
aciktir. Direngin ortadan kalkmasi veya hi¢c olmamasi orguttekerligrin, Uyelerin
dayangma, kasilikli gliven icinde bulunmalarini, @dsimin her zaman ofgan
yapilmasi gereken bir zorunluluk gibi algilamalame bunu byekilde kabul etmelerini

sgilamalari 6lcusinde kariya ulgacaktir (Gundiz, 1998:33).
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3.6. Orgiitsel D&isim Uygulamalarinin Sonucunda Doénigturiicu Lider

Orgutsel dgisim uygulamalarinin sonucu bazen olumsuz da olalidiumsuz sonucun
ortaya ¢cikmasi geri bildirim sisteminin olmamasigii vizyonunun paykalmamasi,
iletisim eksikligi, yeni yonetim paradigmasinin tyeler ve cevrefiadan yeterince
algilanamamasi gibi faktorlere @edir (Demirci, 2000:114). Burada 6nemli olan
degisimi guclendirmek, sdrekli kilmak ve bu sirecte ldeneyi ve sonuca wenayi
engelleyen etkenleri ortadan kaldirmak olmahdiany degisimi kurumsallgtirmak
veya sistemin kurulmasi olmalidir. Bg@min kurumsallamasi icgin, dongtlricu
liderler tarafindan orgiatiin amaci, politikasi veasgjileri, karar alma ve yetki gdimi

ile insan kaynaklari sistemlerinin uyum icerisinddmasiyla sglanir. Desisimi
kurumsallagtiracak yeni kadrolari 6n plana c¢ikararak onlarteldenir. Butiin bunlari
gerceklgtirmek icin, dongtirtcu liderler tarafindan 6rgttselglgm Uzerinde etkin bir
denetim sglanir. Degisim uygulamalari sonucunun olumsuz olmamasi iginetden
sarttir. Orgut icin zararli ve yikici faktorler ya @ntropik unsurlari ve bunlarin olumsuz
etkileri denetim sisteminin va@h ile giderilebilir. Ancak denetim sistemi, 6rgutu
cevresine kapali bir duruma getirmek veya oOrgud@sdn siurecini ve uygulamalarin
sonucunu olumsuz etkilemek olmamalidir. Tam tersimggitsel dgisimin sturdurilmesi
ve uygulamalarinin sonucuna olumlu etki yapmasagiamak olmalidir (Demirci,
2000:115).

Orgiitsel dgisim uygulamalarinin sirdirilebilir olmasi icin, gikgm sonuglarinin
saptanmasi ve meydana gelengigigliklerin tanimlanmasi gerekir. DOstiirticu
liderler tarafindan d@sim programlari 6rgit ortaminda kullaniminin devéar@inin
sgglanmasina calilir. Yeni yontem ve tekniklerin uygulanabilir hatgetiriimesi icin
Olclilmesi ve varsa eksikliklerinin giderilmesi gkire Kullanilan tekngin uygunlggunu
Olgmek ve tim sistemden geri bildirimgtayarak beklenen ve beklenmeyen sonuglari
belirlemek cevrenin sungu ic ve dg firsatlardan ve 0Orgit sorunlarini ¢ézebilme
yetengini gelistirecek yontemleri bulmak, 6rgut Gyeleriningigkli gi benimsemelerini
sglamak, orgutun kendi kendini gerleme ve yenilikgi @limlerini arttiracak bir
model hazirlamak dostiiriict liderlerin gorevi olmalidir (Ozalp ve Oc2000:220).
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Diger taraftan dongitrtcu liderler tarafindan calnlarin @renen o6rgutler haline
getirilmeleri, onlarin cevredeki @sime uymalari ve surekli kendilerini yenileme
istekleri deisim uygulamalari sonucunda da kendini gosterecekdzalp ve Ocal,
2000:221). Uygulama sonucuyla yetinmeyecekler datiainin araysl icinde
olacaklardir. Burada dostiirict liderler, yine devreye girerek galnlarin
motivasyonunu arttirici faaliyetler yartutmelidirlegalsanlara bu bgarilarindan dolayi
“Tesekkir ederiz’” demesi bile onlarin motivasyonunuii@taktir. Dgisim sonucuna
katkisi olan Ikgiler terfi ettirilirler veya para ile odullendirileleri onlari daha c¢ok
degisime yoOnlendirecektir. D@&sim uygulamalari sonucunda daiirtict lider su
hususlara dikkat etmelidir (Glindiuz, 1998:87).

* Degisim uygulamalari sonucunda ganlarin baardiklari lerle ilgili olarak
onlar surekli onurlandirmak.

* Yaptiklariseylerin cok dnemli oldgunu ve dikkat ¢ekgini hissettirmek.

» Degisim uygulamalari sonucunda gaau gosteren calanlari herkesin icinde
takdir etme firsatlarini gerlendirmek.

* Ortaya konan barinin “ben” dgil “biz” duygusuyla ele alinarak 6rgutin
basarisi olarak dgerlendirmek ve ¢cajanlarin busekilde digiinmelerini sglamak.

» Uygulama sonucuna donik yersiz duygu ve samimiaghn elgtirilere yer
vermemek (Gundiz, 1998:87).
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BOLUM 4: TARIM KRED I KOOPERATIFLERI KUTAHYA
BOLGE BIRLIGi ORNEGI
4.1. Tarim Kredi Kooperatifleri Hakkinda

Tarkiye Tarim Kredi Kooperatifleri 16 Bolge Bigiinden olismaktadir:

NOBOLCE i APSADIGI ILLER MR,
BIRLIGI TARIHI
01 TEKIRDAG [CANAKKALE, EDIRNE,iSTANBUL, KIRKLAREL i, TEKIRDAG 22.08.1975
02 [BALIKESIR [BALIKESIR, BURSA, CANAKKALE 15.09.1975
03 ISAKARYA [BOLU, iISTANBUL, KOCAELI, SAKARYA, ZONGULDAK 06.04.1976
04 [izmir AYDIN, DENIZLI, iZMiR, MANISA, MUGLA 22.08.1975
05 KUTAHYA |AFYON, BILECIK, ESIQ'SEHiR, USAK, KUTAHYA 04.04.1976
06 IANTALYA |ANTALYA,BURDUR,ISPARTA 09.08.1975
07 KONYA IAKSARAY, KARAMAN, KONYA, N iGDE 02.04.1976
08 IANKARA IANKARA, CANKIRI, CORUM, KASTAMONU, KIRIKKALE 04.08.1975
09 KAYSERI [KAYSERI, KIRSEHIR, NEVSEHIR, YOZGAT 08.04.1976
10 [sivAs ERZINCAN, SIVAS, TOKAT 19.09.1975
11 ISAMSUN |AMASYA, ORDU, SAMSUN, SNOP 21.08.1975
12 TRABZON |ARTVIN, BAYBURT, GIRESUN, HZE, GUMUSHANE, TRABZON 15.06.1976
13 [ERZURUM |AGRI, KARS, ERZURUM, GDIR, ARDAHAN 26.09.1975
14 MALATYA ?EQI\?&LTSIJ&;SLI \?IXSRB%FI?\LRAN ELAZI G, HAKKARI, MALATYA, MARD IN, MUS, SIIRT, 13.09.1975
15 [GAZIANTEP|ADIYAMAN, GAZIANTEP, KILIS, URFA, K.MARAS 05.04.1976
16 [MERSIN ADANA, HATAY,MERSIN,OSMANIYE 03.04.1976

Tarim Kredi Kooperatiflerinin Cali smasi

Ciftcilerin; hele kucuk ciftgilerin bankalardan klie almalari ¢ok zor hatta
imkansizdir. Zira kucuk ciftciler bankalara vga verememektedirler. Zaten kredi

alabilmek icin, givence gosterecek mal varliklarpek yoktur.

