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OZET

PATERNALISTIK LIDERLIGIN DEGISIME DIRENC UZERINE ETKILERI:
ORGUTSEL GUVENIN ARACILIK ROLU

Erdi Apaydin
Isletme Yiiksek Lisans Programi
Tez Damismani: DOC. DR. Ahmet ERKUS

Temmuz 2017, 79 sayfa

Liderin astlariyla baba-ogul iliskisine benzer bir iligki kurdugu ve onlar1 koruyup
kolladig1 liderlik tarzina paternalistik liderlik adi verilmektedir. Paternalist liderler,
kendi ¢ikarlarindan ¢ok orgiitsel faydayr ve ¢alisanlarimi gozeten; babacan, otoriter,
giiclii kisilerdir. Paternalistik liderlik temel olarak otoriter, yardimsever ve moral
liderlik olarak ti¢ alt boyuttan olusmaktadir. Degisim dort asamadan meydana
gelmektedir. Bunlar; inkar, direng, kesif ve kabul asamalaridir. Bu agsamalardan biri olan
degisime diren¢ kavrami, en genis anlamiyla ortaya ¢ikabilecek degisimlere kars1 durma
ve duraganhig destekleme egilimi olarak tanimlanabilir. Ote yandan agik iletisim, karar
alma siireglerine katilim, orgiit iginde bilgi iletimi gibi etkinliklerle saglanan orgiitsel
giiven kavrami da oOrgiitlerin hayatta kalmalar1 i¢in Onemli bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Bu kavram da orgiite giiven, ¢alisma arkadaglarina giiven ve
yoneticilere giiven olarak ii¢ alt boyuttan olugmaktadir. Bunlara bagli olarak, bu
caligmanin amaci paternalistik liderligin orgiitsel gliven ve degisime direng lizerindeki
etkileri incelemektir. Ayn1 zamanda, orgiitsel giivenin paternalistik liderlik ve degisime
direng arasinda araci rolii oldugu da arastirilmistir. Bu kapsamda, kamu kurumlarinda
ve Ozel sektorde calisan 203 kisi ile anket calismasi yapilmistir. Bu caligsma ile elde
edilen veriler analiz edilerek yorumlanmistir. Arastirmanin sonuglarina gore
paternalistik liderligin hem degisime diren¢ hem de orgiitsel giiven arasinda pozitif bir

iliskiler gézlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Degisime Direng, Liderlik, Orgiitsel Giiven, Paternalistik Liderlik



ABSTRACT

THE EFFECTS OF PATERNALISTIC LEADERSHIP ON RESISTANCE TO
CHANGE: MEDIATOR ROLE OF ORGANIZATIONAL TRUST

Erdi Apaydin
Business Administration Master's Program

Thesis Supervisor: DOC. DR. AHMET ERKUS

July 2017, 79 pages

The type of leadership that the leaders establish a relationship with their subordinates
similar to father-son relationships and in which they protect them is called paternalistic
leadership. Paternalistic leaders are those who keep organizational benefits and
employees before their own interests, are fatherly, authoritative, and powerful.
Paternalistic leadership is basically classified with three sub-dimensions as
authoritarian, benevolent, and moral. Change consists of four stages, which are denial,
resistance, exploration, and acceptance. Among these stages, the concept of resistance
to change can be defined as standing against the changes that are likely to occur and
supporting steadiness in its broadest sense. On the other hand, organizational trust is
also regarded as an important concept for the organizations to survive in a competitive
environment. Organizational trust can be provided by open communication,
participation of all the members in the decision-making processes, and information
transfer within the organization. This concept consists of trust in the organization, trust
in the workmates, and trust in the manager or leader. In light of all these, the aim of this
study is to investigate the effects of paternalistic leadership on organizational trust and
resistance to change. Furthermore, it is also hypothesized that organizational trust has a
mediating role between paternalistic leadership and resistance to change. Within this
scope, a questionnaire study is conducted with 203 people who work in either public or
private institutions. Collected data are interpreted by analyzing. The results indicate that
paternalistic leadership has a positive relationship between both resistance to change
and organizational trust.

Keywords: Leadership, Organizational Trust, Paternalistic Leadership, Resistance To
Change
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1. GIRiS

Cagdas donemde siirekli ve hizli bir degisim ile tanimlanabilecek olan modern is
cevresinde, isletmelerin ve calisanlarin yiiksek rekabet ortaminda etkili olmak icin
vizyoner bir yapiya sahip olarak her tiirli degisime aninda yanit verebilmeleri
gerekmektedir. Ayrica, isletmelerin bu is ¢evresinde devamliliklarini siirdiirebilmeleri
ve kendilerini rakiplerinden daha yukari tasiyabilmeleri i¢in isletme i¢i dinamiklerin
birbiriyle uyum igerisinde olmast 6nemli bir husus haline gelmistir. Tiirkiye agisindan
degerlendirildiginde hem niifusun yiiksekligi hem de kiiltiiriin bati-dogu ikiliginde daha
cok doguya yakin olmasi dolayisiyla lider kimliginin 6n plana ¢iktig1 ifade edilebilir.

Paternalistik liderlik, temelinde emre dayali hiyerarsik bir kiiltiiri barindirmasi
dolayisiyla bireyselligin 6n planda oldugu bati kiiltiiriine bagli toplumlarda fazla tercih
edilmeyen bir liderlik yaklagimidir. Liderlik kavramini ele alan literatiir incelendiginde
bu liderlik yaklagiminda genel olarak baba-ogul benzetmesi kullanildigi goriilmektedir.
Oyle ki, liderin genel olarak amac1 drgiitte bir aile ortam1 yaratmak ve calisanlari ile aile
bireyleri gibi yakin iliskiler kurmaktir. Ayn1 zamanda, paternalizm kiiltliriiniin Max
Weber’in belirttigi “yasal otorite” kavramiyla yakin iligkisi oldugu da bilinmektedir.
Cagdas diinyanin orgiitleri ekonomik, teknolojik, toplumsal ve hukuk alaninda meydana
gelen gelismelerle iliskili olarak siirekli degisimlere maruz kalmaktadir. Dolayisiyla, bu
orglitler ayakta kalabilmek i¢in yonetim stratejileri, ¢alisanlar1 ve sunduklarit hizmetler
dahil bir¢ok 6zelligi yeniliklere uyarlama ihtiyaci hissetmektedir. Bu adaptasyon siireci
ile orgiitlerin gittikce kiiresellesen diinyada kaybolup gitmenin Oniine ge¢gme amact

bulunmaktadir.

Degisim kavrami, en genis anlamiyla teknolojide meydana gelen hizli gelismeler,
sirketlerin miisteriyi en O6n plana ¢ikarmasi ve hizli bir bicimde gelisen kiiresel pazar
olarak tanimlanabilir. S6z konusu bu noktalar gz oniinde bulunduruldugunda, degisim
yonetimi modern ¢agda belirsizligin hakim oldugu bu degisim siirecinde orgiitlerin bir

sekilde kendilerine avantaj saglayabilecekleri bir olgu olarak degerlendirilmektedir.



Oyle ki, yiiksek rekabet ortaminda &rgiitlere avantaj saglayacak en &nemli beceri

degisebilme kabiliyeti olarak belirtilebilir.

Degisim kabiliyetine sahip olmayan ya da degisimin gerceklesmesini engelleyen
orgiitlerin kaynaklarin1 verimli kullanamayarak kayip yasadiklar1 goriilmektedir. Igsel
ve digsal sinirlar ortadan kalktigi durumda orgiitler piyasa kosullarina uymadiklarinda
hayatta kalamamaktadirlar. Ozellikle yogun rekabet ortaminmn bulundugu sektérlerde
degisimin yadsinamaz bir 6neme kavustugu ifade edilebilir. Degisimin bu denli 6nem
kazandig1 ortamda, ¢alisanlarin gergeklesen degisimler iizerindeki algis1 degisim siireci

hakkinda 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel degisim, temel olarak orgiit yapisi, orgiitin hedefleri, orgiit icerisinde
uygulanan 6diil ve ceza sitemleri ile teknolojide goriilen gelismelere dogrultusunda
onemli bir gerekliliktir. Orgiitsel degisimin amaglari temel olarak orgiit igerisinde
etkinlik, verimlilik, giidiilenme, tatmin ve inovasyon olarak siralanabilir. Bu noktada
degisime diren¢ kavrami ise meydana gelen degisimlere karst koyarak hali hazirda

alisilmis etkinliklere geri donmeye yonelik bir ¢aba olarak tanimlanabilir.

Calisanlarin  Orgilite duyduklar1 giliven, bir Orgiitiin hayatta kalmasi i¢in Onemli
unsurlardan biridir. Orgiitsel giiven kavrami; orgiit sinirlar i¢inde agik bir iletisimin
varligi, oOrgiit iiyelerinin karar alma siireclerindeki katilimi, orgiit i¢i siirekli bilgi
transferi ile duygular ve beklentilerin uygun dagilimi ile saglanabilmektedir. Orgiitsel
giiven temel olarak {i¢ boyutta ele alinmaktadir. Bunlar, orgiite duyulan giiven, ¢aligma

arkadaglarina duyulan giiven ve lidere duyulan giiven olarak ifade edilmektedir.

Bu caligmanin amaci, paternalistik liderligin degisime direng iizerindeki etkilerini
ortaya koymak ve bu noktada, oOrgiitsel glivenin araci roliinii tespit etmektir. Bu
kapsamda calisma yedi boliimde tamamlanmistir. Birinci boliim, girisi olusturmaktadir.
Ikinci boéliimde liderligin kavramsal gergevesi ve paternalistik liderlik ele alinmistir.
Ucgiincii boliim, drgiitsel degisim ve degisime direng kavramlarina ayrilmistir. Dérdiincii
boliimde ise oOrgiitsel giiven agiklanmistir. Besinci boliim arastirmanin metodolojisini,

altinci boliim ise bulgular1 olusturmaktadir. Yedinci boliim, ¢alismanin sonucudur.



2. LIDERLiIGIN KAVRAMSAL CERCEVESi VE PATERNALISTIK
LIiDERLIK

2.1. LIDER VE LIiDERLIK KAVRAMLARI

2.1.1. Liderin ve Liderligin Tanim

Sosyallik insanoglunun tabiatinda olan bir olgudur. Aristoteles insan1 “zoon politikon”
sosyallesmeye ve siyasallagsmaya yatkin bir varlik olarak tanimlamaktadir (Aristoteles,
2007). Bu baglamda toplumdan soyutlanan insanlar yasamsal fonksiyonlarini tam
anlamiyla yerine getiremezler. insanin gereksinim duydugu bir¢ok sey toplumsal
diizenin bir unsuru olmasindan ileri gelir. Bu sebepten otiirii kisisel anlamda
karsilanamayacak cesitli ihtiyaglarin varligi séz konusudur. iletisimin, paylasimlarin ve
yardimlasma duygusunun dahilinde karsilanacak ihtiyaglar bireyler i¢in beslenme ve
barinmadan sonra en biiyiik 6neme sahiptirler (Aysel, 2006). Ailesel baglar basta olmak
tizere cesitli yerlesim birimleri dahilinde toplumsallagan insanlar birbirleriyle baglilik
icerisinde yasarlar. Insanligin ilk dénemlerinden bu yana toplumsallik olgusu giderek
genisleyen bir ¢ercevede ele alinarak insanin toplumsallasma siireci bir adim Gteye

taginmistir (Aydin, 2014).

Insanlar, iginde  bulunduklar1  toplumsal  cerceveden  bagimsiz  olarak
diisiiniilemeyecekleri  gibi  toplumlar nezdinde insan faktéri g6z Onilinde
bulundurulmadan yapilan degerlendirmeler hiikiimsiiz kalacaktir. Insan i¢inde yasadig
diizenle sekillenir ve insanlarin yarattiklar1 etkilesim dahilinde belli degerlerin ve
kurallarin uygulanmasi miimkiin olur (Batmunkh, 2011). Toplumsalligin bir getirisi
olan is birligi ve dayanisma insanlarin yasamlarini devam ettirmelerinde vazgegilemez
unsurlar olarak 6n plana c¢ikmaktadirlar. Toplum igerisinde insanlar sunduklari
hizmetlerle oteki insanlarin hayatlarina devam etmesini saglar ve kendileri de bu
dongiide baskalarindan faydalanirlar. Is birliginin ve yardimlagmanin sistematik olarak
uygulanmasi i¢in gerceklestirilen toplumsal is boliimii goérevlerin dagilimi ve ulagilmasi
gereken hedefler dahilinde gerceklesmesi gereken planlara yonelik lider tarafindan

belirlenen bir yapiy1 olusturmaktadir (Akytiz ve Eren, 2013).



Topluluk halinde yasamakta olan insanlar yasamlarini diizenli sekilde yiiriitebilmek i¢in
bir lidere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu sebeple insanligin ilk dénemlerinden bu yana tiim
insani topluluklar her zaman bir liderin ¢evresinde toplanmislardir (Tiiziin, 2013). Tiim
tarihsel siiregler dahilinde bir lidere ihtiyag duyulmustur. Liderlige iliskin tiim
kavramlar insana yoneliktir ve insanlarin var olmasi liderlerin de var olacagi anlamina
gelmektedir. Liderlige iliskin calismalarmm M.O. 400’li yillarda "Republic" isimli
eseriyle ilk kez Platon tarafindan ortaya atildigi bilinmektedir (Adair, 2014). Bu eser
liderligin uzun vadeli felsefi kazanimlar dahilinde ortaya cikacagini belirtmektedir.
Tarihin ilk dénemlerinden bu yana bircok medeniyet liderlige iliskin sorulara yanit

bulma c¢abasina girigsmistir (Akis, 2004).

Stimerlilerin Civi yazisiyla iglenmis kil tabletlerinde komutan1 bulunmayan askerlerin
¢obani olmayan siiriilere benzedigi belirtilmektedir. Bu durum insanlarin bir topluluk
olarak bir araya gelmelerinde liderligin 6nemine isaret eden en eski atasozlerindendir.
Liderligin 6nemini ve orgiitlerin hedeflerine ulagsmasinda liderlerin roliinii belirten Tiirk
kiiltiirli icerisinde de ¢esitli atasézleri mevcuttur. “Cobansiz siiriiyii kurt kapar.”, “Balik
bastan kokar.”, “Ata eyer gerek, eyere er gerek.” atasozlerinde liderlige iliskin

yaklasimlar ortaya konmustur (Kahveci, 2012).

Konfiigyiis’iin liderlik yolundaki yedi distlinsel yerleskesi baglaminda liderligin
oncelikli olarak insanligin bir fonksiyonu bi¢ciminde ele alinmast bu baglamda
gelismenin oniinii acan bir nitelige biiriinmiistiir (Senge, 2013). Insanlarm dogalari
itibariyle ihtiyag duyduklari liderligin Ingilizcedeki karsihign “lead” kelimesinden
tireyen “leadership” kelimesidir (Aksoy, 2012). Bu kelime kilavuzluk, rehberlik,
onderlik gibi kavramlara delalet etmektedir (Batmunkh, 2011). Kelimenin Tiirk¢edeki
karsiligin1 Onderlik kelimesi iistlense de “liderlik” kelimesiyle yaratilan anlamsal
derinlik karsilanamamis ve tek basina bu kelimenin kullanimi dil nezdinde yerlesmistir
(Akyiiz, 2012). Liderlige ve lidere iliskin kavramsal yaklagimlar oldukca eski tarihlere
dayanmakla birlikte bu konuyu iliskin genis ¢apli tanimlamalar yapilmamistir
(Oztiirkgli, 2015). Liderligin ydnetimsel, siyasal, tarihsel, psikolojik boyutlari

bulunmakla beraber tam anlamiyla {izerinde wuzlasilmig bir tanimlamasi



bulunmamaktadir (Akis, 2004). Bu kavrama iliskin farkli tanimlamalar bulunmaktadir.