Bankalardan bor¢ alamayan kuguk ciftcgahislara yonelirler. Burada da yuksek faiz

ve daha bircok ekonomik ve sosyal sorun ortayargika

Ancak ciftginin Uretim faaliyetlerini yuritebilmesgin krediye ihtiyact oldgu da
dezismeyen bir gercektir. iste Tarim Kredi Kooperatifleri, ciftcilerin kredi
ihtiyaclarini en iyi giderebilecek tek 6rgit olarakaya ¢ikmaktadir.
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Tarim Kredi Kooperatiflerinin Amaglari Nelerdir?
Tarim Kredi Kooperatiflerinin amaclagu sekilde siralanabilir.

1. Mevduat toplamak,

2. Kredi sglamak,

3. Faiz haddini d{irmek,

4. Ortaklara kredi konusunda tavsiyelerde bulunmak,

5. Alinan kredinin Uretiminde kullaniimasini geriggkrerek tarimsal Uretimin
artmasini sglamak,

6. Tarimsal girdileri ve der ihtiyaclari, kaliteli, ucuz ve zamaninda teretterek

hizmete sunmak,

Bunun icin Tarim Kredi kooperatifleri ortaklaringalniz tretim glerinde kullaniimak

Uzere kredi verilir.
Tarim Kredi Kooperatifleri Ne Zaman Kurulmu stur?

1929 yilina kadar ciftcilerimize kredi Ziraat Bamskatarafindan verilngtir. 1929
yilindan itibaren Turkiye'de bugiinki anlamda TaKnedi Kooperatifleri kurulmaya
baslanmstir.

Tarim Kredi Kooperatiflerinin Kurulmasina Neden Gerek Goralmastir?

Ziraat Bankasinin ilce ve illerdgbeleri vardir. Ciftcilerin buralardan kredi almasilip
gitmesi gibi bircok gticlukler vardir. Kooperatiflbucak ve kdylerde orgitlenerek bu
kontrol mekanizmasi ofturamamakta ve aldiklari paray! kullanmakta ciégiserbest
birakmak zorunda kalmaktadir. Bekilde kredinin verimli olmagn da bir gercektir.
Ciftcilerimiz cogunlugu kucuk ciftci oldgundan, kredi almak icin Ziraat Bankasina
garanti verememektedirleiste bu sakincalari ortadan kaldirmak icin arKredi

Kooperatiflerinin kurulmasi uygun bulunsgtur.
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Tarnm Kredi Kooperatiflerinin Onemi

Tarkiye nufusunun yakkk % 50'si kirsal alanda yamaktadir. Yani tarimla
ugrasmaktadir. Dolayisiyla Turk Ekonomisi buyik olcideitna dayanmaktadiSu
halde tarimin ekonomik blnyesinin guclenmesirkTékonomisinin guclenmesi
demektir.

Daha o©ncede belirtildi gibi, Tarkiye'de genel olarak kucuk ciftcisletmeleri
hakimdir. Bunlardan yillik tiketim ihtiyaglarinancak sglayabilecek durumdadirlar.
Yeni uretim yapabilmek icin herhangi bir tasarruapgbilmeleri ve yatirnm
yapabilmeleri mumkin dgg@dir. Halbuki modern tarimda Uretim yapabilmek nigi
toprak ve ¢ gucinden bga bircok Uretim araclarina ihtiyac vardir. Bu KkKgiftcilerin
banka veyasahislardan kredi ggamalarinin guclgiine de yukarida @enilmisti.

Bu nedenle kicuk ciftciye en uyguwartlarda krediyi Tarim Kredi Kooperatifleri
sglamaktadir ve bu bakimdan da Torkiye icin  ©6nemi c¢dkiyuktir.
Ulkemizde kuicik ciftginin kredi sorunu, milyonlaréaeticinin sorunudur. Bu sorunu

en iyi bicimde ¢cozebilecek orgut de Tarim Kredi iKeaatifleridir.
Tarim Kredi Kooperatifleri Kitahya Bdélge Birli gi

Tarim Kredi Kooperatifleri Kitahya Bolge Bigli 1976 Yilinda kurulmg olup,
Kitahya merkez olmak lzere; Afyon, Bilecik, Eghir, Usak illerinde bulunan 161
adet birim kooperatif tarafindan, faaliyet alarerisinde bulunan ortaklarina en iyi ve
en kaliteli hizmet sunulmaktadir. Bolge Bgilifaaliyet alani igerisinde bulunan 2.076
koydeki yaklgik 76.000 ortgin her turli tarimsal Uretim ve zaruri tiuketim
malzemelerini ¢ca$anlariyla kagilarken, birim Kooperatiflerde gérev yapan deneyimi
Ziraat Muhendisleri tarafindan da ortaklara tekddngsmanlik hizmeti verilerek, trin
ve hizmet kalitesinden asla taviz verilimemektedirtaklarin ve dier Ureticilerin
tarimsal girdi olarak temel ihtiyaci olan yem, géibrakaryakit, tohumluk, zirai
micadele ilaci, sera malzemeleri, zirai alet ve ingkfide damizlik hayvan v.b.
ihtiyaclarini kaliteden 6din vermeyerek uygun figeda kagilamanin yani sira,
ciftgilerin Urettigi her tarlt GrunG de yerinde, zamaninda vegedmde alim yaparak
ortaklara iki yonlu bir kazang gtma cabasindadir.
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Ortak Urdinlerinin dgerlendirilmesi konusunda da Oncu olan Kitahya BdByei gi
arpa, bgday, cavdar, yulaf, nohut-bezelye gibi hububat-agiigrubu drtinler yaninda
visne, kiraz, cilek, ayva, nar, salatalik, biber, dt@sapatates, gan vb. gibi ya meyve
ve sebze Urdnlerinin gerlendirilmesi icin de alim ¢agimalarini sirdirmektedir. ¥a
meyve sebze alimlarinin buyiik bir kisryi Tarim Uygulamalar’ sertifikal trtinlerdir.
Tarim Kredi Kooperatiflerinde bir ilk olarak gatilan GLOBALGAP velTU Sertifika
calismalari, birim kooperatiflerce Bolge Bigii onderliginde yuruttlmekte ve boylelikle
ciftcilerin GrUnleri dinya capindglém goérebilmektedir. 2006 yilinda agiliyapilan
Pazarlar Entegre §ok Hava Tesisi ve 2007-2010 yillarinda hizmete girmlan
toplam 39.000 Ton kapasiteli Kaymaz, Sivrihisar,ft€ler, Seyitgazi, @akgl,
Yunusemre, Emirdg Ulukdy, Altintaggs kooperatiflerinde hububat celik silolari,sak
Karahalli pekmez fabrikasi trin geglendirme icin yapilan yatirrmlardan bazilaridir.
Ayrica ortaklardan Sozeneli Uretim kapsaminda ve (riin gdglendirme kapsaminda
alimi yapilan mahsuller, Esighir Mahmudiye ilgesindeki 10 Ton/Saat kapasiteli
Tohumluk Eleme Selektoérinde eleyerek ciftcilerin bdbat tohumlgu ihtiyacini
karsilamaktadir. Ortak Urdnlerini @erlendirme kapsaminda yine Tarim Kredi
Kooperatifleri'nde bir ilk olarak Dazkiri, Dinar, Eiler, Cay, Sivasli, Banaz, Alpu,
Osmaniye kooperatiflerinde “stut alimi” uygulamasiZ010 yilinda bgandi.
Kooperatifler tarafindan toplanan sitler, Bolge liBir faaliyet alaninda bulunan
Eskisehir, Beylikova ilgesindeki Tarim Kredi Gida Hayeark Yem ve Sut Sanayi Tic.

A.S.’nin tesislerindeglenerek “Anadolu Sut” markasiyla satisunulmaktadir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Bu argtirmanin amaci, dosgtirict liderin sahip oldiu liderlik 6zelliklerinin,
degisimin gerceklemesinde olumlu ya da olumsuz etkilerinin bulunupubmadgini
ortaya koymaktadir. Bu lgaamda Tarim Kredi Kooperatifleri Kiitahya Bolge Bl
Mudurligh 6rnek kurum olarak secilip, son 15 yil icerisingkrceklatirilen orgitsel
degisimde donituricu liderlik 6zelliklerinin etkisinin ne oldw ortaya konulmaya
calisilmistir. Turkiye Tarim Kredi Kooperatifleri Kiitahya By# Birligi’'ni 6rnek kurum
olarak se¢cme nedenimglayen sirece dahil olan bir kimse olarak yapilagigie ve

liderligin gerektirdgi donisiim faaliyetlerine bire bigahit olmam ve ayrica kariyerimi
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burada devam ettirecek olmamdir. Bu genel amagdmmda alt amaglagagidaki
sekilde siralanmaktadir.

1- Donstirtcu liderlerin sahip olduklarn karizma, telkietgngi, zihinsel
tesvik ve bireysel dizeyde ilgi 6zelliklerinin ggimin gerceklemesindeki etkileri,
2-  Dondstaract liderlerin 6rgutsel ggsimi baslatmada, strdirmede ve

sgilamadaki etkisinin ne oldiw ortaya cikarilmaya callmistir.

4.3. Arastirmanin Yontemi Ve Kapsami

Arastirmada anket yontemi kullanilgtr.? Zikmurt(1997), argtirmalarda kullanilan
anket formlarindaki diizenin anketlerin geri dgmiianini etkilemesi agisindan onemli
oldugunu belirtmektedir.(Ergin, 2003). Bundan dolayl enkormunun dizeninde
literatirde belirtilen hususlara dikkat edildi. Agtksorulari kapall uclu hazirlanarak
sorularin yanitsiz birakilmasi 6nlenmeye glah. Tarim Kredi Kooperatifleri Kiitahya
Bolge Birligi drnek kurum olarak ele alingmve kurumdaki 101 c¢alanin tamamina
anket uygulanngtir. Arastirmada, liderlik davrasiarina iliskin Ekvall ve Arvonen
(1991:17-26) tarafindan ggiirilen liderlik davrang 6lcezinden yararlaniingtir. Olgek
toplam 37 sorudan ojmaktadir.ilk 5 soru bireysel bilgilerin yer algh sorulari
icermektedir. Olggin icindeki sorulardan 8 tanesi damirict liderlgin karizma
Ozelligi, 4 tanesi telkin yeterge 6zelligi, 13 tanesi zihinsel tgik ve bireysel dizeyde
ilgi 6zelligi ile ilgilidir. Ayrica 6lgcekte 6rgutsel dizgsim sirecinin bglatiimasiyla ilgili 2

soru, surdarulmesiyle ilgili 3 soru ve dondurulnyésilgili de 2 soru yer almaktadir.

EK-1'de orngi bulunan Olgek maddelerinin puanlamasi Likert &fi derecelendirme
ile yapims olup, toplanan veriler SPSS 14.0 istatistik pakstograminda
deserlendirilmistir. Olgekteki dgerlendirme seceneklegu sekildedir: 1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= tlgjorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum. Anketteki oOlgeklerin olurulmasinda literatir taramasi yapgnmve

literatir taramasinda kaynaklarin uluslar arasndgdagenel kabul gormgtiolmasina

2 Anket, kiilerin belli konulardaki tutumlarini, giince ve duygularini, dnerilerini saptamak tizerelyaz
olarak hazirlanmgisoru listeleridir.

% Arastirmada liderlik davraslarina iliskin Ekvall ve Arvonen tarafindan 1991 yilinda géfilen liderlik
davrang 6lceginden yararlanilngtir.
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dikkat edilmitir. Olgeklerin kendi iclerindeki tutarliliklarindlgmek amaciyla Alpha
Guvenilirlik Katsayisi hesaplangtir. Degiskenler arasindaki gkileri (hipotezleri) test
etmek icin ilk 6nce sosyo-demografikgilgkenler analiz edilip sonrasindagikgkenlere
faktor analizi yapilmgtir. Degiskenlerle ilgili ortalamalar ve standart sapmalar

hesaplannstir.

4.4. Arastirmanin Hipotezleri

DonGstaracu liderlerin dgisim Gzerinde etkileri gz 6niine alinaraja@daki hipotezler

olusturulmustur.

1- Hi Donigturtci liderlerin zihinsel twik ve bireysel dizeyde ilgi
Ozelliginin drgutsel dgisimin gerceklgemesinde pozitif etkisi vardir.

2- Hi Donistarict liderlerin - karizma 6zeflinin - 6rgutsel dgisimin
gerceklgmesinde pozitif etkisi vardir.

3- Hi Donigturtcu liderlerin telkin yeterge 6zelliginin orgutsel dgisimin
gerceklgmesinde pozitif etkisi vardir.

4- Hi DOnistariclt liderlerin orgutsel d@gsimi baslatmada pozitif etkisi
vardir.

5- Hi Dondgturicu liderlerin orgutsel ggsimi sturdirmede pozitif etkisi
vardir.

6- Hi Donlstartci liderlerin orgutsel g@ggsimi dondurmada pozitif etkisi

vardir.

4.5. Arastirmanin Bulgulari

Arastirma hakkinda yapilan faktor analizi sonucundallptyukliginiun yeterlilgini
dlcen KMO'=0.919, Bartlett test geri°=3074.108 ve P=0.008nlamlilik deerleri ile
ornesin 6lcime uygun oldgu tespit edilmgtir. Elde edilen faktér analizi sonuclari ise

Tablo 9'daverilmistir.

* Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterlgi élcutiidir. KMO katsayisi, veri matrisinin faktémadizi
icin uygun olup olmag hakkinda bilgi verir. KMO’ nun 0,60 dan yuksekigiasi beklenir.
® Bartlett testi, dgiskenler arasinda ilki olup olmadgini kismi korelasyonlar temelinde inceler.
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Verilenin givenirlgi  bilimsel calgmanin ilk sarti ve veri toplama aracinin
guvenilirliginin  gostergesi oldgu icin anket guvenirlilik testine tabi tutulrgtur.
Guvenilirlik, bir desisken icindeki sorular arasindaki ortalamakiyi goz énine alan

Olciman i¢sel tutarhfiindan kaynaklanir (Kerlinger, 1986).
Guvenilirlik analizinde, faktor analizi sonucundéceklerde yapilan dgsiklikler de
dikkate alinarak her bir geskenin alpha katsayilarina bakiknr. Anketin tima icin

Alpha=0.970 olarak bulunngtur.

Tablo 3: Degiskenlerlellgili Guvenilirlik Katsayilar

Degiskenler Soru Sayisi| Alpha Katsayisi
Zihinsel Tevik/Bireysel Duzeyddlgi 13 0.94
Karizma 8 0.87
Telkin Yetengi 4 0.80
Orgutsel Dgisimi Baslatma 2 0.70
Orglitsel Dgisimi Surdirme 3 0.75
Orgutsel dgisimi Dondurma 2 0.75

Zihinsel tgvik ve bireysel duzeyde ilgi boyutu i¢in 0.94, kama boyutu icin 0.87,
telkin yetengi boyutu icin 0.80, dongilricu liderlerin 6rgutsel ggsimi baglatma
boyutu icin 0.70, surdirme boyutu icin 0.75, ve dienma boyutu icin 0.75 olarak
bulunmutur. Alpha katsayisi 0.00 ile 1.00 arasinda bigedealmstir. Deger 1'e
yaklastikca verilerin guvenilirlgi  artar. Bu hesaplamalardan sonra gige
guvenilirliginin yeterli ve kabul dizeyinin Ustinde ve guveniilduzu sonucuna

variimistir.

DonGstaract liderlik boyutlar ile dongitrict liderlik surecleri boyutlarina  ait
maddeler: Zihinsel @ik ve bireysel dizeyde ilgi boyutu maddeleri 718, 14, 15, 17,
22, 23, 26, 27, 28, 29, 30; karizma boyutu maddélet2, 13, 16, 18, 19, 24, 25; telkin
yetengi boyutu maddeleri 9, 11, 20, 21; surecislatma maddeleri 31, 33; slreci
surdiirme maddeleri 32, 34, 35; sureci dondurma eladdB6 ve 37'dir.
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Demografik Ozellikler

Arastirmamiza katilanlarin demografik 6zelliklegagidaki tablolarda verilnstir.