Bu tanimlar soyle ele alinmaktadir:

» Orgiitlerin devam eden rutin iletisimleri nezdinde olusan degisimi dogrudan etkileyen

ilerlemeye liderlik denmektedir (Katz ve Khan, 1978).

* Liderlerin hedefler bazinda gosterdikleri ¢esitli yollarin motive edici, yonlendirici ve

idare edici unsurlarla per¢inlenmesine liderlik denir (Tiiziin, 2013).

» Insanlarm topluluk dahilinde ulasmak istedikleri noktaya gidilmesinde dis1 planlarmn

yenilik¢i uygulamalarla gergeklestirilmesini saglayan kisiye lider denir (Kogel, 2011).

* Ortaya ¢ikan beklenmedik durumlar dahilinde kararlarin ¢gabuk alinmasi, problemlerin
kolayca c¢oziilebilmesi ve gereken tepkilerin uygun ve yerinde verilebilmesi igin

seyredilen etkileyici yontemlere liderlik denir (Halis, Liderlik ve Etkileme, 2007).

* Degisime yon veren ve onu faydalanabilecegi sekilde yonetebilen belirsizligi ve

riskliligi azaltabilen kisiye lider denir (Ozden, 2013).

» Orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde birlestirici ve biitiinlestirici etkinlikleri mevcut
kosullarla en iyi sekilde degerlendirmeye ve uygulamaya koyma siirecine liderlik denir

(Simsek ve Oge, 2007).

* Degisime ayak uydurma maliyetini kendi 6z niteliklerini kullanarak azaltan ve
yonlendirdigi is boliimiiyle kapsayict ve kucaklayici stratejiler ortaya koyan uzun
donemli 6ngoriilere sahip motivasyon saglayan ve saygi goren kisiye lider denir (Eren,
2013).

+ Insanlarin olaylara yaklasim tarzim1 degistirerek onlara felsefi temelde bir anlayis

kazandiran ve belirli amaglar etrafinda birliktelik duygusuyla hareket edilmesini



saglayan c¢ikan sorunlar1 kolayca bertaraf etmeyi bilen ve destek¢ilerini de bu yaklagim

etrafinda birlestiren kisiye lider denir (Koparal, 2008).

* Destekcilerine sagladigi motivasyon ve olaylar karsisinda onlara kazandirdigi durusla
yenilik¢i niteligini ortaya koyan ve insanlar arasinda kiiltiirel temas uyandiran kisilere

lider denir (Drucker, 1995).

* Giiniimiiz liderligi kisilere hiikkmetme ve onlar1 yonlendirme anlayisi {izerine kurulu
olsa da temel itibariyle olgusal anlamda liderlik farkli siniflandirmalarla kendini

gostermektedir.

Kavramsal agidan liderligin nitelikleri ve zorunluluklar1 tartismaya agilmaktadir.
Liderlikte bu esaslar iizerinden bir uygulama alan1 gerceklestirilmekte ve liderin
liderlige iligskin bu fonksiyonlar nezdinde 6n plana ¢ikmasi gerekmektedir. Giivenilirlik,
arastirmacilik, riski iistlenebilmek, cesarete sahip olma ve engellerle miicadele edebilme
gibi nitelikler liderleri lider yapan unsurlar olmaktadir (Can, 2006). Bu 6zelliklere sahip
kisiler orglitsel calismalarda amaglarin  gerceklestirilmesi i¢in iirettikleri yeni
stratejilerle kurtaric1 pozisyonunda goriilmektedir. Bu baglamda liderin orgiite sagladigi
fayda tek yonlii ve tekdiize bir cizgide ilerlememekte her an degisen g¢evresel ve
orglitsel kosullarda ayak uydurmanin bir sembolii olarak ©6n plana ¢ikmaktadir.
Hedeflere odaklanmanin, ¢alisanlar arasi diyalogun, orgiitsel stratejilerin ve kararlilik
dahilinde hareket etmeyi kolaylastiran ve tesvik eden kendini Orgiitine adamis ve
kurdugu iligkilerin niteligiyle ve sorunlara yaklasim tarziyla sahip oldugu konumu
koruyan ve bunlarla yetinmeyen kisiler lider olarak adlandirilmaktadir. Bu baglamda
orgiitte  yol  goOsterici  pozisyonunda yer alan liderin  performanslarin
degerlendirilmesinde, kurallarin ve standartlarin belirlenmesinde ve bu dogrultuda
orgiitsel basarinin ddiillendirilmesinde belli niteliklere sahip olmas1 gerekmektedir. Bu
nitelikleri kapsayan bir liderde su Ozelliklerin bulunmasi beklenmektedir (Bediik,
Aydogan ve Ince, 2004): Liderler hiimanisttir, sosyallik onlar i¢in vazgecilmezdir,
Ozgiiveni yiiksektir ve caligmaktan zevk alir. Aym1 zamanda belirlenen hedeflerin
gerceklestirilmesinde yenilik¢i adimlar atar, ayrimciliga izin vermez ve gelecege iliskin

Ongorii sahibidir. Zamanin ve bilgilerin kontroliinde son derece basarili olmasi beklenir.



Bu niteliklerin haricinde liderlerde bulunmasi beraberinde bir dizi sorunu getirecek

niteliklerden de s6z etmek miimkiindiir (Akyiiz, 2012).

Liderlik, insanlar bir arada yasamaya basladigindan beri var olan bir kavramdir.
Toplumlarda ve insanlarin beraberce bulundugu her ortamda, lider bir ihtiyagtir. Lider,
orgiit calisanlarin1 motive ederek, onlar1 yonlendirerek ve yonettikleri toplulugun hedefe
ulasmasini saglamak i¢in ¢esitli uygulamalar gerceklestirerek oOrgiitii yoneten kisidir.
Bir lider, degisime yon verebilen ve kriz durumlarinda bu krizi yonetebilecek niteliklere
sahip kisidir. Bunlarin yaninda liderlerin birlestirici bir yonii de bulunmaktadir. Her
toplulugun benzer hedefleri ve benzer ihtiyaglari vardir. Lider de bu hedefler ve
ihtiyaclarin bilincinde olarak grup iyelerini birlestirmeli, bunlarin saglanmasi i¢in

adimlar atmalidir.

2.1.2. Liderligin Fonksiyonlari

Orgiit tiiriinden ve biiyiikliigiinden bagimsiz olarak liderlerin birtakim fonksiyonlar1

barindirmalar1 gerekir (Erdogan, 2007). Bu fonksiyonlardan bazilari sunlardir:

* Uzmanlik: Liderler, orgilitte genellikle belirli bir alan dahilinde uzmanlagmiglardir.
Uzmanhgim 6zelliklerini sergileyen ve bu ozellikler itibariyle astlarinda ve {stlerinde

sayginlikla kargilanmalari islevsel bir nitelik ortaya ¢ikarmaktadir (Celep, 2014).

* Hakemlik ve Aracilik: Ekipteki kisilerin arasindaki ¢atismalarda liderin sorun ¢dzen
niteligine biirlinmesi iliskilerin diizelmesini ve ¢atismalar1 istenen seviyeye ¢ekmeyi

saglamaktadir (Zel, 2001).

» Kontrolorliik: Ekipteki i bolimiiniin ve hedefler dogrultusunda yapilan c¢alismalarin
kontroliine yonelik bir fonksiyondur. Bu baglamda lider ekibindeki kisilere hedefleri
anlatmak ve istenen ¢alismay1 ortaya koyup koymadiklarini denetlemekle yikiimlidiir
(Akyiiz, 2012).



* Planlayicilik: Orgiitteki hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik yapilacak calismalar
ortaya koymak, yol hartasi belirlemek ve bu dogrultuda organizasyon saglamak
amaciyla lider tarafindan yapilan bir eylemdir. Gelecege yonelik alinacak kararlarin ve
Onlemlerin de planlamanin niteligiyle iliskili oldugu disiintliirse liderler nezdinde

onemli bir fonksiyon olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Erdogan, 2007).

« Odiillendiricilik ve Cezalandiricilik: Ekip icerisinde yer alan kisilerdeki hedeflere ve
kurallara yonelik ortaya c¢ikabilecek uyumsuzluklarin giderilmesi ya da uyumun

odiillendirilmesi liderlerin sorumlulugundadir (Akyiiz ve Eren, 2013)

* Degisime Onciiliik Etme: Ortaya konan faaliyetlerin gelecege yonelik etkilerinin
belirlenmesi ve organizasyonun degisim ic¢in hazir hale getirilmesine iligkin bir

fonksiyondur (Tiiziin, 2013).

* Su¢ Ustlenen veya Uyelere Babalik Yapan Kisi Olmak: Liderin ekibiyle iliskisinde
ortaya cikan karsilikli sevginin ve saygmin neticesinde liderin duygularmi ekip
tiyeleriyle paylasmasi, onlar1 kucaklamasi ve zorluklara gdogiis germelerinde yardimci

olan bir nitelige biiriinmesidir (Halis, Liderlik ve Etkileme, 2007).

 Sozciiliik: Ekiplerin genislemeleri ve cogalmalar1 6teki ekipler nezdinde iletisimi
sekteye ugratmakta ve kopukluklarin meydana gelmesine yol agmaktadir. Bu baglamda
liderler grubun oteki gruplarla etkilesimini gerceklestirmekte ve sozcii niteligi

tistlenmektedirler (Erdogan, 2007).

* Vizyon ve Misyon Asilayicilik: Yapilacak c¢alismalarin koordineli bir bigimde
yiiriitiilmesi ve c¢aligmalardan maksimum verimin alinmasi adina liderin ekibe yol
gostermesi ve caligmalara Orgiitsel ortaklik nezdinde anlam kazandirmasidir (Tiiziin,

2013).

* Grup Sembolliigii: Grupta hedeflere yonlendiren, amaglar1 ortaya koyan ve strateji

gelistiren bir lider, grup i¢in bir sembol niteligi tagimaktadir (Zel, 2001).



» Uygulayicilik: Liderlerin bizzat is tistlenmeyerek yapilmasi gereken isleri ¢alisanlara
belli bir strateji dahilinde dagitmasi ve islerin kontroliinii eline alarak gelinen noktay1

degerlendirmesi islevidir (Celep, 2014).

* Model Olma: Liderin olaylara yonelik tepkileri, ¢alismaya iliskin prensipleri ve insan
iligkileriyle grubun diger iiyelerine Ornek teskil eden davraniglar ortaya koyarak

alisilmis hatali tutumlarin degismesinde etkili olmasidir (Zel, 2001).

2.1.3. Liderlik Tarzlan

Liderler insanlari yoneten ve yonlendiren kisilerdir. Bu nedenle liderler insanlari
anlamak ve onlarin iligkilerini sistematik bigimde diizenlemekle yiikiimlidiir. Her
liderin de bu sorumluluklar1 yerine getirirken cesitli unsurlara bagl olarak sekillenen bir
tarz1 vardir. Orgiitiin kiiltiirii, liderin kisisel 6zellikleri ve ydnetim anlayist gibi
faktorlere bagl olarak liderlerin tarzlari 6nemli bigimde etkilenmektedir. Bu etkiler
dogrultusunda liderlik, bir¢ok farkli tarzda kendini gosterebilmektedir. Asagida, liderlik

tarzlar1 kisaca agiklanmaktadir.

Yol Gosterici Liderlik: Bu anlayis ileri diizeyde kontrole gereksinim duyulan
donemlerde ortaya c¢ikmakta ve c¢ok sayida lider tarafindan benimsenmektedir
(Batmunkh, 2011). Anlayisin temelinde liderin kontrolii elinde bulundurmasi dahilinde
farkli mercilerin kontrolden uzak durmalar1 yatmaktadir (Findikgi, 2009). Bu baglamda
yol gostericilik caliganlara faaliyetlerini ne sekilde devam ettireceklerine dair ipuglar
tagimaktadir. Bu tip liderlik kriz zamanlarinda, personel temin edilirken, bir kuram
ogretilirken veya bilgi paylasilirken son derece duyarli konuya sahip bir is yiiriitiiliirken
veya insan hayatinin tehlikeye atilabilecegi ortamlarda ve orgiit i¢in donemeg sayilacak
biiylik kararlar asamasinda verilecek talimatlarda etkinlik yaratmaktadir. Liderlerin
aldiklar1 pozisyon itibariyle takipgileri lizerinde yogun sekilde etkileri bulunmaktadir.
Bu liderlik tipinin ¢ok fazla kullanilmasi astlar nezdinde zayiflik hissi yaratarak liderin

astlara yonelik kiigimseme davranisi gelistirmesine yol agmaktadir (Batmunkh, 2011).



Yol gosterici liderlikten kontrolii gergeklestirme baglaminda ayrilan etkileyici liderlikte
bu rol astlara aittir.

Etkileyici Liderlik: Bu liderlik tipinde kontrol tamamiyla degil ancak biiyiikk oranda
astlar tarafindan saglanir (Ozkalp ve Kirel, 2014). Liderlerin motive edici bir
fonksiyonla astlarin ¢aligmalarini izler ve miidahalesi onlar1 her zaman bir adim 6teye
tagimaya yoneliktir. Bu baglamda liderler sorduklari sorularla yol gosterici bir nitelige
biirlinerek, orgiitiin iiyeleri tarafindan bilgilendirici ve eksikliklerini giderici miidahale
talebine maruz kalirlar. Bu tip liderlerde yetkinin verdigi gii¢ kisithdir, giivenin ve
diiriistliiglin etkisi liderin kendi bireysel giiciiyle birlesmektedir (Giirsel, 2006).
Isbirlik¢i liderlikte de kontrol biiyiik oranda astlarin elinde bulunmasa da astlarin motive

edilmesine yonelik bir yaklagim benimsenmistir.

Isbirlik¢i Liderlik: Astlarin calismaya motive edilmesinde nemli bir unsur olarak 6n
plana ¢ikan igbirlik¢i liderlik, inceliklerle yiiklii metotlarla lider tarafindan bireysel
tavirlarin agikga belirtilmesi ile uygulama alani bulmaktadir. Bu tavirlar insanlar
tarafindan benimsenmis degerlerin ve tavirlarin sistematik bir birliktelik dahilinde
ortaya konmasidir. Usluptaki samimiyet liderin astlarla arasindaki karsilikli sevgi
saygiy1 pekistirerek astlara yaptiklari katkilardan 6tiirii kendileri i¢in deger atfedildigini
diistinmelerini saglar (Eraslan, 2004). Bu tip liderlikte sorumluluklar liderin elinde
bulunmaktadir. Bu tip liderlik sorumluluklardan ka¢inmanin tezahiirii olmamaktadir.
Istenen sonuglarm alinmasinda orgiit iiyelerinin giicli, kapasitesi ve farkliliklari
bilgilerinin ve katkilarinin neticesinde gliven duygusu yaratmayr ve karsilagilan
sorunlarin isbirligi i¢inde c¢oziime kavusturulmasi Onem arz etmektedir. Lider,
takimlarin1 dogru belirleyerek caligmalarin ve alinacak kararlarin belirlenmesinde
sorumlulugun esit dagilimini gerceklestirerek basartya ulasabilir (Aydin, 2014).
Isbirlikgi liderlikten hemen her yoniiyle ayrilan otokratik liderlikte lider, rgiit iizerinde

hiikkmedici ve otoriter bir role sahiptir.

Otokratik Liderlik: Klasik anlayis ¢erg¢evesinde ele alinan bir liderlik yaklagimidir.
Lider orgiitii izerinde hiikmedici bir pozisyona sahiptir. Tiim faaliyetler lider tarafindan

yonlendirilir ve kontrol edilir. Liderin tek basina otoriterligini kabul eden ve ona yasal
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yetkisi dahilinde itaat eden g¢alisanlar hiyerarsik bir diizende yatay iletisim dahilinde
faaliyetleri siirdiiriirler. Hedeflerin tek belirleyicisi liderdir ve is akisi caligsanlara
aktarilan talimatlarla saglanir (Van Vugt, Jepson, Hart ve De Cremer, 2004, s. 1-3). Bu
tip orgiitlerin hiyerarsisi kat1 kurallar {izerine kurulmustur. Islerin yapilma bi¢iminden
ziyade alinan sonuglar énem tasir. Orgiitiin kaynaklarini biinyesinde calisan personel
olusturur. Catisma bu tip drgiitlerde istenmeyen bir durumdur. Orgiitsel iletisim genelde
islerin yiiriitilmesi {izerine gerceklesir. Liderin kullandig1 yetki yasal yetkidir ve
calisanlar bu yetkinin orgiit icerisindeki kiiltiirel agirligini iistlenmektedir. Bu baglamda
orgiite liderin pozisyonunda dogan bir gii¢ hakimdir (Einarsen, Aasland ve Skogstad,
2011, s. 177). Otokratik liderler otorite ve yetki kullaniminda tereddiit etmezler. Bu
yaklagimin Orgiit iiyeleri nezdinde yaratacagi benimsenme calisanlarin otoriteyi
onaylamalar1 dahilinde olanakli hale gelecektir. Boyle bir liderligin kriz dénemlerini
atlatmaya veya istikrarsiz yonelimlerin bas gdsterdigi bir ¢evre icerisindeki mevcudiyeti
devam ettirmeye yaramasi kararlarin hizli alinmasina ve uygulanmasina yonelik
thtiyacin oldugu durumlarda etkili olmaktadir. Bu tip liderligin hiikiim stirdiigii
orgiitlerin iklimi ve kiiltirii sik stk degigsmez ve stabil bir yapiya biiriiniir. Lider
hakimiyeti orgiit genelinde hissedilir ve tiim calisanlar liderin ortaya koydugu bir biling
dahilinde faaliyetlerini devam ettirirler. Otokratik liderlige elestiri niteliginde ele
aliabilecek demokratik liderlikte ise hiikmedici ve zorlayici anlayis tamamen

reddedilmektedir.

Demokratik Liderlik: Takipgilere yonelik baskili ve zorlayict bir anlayisin
reddedildigi ve genellikle uzlasmaci tavirlarin oraya kondugu bir liderlik big¢imidir.
Takipgilerin kararlara etkin katilimi ve gidisata dogrudan etki ettikleri goriilmektedir.
Bu tip liderlerde gii¢ takipgiler ve yetkilerden almarak otoriterlik egilimi reddedilir. Ise
yonelik tatmin fazla, personel devir orani az ve is devamsizligi en az seviyededir. Bu tip
liderlerin yonettigi kurumlar oldukca basarili olabilirler (Giiney, Varoglu ve Aktas,
1996, s. 213). Bu liderlik kapsaminda gorev alan Orgiit liyeleri kararlara tam ve etkin
katkilarda bulunurlar. Tiim teklifler dinlenir ve degerlendirilir. Alinan kararlardan tiim
orgiit iyeleri haberdardir ve aksaklik olusturabilecek noktalari dile getirebilirler.
Cevresel ve orgiitsel uyum en iist seviyededir. Elestiri bu tip orgiitlerde rahatsizlik

verecek bir unsur olmaktan cikar. Orgiitsel sorunlarin asilmasinda ve kararlarmn
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alinmasinda tiim {iyelerin istiraki s6z konusudur. iletisimde kopukluklara izin verilmez
ve liderler hep calisanlardan yana tavir alirlar (Onaran, 1975, s. 185). Demokratik
liderligin bir sonraki adimi olarak nitelendirilebilecek olan tam serbesti taniyan liderlik

tarzi, yonetimsel yetkilere hemen hi¢ yer vermemektedir.

Tam Serbesti Tanmiyan Liderlik: Yonetimsel yetkilere fazla gereksinim duymayan
takipcilerini 6zgilir kilarak onlar1 uzaktan gdzlemleyen ve takipgilere sunulan
kaynaklarla onlarin plan ve program itibariyle ortaya koyduklar1 c¢alismalari
degerlendiren bir liderlik tipidir. Bir baska deyisle yetkilerini calisanlar {izerinde
hissettirmeyen ve yetkilerini kismen astlarina devreden liderlerdir (Eren, 2008, s. 457).
Bu tip liderlikte orgiit iiyeleri amaglari, planlar1 ve politikalart dahilinde 6zgiir kilinir ve
uygulamalarda karar alma mekanizmast olarak gorev {stlenirler. Calisanlarin
problemler nezdinde bulduklari ¢éziimler bir dizi strateji dahilinde degerlendirilir ve
gerekmedik¢e miidahalede bulunulmaz. Lider malzemeleri ve kaynaklar1 temin ederek
kullanima iliskin smirlara isaret eder. Meslek dallarinda uzmanlasma ve bilimsel
caligmalarin  yiiriitilmesinde bu liderlik o6n plana ¢ikmaktadir. Sorumlulugu
iistlenebilecek ve sorumluluk almaktan kaginmayan calisanlar1 bulundugu orgiitlerde
uygulanabilecek bir liderlik tipidir. Egitim seviyesi az, i boliimiinde ve uzmanlagsmada
tam anlamiyla basarili olamayan gruplar igerisinde bu tip bir liderin grubu basariya
tasima sans1 bulunmamaktadir (Sahin, Temizel, ve Orselli, 2004). Orgiitsel degisime en
fazla olanak saglayan liderlik tarzi, doniisiimcii liderliktir. Bu 6zelligiyle one ¢ikmakta

ve diger liderlik tarzlarindan ayrilmaktadir.

Doéniisiimeii  Liderlik: Orgiitler doniisiimcii liderleri degisimi gerceklestiren ve
degisime hazirlayan ajanlar seklinde algilamakta ve yenilik¢i yaklasimlarin ortaya
konmasinda uyumu gerceklestiren kisiler olarak orgtitsel basartyr maksimum seviyeye
tasimalarmi beklemektedir (Dogan, 2014). Doniisiimcii lider takipgilerini bir hedef
etrafinda birlestirir ve ulasilmasi gereken amaglar yarattigi Orgiitsel baghlik ile
gerceklestirerek takipgileri igin potansiyel bir kuvvet kaynagi roli istlenir (O'toole,
1999). ihtiyaglara ve net sonuglara yonelik bir liderlik tarzi olan sistem liderliginde, bir
liderin olmamas1 dagilmig gruplara yol agmaktadir. Bu liderlik tarzinda belli nitelikleri

tasimak, liderlik i¢in sarttir.
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Sistem Liderligi: Gelinen noktada ortaya cikan ihtiyaglara yonelik gelistirilen bir
liderlik tipidir. Ulasilmak istenen sonuglarin ¢abuk ve hatasiz uygulamalarla
desteklendigi ve sistemin yOnetiminin yetkilendirilmis c¢alisanlar  dahilinde
sirdiiriildiigii bir liderlik anlayisidir. Bu baglamda liderler kendilerini destekleyen
gruplart belirler. Liderin olmamasi gruplarin dagilmasina yol agar. Sistemde bir liderin

yaratilmasi i¢in su nitelikleri bulunmasi kaginilmazdir;

e Yaraticilik, giivenilirlik, seffaflik, miicadele kabiliyeti, uzmanlik, karizma,

¢ Organizasyonun tamami iizerinde hakimiyet saglama, ileri goriislii olma, ortakliga

acik olma, insana ve bilgiye odaklanma, hedefleri belirleme,

e Liderligin farkli durumlarda devam ettirebilme, calisanlar1 tesvik etme, potansiyellerin

farkina varma, ¢atismalar1 ve iletisimi yonetme, grup olusturma (Unal, 2012, s. 85).

Kisinin kisisel oOzelliklerinden kaynakli durumlarin liderligi saglamasi bi¢iminde

aciklanabilecek olan karizmatik liderlik, diger tiim tarzlardan bu yoniiyle ayrilmaktadir.

Karizmatik Liderlik: Liderligin kisisel karakteristik ozelliklerden ibaret olmasi
durumudur. Max Weber’'e gore karizma lider ve takipcilerinin arasinda olusan
etkilesimsel bir baglilik ve olaganiistii kosullarin {istesinden gelmeyi saglayan bir
mekanizmadir (Findike¢1, 2009, s. 75). Bu baglamda liderler o6rgiit iiyelerine gereken
motivasyonu saglamak icin alisilmadik yollara bagvurabilirler ve gereken prensipleri
asilamada buyurganliktan uzak bir tavir takinabilirler. Bdylece c¢alisanlarin
performansina katki sunan ve giivene ve sadakate iligkin hisleri pekistiren lider saygi
gormek i¢in farkli bir ¢aba i¢inde bulunmak durumunda kalmamaktadir (Giiney, 2007,
s. 374). Karizmatik liderlige iliskin farkli yazarlar tarafindan bir¢ok tanimlama
yapilmistir. Bu kavram Max Weber tarafindan ortaya atilmis olsa da literatiirde R.
House’un katkilariyla saglam temellere oturtulmustur. R. House bu tip liderlige iliskin

tic 6zellikten bahsetmektedir;
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e Hiikkmetme,

¢ Benimsedigi inanglara ¢alisanlarin bagliligi,

e Ozgiiven yiiksekligi. Warren Bennis’in Amerika’da etkisi ve basaris1 bilinen doksan

liderle yaptig1 calismada dort temel nitelikten bahsetmektedir. Bu nitelikler;

e Karizmatik liderlerin vizyona ve amaca iliskin hissiyatlar1 zorlayicidir.

¢ Bu vizyonla beraber astlarla kurulan iletisimin niteligi kalite bakimindan artar.

e Bu tip liderlerde vizyonla ilgili gelismeler yakindan izlenir ve tutarli bigcimde

surdurulir.

o Karizmatik liderler kuvvetli olduklart ve iistesinden rahatla gelebilecekleri konularin

farkindadirlar ve bu niteliklerini gokg¢a sergilemektedirler (Robbins, 2005, s. 438-439).

Liderin destekcilerini belli tespitler ¢ercevesinde yonlendirdigi tarz ise, hizmetkar

liderliktir.

Hizmetkar Liderlik: Bu liderlik tiiri liderde bulunan potansiyeli farkli yontemlerle
aci8a ¢ikarmak ve bir dizi siire¢ dahilinde takipgilerin ¢ikarlarini destekleyen anlayist
gelistirerek insanlar iizerindeki etkiyi sira dist metotlarla gergeklestirmek iizerine
egilimleri ifade etmektedir (Findikgi, 2009, s. 783). Bu anlayis dahilinde lider
destekgilerinin olumlu taraflarimi goriir ve onlari en iyi sekilde basarabilecekleri
gorevlere yonlendirirler. Takipgilerin yetenekleri, ihtiyaglari, amaglar1 ve talepleri
belirlenerek potansiyelleri ortaya cikarilmaya c¢alisilir. Bu baglamda personele sinirsiz
bir destegin sz konusu olmasi kendine giivenin ve basarmaya gilidiilenmis destekgiler
yaratmaktadir (Duyan ve Van Dierendonck, 2014). Hizmetkar liderligin dort temel

unsuru bulunmaktadir:
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e Fedakarlik: Kisisel cikarlar1 bir kenara birakarak bir baskasi i¢in yapilan hizmettir.
Herhangi bir beklentide bulunmaksizin, calisanlarin gereksinimleri dogrultusunda

bireysel ¢ikarlar1 goz ardi etme ve gerekirse vazgegcme durumudur.

e Esit Olma: Kisinin kendisini diger orgiit iiyelerinde farkli gormemesi ve bir iistlinliik
algis1 yaratmamasi durumudur. Bu anlayis dahilinde hizmetkar liderin, makamsal
cazibenin kurbani olmamasi ve tiim birimlere esit mesafede bulunarak c¢alisanlarin

goriislerini hi¢ saymamasi gerekmektedir.

e Topluluk Olusturma: Kisisel farkliliktan kaynaklanan deger yargilarinin geri planda

birakilmasi, birliktelik ruhunun ve 6rgiit bagliliginin 6n plana ¢ikarilmasidir.

e Ahlaksal Biitiinliik: Orgiitsel faaliyetleri bir dizi ahlak kurallar1 ve etik normlar
dahilinde ger¢eklesmelidir. Calisanlarin giivenin kazanma uygulamalarda seffaflik ve
diirtistliiglin 6n plana ¢ikarilmasi, bireysel hirslar i¢in bagkalarinin kandirilmamasi ve
orgiitsel birlikteligin sahsi menfaatler ugruna bozulmamasi ahlaki biitiinliigiin

saglanmasinda 6ncelikli konulardir (Konan, Demir, ve Karakus, 2015).

Aciklanan tiim liderlik tarzlarinin tersine, destekgilerini adeta “evlat™ olarak algilayan
ve babacan, ataerkil, giriskenligi 6n plana ¢ikaran liderlerin tarzi ise paternalistik

liderliktir. Bu liderlik tarzi, arastirmanin bir sonraki ana baslikta ele alinacaktir.

2.2. PATERNALISTIK LIDERLIK

2.2.1. Paternalizm Kavrami

Ataerkillikten tiiremis olan paternalizm kavrami, karsindaki kisiyi bir baba gibi
korumanin karsilig1 olarak itaat ve sadakat beklenilen bir siireci belirtmektedir (Kdksal,
2011). Paternalizmin literatiirdeki tanmimlarina bakildiginda erkeksilik, belirsiz

durumlardan uzaklasma (Hofstede, 1980) ve giriskenlik kavramlariyla baglantili oldugu

15



goriilmektedir (Erben, 2015) Weber’e gore paternalizm, yasal otoritenin tek anlamli
formlarindandir (Padavich ve Earnest, 1994). Gelfand vd. (2007) ise paternalizmi
hiyerarsik bir sistemdeki liderin astlarma onderlik etmesi ve onlardan bagliliklarini
istemesi seklinde ifade etmektedirler. Aile i¢inde hiyerarsiyi gosteren ve ataerkillige

dayanan davranis bi¢imleri paternalizmdir.