Tablo 4: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet @aimi

Cinsiyet

Frekans %
Erkek 83 82.2
Kadin 18 17.8
Toplam 101 100

Arastirmaya katilanlarin 83’0 erkek ve 18'i kadinlarddosmaktadir.

Tablo 5: Arastirmaya Katilanlarin YaDagilimi

Yas
Frekans %
30 ve alti 41 40.6
31-40 32 31.7
41-50 26 25.7
51 ve Uzeri 2 2.0
Toplam 101 100

Arastirmaya katilanlarin 41’inin ya 30 ve altinda, 32’sinin ya 31-40 arasli, 26’sIinin
yasl 41-50 arasi ve 2'sinin yaise 51 ve Uzerindedir.

Tablo 6: Arastirmaya Katilanlarin gitim Dagilimi

Ogrenim Durumu

Frekans %
ilk6gretim 6 5.9
Lise 31 30.7
Onlisans 29 28.7
Lisans 28 27.7
Yiksek Lisans 7 6.9
Doktora 0 0
Toplam 101 100

Arastirmaya katilanlarin 6’si ilkgretim (%5.9), 31'i lise (30.7), 29'u (%28.7) Ordiss
mezunu, 28'i (%27.7) lisans mezunu, 7’si (%6.9) sgk lisans mezunu olup doktora
yapan bulunmamaktadir.
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Tablo 7: Arastirmaya Katilanlarin Caijma Suresi Dalimi

Calisma Suresi
Frekans %
5 yil ve altinda 47 46.5
6-10 yil 9 8.9
11-20 yil 36 35.6
21 yil ve Uzeri 9 8.9
Toplam 101 100

Arastirmaya katilanlarin goérevlerindeki ¢aha sureleri 47'sinin (%46.5) 5 yil ve
altinda, 9'unun (%8.9) 6-10 yil arasinda, 36’s1%85.6) 11-20 yil arasinda ve 9'unun
(%8.9) ise 21yl ve Uzerinde olgw gorulmtar.
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Tablo 8: Katilimcilara Ait Genel Bilgiler

Yas

Frekans %
30 ve alti 41 40.6
31-40 32 31.7
41-50 26 25.7
51 ve Uzeri 2 2.0
Toplam 101 100

Cinsiyet

Frekans %
Erkek 83 82.2
Kadin 18 17.8
Toplam 101 100

Ogrenim Durumu

Frekans %
ilkogretim 6 5.9
Lise 31 30.7
Onlisans 29 28.7
Lisans 28 27.7
Yiksek Lisans 7 6.9
Doktora 0 0
Toplam 101 100

Calisma Sdiresi

Frekans %
5 yil ve altinda a7 46.5
6-10 yil 9 8.9
11-20 yil 36 35.6
21 yil ve Uzeri 9 8.9
Toplam 101 100

95




4.5.1. H Donisturiicu Liderlerin Zihinsel Te svik ve Bireysel Diizeyddlgi

Ozelliginin Orgiitsel Degisimin Gergeklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)

7 3.59
8 3.05
10 3.78
14 3.42
15 3.28
17 3.45

22 3.39 35 4.0 17.492 54.663 54.663
23 3.55
26 3.39
27 3.57
28 3.64
29 3.26
30 3.56
Ortalama | 3.45

DonGstaract liderlerin cakanlarin problemlerinin farkindaliklarinin glmasina yardim
etmelerini anlamli s6z sOyleme yetgme, belirsizlik, karmaikliklari ele alma, 6zel
ihtiyaclarini dikkate almasi ve ¢gdnlarina yakin ilgi goéstermesi yet@ma olgmek icin

13 adet soru hazirlanarak gahlara sorulmgtur.

Bunlardan 7’°ci sorudaki “Calanlarin cakma kaullarina dikkat eder, onlarin moral ve
motivasyonunu artirmaya cah” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.59 olarak
bulunmutur. Bu ifadeye olumlu cevap veren gahlarin orani %67.3 olurken, olumsuz
cevap veren calanlarin orani %24.8 olarak bulungtwr. Buradan sonuc olarak, liderin
calsanlarin ¢agma kaullarina dikkat et@ii ve onlarin bu anlamda moral ve
motivasyonunu artirici tedbirler afaini séylemek mumkundur.

“Calisanlarin  6zel hayatlari ile ilgili ihtiyaclarini omser” sorusu sorulmy
degerlendirme sonucu ifadeye olumlu cevap verenlerann%40.6 olurken, olumsuz
cevap verenlerin orani %35.7 olgwr. Ayrica ifadenin aritmetik ortalamasi x=3.05
olarak bulunmstur. Bu ifade en dilk aritmetik ortalamaya sahip ifadedir. Sonug
olarak liderler cakanlarin 6zel hayatlarina sinirli da olsa dikkaikkttini ve onu

onemsediklerini soyleyebiliriz.
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10'uncu sorudaki “Caganlarin yaptiklar glerle ilgili fikirlerini acgik¢ca ortaya
koymalarini ister” ifadesinin aritmetik ortalamast3.78 olarak bulunmgur. ifadeye
olumlu cevap veren yoneticilerin orani %69.3 olurkelumsuz cevap verenlerin orani
%20.8 olarak bulunmgur. Buradan liderin calanlara yakin ikki icerisinde onlarin
problemlerinin ¢6zimune yonelik fikirlerini dinledi ve deser verdgi sonucu
ctkarlabilir.

14’Unci sorudaki “Astlarin yenilik yapma konusungkilerini kullanmalari icin onlari
desteklerifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.42 olarak butugtur. Bu ifadeyi olumlu
bulanlarin orani %56.4 olurken, olumsuz bulanlamani %27.7 olarak bulunngtur.
Bu ifadenin dgerlerine nazaran dik cikmasinin sebebini, liderlerin yetki kullanma
konusundaki tutumlarinda aramak mumkunddr. Yindidierlerin calsanlarin yenilik

yapmalari konusunda yetkilerini kullanmalarini eé&sdikleri sdylenebilir.

“Yetkilerini astlari ile paylair” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.28dir. Biade en
disUik aritmetik ortalamaya sahip Uclncu ifadedir. allarin %47.5'i bu ifadeyi
olumlu bulmakla birlikte, %33.6’sI ifadeyi olumlwbnamaktadirlar. Tim bu bulgular
sonucunda diyebiliriz ki, liderler yetkilerini aatl ile vyeterli oranda
paylssmamaktadirlar.

“Calisanlarini, dgisimin dogal bir yasam tarzi oldguna inandirir” ifadesinin aritmetik
ortalamasi x=3.45'dir. Calanlarin %64.3'0 bu ifadeye olumlu cevap verirker®(%i
olumsuz cevap verglerdir. Bu da yoneticinin, ¢alanlarini dgisimin dogal bir yggam

tarzi oldiguna inandirdil sonucunu gostermektedir.

“Calisanlarin Uzerinde hiyergik yaptirirm gucinden daha ziyadssigel 6zellikleriyle
etkili olur” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.8@r. Bu ifadeye cafanlarin %52.4’0
olumlu cevap vermgler, %21.8'i ise olumsuz cevap vegberdir. Bu bulguya gore,

liderin kisisel 6zelliklerinin ¢calanlarin Gzerinde etkili oldiu yargisi ¢ikarilabilir.

“Yenilikten ve deisimden korkmaz, onlara ¢abuk adapte olur” ifadesiafiimetik

ortalamasi x=3.55'dir. Calanlarin %55.5’i bu ifadeye olumlu cevap verirker284’si
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bu ifadeye olumsuz cevap vegterdir. Buradan liderlerin dgsimden korkmadii
(cekinmedgi) ve cabuk adapte olabikglisonucu ¢ikarilabilir.

Diger bir sorudaki “Yapaga degisiklikler ile ilgili c¢alisanlarin digincelerini alir”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.39 olarak butugtur. Bu ifadeyi olumlu bulanlarin
orani %56.4 olurken, olumsuz bulanlarin orani %18l&ak bulunmgtur. Bu da

gostermektedir ki, lider dgsiklik yaparken ¢cakanlarin digiincesini almaktadir.