Paternalizm kavrami “baba” figiiriiyle 6zdeslesmis olup, kendi ¢ikarlarin1 gézetmeden
baskalariin yarar1 ve 1iyiligi kapsaminda davranislarda bulunmay1 gerektiren korumaci
bir yaklagimdir (Erkus, Tabak, ve Yaman, 2010). Liderlik tiiriinden ¢ok bir kiiltiir 6gesi
olan paternalizm kavrami, isletmedeki lider ve onu izleyenlerden daha degisik bir
iliskiyi temsil etmektedir (Keklik, 2012).

Paternalizm hakkindaki tamimlamalardan bazilar1 birbirleriyle ¢atismaktadir. “Iyi niyetli
diktatorliik” (Northouse, 1997), “mesru otorite” (Padavich ve Earnest, 1994, s. 277),
“en tatl ikna” (Jackman, 1994), “stratejik esneklik” (Padavich ve Earnest, 1994, s. 278)
“kadife eldivendeki demir yumruk” (Jackman, 1994) “paternalizmden ortakliga”
(Fitzsimons, 1991, s. 48; Goodell, 1985) gibi tanimlamalar en dikkat ¢ekenlerdendir
(Aycan, 2006). Paternalizmde iist ve ast iligkileri anne-baba ile ¢ocuk arasindaki
iliskiyle benzer ozellikler tasimaktadir. Ust asti korumakla gérevliyken, ast da iiste
kosulsuz bir bigimde baglhilik duymak zorundadir (Koksal, 2011). Paternalist

toplumlarda ast ile iist arasindaki iligki ebeveyn ve evlat arasindaki iliskiye benzer.

Feodal ve patriarkal yapidaki devlet ve ailelerde paternalist Ozelliklere daha g¢ok
rastlanmaktadir. “Babacan” ve “pedersahi” gibi mahiyetlere sahip olan devletin halkini
koruyup kollamasi gerekmektedir (Erben, 2015) Aycan’a gore (2001) g¢ikarci ve iyi
niyetli paternalizm olmak iizere iki tiir paternalizm bulunmaktadir. S6z konusu tiirleri
birbirinden ayiran en belirgin 6zellik ise ast ve iist davraniglarini hangi giiclerin motive

ettigidir.

Cikarci paternalizme bakildiginda yapilan isin 6n plana ¢iktig1 goriilmekteyken, i1yi
niyetli paternalizmde ise isi yapan kisinin iyiligi vurgulanmaktadir. Bundan dolay1 da

cikarct paternalizmde c¢alisan kisiye karsi gosterilen iyi niyetin arkasinda isin
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tamamlanmasi motivasyonu bulunmaktadir. Cikarci paternalist olan liderlere
bakildiginda makyavelist 6zellikler tasidiklart ve kendi ¢ikarlarina hizmet edilmesini
arzuladiklar1 goriilmektedir (Hayek, Novicevic, Humphreys ve Jones, 2010; Koksal,
2011). Iyi niyetli paternalizmde ise calisan kisilere karsi samimi bir iyi niyet ve
comertlik bulunmaktadir. Calisanlarin isverene kars1 gosterdikleri baglilik da bu samimi

iyi niyete kars1 gelistirilmektedir (Kdksal, 2011).

Paternalizm kisisel, orgiitsel ve sosyal kapsamda ele alinabilmektedir (Erben, 2015).
Paternalizmde s6z konusu gruplar arasinda karmasik bir iliski bulunmakta ve bu iliskide
koruyan, onderlik eden yonetici ve baglilik gosteren calisan olmak {iizere iki grup
oldugu goriilmektedir. Bu iliskilerde karsilikli olarak maddi, sosyal ve benzeri
beklentiler s6z konusudur (Bérekgi, 2009). Insan kaynaklar1 yonetiminde de yeri olan
paternalizmin benimsendigi yerlerde ¢alisanin isteklerinin ve goriislerinin 6nemsendigi

bir insan kaynaklar1 yonetiminden bahsetmek miimkiindiir (Lee, 2001; Koksal, 2011).

Ilgi, karsiliklilik, ve saygi kavramlar iizerine insa edilen paternalist insan kaynaklari
yonetimi, baglilik, giiven ve ahenk faktorlerine dikkat ¢ekmektedir. Calisma saatleri,
ticret konusu ve is transferi gibi konularda esneklik gosterebilen paternalist insan
kaynaklar1 yonetiminde, orgiit bir sorun yasadigi zaman calisanlarin bu sorunu ¢6zmek
icin gayret gosterdikleri goriilmektedir. Oyle ki, ikramiyelerinden feragat etme, iicret
almama veya fazla calisma gibi konularda calisanlarin fikir birligine vardiklar1 durumlar
da olmaktadir. Kisaca c¢alisanlar ayn1 zamanda orgiit risklerini de paylagmaktadirlar

(Lee, 2001; Koksal, 2011).

2.2.2. Paternalist Liderlik Kavrami

Paternalizm olgusu ataerkillikle dogrudan iliskili olup kisilerdeki babacan tavirlarla
desteklenen sahiplenme ve sayginin bir tezahiirii olarak sadakati ve itaati beraberinde
getirmektedir (Koksal, 2011). Paternalizmle ortiisen bir tabir olarak topluluk¢uluk gii¢
araliginda artisi, erkeksiligi, belirsizlikten kaginmayi, giriskenligi ve iddiay1 icermekte

ve kiiltiirel algiin genislemesi itibariyle kiiresel anlamda 6zellikle dogu kiiltiiriinden
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yayilan bir yaklagim olarak on plana c¢ikmaktadir (Erben, 2004). Weber otoriteyle
iliskilendirdigi bu kavrami otoriteyle dogrusal bir birliktelik dahilinde ele almakta ve

paternalizmi otoriterligin anlamsal bir ifadesi olarak degerlendirmektedir (Padavich ve

Earnest, 1994).

Singh ve Bhandarker (1990) paternalist liderigi, calisanlarin Orgiit igerisinde
istlendikleri yetkiler ve ihtiya¢ duyduklart korunma ve gelisimlere yonelik sembolik bir
baba figiirii bi¢iminde bulunduklar1 arayis dahilinde hiirmet ve goniilliiliik iliskisi
kapsaminda meydana gelen kabullenis olarak tanimlamaktadirlar. Weber’e gore bu
figiir 6zel bir yapida ve otoriteye iliskin temel teskil eden patriarkal (ataerkil) aile yapisi
biciminde tezahiir etmektedir. Bu tip liderlik doguda onay bekleyen ve batiyla bir
farklilik olarak hiyerarsik yonii agir basan bir cercevede istenen gelisimlerin ortaya

konmasinda 6n plana ¢ikmaktadir (Sendogdu ve Erdirencgelebi, 2014).

Babacan tavrin liderlik modellemesinde Tiirkiye gibi glic mesafesi yiiksek, kuralciligin
yerini bireysel iletisimin aldig1, iliskilerin duygusallik ve toplumsal egilimlerin ¢ogulcu
olmas1 ¢ercevesinde yliriidiigii iilkeler i¢in gegerli olmakta ve bu durum liderlik
anlayisinda paternalizmin goriilmesini desteklemektedir (Ozer ve Yurdun, 2012).
Agiklanan tim bu liderlik tarzlarindan paternalistik liderlik, bir¢ok yoniiyle degisim

noktasinda onemli bir tarzdir.

Literatiirdeki caligsmalara bakildiginda 1900 — 1940 arasindaki donemde ozellikler
yaklagiminin, 1950 — 1960 arasindaki donemde davranigsal yaklasimin, 1960 — 1980
arasindaki donemde durumsallik yaklasiminin, 1980 sonrasindaki zaman diliminde ise
daha yeni liderlik modellerinin 6n plana ¢iktig1 goriilebilmektedir (Caliskan, 2008). Bati
ve Kuzey Amerika toplumlarinin oOnderlik ettigi liderlik yaklagimlarimin dogu
toplumlarina uygulanabilirligi hususunda incelemeler yapilmakta ve dogu toplumlarina
ozgii liderlik yaklagimlarmin neler olabilecegi iizerinde durulmaktadir (Cerit, Ozdemir

ve Akgiin, 2011).

Tayvan’da Silin’in biiyiik sirketlerle gerceklestirmis oldugu, bu sirketlerdeki liderlik

yaklasimlarinin ele alindig1 caligmada otoriterlik ve ahlaki boyutlarin batidan farkli
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oldugu goriilmiis ve boylece paternalist liderlik konusu 6n plana ¢ikmistir (Yeh, Chi ve
Chiou, 2008). Ayrica, antik Roma ve gliniimiiz kiyasi yapildiginda, o déonemlerde sinif
ayriminin net bir sekilde belli olmasindan dolay1 paternalist liderlik o6zelliklerine
rastlanildigr  goriilmektedir. Bundan dolay1r paternalist liderligi yalnmizca dogu

toplumlarina has bir olgu olarak degerlendirmemek gerekmektedir (Markham, 2012).

Paternalizm kelimesinin kdkenine bakildiginda orgiitlerin bir baba tavriyla yonetilmesi
anlamimi tasiyan Latince “pater” kelimesinden tiiredigi goriilmektedir (Kaygisizel,
2015). Paternalist lider, otorite sahibi, astlarina karsi korumaci ve ilgili, onlar
anlayabilmek i¢in ahlaki yontemlerden yararlanan ataerkil bir liderdir (Yeh, Chi ve
Chiou, 2008). Bu liderler korumaci bir yaklasim sergiledikleri kisilerden baglilik ve
saygl gormek istemektedirler (Aycan, Kanungo ve Sinha, 1999). Diger bir ifadeyle
paternalist liderler, kendilerini ebeveyn gibi goriip Oyle davranmak durumunda
olduklar1 duygusunu tasimaktadirlar (Sadri, Weber ve Gentry, 2011). Astlar da
liderlerin bu tutumlar1 karsisinda baglilik ve saygi gostermektedirler (Pellegrini,
Scandura ve Jayaraman, 2010). Bu duruma ek olarak ise astlar iistlerine itaat etmekten
herhangi bir rahatsizlik duymamakta ve giivenli bir caligma ortaminda is gormektedirler
(Yardimci, 2010). Bu baglamda paternalist liderlikte ast-iist iliskileri karsilikli olarak
diizenlenmekte ve otorite merkezilestirilmektedir (Castan, ve digerleri, 2015). Bu

liderlikte 6zel hayat ve is hayati arasindaki ¢izgi belirsizlesmektedir (Khatri, 2011).

Paternalist liderligin temelini meydana getiren goriislerin kaynagi, Cin kiiltlirtinde
bulunan astlar ve liderleri arasindaki dikey iligkileri aciklayan Konfligyliscii
yaklagimdir. Bu kapsamda paternalist liderlik 5 ideal iliski temelinde ele alinmaktadir.
S6z konusu iliskiler, iyi niyetli baba ve vefakar oglu, kibar bir abi ve laf dinleyen bir
kardes, diirtist koca ve sadik karisi, yardimsever hiikiimdar ve sadik bakanlar1 ve
merhametli yagh ve saygili kii¢iigii arasindaki iliskilerle temsil edilmektedir (Yardimci,

2010).

Cin yonetim sistemi neredeyse 2000 yildir Konfiigyanizim felsefesinin etkisi altindadir.
Buna ek olarak ise paternalizm, shi-en (iyilik yapmak), li-wei (korku vermek), shuh-der

(6rnek olmak) olmak fiizere ii¢ boyut c¢ercevesinde de degerlendirilebilmektedir.
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Yardimsever liderligin (shi-en) kapsaminda affetme, kigisel alaka ve anlayis
bulunmaktadir. Ahlaki liderlikte (shuh-der) kendi ¢ikarlari i¢in bagkalarint kullanmama
ve sorumluluklarini yerine getirme 6n plandadir. Otoriter liderlikte (liwei) ise ciddiyet,

niyeti belli etmeme ve kontrol bulunmaktadir (Cheng, Chou, Wu ve Huang, 2004).

Yardimsever liderlikte (shi-en) ast-iist iligkisi, baba ve ogul iliskisinden gelen bir
sadakat, itaat ve minnet duygularini tasimaktadir (Chen, Eberly, Chiang, Farh ve Cheng,
2014). Yardimsever nitelikteki liderlerin is disinda da astlarinin sorunlariyla alakadar
olduklar1 goriilmektedir (Niu, Wang ve Cheng, 2009). Otoriter liderlikte (lie-wei)
Konfiligyanizm’deki “iistler yonetir, altlar uyar” felsefesi kapsaminda astlar {istiinde
liderin giiclinii besleyen bir otorite s6z konusudur (Chen, Eberly, Chiang, Farh ve
Cheng, 2014). Baglilik ve uyumu destekleyen ve c¢alisanlara kesin direktifler veren
otoriter liderler yiiksek performans ve disiplin temelli ¢alismaktadirlar (Niu, Wang ve
Cheng, 2009).

Ahlaki liderlikte (shuh-der) lider, davraniglariyla 6rnek alinan bir figiirii temsil
etmektedir (Chen, Eberly, Chiang, Farh ve Cheng, 2014). Bu liderler ¢alisanlarina esit
yaklagmakta, vaatlerini yerine getirmekte ve kendi ¢ikarlar1 i¢in insanlar
kullanmamaktadirlar (Niu, Wang ve Cheng, 2009). Paternalist liderler astlarinin 6zel
hayatlarina da dahil olmakta ve onlar1 korumaktadirlar (Pellegrini ve Scandura, 2008).
Bu liderler, ¢alisanlarinin 6zel yasamlarinda karsilastiklari problemlerle ilgilenip onlara
yol gostermektedirler (Aycan ve Pasa, 2000). Boylece ¢alisanlarini mutlu etmeyi
hedeflemektedirler (Gelfand, Erez ve Aycan, 2007). Bu kapsamda Cinli yoneticilerin
kendilerine bagl bir sekilde c¢alisan kisilerin gocuklarini iyi okullara gonderme, bu
kisilere bankalardan kredi kullanabilme ve hatta es bulma gibi hususlarda destek

olduklar1 bilinmektedir (Fitzsimmons ve Stamper, 2014).

Paternalist liderlik kavramini daha iyi anlayabilmek icin diger liderlik tiirlerinden
farkin1 ortaya koymak gerekmektedir. Paternalist liderlikte calisanlar tistlerinin 1iyi
niyetinden dolayr onlara baglilik gdstermekteyken; otoriter liderlikte ise cezadan

kaginmak i¢in uyumlu tutum igerisinde olmaktadirlar (Cerit, Ozdemir ve Akgiin, 2011).
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Diger bir ifadeyle, paternalist liderlikte kisisel alaka ve koruma 6n plandayken, otoriter

liderlikte ise gii¢ ve kuralcilik dikkat ¢cekmektedir (Koksal, 2011).

Paternalist liderlik dogu kiiltiiriinde yayginken, bat1 kiiltiirlinde ise doniisiimcii liderlik
yaygindir. Paternalist liderligin temelinde imaj, kontrol ve otorite bulunmaktayken,
dontistimcii liderlikte ise kisisel karizma ve ilham temeli olusturmaktadir. Ancak iki
liderlik tiirii de yardimseverlik konusunda ortak bir paydaya sahiptirler (Kaygisizel,
2015). Tirkiye’de yapilmig bir ¢alisma (Karakitapoglu ve Gilimisliioglu, 2013),
katilimcilarin déniisiimceii liderlik boyutlar1 arasinda en ¢ok yardimsever paternalistik
liderligi benimsediklerini ortaya koymaktadir. Paternalist liderlikte baglilik, saygi,
korku gibi hisler yalnizca lidere karsi hissedilirken; bu duygular dontisiimcii liderlikte
hem lidere hem de Orgiite kars1 hissedilmektedir. Kisisel alaka paternalist liderlikte is
hayati disinda da devam ederken, bu durum déniisiimcii liderlikte sadece is yasamiyla

kisithidir (Chen, Eberly, Chiang, Farh ve Cheng, 2014).

2.2.3. Paternalist Liderin Ozellikleri

Calisanlar gilivenli bir is ortaminda ¢aligmak istemektedirler. Calisanlarin bu giiven
ihtiyact da paternalist liderlik anlayisiyla giderilmektedir. Paternalist liderler
calisanlarina bir ebeveyn tutumuyla yaklasarak onlarin problemlerine ¢6ziim bulmaya
calismakta, onlar1 korumaktadir. Bu durum sadece i yasamiyla sinirli kalmayip 6zel
hayata da tasabilmektedir (Yardimci, 2010, s. 29). Otoriter, gii¢lii ve babacan bir lider
figlirtinii diirtistlik ve yardimseverlikle harmanlayan paternalist liderler, ¢alisanlarina
karsa ilgili, destekleyici ve yardimsever bir sekilde yaklagmaktadirlar (Tiresin, 2012, s.
11).

Maccoby ise film yonetmeni Francis Ford Coppola’y1r 6rnek vererek giiniimiiz
liderlerinin bazilarinin karsisindakilere aile ortami olusturmakta olduk¢a basarili
oldugunu belirtmektedir. Coppola kendisine “baba” veya “manevi baba” seklinde

seslenen oyuncularina aile ortami sunmaktadir (Maccoby, 2004, s. 41). Cogunlukla
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hiyerarsik bigimde yiiriitiilen sistemlerde paternalist liderlige rastlanmaktadir (Keklik,
2012, s. 80).

Konfiigyiis¢ii diisiincenin hakim oldugu Cin aile yapisim1 anlamak, paternalist liderligi
anlamak ic¢in olduk¢a onem tasimaktadir. Baba ve ogul arasindaki dikey iliski Cin
ataerkil yapisinin temelidir (Yaman, 2011, s. 42). Sahip oldugu bazi o6zellikler
bakimindan otoriter liderle benzerlikler tasiyan paternalist lider, kendisini takip edenlere
kars1 baba ilgisiyle yaklastigindan dolay1 bu noktada ayrilmaktadir. Ozellikle iistiinde
durulan konu ise paternalist liderlikte hem otorite hem de ilginin var olmasidir.
Calisanlarini ailenin bir pargasi olarak kabul eden lider veya yoneticiler bazi kararlar
onlar adina onlara danigsmadan alabilmektedirler. Sergiledigi babacan tavirlar ve
gosterdigi ilgiden dolayr paternalist liderler genellikle c¢alisanlar1 tarafindan
sevilmektedirler. Ancak, kendisine daha bagli olan calisanlara karsi1 liderlerin kayirmaci
bir tavir sergileyebilecekleri de goriisler arasinda yer almaktadir. Boyle bir durumun
orgiitte iltimasa sebep olabilecegi diistiniilmektedir (Koksal, 2011, s. 105). Liderler ve
calisanlar1 arasinda korumaya karst baglilik beklentisi bulunmaktadir. Liderler
tasidiklar1 paternalist sorumluluklar1 gerektigi gibi yerine getiremezler ise calisanlarin
sadakati zayiflayabilmektedir. Otoriter liderlikte calisanlarin giiclenmesi halinde
paternalizme dogru bir yonelme gozlemlenebilmekte ve gerekli tedbirler alinmazsa
liderler bir direnisle karsilasabilmektedir. S6z konusu bu direnis orgiit i¢inde ¢atisma
ortaminin olugsmasina neden olabileceginden dolay: liderler tarafindan istenmeyen bir

durum olarak kabul edilmektedir (Koksal, 2011, s. 106).

Paternalist liderligi olusturan bilesenlerden biri olan ‘“‘ahlaki liderlik” unsuru ele
alindiginda, ahlaki liderlerin kendi c¢ikarlarindan ziyade oOrgiit ve c¢alisanlarinin
cikarlarini gozettigi goriilmektedir (Yaman, 2011, s. 42). Ahlaki liderlikte kibarlik ve iyi
niyet olduk¢a 6nem tasimaktadir. Bu kisiler diiriist ve astlarina kars1 6nderlik eden bir
liderlik anlayisina sahiptirler (Yardimei, 2010, s. 33). Kisisel diizeyde bir degerlendirme
yapildiginda kadin cinsinin evrenselcilik ve iyilikseverlik kavramlariyla daha fazla
bagdastig1 goriilmektedir. Bu degerlerin baskin oldugu toplumlara bakildiginda ise disil
ozelliklere sahip olan toplumlar oldugu dikkat ¢ekmektedir. Iyilikseverlik, kisinin bir

arada bulundugu diger kisilere kars1 korumaci ve onlara destek olan tutum iginde
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olmasidir. Paternalist liderligin bilesenlerinden biri olan ahlaki liderlik, affedici, diiriist,
sorumluluk sahibi ve sadik olma gibi niteliklerle desteklenmektedir (Kuzugil, 20009, s.
201).

2.2.4. Paternalistik Liderligin Tiirleri

Doktrinde paternalistik liderlik kavramina iligkin iki farkli siniflandirma bulunmaktadir.
Aycan (2001) kavrami ¢ikarci ve iyi niyetli olmak iizere iki agidan, Cheng ve Farh

(2000) ise ahlaki, yardimsever ve otoriter seklinde {i¢ agidan incelemislerdir.

Aycan (2006) paternalizmin yardimsever ve ¢ikarci seklinde iki farkli tiirliniin oldugunu
kabul etmektedir. Aycan (2006) liderin ¢ikarci veya yardimsever olmasini ve kendisini
takip edenlere karsi tavrini baz alan bir ayrim belirlemistir. Ancak esas olan liderin

niyetine (¢ikarci veya yardimsever) dayanan ayrimdir.

Cikarc1 ve yardimsever paternalizmin ortak noktasi liderin "kontrol" odakli davranisidir.
Birbirlerinden ise liderin niyeti acisindan ayrilmaktadirlar. Cikarci paternalizmde, lider
takipcilerini kontrol altinda tutabilmek adina 6diil ve ceza sistemi belirlemektedir. Bir
baska ifade ile, takipgiler odiil elde etmek ve ceza almamak amaciyla lidere uyum
saglamaktadirlar. Yardimsever paternalizmde ise bunun aksine liderin kontrol odakli
davranis1 takipgilerin mutlulugunu saglamak amaciyladir. Takipgiler kurallarin kendi
yararlarina olduklarinin bilincindedirler ve liderin kararlarin1 kendi arzulari ile

benimserler (Aycan, 2006, s. 455-456).

Yardimsever paternalistik liderlikte, lider takipgisinin huzur ve mutlulugunu goz
oniinde tutarak davraniglarimi kontrol ediyor, takipc¢i ise liderin niyetinin bilincinde
olarak biat ediyor ve lidere giliveniyor ise, bu durumda otokratik bir yaklasimin
bulundugu soylenebilir (Borekgi, 2009, s. 104). Ote yandan lider kendi ¢ikarlari
dogrultusunda takipg¢isine samimiyet ve alaka gosteriyorsa, takip¢i ise saygidan ve sahsi

menfaatlerinin zedelenmemesi icin lidere biat ediyorsa ve sadakat gosteriyorsa, bu
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durumda ¢ikarci paternalizm bulunmaktadir. Cikarci paternalizm ise otoriter yaklagim
seklinde degerlendirilmektedir. Cikarci paternalizmde genellikle lider konumunu ve
imkanlarin1 sahsi menfaatleri dogrultusunda kullanmaktadir (Aycan, 2001, s. 18). Bu
liderlikte goriiniirde ilgili ve comert davraniglar bulunsa da, esasinda teskilat
hedeflerinin yerine getirilmesinde calisanlarin/takipgilerin uyumu saglanmaktadir. Bu
iliskide calisanlar saygi ve baglilik gostermektedirler, ¢iinkii liderler onlarin
gereksinimlerini gidermekle yiikiimlii olduklar1 gibi baz1 hayati kaynaklara erisimlerini
engelleyebilme imkanina da sahiptirler (Pellegrini ve Scandura, 2008, s. 568). Cikarci
paternalizm takipgilerle ilgilenen bir yaklasim olsa da, bu ilgi teskilat hedefleri ile
dogrudan baglantilidir. Bu iliski tipinde, takipgiler lidere itaat etmedikleri takdirde
yiizlesecekleri olumsuz sonuglardan oOtiiri baghlik gosterirler (Hayek, Novicevic,

Humphreys ve Jones, 2010, s. 373).

Cheng ve Farh (2000) paternalizmi otoriter, ahlaki ve yardimsever liderlik boyutlari
olmak iizere ii¢ boyutta incelemistir. Cheng ve Farh (2000)'in ifade ettigi ahlaki, otoriter
ve yardimsever liderlik ¢esitlerinin kendi aralarindaki ve astlarin tepkileri ile etkilesimi
bir algoritma olusturmaktadir. Algoritmaya gore ahlaki liderlik 6zdeslesme ve saygiya,
yardimsever liderlik karsilik verme ve minnete, otoriter liderlik baghlik ve uyuma
sebebiyet vermektedir. Buna gore paternalizm, ahlaki biitlinliik, babacan yardimseverlik
ve gliclii bir otorite ve disiplini bir araya getiren ii¢ boyutlu liderlik tiirii seklinde

tanimlanmaktadir.

Otoriter liderlik bes farkli yontem ile korku uyandirmay1 igermektedir. Bunlar: "kontrol
ve otorite", "kuvvetli bigimde bastirma", "niyetini belli etmeme", "prensip" ve "kati
Olgiitler" seklindedir (Zhao ve Bo, 2007, s. 987). Bu tiirde lider, astlarmin gii¢
kazanmasindan ve onlarin Onerilerini dinlemekten nefret eder. Aksine, astlarin sagladigi
bilgileri korumay1 ve tamamen kendilerinde tutmay isterler. Gii¢lii otoritenin devamini
saglamak icin herhangi bir ast ile miicadeleye girmekten hoslanmazlar. Astlardan biri
liderin istedigi sekilde performans gostermezse, bazi elestirilere maruz kalmasi ve zorla
liderin istegini kabul etmesi kaginilmazdir. Otoriter lider teskilat icerisinde, aile babasi

otoritesine benzer davraniglar gostermektedir. Liderin bu tavirlar1 karsiliginda, astlar

hiyerarsik kurallara tamamen uyum ve baglilik gostermelidir. Hi¢ bir astin, lidere itiraz
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etme ve liderle pazarhiga girisme izni yoktur. Ote yandan, saygi, itimat, korku ve
baglilik gostermeleri gerekmektedir. Hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in yararlanilan
bilgilerin ve kaynaklarin biiylik kismi lider tarafindan tamamiyla kontrol altinda
tutulmaktadir. Karar alma, 6diil verme ve performans degerlendirme esnasinda astlarin
lider ile iletisimleri ¢ok kisith bir seviyede kalmaktadir (Cheng, Chou, Wu ve Huang,
2004, s. 91).

Yardimsever liderlik, "anlama ve bagislama" ve "kisisellestirilmis ilgi" gibi yardim
etmeye dayali davranislart kapsamaktadir. (Zhao ve Bo, 2007, s. 987) "Kisisellestirilmis
ilgi", liderin astlarin yardima ihtiya¢ duyduklarinda onlar1 tesvik etmesi ve destek
olmasi, astlarma aile ferdi gibi davranmasi anlamma gelmektedir. "Anlama ve
bagislama" ise liderin, astlar1 yanlis yaptiginda onlar kii¢iik diistirmektense bagislamayi
ve onlara yanlislarim1 diizeltmeleri i¢in sans tanimayi tercih etmesidir. Bu liderlik
tiriintin O6ne ¢ikan ilk 6zelligi, liderin astlarinin sahsi problemleri ile ilgilenmesidir.
Ikinci 6zelligi, yardimsever davranislarin kisa bir siire icin degil, kalict olmasidir. Son
ozelligi ise, liderin bagislamayr ve korumay: tercih eden karakteridir. Yardimsever
liderlik, astlarin gorevlerine ve iistlerine karsi tutum ve davranislarini etkilemektedir.
Yardim etme, sonucunda astlarin bagliligi elde edilen bir sosyal yatirim davranisi
seklinde ifade edilmektedir. Yardimsever liderlikte, liderin davranislar sahsilestirilmis,
her alanda ve uzun siireli oldugundan, astlar lidere minnet ve sevgi beslemektedir. Buna
bagl olarak lidere baghilik gosterecekler, sorumluluk duygusu ile karsilik vermeye
calisacaklar ve daha ¢ok caba sarf ederek daha yiiksek performans gostereceklerdir. Bu
liderlik tiirli, astlarin teskilata manevi agidan baghliklarinin artmasinmi saglamaktadir

(Cheng, Chou, Wu ve Huang, 2004, s. 91).

Ahlaki liderlik "hi¢ bir kosulda bir baskasi ilizerinden ¢ikar elde etmemek", "fedakar
kusursuzluk" ve "biitiinliik i¢ginde sorumluluklar yerine getirmek" gibi drnek teskil eden
davraniglart kapsamaktadir. Bu tiir liderler, astlarin gelisimini ve haklarmi korurlar,
teskilata zarar vermelerini Onlerler ve astlar1 i¢in 6rnek teskil ederler. Ahlaki liderler
imkanlarini sahsi menfaatleri i¢in kullanmazlar. Ayrica s6zlerinin arkasinda dururlar ve
ise adanmiglardir. Takipgiler ahlaki liderlere saygi duyarlar; kendilerini 6zdeslestirirler

ve bu tiir liderlere sempati beslediklerinden zaman igerisinde onlarin deger yargilarini
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benimserler. Lider iiye etkilesimine gore, liderin 6rnek teskil eden hareketleri, iyi niyetli
oneriler seklinde soz edilebilir. Astlar liderin 6zveri ve comertlik gibi niteliklerini 6rnek
almaktadirlar. Liderin hareketlerinin tutarlilii, astlarin itimadim1 biiyiilk oranda
etkilemektedir. Itimat ne kadar fazla ise, lider iiye etkilesiminin o denli kaliteli olacag1
One sirilmektedir. Ahlaki liderlik, liderin diiriist ve ahlakli karakterine Onem

vermektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008, s. 569).

Normatif baglilik, calisanlara egitim imkan1 saglama, firsatlar1 tegvik, teskilatin uzun
vadeli yatirnmlarda bulunmasi gibi baslica unsurlar ile saglanir. Calisanlar baglhlik,
ahlaki kaygilar, sorumluluk gibi nedenlerden otiirii teskilatta kalma zorunlulugu
duyduklarindan, ahlaki liderlik ¢alisanlarin normatif baghiliklarina etki edebilir.
Yardimsever ve otoriter liderlik tiirlerinin astlarin is ile ilgili tavir ve davranislar
tizerinde tutarli etkiye sahip oldugu ifade edilmektedir. Lider yardimsever oldugunda,
liderin otoriter olmasi astlarin tutumlar ile iliskisiz yahut olumlu iliskili olmaktadir.
Lider yardimsever olmadiginda ise, otoriterlik astlarin tutumlar ile olumsuz iligkilidir

(Cheng, Chou, Wu ve Huang, 2004, s. 111).