Bagka bir sorudaki “Yenilikler ile ilgili yapilan pldari calsanlar ile paylar”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.57 olarak butustur. ifade %53.5 oranda olumlu
bulunurken, %32.6 oraninda olumsuz bulugau Bu sonuca gore lider planlari

calisanlar ile paylamaktadir.

Yine bagka bir sorudaki “Yapilacak yeniliklerin amaci veded konusunda calanlarini
bilgilendirir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=@} olarak bulunmgiur. Calsanlardan
ifadeyi olumlu bulanlarin orani %66.4 olurken, okum bulanlarin orani %20.8
olmustur. Bu nedenle calanlarin, 6zellikle yenilik ve dgsim konularinda liderlerin
kendilerini yuksek bigekilde bilgilendirdiklerini styleyebiliriz.

“Degisim ve yeniligi tesvik etmek amaci ile cajanlarini édullendirir’ ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=3.26 olarak bulungtur. Aritmetik ortalamasi en qik olan
ikinci ifadedir. Ayrica bu ifadeye olumlu cevap eaferin orani %45.5 olurken,
olumsuz cevap verenlerin orani %30.7 olarak buluponuBu da liderlerin yenifii ve

degisimi tesvik etmek icin yeterince ddullendirme yapamadikiagostermektedir.

Bu boyutla ilgili son sorudaki “Cajanlari ile acik ile§im kurar” ifadesinin aritmetik
ortalamasi x=3.56 olarak bulungtur. ifadeyi olumlu bulanlarin orani %63.4 olurken,
olumsuz bulanlarin orani %21.8 olgwr. Buradan lider cajanlar ile acik iletim

kurmaktadir sonucunu cikarabiliriz.

DonGstariact liderlgin boyutlarindan olan zihinsel sigk ve bireysel dizeyde ilgi

boyutunun aritmetik ortalamasi x=3.45 olarak bulustowr. Bu da liderlerin
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calisanlarina kocluk ve dagmanlik yoluyla 6zel ilgi gosterdiklerini, bireysiggde nem
vererek O0zel hayatlariyla ilgili ihtiyaclarini dneediklerini gostermektedir. Buradan da
orgutsel dgisimi gerceklgtirmede zihinsel tgrik ve bireysel dizeyde ilgi boyutunun

pozitif etkisinin old@gu ve H hipotezimizin kabul edil@i sonucuna ukabiliriz.

4.5.2. H DOnusturtci Liderlerin Karizma Ozelli ginin Orgitsel Degisimin
Gercgeklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Soru No. Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
6 3.78
12 3.44
13 3.46
16 3.35
18 3.58
19 312 3.5 4.0 2.169 6.780 61.443
24 3.23
25 3.70
Ortalama 3.45

Dondsturtcu liderlerin ilhama dayali, yiksek kabul gorem benimsenen, klealari
tarafindan saygl goren ve given duyulan 06zelliRlelcmek icin 8 adet soru

hazirlanarak ¢cajanlara sorulmgtur.

Tablo 9'da izlenegg gibi “Calisanlarin bir lider olarak kendisini kabul etmesisiieir”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.78'dir. Bu ilage olumlu cevap veren cgnlarin
orani %72.3 iken, olumsuz cevap veren sagallarin orani %21.7’dir. Buradan da
karizma boyutuna gkin liderlerin gosterny oldusu bu davramin baarili oldusu

sonucu ¢ikarilabilir.

“Calisanlarin gleri ile gurur duymalarini gar” ifadesinin aritmetik ortalamasi
x= 3.44’tur. Bu ifadeye olumlu cevap veren gahlarin orani %52.5 olurken, olumsuz
cevap verenlerin orani %27.7 olgwr. ifadeden liderin ¢ajanlarin leriyle gurur

duymalarini sgladigi ortaya cikmaktadir.

“Calisanlarin algilmis davrang ve digiince kaliplarindan ziyade yeni bgkacilarn
kazanmalarini ggar” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.46dir. Igzanlarin %57.4’u
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bu ifadeye olumlu cevap verirken. %12.7’si olumsexap vermierdir. Buradan da
liderlerin calsanlarin glerinde yeni fikirlere agik olmalari ve onlarin ydyakss acilar

gelistirmelerini sglamaya yonelik cagma yaptiklari sonucuna gkbiliriz.

“Calisanlarin kabul edebilege misyon ve vizyon belirler ve bunu acik kiekilde
paylair’ ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.35'dir. Btadeye olumlu cevap veren
Calisanlarin orani %49.5 iken, olumsuz cevap verersaalarin orani %25.7'tlr. Bu
ifadeden de liderin ¢glanlarinin kabul edege misyon ve vizyon belirlegi ve bunu

calisanlarina kabul ettird@i sonucunu ¢ikarmak mumkundur.

“Her tarli yeniliklere ve yeni fikirlere aciktir” fadesinin aritmetik ortalamasi
x=3.58'dir. Bu ifadeye olumlu cevap veren sahlarin orani %63.3 gibi oldukca
yuksek iken, olumsuz cevap verenlerin orani %2it.8u sonug liderlerin yeniliklere
ve yeni fikirlere ¢cok agik olduklarini gostermekted

Karar alirken risk almayi sever” ifadesinin aritikedgrtalamasi x=3.12’dir. Calanlarin
%39.6’s1 bu ifadeye olumlu cevap verirken, %32.708umsuz cevap vergierdir.
Dolayisiylasu sonucu ¢ikarmak mumkundur; liderler karar alirkisk almayi yeterince

sevmezler.

“Gerektiginde (calsanlarin baarisi i¢cin) mevcut normlar ve kurallarschda hareket
eder” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.23'dirrittnetik ifadesi en dgiik olan ikinci
ifadedir. ifadeyi olumlu bulanlarin orani %45.5 iken, olumsbalanlarin orani
%29.7°dir. Dolayisiyla liderler gerekiinde normlar ve kurallar ginda hareket eder ve

risk almayi da severler sonucu cikarilabilir.

“Yoneticilik gorevlerinde, 0zel hayati ilesii arasinda dengeyi kurabilir’ ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=3.70’tir. Caanlarin %62.4’i olumlu yanit verirken, %10.9'u da
olumsuz yanit vermierdir. Bu ifadelerden de liderlerin 6zel hayae iki arasinda
dengeyi kurabildii, birbiriyle iliskilendirmedgi ve birbirini etkilemedgi ortaya
ctkmaktadir.

100



Karizmatik boyuta ilgkin bu ifadelerin toplam, aritmetik ortalamasi x43.olarak
bulunmutur. Bu da bize dongiirict liderlerin karizmatik 6zefle sahip olduklarini,
yenilik ve deisimle ilgili sorularin ¢ok yiksek c¢ikmasi da sahijur@an karizmanin
orgutsel dgisimin gerceklgtiriimesinde pozitif etkisinin oldgunu goéstermektedir.
Sonug olarak ifadelerin butinu glendirildiginde H hipotezimizin kabul edildjini

soyleyebiliriz.

4.5.3. H Donustarict Liderlerin Telkin Yetene gi Ozelliginin Orgutsel Degisimin
Gerceklesmesinde Pozitif Etkisi Vardir

Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Acliklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
9 3.82
11 4.05
20 376 40 4.0 1.373 4.289 65.732
21 3.88
Ortalama | 3.87

DonGstaracu liderlerin cakanlarini, gelecekteki cazip vizyonlaski kurmalari, vizyonu
paylagmalari ve dgisime uyum sglamalari i¢in onlari motive ettiklerini 6lgmek amac

ile 4 adet soru hazirlanarak galnlara yoneltilmg ve aagidaki sonuclar elde edilstir.