2.2.6. Paternalistik Liderligin Diger Liderlik Tarzlariyla Etkilesimleri

Paternalistik liderlik, diger liderlik tarzlarimin birgoguyla benzer yonler tagimaktadir.
Otoriter liderlik tiiriinde izleyiciler ¢gogunlukla yonetimin digina itilmektedirler. Yani,
hedef belirleme ve uygulama alanlarinda izleyicilerin herhangi bir s6z hakki
bulunmamaktadir. Yonetim biitiiniiyle liderlerden meydana gelmekte ve izleyiciler
yalnizca liderlerden aldiklari emirleri yerine getirmektedirler (Eren, 2008, s. 457).
Calisanlarin goriislerine bagvurulsa bile son karar1 verme paternalist liderlere ait olup,
bu durum calisanlarin bekledigi bir durumdur (Aycan ve Kanungo, 2000, s. 33).
Katilimcilik yalnizca goriis alma siirecinde ortaya ¢ikmaktadir (Erben, 2004, s. 353).

Otoriter liderlikle baz1 ortak 6zellikler tagiyan paternalistik lider, ¢ocuklariyla ilgilenen

ebeveyn gibi davranmasi yoniinden otoriter liderlikten ayrilmaktadir (Koksal, 2011, s.
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105; Erben ve Giineser, 2008). Paternalistik lider izleyicilerine karsi bireysel alaka
gosterip onlarin yonetime katilmasini tesvik ederken, otoriter liderlikte merkeziyetci
yonetim anlayisi hakimdir. Paternalist liderler astlarina karsi samimi bir iyi niyet
gosterdiklerinden dolay1 karsiliginda goniillii bir baglilik almaktadirlar. Otoriter liderler
calisanlarindan sorgulamadan itaat etmelerini istemektedirler (Koksal, 2011, s. 109).
Paternalist liderler iistlerine diisen gorevlerini yerine getiremez ve otoriter liderlige
dogru bir yonelme gosterirlerse calisanlar bu durumu elestirip bagliliklarini
kaybedebilmektedirler (Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010, s. 392). Calisanlarin
giiven ve huzur iginde c¢aligmasi paternalist liderlerin esas amacidir. Bu liderlerin
gostermis olduklar1 alaka samimi olup, ¢alisanlar goniilden baghilik duymaktadirlar.
Otoriter liderlikte ise c¢alisanlarin  davranislari  cezadan kagimmmak iizerine
sergilenmektedir. Somiiriiden ziyade yardimseverligin 6n planda tutuldugu paternalist
iliski otoriteryanizme (authoritarianism) karsi tesvik edilmektedir (Aycan, 2006).
Otoriter liderlikteki ebeveyn konumu benzerligi gibi, paternalistik liderlik, doniisiimcii
liderlikte de bireysel alaka baglaminda benzesmektedir. Doniisiimcii ve paternalist
liderler ortak 6zelliklere sahiptirler. Doniistimcii liderlikte de calisanlara karsi bireysel
alaka gosterme bulunmaktadir (Erben ve Giineser, 2008, s. 958; Caliskan, 2010, s. 77-
78). Fakat, batidaki ilgi ile paternalist yardimseverlik arasinda bazi farklar

bulunmaktadir.

Yardimsever liderlikte Cheng vd. (2004, s. 92)’ne goére uzun siireli odaklilik soz
konusudur ve konsantrasyonu engelleyen bir durum oldugunda astlarin bireysel
problemlerine dahi miidahale edilebilmektedir. Batidaki bireysel alaka ise esit haklar ve
esit tutum odaklhidir. Orgiitsel baglilik, doniisiimcii liderler tarafindan da etki altina
alinabilmektedir. Iki liderlikte de bazi lider ozelliklerine &zellikle gereksinim
duyulmaktadir. Astlarinin  gereksinimlerini ve degerlerini  doniisiimcti  liderler
degistirebilmektedir. Izleyicisine vizyon sahibi bir lider oldugunu benimseten liderler,
calisanlarinin ilgisini stlirekli canli tutmakta ve giiven kazanarak onlarin rol modeli
olmaktadir (Kocgel, 2011, s. 462). Kisinin karakteristik ozellikleriyle bagdastirilan
karizmatik liderlik, destekgilerini motive etme baglaminda paternalistik liderlik ile

etkilesim i¢indedir.
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Takipgiler baz1 kisilerin 6zel ve olaganiistii eylemleriyle karsilastiklarinda karizmatik
liderlik meydana gelmektedir. Baz1 kisiler kendilerini takip edenlerce tistiin 6zelliklere
sahip bireyler olarak algilanmaktadirlar. Boyle algilandiklarindan dolayr da takip
edilmekte ve lider olarak kabul gormektedirler (Erdogan, 2007, s. 520). Enerjik ve
Ozgliven sahibi olan karizmatik liderler, kendilerini olduk¢a begenme hissi
tagimaktadirlar. Astlarin1 ¢aba gostermeye tesvik etmekte, onlari isterlerse her seyi

yapabileceklerine dair heyecanlandirmaktadir (Dogan, 2007, s. 87).

Cheng, Chou vd. (Koksal, 2011, s. 110) gore karizmatik liderler, ¢alisanlarini sadece is
yapmalar1 hususunda degil, kendilerinden istenilenin fazlasini da yapabileceklerine dair
motive etmektedirler. Otorite, imaj ve kontrol gibi Ozellikler paternalist liderler
tarafindan sergilenirken; karizma ve entelektiiel tesvik karizmatik liderlerce

gosterilmektedir.

Demokratik liderlik ise, karar alma siirecinde tiim 6rgiite s6z hakki vermesi baglaminda
paternalistik liderlikle benzesmekte; son karar1 liderin almasi baglaminda da
paternalistik liderlikten ayrilmaktadir. Orgiit i¢indeki kararlarin birlikte alindig1 sistemin
lideri demokratik lider olarak adlandirilmaktadir. Kararlar grup {iiyelerince birlikte
alinmakta olup her iiye liderle esit s6z hakkina sahiptir (Giiney, 2007, s. 390).
Paternalist liderlik demokratik liderlikten farkli olarak son karari verme noktasinda
lidere s6z hakki tanimaktadir. Paternalistik liderlikte izleyiciler Onerilerde bulunup

gortiglerini dile getirebilmekte ancak son asamada karari lider vermektedir (Koksal,
2011, s. 110).

Hizmetkar liderler de pateralistik liderlerin pozitif bileseni konumundadir; ebeveyn
rolii, bu noktada 6nemli bir dzellik olarak goriilmektedir. Orgiitiin ve drgiit iiyelerinin
hizmetkar1 olarak kendini goren bu lider kendinden O6nce kendisini takip edenlerin
gereksinimlerini 6n plana almakta ve onlara Orgiitiin ortaklar1 gibi davranmaktadir.
Otokratik lider ise kendisini bir diktatdr gibi gérmekte ve kendi ¢ikarlarim ilk siraya
koymaktadir. Kendilerini otokratik veya hizmetkar olarak nitelendirmeyen liderler, bu
nitelikleri astlarimin algisinda kazanmaktadirlar. Paternalist lider ise kendisini ebeveyn

gibi gormekte ve calisanlarina da ¢ocuklariymis gibi davranmaktadir. Cikarci ya da
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yardimsever olabilen paternalist liderlerin ebeveyn rolii her zaman kalicidir. Laub
(2003, s. 5), hizmetkar liderlerin paternalist liderlerin pozitif bileseni oldugunu ileri

surmektedir.

2.2.7. Paternalistik Liderligin Diger Degiskenlerle Iliskisi

Paternalistlik liderlik iizerine gergeklestirilen bircok ¢alismada, bu liderlik yaklagiminin
genel olarak ne tiir sonuglar doguracagina yonelik arastirmalar gergeklestirildigi
goriilmektedir. Genel bir literatiir taramas1 gerceklestirildiginde her ne kadar bu liderlik
yaklagiminin Orgiitsel giliven ile olan iligkisinin ortaya konmasinin hedeflendigi
goriilmesine ragmen diger ¢esitli degiskenlerle arasindaki iliskinin de gozlenmeye

calistig1 goriilmektedir.

Uhl-Bien ve arkadaslar1 (1990), Japon c¢alisanlarin katilimcilariyla gergeklestirdikleri
arastirmada paternalistik liderligin bu c¢alisanlar i¢in Onemine vurgu yaparak
paternalizm kavraminin Japonya’daki 1§ ¢evresinde merkezi bir yere sahip oldugunu
belirtmislerdir. Ayni zamanda paternalizmin hem c¢alisanlar arasinda hem de
calisanlarin yoneticiler ile iliskilerinde paternalizmin hiyerarsik iligkilerde giiven
olusturdugunu ifade etmislerdir. Bu ¢alisma, aym1 zamanda paternalistik liderligin
ekonomik giidiilenme yerine duygusal giidiilenmeye yardimci oldugu, orgiit i¢cinde is
birligine katkida bulundugu, ¢alisanlarin Orgiitsel bagliligimi yiikselttigi ve is tatmini

tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu da ifade edilmistir.

Martinez (2003), Meksika’da bulunan isletmeler ve Amerika Birlesik Devletleri sinirlar
icerisinde Meksikali gogmenler tarafindan yonetilen isletmelerde paternalistik liderlik
cercevesinde bir arastirma gergeklestirmislerdir. Paternalistik liderligin yiiksek oranda
goriildiigii Latin Amerika kiiltiirlinde de bu liderlik yaklasimin sonuglari olarak orgiitsel

giiven, Orgiit bagliligi, orgiit arkadaslig1 ve orgiit igerisinde esneklik goriilmiistiir. Ayn1
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zamanda, bu aragtirmada paternalistik liderler ile astlarin iligkilerini sosyal aligveris

araciligiyla tesis ettikleri goriilmiistiir.

Avyrica, literatiirdeki ¢alismalarin, paternalistik liderligin alt boyutlarindan olan otoriter
liderlik, yardimsever liderlik ve moral liderligin de oOrgiitsel giiven ile olan iligkisine
yoneldigi de goriilmektedir. Oyle ki, bu boyutlardan yardimsever liderlik ile moral
liderligin Orgiitsel giiven tiizerinde olumlu etkisi bulundugu belirtilirken otoriter
liderligin genel olarak olumsuz etkileme egiliminde bulundugu belirtilmistir. Ornegin,
Wu ve arkadaslart (2012), yardimsever liderlerin ¢alisanlarinin  zorluklarla
karsilastiklarinda ya da kisisel acil isleri bulundugunda calisanlarinin is ortami disinda
dahi iyiligini goz etmeleri dolayisiyla orgiitsel bagliligin yiikseldigini belirtmektedir.
Benzer sekilde, Farh ve Cheng (2000), moral liderligin temelini Konfiigylis
Ogretilerinden aldigin1 belirterek liderlerin otoritelerini yiliksek ahlak davranisi ile
kurmalar1 gerektiginden bahsetmislerdir. Buna bagh olarak, 6zellikle Cin kiiltliriinde
goriilen paternalistik liderlik davraniginin alt boyutu olan moral liderlik, ¢alisanlarin

lidere ve dolayisiyla orgiite glivenlerini artirmaktadir.
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3. ORGUTSEL DEGIiSIiM VE DEGiSiME DIRENC
3.1. DEGiSIiM KAVRAMI

3.1.1. Degisimin Tanim

Degisim kavrami Heraklitos (M.O. 540-480)’tan giiniimiize degin pek c¢ok diisiiniir
tarafindan ele alinmaktadir. Degisim 06zellikle Heraklitos tarafindan “Ayni irmaga iki
kez giremezsin, ¢linkii her girisinde iizerinden baska sular gecer”, “Giines her giin
yenidir” ya da “Degismeyen tek sey degisimdir” gibi sozlerle anlatilmis ve gilinlimiize
kadar gelmistir (Basim, 2009, s. 13). Cagimizda degisim ¢ok hizli gerceklesmektedir.
Sosyal, kiiltiirel ve ekonomik yapilar, siyasi politikalar, miisteriler, dis ¢evre her giin
degisim gecirmektedir. Icte ve dista meydana gelen degisimlere ayak uydurabilen
orgiitler hem rakipleri karsisinda gilic kazanmakta hem de degisime yon verme sansi

elde etmektedirler (Tokat, 2012, s. 23).

Gilintimiizde degisim, 21. yy.’in en 6nemli simgesi haline gelmektedir. Mikro ve makro
seviyede biitiin sosyal ve ekonomik yapilari etkisi altina alan degisim Orgiit yapilarinda
da kendini oldukga baskin bir bicimde hissettirmektedir. Degisim karsisinda kendisini
baski altinda hisseden orgiitler, degisime ayak uydurabilmek icin yeni nitelikler
kazanma gereksinimi duymaktadirlar (Sayli ve Tiifeke¢i, 2008, s. 194). Sozliik manasi
bir bagka duruma girme seklinde olan degisim kavrami, diinya ¢apinda hakkinda en

fazla tartigilan konulardan biridir (Aktan, 1999, s. 15).

TDK degisimi, belirli bir zaman araligindaki degisikliklerin tiimii seklinde
tanimlamaktadir (TDK, 2017). Degisimin pek ¢ok farkli tanimma rastlamak
miimkiindiir. Degisimin genel tanimi, herhangi bir seyde belirli bir zaman iginde
gozlemlenen farklilasma seklindedir. Ornek olarak, bir iiriiniin kalitesinde y1l igerisinde
gozlemlenen farkliliklar degisimdir. Farkli bir seyin benimsenmesi seklinde de
tanimlanabilen degisim Ornegi olarak, bir kurumun yeni bir standardi kabul etmesi
gosterilebilmektedir (Erdogan, 2012, s. 9). Baska bir bigime girme seklinde de degisimi
tanimlamak miimkiindiir (Akat, Budak ve Budak, 1999, s. 316). Birey veya orgiitlerle

31



alakali konularda siirekli bir farklilia gitme ve bunu devamli hale getirme ise siirekli
degisimdir (Kogel, 2011, s. 668). Diger bir ifadeye gore ise bir durumun ya da bir
nesnenin ayni kalmama hali degisim olarak adlandirilmaktadir (Geng, 2005, s. 316-

317).

Biitiinii meydana getiren Ogelerde ayr1 ayr1 ya da birlikte nitelik ve nicelik olarak
farklilik gozlemlenmesi degisimdir. Yenilik ve degisim bazi durumlarda birbirlerinin
yerine kullanilabilmektedir. Fakat degisim ve yeniligi birbirinden ayiran bazi noktalar
bulunmaktadir. Yenilik planli bir sekilde gerceklesirken, degisim kendiliginden
meydana gelebilmektedir. Yenilik her zaman ileriye yonelikken, degisim geriye doniik
de olabilmektedir. Yenilik genellikle nitelik bakimindan gerceklesirken degisim hem
nitelik hem de nicelik bakimindan olabilmektedir (Basaran, 1982, s. 171).

Stireklilik ve degismezlik kavramlarinin olumsuz karsit1 seklinde de algilanan degisim
kavrami karmasiklik ve belirsizlik gibi kavramlar ¢agristirmaktadir (Ozkara, 1999, s.
4). Devrim, yeniden yapilanma ve evrim gibi kavramlar degisimi agiklarken kullanilan
kavramlardan bazilaridir. Kendiliginden meydana gelen degisimi anlatmak i¢in evrim
kavrami kullanilmaktadir. Yeniden yapilanma ise bir orgiitiin yapisinin tekrardan
diizenlenmesi manasina gelmektedir. Reengineering ve yeniden yapilanma kavramlari
birbirine ¢cok benzemekte olup, reengineering orgiit icindeki is siire¢lerinin yeniden
tasarlanmasidir. Degisimi meydana getiren unsurlardan biri olan reform kavrami ise
iyilestirmek, diizeltmek anlamina gelmektedir (Aktan, 1999, s. 15-16). Kiiciik bir
reformun biiyiik degisimlere neden oldugu durumlar mevcuttur (Usta, 2012). Degisimle
alakali kullanilan bir baska kavram ise doniisiim olup, ingilizcedeki “transformation”
kelimesinin karsiligi olarak transformasyon seklinde de kullanilmaktadir (Aktan, 1999,
s. 15). Kisaca degisim, herhangi bir seyin belirli bir siire¢ i¢inde eskisine gore baska bir
bicime doniigmesi, farklilagmasidir. Her Orgiitiin varligi ve gelisimi i¢in degisim,
vazgecilmez bir unsurdur. Bu nedenle orgiitler i¢in en dnemli kavramlardan biri de
orgiitsel degisimdir. Ozellikle kiiresellesmenin artmasi, yirminci yiizyildan giiniimiize
uzanan siirecin “degisim cag1” olarak ifade edilmesini saglamistir. Bu durum hayatin

her alanina yansidigi gibi orgiitlere de yansimis, orgiitsel degisim vazgecilmez bir siireg
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halini almistir (Kerman ve Oztop, 2014, s. 90). Orgiitsel degisim, calismanin sonraki

boliimlerinde detayli bicimde ele alinacaktir.

3.1.2. Degisimin Nedenleri

Degisimi basarili bir bicimde yonetebilmek i¢in degisimin nedenlerini iyi kavramak
gerekmektedir (Aktan, 2004). Orgiitler de insanlar gibi iyi bir sebep yokken degisim
gecirmeye egilimli degildirler (McKenzie ve Koening, 1998). Degisime gotiiren
sebepler zaman ve kosullara gore farklilik gosterebilmektedir. Bu sebepler arasinda
orgiit icindeki iletisim sorunu, ¢evre baskisi, orgiit catigmalari, performans diistikligii
gibi unsurlar yer almaktadir (Artan, 1997). Ayrica, degisen diizenlemeler (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2005) ve teknolojik yenilikler de bu sebepler arasindadir.

Tetenbaum’a (1998) gore modern zamandaki oOrgiitlerin karsi karsiya kaldiklari ve
miicadele etmek durumunda olduklar1 unsurlar rekabet, kiiresellesme, teknoloji, degisim
ve hizdir. Rekabet ortaminda 6n plana ¢ikmak isteyen oOrgiitler 6ncelikli olarak bilgi
sermayesine sahip olmak zorundadirlar. Bilgi paylasimin kolaylasmasiyla herkes
birbirine bagimli duruma gelmis ve bu bagimhilik Orgiitlerin yapilarinda birtakim
diizenlemelerin yapilmasini zorunlu kilmistir. Teknolojide meydana gelen gelismeler
uretkenlik ve verimliligin artmasina neden olmaktadir. Degisimin olduk¢a hizli
gerceklestigi giinlimiizde oOrgiitler, beklentilere cevap verme konusunda daha etkin
olmak durumundadirlar. Degisimlerin hiz1 orgiitleri hizli davranmaya ve degisimleri
yakindan takip etmeye yoneltmektedir. Tiim bu unsurlar etkili bir bicimde yonetilerek

orglitsel degisime olanak saglanmali ve 6rgiitsel verim artirilmalidir.
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3.1.3. Degisimin Onemi

Hem yerkiire hem de iizerinde yasayan insanlar siirekli bir degisim i¢indedir. Degisim
doganin bir kanunu olarak da degerlendirilebilmektedir (Tokat, 2012, s. 36). Hizli bir
bicimde degisen ve kiiresellesen diinyada is ¢evresi de bu degisimlere ayak uydurmak
zorundadirlar. Bundan dolay1 orgiitsel degisim de gerekli hale gelmektedir (Ersoy,
1993, s. 41). “Hiz” ise degisimin en belirgin 6zelligidir. Pek ¢ok orgiit i¢in degisim
hizin1 yakalamak, takip etmek ve ayak uydurmak biiyiik bir zorunluluktur (Cetin, 2009,
S. 93). Bundan dolay1 orgiitlerin hayatta kalma gayretleri ¢evreye ne kadar uyumlu
olduklartyla baglantilidir. Etrafta gerceklesen degisimlere gerektigi gibi yanit

veremeyen Orgiitlerin orgiitsel degisim gecirmeleri miimkiin degildir.

Gilinlimiizde yasanan degisimler olduk¢a yogun, miicadele gerektiren ve hizli
degisimlerdir. Gegmisten ¢ok farkli bir yapida olan degisim giiniimiizde dogalliktan
uzaklagarak suni bir yapiya ge¢mistir. Degisimin temellerini yogunluk, giidiim ve hiz
meydana getirmektedir. Bundan dolayr klasik degisim teorileri, ¢agimizda yasanan
degisimi ifade etme konusunda ¢ok fazla basarili olamamaktadir (Yenigeri, 2002, s. 9).
Orgiit igerisinde olumlu bir degisme ve gelisme arzusunun bulunmamasi istenmeyen bir

durumdur. Orgiitler ister ileri ister geri yonlii olsun, mutlaka degisim gecirmektedirler
(Adair, 2005, s. 149).

Bir yasa olarak da ifade edilebilen degisim kavramina bakildiginda, iklimlerin,
insanlarin, hayat tarzlarinin degistigini gérmek miimkiindiir. “Gelisme” ise degisimlerin
baslangic noktasi olarak ifade edilebilmektedir. Yasanan degisimler karsisinda
orgilitlerin kendi i¢ dengelerini yakalamalar1 gerekmektedir. Cevreyle mutlak ve stirekli
bir iletisim halinde olan Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmek icin cevrelerinde
meydana gelen degisimlere ayak uydurmasi zorunludur. Her ne kadar belirsizliklerle
dolu bir kavram olsa da degisimi takip etmek Orgiitler i¢in bir zorunluluktur (Toremen,

2002, s. 185).
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3.2. ORGUTSEL DEGISiM

3.2.1. Degisimin Amaclari

Orgiit bazinda degisim yapilacagi zaman, degisim amacma &nceden karar vermek
gerekmektedir. Bunun nedeni ise drgiitte meydana gelen degisimin sadece gergeklestigi
yaptyr degil tiim Orgiitii etkilemesidir. Degisim ve yenilik uygulamalart Orgiitler
tarafindan detayli bir sekilde degerlendirildikten sonra gergeklestirilmelidir (Basim,
2009, s. 16). Orgiitlerin yapisinda eskiyen ve bozulmaya neden olabilecek seylerin
online gecmek ve gelismelere yanit verebilmek amaciyla oOrgiitsel degisimler

gerceklesmektedir (Geng, 2005, s. 317).

Orgiitsel degisimin amaglar arasinda verimliligi yiikseltmek, degisen kosullara uyum
saglamak, miisteri ve calisan beklentilerine yanit verebilmek ve esnek bir yapiya
ulasmak yer almaktadir (Akgakaya ve Yiicel, 2007, s. 3). Orgiitsel degisimi zorunlu
kilan faktorler arasinda Orgiitiin yapisinda, hedeflerinde, 6diil-ceza sistemlerinde ve
teknolojide meydana gelen degisimler bulunmaktadir. S6z konusu degisimler orgiit
hedeflerini gerceklestirme diizeyine etki etmektedir. Degisimin amaci gevreye ayak
uydurarak verimliligi ve calisan tatminini artirmaktir (Ozkan, 2004, s. 4). Orgiitsel
degisimin amaclar1 bes baslikta 6zetlenebilmektedir (Tokat, 2012, s. 33; Cetin, 2008, s.
116): Etkinligi arttrmak, verimliligi arttirmak, motivasyon ve tatmin diizeyini
arttirmak, yenilik yapmak. Orgiitlerin degisim yasamalarina sebep olan faktdrler soyle
aciklanmaktadir (Tekin, 1993):

e Meydana gelen teknolojik gelismeler neticesinde rekabet yapisinin degismesi,

e Globallesme nedeniyle kiiresel rekabetin artmasi ve miisterilerin beklentilerinin

degismesi,

¢ Globallesmeyle beraber hizli bir degisim siirecinin yasanmast,
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e Teknolojinin gelismesi ve rekabet yapisinin degismesiyle {irlinlerin Omiirlerinin

kisalmasi,

e Piyasa yapisinda ciddi degisimler gozlemlenmesi,

e Uluslararasi ¢apta ekonomik sistemlerde gozlemlenen degisimler,

e Kurumlarin her gecen giin biiyiimesi,

e Politik ve ekonomik sistemlerin yasal diizenlemelerle degismesi.

Orgiitsel degisimi kagmilmaz kilan ekonomik ve toplumsal yénelimler su sekildedir

(Yamamato, 2003):

¢ Globallesme ve rekabet,

e Hem uluslararasi hem de bolgesel birlesimlerin degerlenmesi,

e Bilgi teknolojileri alaninda yasanan geligmeler,

e Malzeme teknolojisinde yasanan gelismeler,

e Teknolojinin gelismesi,

¢ Yeni pazarlarda yer edinme rekabeti,

e Demokrasi ve insan haklar1 kavramlarinin deger kazanmasiyla birlikte Orgiitlerde

insan faktoriine gdsterilen 6nemin artmasi,
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¢ Hizmet alaninda beklentilerin degismesi,

¢ Calisanlarin kendi fikirlerine deger verilmesi yoniindeki istekleri,

¢ Sosyalizmin yok olmasiyla piyasa ekonomisine gegen iilkelerdeki pazar potansiyeli.

3.2.2. Degisimin Cesitleri

Planh ve Plansiz Degisim: Gergeklestirilecek olan degisimin planlanmasidir. So6z
konusu degisim, Onceden hesaplanmissa bu planli bir degisimdir. Onceden
planlanmayan ve uygulanmasi zorunlu olan degisim ise plansiz degisimdir. Aydemir’e
(2003) gore orgiit i¢inde planh degisim gergeklestirebilmek igin, davranig bilimleri
tekniklerini uygulayan bir degisim ajaninin yaratti§i bir silirecin var olmasi

gerekmektedir.

Mikro ve Makro Degisim: Orgiitiin gegirecegi degisimin niceligi makro ve mikro
degisimleri belirtmektedir. Orgiitiin tamammin degisime girmesi makro degisimken
(Kogel, 2011, s. 691); orgiitiin alt sistemlerinde meydana gelen degisim ise mikro
degisimdir (Basim, 2009).

Ani ve Zamana Yayilms Degisim: Orgiitiin kisa siirede karar verip uyguladig
degisim ani degisimdir. Planlanmis degisimler ise zamana yayillmis degisimlerdir

(Basim, 2009).

Reaktif ve Proaktif Degisim: Kogel (2011)’e gore proaktif degisme, tahmin edilen
cevre sartlarina kars1 orgiitiin hazir olup bu dogrultuda degisim gegirmesidir. Reaktif
degisim ise kosullara bir yanit vermedir. Onceden tahmin edilen kosullara gore

gerceklesmemektedir.
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Aktif ve Pasif Degisim: Bazi yeniliklerin diger orgiitlerden 6nce uygulanip onlar1 da
degisime zorlamasi aktif degisimdir. Isletmenin dis gevreye uyabilmek icin degisim

gergeklestirmesi ise pasif degisimdir (Tiiz, 2004).

3.2.3. Degisim Siireci ve Yaklasimlar

Daha once oOrgiitsel degisim tiirleri olarak ele alinan planli degisim ve acil — ani degisim,

literatiirde degisim yaklagimlari olarak da ele alinmaktadir.

Acil Degisim Planli Degisim
Hareketli bir _ _Dengeli -
cevre, istikrarh cevre,
orgiit caph kiigiik dlgek
I degisim teknik veya
davFamg ve yapisal olmayan
tutuma odaklanma odaklanma

Sekil 3.1: Acil Degisim —Planli Degigim (Helvaci, 2010, s. 86)

Acil degisim yaklasim, degisimin dnceden belirlenmesinin miimkiin olmadigini ifade
eden yaklasimdir. Bu goriisii benimsemis kisilere gore degisimin basit bir plan1 yoktur
(Helvaci, 2010, s. 91). Anlik ve degisim ajan1 olmadan gerceklesen plansiz degisimler,
grev, catisma ya da isyerinin kapatilmasi gibi dramatik sonuglar dogurabilmektedir.
Yonetimin boyle bir durumu fark edip gerekli tedbirleri almasi plansiz degisimlerde
yonetimin en onemli amaci olmalidir (Balci, 2000, s. 53). Hareketli bir ortam, orgiit
kapsamli bir degisim ve davranmis temelli durumlarda acil degisim yasanirken; kiigiik

caply, istikrarl ortam ve teknik odaklana durumunda ise planli degisim yasanmaktadir.
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Planh Yaklasim: Kisitli kaynaklarla verimliligi artirabilmek icin planlama yapmak
gerekmektedir (Kaya, 1991, s. 100). Siirekli bir degisim i¢inde olan is yasaminda
planlama bir siliregtir. Planlamanin temelinde gelecekle ilgili isabetli Ongoriilerde
bulunarak firsatlar1 degerlendirmektir (Peker, 1995, s. 204). Orgiitiin motivasyonunu
artirma, giiven ortami yaratma, verimliligi yiikseltme gelecege karst hazirlikli olma,
iletisimi etkinlestirme planli degisimin amagclari arasindadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005,
s. 210). Planli degismeyi “Orgiitiin bireysel, sosyal ve kiiltiirel siireclerini, gegerli
bilgilerden yararlanarak gelistirmek i¢in olusturulan bilingli bir ¢aba” seklinde ifade

eden Lippit, planli degismenin 6zelliklerini sdyle agiklamaktadir (Peker, 1995, s. 205):

» Orgiitiin etkinlik seviyesini artirmay1 amagclayan uzun vadeli bir degisme programidir.

* Cogunlukla degisme uzmanlarinin destegini gerektirir.

* Degisme uzmani ve alicinin isbirligi icinde olmasimi gerekli kilar.

* Degisikligin gerceklesebilmesi i¢in dogru bilgiden yararlanilmalidir.