“Calisanlarin 6énceden belirlengiolan kurallar d@rultusunda hareket etmelerini
sglar’ ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.82'dir. Bifiadeye olumlu cevap veren
calisanlarin orani %73.2 iken, olumsuz cevap verenaalarin orani %15.9'dur. Bu da
telkin yetengi boyutuna ilgkin liderlerin bu davragi konusunda bgrili olduklarini
gostermektedir.
“Calisanlarin  glerini  sahiplenmesini 6nemser” ifadesinin aritmeti&rtalamasi
x=4.05'dir. Bu ifade aritmetik ortalamasi en yuksgkn ifadedir.ifadeye cakanlarin
%381.2’si olumlu cevap verirken %9.9'u olumsuz cevapmktir. Bu bulgular liderlerin
calisanlarin glerini sahiplenmesini ve kendsiigibi 6zen ve itina gostermesini ¢ok

yuksek bir oranda desteklgti ortaya ¢ikarmaktadir.
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“Sorumlulusundaki gleri daha 6nceden ayrintilariyla planlar ve keyin planladgl
sekilde gerceklgmesini sglar’ ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.76’diifadeye
olumlu cevap veren c¢ahnlarin orani %72.3 olurken, olumsuz cevap veranlerani
%12.9 olmytur. Bu ifade sonucunda, liderleriglarini 6nceden planladini, gelecgi
simdiden dgundiguna ve yapt planin da gercekjenesi yonunde takibini yaggini
soyleyebiliriz.

“Is ortaminda ¢agmalariyla, davraglariyla ve kongmalariyla ¢akanlarin lzerinde
etkili olur’ ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.8&. Bu ifadeye olumlu cevap
verenlerin orani %76.2 iken, olumsuz cevap ver@ml@rani %212.9'dur. Bu da

liderlerin telkin yetengi 6zelliginin ¢alsanlari Gzerinde etkili oldgunu gostermektedir.

Telkin yetengi boyutuna ilgkin bu ifadeleri birlgtirecek olursak, aritmetik ortalamayi
x=3.87 olarak bulmaktayiz. Bu sonucta bize telkiateypgi O6zelliginin orgutsel
degisimin gerceklgtiriimesinde etkisinin oldgunu gostermektedir. Buradan da H

hipotezimizin kabul edild@jini soyleyebiliriz.

4.5.4. H DOnusturuci Liderlerin Orgltsel De gisimi Baslatmada Pozitif Etkisi

Vardir
Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
31 4.05
33 4.15 4.0 4.0 1.108 2.633 68.365
Ortalama | 4.1

Donstaract liderlik streclerinden blatma boyutuyla ilgili 2 adet soru hazirlarytm.
Bu sorulardan ilkindeki “Yapilacak yenilikler konwsda, cakanlar ile gbirligine
aciktir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.05 @l bulunmgtur. ifadeyi olumlu
bulanlarin orani %83.8 olurken, olumsuz bulanlaomani %8.8 olmgtur. Bu da
liderlerin yeniligi ve desisimi baglatma konusunda her turli ibirligine ¢ok agik

olduklarini géstermektedir.
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ikinci sorudaki “Karar verme ve sorunlari ¢cozmedeeslebeceriye sahiptir” ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=4.15 olarak bulungtur. Bu ifadeyi olumlu bulanlarin orani %
83.8 olurken, olumsuz bulanlarin orani % 5 oftau Her iki ifadeyi olumlu bulanlarin

orani ayni ¢ikarken, ikinci ifadeyi olumsuz bulameorani daha diiik ¢cikmstir.

Bu iki ifadeden liderin orgutsel @simi baglatmada c¢ok yiksek dizeyde pozitif
etkisinin olmasi nedeniyle Hhipotezimizin kabul edild@ sonucunu cikarabiliriz.
Cunku balatma boyutunun aritmetik ortalamasi x=4.1 ofimiBoyutu olumlu bulanlarin

orani %90 olurken, olumsuz bulanlarin orani %3rBustur.

4.5.5. H DOnusturuci Liderlerin Orgltsel De gisimi Strdirmede Pozitif Etkisi

Vardir
Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
32 3.99
34 4.1
35 4.8 4.0 4.0 1.071 2.164 70.529
Ortalama | 4.12

DonGstaract liderlik sireclerinden bir blasi olan strdirme boyutuyla ilgili 3 adet
soru hazirlanmgtir. Bu sorulardan ilkindeki “Karlasilan sorunlari zamaninda c¢tzer”
ifadesinin aritmetik ortalamasi x=3.99 olarak butustur. Bu ifadeye olumlu cevap
veren ¢akanlarin orani % 75.1 olurken, olumsuz cevap vergnt@ani %6.3 olmgtur.

Bu da

gostermektedir.

liderlerin sorunlari zamaninda c¢ozmeilimlerinin  yiksek oldgunu

Diger bir sorudaki “Cakanlarin kendilerini geftirmelerine destek verir’ ifadesinin
aritmetik ortalamasi x=4.10 olarak bulungtur. ifadeyi olumlu bulanlarin orani %81.3
olurken, olumsuz bulanlarin orani %6.3 oktun. Buradan da lider caanlarin

kendilerini yenilemelerine ve geglirmelerine destek verir sonucu ¢ikmaktadir.

Surdirme boyutu ile ilgili son sorudaki “Alinan lkalarin uygulanmasini §lkar’

ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.28 olarak butugtur. Bu ifade en yuksek ikinci
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aritmetik ortalamaya sahip olan ifadedir. Dolay&ilgu ifadeyi olumlu bulanlarin orani
%92.6’lik oranla cok yuksek, olumsuz bulanlarin roréoel1.3’luk oranh ¢ok dgiik
oldugu gorulmigtar. Bu ifadeden lider, alinan kararlarin uygulasmaister sonucunu

ctkarmak muamkundir. Bu l¢ sorunungddendirmesi bize H hipotezimizin kabul

edildigini gostermektedir.

4.5.6. H Donustarict Liderlerin Orgltsel De gisimi Dondurmada Pozitif Etkisi

Vardir
Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
36 4.15
37 4.03
Ortalama | 4.09 4.0 4.0 1.029 2.102 72.631

Donstaract liderlik sirecglerinden sonuncusu olan dongutboyutuyla ilgili 2 adet
soru hazirlanmgtir. Bunlardan ilk sorudaki “Yapilan yeniliklerirakci olmasi i¢in ¢aba
gOsterir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.1%mk bulunmstur. ifadeye olumlu
cevap veren calanlarin orani % 85 olurken, olumsuz cevap veregaahrin orani %5
olmustur. Bu durum liderin yeniliklere kayitsiz kalm&di onun kalici olmasi igin
Ustln caba gostefgni gostermektedir.

Ikinci sorudaki “Kurumda yenilikci bir kultir okturmaya cakir” ifadesinin aritmetik

ortalamasi x=4.03 olarak bulungtur. Bir 6nceki ifade de oldiu gibi bu ifadeye de
olumlu cevap verenlerin orani %80’lik oranla yuksekmis, olumsuz cevap verenlerin
orani ise %6.3’lik oranla yine giik cikmstir. Yine bu durum liderin kurumda

yenilik¢i bir kiltdr olusturmaya cakir ifadesini d@grulamaktadir.

Donstaract liderlik strecine igkin dondurma boyutunun aritmetik ortalamasi x=4.09
olarak bulunmstur. Bu boyuta olumlu cevap verenlerin orani %8@i8ken, olumsuz
cevap verenlerin orani %3.8 olgtur. Bu sonu¢ dorgitricu liderin gerek yenilik ve

degisimin kaliciligini s&lamak icin ¢caba gostermesiyle, gerekse ygnilve degisimin
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surekliligini saglamak icin yenilikgi bir kdltir olgturmaya calkmasiyla orgutsel

degisimi dondurmada pozitif etkisi vardir veiHipotezimiz kabul edilnstir diyebiliriz.

Tablo 9: Faktérlerin Tanimlayici Analizi Sonuclari

Soru No. | Aritmetik Mod Medyan Ozdeger Aclklanan Toplam
Ortalama Varyans Varyans
(%) (%)
7 3.59
8 3.05
10 3.78
14 3.42
15 3.28
17 3.45
22 3.39 3.5 4.0 17.492 54.663 54.663
23 3.55
26 3.39
27 3.57
28 3.64
29 3.26
30 3.56
Ortalama | 3.45
6 3.78
12 3.44
13 3.46
16 3.35
18 3.58
19 312 3.5 4.0 2.169 6.780 61.443
24 3.23
25 3.70
Ortalama | 3.45
9 3.82
11 4.05
20 3.76 4.0 4.0 1.373 4.289 65.732
21 3.88
Ortalama | 3.87
31 4.05
33 415 4.0 4.0 1.108 2.633 68.365
Ortalama | 4.1
32 3.99
34 4.1
35 4.28 4.0 4.0 1.071 2.164 70.529
Ortalama | 4.12
36 4.15
37 4.03
Ortalama | 4.09 4.0 4.0 1.029 2.102 72.631
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SONUC VE ONERILER

Orgut ve oOrgutsel dgsim konusu XX. yuzyilin bgndan itibaren bilim adamlari
tarafindan incelenmeye ganilan, daha sonra ggirilen ve her gecen gin geceni
arttirarak  6nemli duruma gelen konulardan biridiDegisim, isletmelerin
canlanmalarini, yenilenmelerini ve yeni firsatlakglamalarini sgayan 6rgutsel bir
surectir. Orgltsel dgsimde en 6nemli konu, 6rgltin gigime hazir hale getirilmesi ve
degisimin yonetilmesidir. Bu acidan liderlik ve liderJedezisim surecinde ygamsal

roller Ustlenirler.

DonGstaracu liderler 6rgutt dgstirme cabasinda ilk 6nce yeni durum hakkinda
farkindalik olyturmaya cakirlar. Orguti yeni bilgiler, yeni tutumlar, yeniighinliklar
konusunda bilgilendirirler ve bu bilgileri kullarsde desisime hazirlarlar. Mevcut
durumlarin dgismesini istemeyen kileri ikna ederler. Dongitricu liderler tarafindan
ikna edilen 6rgut cajanlar bazseylerin yanlg oldugunu, degisimden kacilmayagani

ve kendisinden dgsimin istendgini bilirler. Bu sirecte artik ¢alanlar dgisime ikna
olmuslardir. Desisimin ilk etapta kismen, kicik ¢capta veya belirh @ianda yapilmasi,
kalici ve surdurulebilir olmasi icin 6nemlidir. Burs&ladiktan sonra, dgsim sonucu
yeni durumun devamlgini sglamak ve bu d&simi surekli kilmak i¢in dongttricu
liderler, yeni ilke, kural, kalip ve politikalar BGgirirler. Bir daha eski duruma

donmemek icin, kalici tedbirler alirlar.

Degisim karari alangletmelerde, dgsimin 6rgut icerisinde uygulanmasinda ve 6rgutun
hedeflenen performansa ghaasinda liderler kilit roli Ustlenmektedir. Bu el&i
donistaraci liderlik, lider-izleyen arasi gkiyi 6zellik, davrang ve durumsal agidan bir
butin olarak ele alan, ideale en yakin yonetimianzade ettgi icin gittikce artan bir

oneme haizdir.

kavrami ekinin yerine yeni olani getirme, radikagidiler, hedeflenen vizyona uimak
icin organizasyonda yapisal veya kilturelgidenleri binyesinde barindirmaktadir.

Degisim donumun temekartidir ve bir stireci ifade etmektedir. Fakat hegigm gibi
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organizasyonel dogimlerde 6rgutsel direng, gigimi benimsememe, gelecekle ilgili
belirsizliker gibi faktorler nedeniyle kolay uygwiamaz ve sonucleri beklegdigibi

olmayabilir.

Bu nedenle drgut icersinde glgmi etkin bir bicimde uygulayabilecek liderlere iyac¢
vardir. DOngturicu liderler dgalari gerg donlsUmu karakterlerinde barindirdiklari
icin; organizasyonel dgsim sirecinde, bu sirece en iyi uyunglsgacak ve sireci
koordine edebilecek lider tipi olarak karsimiza ngaktadir. DongtUrict liderler
binyelerinde barindirdiklari yonetsel ve karizmaitlerlik 6zellikleri ile diger liderlik
tarzlarindan farkhlgmaktadir. Herseyden once dostiirtict liderler, liberal yonetim
anlaysini benimsemtir. Bu nedenle de ginimuzin modern yonetim aglyyla tam
bir uyum icersinde calabilmekte; 6rgutiin sahip oldu beeri ve maddi kaynaklari en
etkin bicimde kullanabilmektedirler. Bunu yaparkdanistlrict liderlik karakterleri
geresi izleyenlerini bireysel olarak gozetisahsi ihtiyaclarina cevap vermeye gaili
daha iyiye ulamalari icin onlari motive eder, bunun icgin gucleraitedbirler alir ve
yetkilendirmeler yapar; dgsik ¢ozUmler Uretmeleri icin onlarn g¢elk eder ve

davranglariyla izleyenlerine érnek olur.

Uyum, yenilik yapma ve dgsme yetengi gunimuzde orgutlerin kazanmasi gereken en
onemli oOzelliklerdendir. GUnimuz yuksek gilgm ortaminda, orgutlerin rekabetci

olmalari, biyume ve surekliliklerini devam ettirraglbu yeteneklere Igadir.

Degisim yonetiminde bgarili olmasartlarindan belki de en 6nemlisi tepe yonetiminin
liderligidir. Orglt icinde dgisim icin bir balatici olarak yoneticilere olan ihtiyag g6z
ardi edilemez 6nemdedir. Orgitsel ggémin, iyiyi, miukemmeli arayan uzun ve
zahmetli bir yolculuk olmasi nedeniyle, tim gahlara given, heyecan ve inang
asilayacak liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.g@den sartlara 6rgittin uyum gostermesini

sgilamak yonetimin 6ncelikli hedefi olmalidir.
DonGstaracu lider dgasi gergi reformisttir, cevresel etkilere sadece tepki gisiekle

kalmaz yeni bir cevre yaratir; bir neviglgm ustasidirizleyenleri tizerinde karizmatik

etkisi vardir ve cevresine 6rnek olur; gelgcegekillendirmek igin bir vizyon ortaya
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koyar ve izleyenlerini bu vizyona ylmada destekler.Bunun igin izleyenlerini birey
olarak gozetir, onlara ilave gorevler verir, gugleiti yetkilendirmelerde bulunur,
onlari daha iyi nasil yapabilirizi sorgulamalarini¢gesvik eder ve beklenenin tGzerinde

performans gdstermeleri icin motive eder.

Batin bunlan sglayacak olan dongitriict liderde de iyi bir karizma, cgdinlarin
desisime uyum sglamalari yoninde gosterage telkin yetengi, calisanlarin
problemlerinin farkindaliklarinin ofmasini sglayacak zihinsel tgiik ve calsanlarin
Ozel intiyaclarini dikkate alarak yakingigel ilgi gostermesini ggayacak bireysel
duzeyde ilgi 6zelliklerinin bulunmasi gerekmektedir

Arastirma sonucunda elde edilen bilgilerin sonuclarbuesonuclarinsiginda aagidaki

Onerileri sunmak dasimin liderligi ve desisimin baarisi agisindan énemlidir.

» Arastirma sonucunda dositiirticti liderin davragsal Ozellikleri karizma. telkin
yetengi, zihinsel tgvik ve bireysel dizeyde ilgi boyutlari arasindaaamli bir
iliski bulunmaktadir. Bu durum Ust yoneticilerin détiiitct liderlgin

boyutlarina ilgkin 6zellikleri buyik 6lctide tadiklari anlamina gelmektedir.

o Dondsturtcu liderlik surecleri bgatma, strdirme ve dondurma boyutlari
arasinda da anlamli birgki bulunmaktadir. Dongitrtict liderlerin davragsal
Ozellikleri boyutlarina gore dostiirtict liderlik strecleri ortalamasi yuksek
ctkmistir. Bu da dst yoOneticilerin orgutsel glg@mi baslatma, surdirme ve

dondurma boyutlarinda dahashali olduklarini géstermektedir.
e Arastirmayl bir bitin olarak ele alacak olursak. %5®mRimiu cevapla

calisanlara gore, Ust diizey yoneticilerin sahip olduk@dnitarict liderlik

Ozellikleri drgtitsel dgisimin gerceklgtiriimesinde olumlu etki yapmaktadir.
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Arastirma sonuclarinirsiginda gagidaki oneriler olgturulabilir.

« Ust vyoneticiler cakanlarini iyi &ler yaptiklarinda o6dillendirmelidirler.
Anketimizde ortalamasi en glik olan ifadelerindendir. Bu ifadenin “Rgim
ve yeniligi tesvik etmek amaci ile calanlarini ddullendirir” cimlesi olmasi Ust
yoneticilerin  6dullendirme konusunda eksikliklerinortaya koymaktadir.
Liderler ¢ok ¢eitli olan ddul araglarini kullanarak sk oranini arttirabilirler.
Calisanlarin kendi cabalarinin e gitmedgini, karsiligini aldgini hissetiginde,

gosterecg gayret de o derece yuksek olacaktir.

« Ust yoneticiler yetkilerini astlari ile payaalidirlar. Anketimizde ortalamasi en
disUk ifadelerinden olan bu konuya skin “Yetkilerini astlari ile paylar”
cumlesi olmasi ust yoneticilerin bu alandaki ekklkrini ortaya koymaktadir.
Katilim, desisimin baarisi agisindan en dnemli olgulardan birisidir. ¥iciler,
degisim uygulamalarinda bireyin @& takimin bagarih olabilecgini

kabullenmelidirler.

» Dondgturtcu liderler, dgisimin gerekKliligini iyi anlatarak, durum hakkinda
farkindalik olgturmaya caktiklari taktirde, d@isimi dogru balatmis olurlar.
Ayni zamanda d&simin isletmeye oldgu kadar, § gorenlere de $tayaca
kisa, orta ve uzun vadeli katkilarin acik ekilde ortaya konmasi ve gelecek
endselerinin giderilmesi gerekir. Aksi taktirdey gorenlerin kabullenmegi ve
icinde olmadg! bir dezisimi basarmak mumkun olmayacaktir.

» Degisim sirecinde aktif katimin gnmasi, § goérenlerin endelerinin
giderilmesi, onlara kar moral ve motivasyon degiain sglanmasi énemlidir.
Bu caba, dgisim sirasinda okabilecek muhtemel direnglerin 6nlenmesi igin
olumlu katki yapacaktir.

* Dogru stratejiler ile bglatilan ve yined gorenlerin aktif katihmi ve destekleri ile

surddrdlen bir d@simin uzun streli sonu¢ vermesi o gigmin kaliciligina

baglhidir. Degisim surecinde olgturulan yeni vizyon, strateji, politika ve
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degerlerin & gOrenlerin  katihmi ile hazirlanmasi onlarin  kanil
kolaylastiracaktir. Dongttrtcu liderin kalici bir dgisim kltarint olgturmasi
buna bghdir.

Arastirmacilara yonelik olarak ise, atamada kullanilan anket sorulari,

donistaracu liderlikle ilgili calsmalarda yol gosterici olabilir.

Calismada kullanilan anket 6zel ve kamu kurumlarinda ulsygarak

kargilastirmasi yapilabilir.

Orgutsel dgisim konusu, 1990'da ve 2000'li yillarda bilim cevimde de cok populer
olmasina rgmen liderlik ile iliskilendirilerek yeterince cafilmamstir. Bu nedenle,
degisimde liderlin sahip oldgu Ozelliklerin 6nemi ve etkilerinin daha gerkapsamli

calismalara yol gosterici olarak konu edilmesi gerekradkt

Calisma ulgilabilirlik acisindan yalnizca Tarim Kredi Koopeflari Kitahya Bolge

Mudurligh evren olarak algindan genelleme yapilmasi s6z konusgilde.

Bu calsmanin bilim literatirine ve uygulamalarina katkidmulunacg Umit

edilmektedir.
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EKLER
EK. 1: Anket

Bu anket cakmasi, “baarili bir 6rgutsel dgisimin gerceklgtiriimesinde
donistaracui liderlgin rolind” inceleme amaci ile yapilmaktadir.

Lutfen bu anketi doldururken, sizin #@a oldugunuz Ust amiriniz veya
yoneticinizin 6zelliklerini kendinize en yakin buiglinuz seceng (x) koyarak
yansitmaya cainiz. Cok kisa zamaninizi alacak olan busgady1 6nemsemeniz bu
argtirmaya katki sglayacaktir.

Verecginiz bilgiler tamamiyla bilimsel amach (yuksek diss tezinde)
kullaniimakla birlikte gizlilik ilkesine de sadikaknacaktir.

Saygilarimla

feyESEN

Anketi dolduran ki sinin bilgileri

1- Yasiniz

()30vealtinda ()31-40 ()41-50 @) Gzeri

2- Cinsiyetiniz

() Erkek () Kadin

3- Ogrenim durumunuz

() Ilkdgretim () Lise () Onlisans () Lisans ( )iRéek Lisans () Doktora
4- Calistiginiz sektér

() Ozel () Kamu

5- Bulundusunuz sektdrde ne kadar suredir galktasiniz?

()5yilvealtinda () 6-10yil () 11-2ay ) 21 ve Uzeri
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Bagl oldugunuz biriminizin st amiri veya yoneticisi. bir lid er olarak
asagidaki durumlarda nasil davranir? Size gére en uygurolan se¢cengi
isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilhyorum

Kesinlikle Katiliyorum

6. Calisanlarin bir lider olarak kendisini kabul etmeskster.

7. Calisanlarin cayma kaullarina dikkat eder. onlarin moral ve
motivasyonunu artirmaya cgh.

8. Calisanlarin 6zel hayatlari ile ilgili ihtiyaclarini dmeser.

9. Calsanlarin énceden belirlengdlan kurallar dgrultusunda hareket
etmelerini sglar.

10. Calisanlarin yaptiklarisierle ilgili fikirlerini agik¢ca ortaya koymalarinster.

11. Calisanlarin glerini sahiplenmesini énemser.

12. Calisanlarin gleri ile gurur duymalarini $ar.

13. Calisanlarin. akiimis davrang ve digtince kaliplarindan ziyade yeni baki
acllari kazanmalarini gkar.

14. Astlarin yenilik yapma konusunda yetkilerini kulfaalari icin onlari
destekler.

15.Yetkilerini astlari ile paylar.

16. Calisanlarin kabul edebilegemisyon ve vizyon belirler ve bunu acik bir
sekilde paylair.

17.Calisanlarini. dgisimin dogal bir yggam tarzi oldguna inandirir

18. Her tirli yeniliklere ve yeni fikirlere aciktir.

19.Karar alirken risk almay! sever.

20. Sorumluligundaki gleri daha 6nceden ayrintilariyla planlar ve §eyin
planladgi sekilde gerceklgmesini sglar.

21.1s ortaminda cagmalariyla. davraglariyla ve kongmalariyla cakanlarin
Uzerinde etkili olur.

22.Calisanlar Uzerinde hiyergik yaptirim giiciinden daha ziyadgikel
Ozellikleriyle etkili olur

23. Yenilikten ve dgisimden korkmaz. onlara ¢abuk adapte olur.

24.Gerektginde (calsmalarin bgarisi icin) mevcut normlar ve kurallargchda
hareket eder.

25.Yoneticilik gorevlerinde. 6zel hayati vg arasinda dengeyi kurabilir.

26.Yapaca dezisiklikler ile ilgili calisanlarin diglincelerini alir.

27.Yenilikler ile ilgili yapilan planlari ¢caanlari ile paylair.

28. Yapilacak yeniliklerin amaci ve hedefi konusundisealarini bilgilendirir.

29.Degisim ve yenilii tegvik etmek amaci ile ¢cafanlarini 6dullendirir.

30. Calsanlari ile acik iletiim kurar

31.Yapilacak yenilikler konusunda. ¢ggnlari ile gbirligine aciktir.

32.Karsllagllan sorunlari zamaninda ¢6zer.

33.Karar verme ve sorunlari c6zmede yeterli becerdyepdir.

34. Calsanlarin kendilerini gejtirmelerine destek verir.

35. Alinan kararlarin uygulanmasinigar

36. Yapilan yeniliklerin kalici olmasi i¢in ¢aba goster

37.Kurumda yenilikci bir kultir olsturmaya cakir.
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