Orgiitteki problemlere ¢6ziim bulma veya oOrgiitin gelismesi igin uzmanlarca
gerceklestirilen degisim siireci planli degisimdir. Oncelikli olarak okullarda uzmanlar
tarafindan uygulanmasi1 gereken planli degisim okul yoneticileri tarafindan plansiz bir
sekilde gerceklestirilmeye kalkilirsa olumsuz sonuglar agiga cikabilmektedir. Yeterli
kaynaklara sahip olmayan, nitelikli insan giiciinden yoksun olan toplumlarin gelismesi
planli degismeyle miimkiindir (Kaya, 1991, s. 12). Egitim, saglik vb. gibi alanlarda
planli degisim olduk¢a ©nemli bir yere sahiptir. Planli degisme modelleri soyle

agiklanmaktadir:

Denge Modeli: Hedefe erisme arzusu oOrgiitiin devamli olarak bu yonde gayret
gostermesine neden olmaktadir. Denge modeline gore s6z konusu bu gayret ve enerjiye
ters yonde etki eden bazi giicler mevcuttur. Bu giicler rekabet, para, miisteri talebi gibi

degismeyi zorlayan itici giicler ve aligkanlik, direng, kayitsizlik gibi degisime karsi
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kisitlayicr giigler olmak iizere agiklanmaktadir. Itici ve kisitlayici giigler arasinda bir
denge var olup, bozulmas: durumunda kendini sosyal yapida da hissettiren ¢atismalar
ortaya ¢ikmaktadir. Denge modelindeki degisimlerin esas hedefi dengeyi bozabilecek,

giivensizlik ve ¢atisma yaratabilecek faktorleri onlemektir (Peker, 1995, s. 206).

Organik Model: Grup i¢i ve disi iligkilerin 6nem tasidigi organik orgiitlerde karsilikli
giiven s6z konusu olup, oOrgiit i¢inde sorumluluk paylasimi ve catismalar karsisinda

pazarlik yontemleri kullanilmaktadir (Peker, 1995, s. 207).

Gelistirici Degisme Modeli: Orgiitlerin biirokratik yapisindan dolayr da degisimler séz
konusu olabilmektedir. Gelistirici degisme modelinde orgiit igindeki yetki durumunun
esneklik kazanmasi hedefler arasindadir (Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme

Politikasi, 1992, s. 36).

3.3. DEGISIME KARSI DIRENC

3.3.1. Degisime Karsi Direncin Tanim

Degisime direng; bir orgiit icerisinde gergeklestirilmeye ugrasilan degisime engel olma,
bu degisime giivensizlik ve siiphe ile yaklasma, gecikme veya gerceklestirilmeye
calisilan degisimi Onlemeye calisma gibi davraniglarin timiidiir. Siiregteki en zorlu
asama bu degisme direncinin kirilmasidir (Sahin, Temizel ve Orselli, 2004, s. 311).
Bireysel, grup veya orgiit olarak bu diren¢ ortaya cikabilir. Degisim, calisanlar i¢in
belirsizlik ve giivensizlik ortami yaratir, bu durum ayni1 zamanda ekonomik ve sosyal
bir kayip anlamina da gelebilir. Buna ek olarak; degisim miinasebeti ile yeni bir sey
ogrenmek, gerek zihinsel, gerekse de fiziksel acidan ek gayret gerektirdigi i¢in, ¢alisan
kimseler i¢in rahatsizlik yaratabilir (Budak ve Budak, 2014, s. 547). Bu durum degisime

direncin olusumuna zemin hazirlayan bir faktordiir.

Ansoff, orgiitsel direnci su sekilde agiklamistir: " Stratejik degisim siirecleri igerisinde

umulmadik gecikmeler, maliyet ve istikrarsizliklara sahip olan bu ¢ok yonlii olguya
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orgiitsel diren¢ denir. Duncan ise bu olguyu "Statiikonun degistirilme baskisina kars,
statlikoyu korumak ve statiikoya hizmet etmek amaciyla uygulanan her tiirlii davranig"
seklinde tanimlamistir. Diger bir ifade ile direng, Orgiitsel ortamlarda normal yanitlar
veya degisime karsi tepkiler seklinde ortaya c¢ikan korumanin ifadesidir. Bu sayede
direng; en genel haliyle calisan kimselerin verimlilik karsiti davraniglari ve olumsuz

tutumlart ile baglantilidir (Waddell ve Sohal, 1998, s. 543).

Calisan kimseler, degisime karsi, degisim siiresince farkli tepkilerde bulunabilirler.
Bunlar olumlu ya da olumsuz, aktif ya da pasif tepkiler olabilirler. Bunlar agikca yeniye
kars1 koyma bigiminde olabilir, veya bu yeni ¢aligma yontemlerine karsi gizli direnis
seklinde olabilirler (T6éremen, 2002, s. 185-187). Bu tirden agik ve gizli direng
kaynaklarinin tespiti ve gereken Onlemlerin alinmasi sarttir. Buna ek olarak degisime
olumlu tepki gosteren kimselere destek verilmeli ve bu kimseler ddiillendirilmelidir. Ote
yandan, degisime kars1 direng gosteren kisiler asla cezalandirilmamali, siire¢ boyunca
bu kisilerin kendilerini ifade etmesine miisaade edilmelidir. Direngleri makul bir
calisma neticesinde giderilebilecek olan kimselere karsi agir 6nlemlere ve sert tavirlara

gerek yoktur.

Degisime kars1 direnis gosteren kimseler, yoneticiler tarafindan genellikle degisim
diismani ilan edilir. Literatiire baktigimiz zaman, degisim karsiti dirence diismanca
yaklagildigina dair pek ¢ok teorik destek bulunmaktadir. Fakat 1960'l1 ve 70'i yillarda
yapilmis olan arastirmalar incelendiginde, aslinda bu diren¢ iizerinden fayda
saglanabilecegi goriilmektedir (Waddell ve Sohal, 1998, s. 543). Orgiitsel degisime
direng, cok biiylik capli olmadig1 miiddet¢e degisimin kendisine ivme kazandirabilir.
Diger bir ifadeyle, degisim yoneticilerin daha 6nceden goremedigi, deSisim sebebi ile
ortaya cikabilecek bazi sikintilarin ortaya ¢ikmasina ve bu sikintilara karsi gerekli
tedbirlerin alinabilmesine vesile olur. Fakat orgiitsel degisim siireci boyunca bir
direncin var olmasi asla istenmez. Diger taraftan degisime direng asla sifirlanamaz
clinkli degisime direng, degisimin dogasinda var olan bir seydir. Bu sebeple makul

miktarda direng, degisim yoneticileri tarafindan siire¢ lehine kullanilabilir.

Insanoglu, genelde degisime direnmeye meyillidir. Fakat yeni tecriibelere olan istekleri

ve degisim sonucu gelecek ddiillere iliskin arzulari, bu durumu dengeler. Degisimlerden
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bazilar1 o kadar rutin ve onemsizdir ki, direnisler hissedilemeyecek kadar ciliz olur.
Yapilan degisimin basarisi, degisime karsi direnisi minimize etme yolunda ne kadar
becerili yonetildigi ile alakalidir. Degisim siirecinin basarili gegirilebilmesi ve degisim
karsiti direnisin minimize edilebilmesi icin 6nceden hazirlik sarttir. ilk olarak;
degisimin plan1 yapilmali, gerekenler tanimlanmali, orgiitsel degisime uygun bir
cergeve meydana getirilmeli, bu adimlarin ardindan uygulama asamasina gecilmelidir

(Schalk ve Campbell, 1998, s. 157).

Ekonomik, teknolojik ve sosyolojik kosullarin etkileriyle oOrgiitsel degisim yapma
cabalar1, eskiye ait alisilagelmis bazi yontem, eylem ve diisiince kaliplarinin tiimiiniin
degisip, yerlerine yenilerinin konulmasini1 gerektirmektedir. Eski yOntemlerine ve
geleneklere sadik kalmak isteyen kimseler, her yenilik getirme ¢abasina direnis ile
karsilik verir (Simsek ve Oge, 2007, s. 291). Orgiit iiyeleri ¢ogunlukla degisimi
desteklemez, ciinkii gelecek belirsizdir. Bu insanlarin degisimi kabullenmelerini
saglayabilmek icin, onlara bir takim ikna edici nedenler sunmak sarttir. fletisim, katilim
ve destek siireglerinden yararlanmak; orgiitsel degisime karsi direnci yenmek,
calisanlar1 mutlu ve memnun etmek icin iyi bir yoldur. Ote yandan kétii ve uygunsuz
olan yonetim tarzlar1 ise degisime dirence olumlu etki saglar (Waddell ve Sohal, 1998,
S. 544). Bu yiizden orgiitsel degisime diren¢ meselesinin iki tarafli bir bi¢imde ele
alinmas sarttir. Diger bir deyisle, sadece degisime direnenlerin degil, bununla birlikte

degisimi yoneten kisilerin tavirlari ve tutumlar1 da incelenmelidir.

Pek ¢ok kimse, agik¢a veya gizli bir bicimde degisimi engelleme egilimindedir. Diger
bir ifadeyle, insanlar aliskanliklarinin koéleleridir. Degisimin nasil bir tepki ile
karsilasacagi; degisimin bi¢imine, 6zelliklerine ve bu degisikliklerden etkilenecek olan
kimselerin karakteristik yapisina gore degisiklik gosterir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005, s.
217). Bu siireci etkili yonetebilmek icin insan davranislarinin bazi yontemler araciligi
ile degistirilmesi gerekmektedir. Degisimi insanlara zorla kabul ettirtecek yontemlerden
ziyade; insanlarin motivasyonlarini ve morallerini yiikseltecek, diger bir deyisle onlari

degisim siirecine goniillii olarak katiltacak yontemlere bagvurulmalidir.

Kizginlik, sikayetler, geri ¢ekilme, hatalar, ilgisizlik, saglik sebebiyle ise gelmemeler

genel olarak bireysel olarak yapilan direnisin isaretleridir. Diger taraftan sabotaj, diisen
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verimlilik, is kazalari, ¢alisanlarin tazminat talebindeki artis, saglik sebebiyle yapilan
harcamalardaki artig ve artan devamsizlik da orgiitsel direnmenin en yaygin isaretleridir
(Balc1, 1995, s. 43). Degisimi tamamen kabul edip degisime karsi istekli olmakla
degisimi tamamen reddedip oOrgiitten ayrilma, bu iki zit davranis arasinda; 4 direng alani
belirlenmistir. Bu direng alanlar1 pasif direng, kayitsizlik, aktif direng ve kabuldiir.
Degisimin meydana geldigi dort asama Yesiltay (2006) tarafindan soyle ifade

edilmektedir:

e Inkar asamasi: Olaylara karsi eski ¢dziimlerin etkisiz kaldigmin anlasildig
asama olan inkar asamasinda s6z konusu degisiklik kisinin istemedigi yonde ise
bu asama siiresi uzamaktadir. Kisinin istedigi yonde ise birey “dogru olduguna
inanamama” tepkisi vermektedir.

e Direng Asamasi: Bu asamada ger¢eklesen degisimler eski alisgkanliklara entegre
edilmeye ¢alisilmaktadir.

o Kesif Asamasi: Degisimle birlikte ortaya ¢ikan firsatlarin degerlendirildigi
agamadir.

e Kabul agamasi: Degisimin benimsendigi asamadir.

Degisim stirecinde direncle karsilasmak olagan bir durumdur. Direnci olagan karsilayip
bunu oOrgiite faydali olabilecek sekilde kullanmak gerekmektedir. Yeniden bir diizen
kurmak belirsiz, cesaret isteyen ve zor bir faaliyet olup eski diizeni savunanlar
tarafindan benimsenmesi olduk¢a zor olmaktadir (Bursalioglu, 1987, s. 228). Degisim
ve diren¢ kavramlarini birlikte ele almak orgiitsel degisimi anlayabilmek icin
gerekmektedir. Direng degisime engel olarak, geciktirerek veya maliyeti artirarak etki

etmektedir (Ansoff, 1990). Degisime direng her durumda mevcuttur (Basaran, 2004).

Calisanlarin degisim karsisinda tepkileri farkli olabilmektedir. S6z konusu tepkiler
zararl, faydali, edilgen veya etkin niteliktedir. Baz1 tepkiler degisim karsisinda agik¢a
durmakta bazilar1 ise gizli bir direnis i¢ine girmektedir. Tepkilerin niteliine bagl
olmaksizin degisimin Oniline gegebilme ihtimali bulunmaktadir (Téremen, 2002). Var
olan durumun muhafaza edilmesi i¢in direng gdsterilmektedir. Orgiit i¢inde direng ise

degisimin maliyetini artirmakta, degisimi engellemekte veya yavaslatmaktadir (Val ve
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Fuentes, 2003). Degisime kars1 baslatilan direng gosterisi degisimin basarisiz olmasina
da sebep olabilmektedir (Bursalioglu, 1987). Degisimler karsisinda dogal bir tepki
olarak kabul edilen direng, her zaman sorun yaratmak arzusunda olan kisilerin yontemi
olarak kabul edilmemektedir (Celikten, 2000). Bilinmezlikten g¢ekinme, aligkanlik,
ihtiyaclarinin ~ karsilanamayacagi endisesi gibi sebeplerden dolayr da direng

gosterilebilmektedir (Tiiz, 2004).

3.3.2. Degisime Karsi1 Direncin Nedenleri

Her zaman degisimle yliz yiize olan isyerlerinde degisimin basarili bir sekilde
yonetilmesi gerekmektedir. Isyerlerinde degisime karsi direngle karsilasmak oldukga
miimkiindiir. Degisimi uygularken hem calisanlarin hem de oOrgiitiin verimliligini
diisinmek yoneticilerin gorevidir (Parish, Cadwallader ve Busch, 2008, s. 32-33).
Herkes degisimi aymi derecede istekle karsilamamaktadir. Degisime karst direng
gosterme sebepleri; mevcut diizenin ihtiyaglart gidermede yeterli gelmesi, degisim
sonucunda ortaya daha kotli bir yapinin ¢ikacagi gorist, degisimin faydadan ¢ok risk
getirecegi goriisii, degisimi idare eden kisilere az giiven duyulmasi, degisimin Orgiit
degerlerine ters diismesi, YoOneticinin sevilmemesinden dolayr aldig1 kararlarin
uygulanmak istenmemesi, c¢alisanlarin degisime dahil edilmemesidir (Geng, 2005, s.
305-306).

Isle Tlgili Nedenler: Kogel (2011, s. 680), calisanlarm degisime direng gostermelerinin
sebeplerini maliyetin fazla olmasi, is ylikiinlin artmasindan ¢ekinme, is / iicret / 6diil
iliskilerinde olumsuz degisiklik olacagi korkusu, teknik bilgi yetersizliginden ¢ekinme,
is sartlarinda degisiklik kaygisi, degisimin uygulanabilir olacagina inanmama ve

teknolojik igsizlik kaygisidir.

Kisisel Nedenler: Belirsizlige karst kaygi duyma, aligkanliklardan vazgegmek
istememe, degisimle alakali gerekli bilgilerden yoksun olma, kendine giiven eksikligi,

yeni seyler dgrenmede zorluk cekmedir (Kogel, 2011, s. 681; Ozdemir, 1996, s. 47).
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Sosyal Nedenler: Orgiit igindeki informal iliskiler kapsaminda aciga ¢ikan direng
sebepleri su sekildedir (Kogel, 2011, s. 681, 684; Serinkan ve Arat, 2013, s. 38): grup ve
degisim hedeflerinin birbiriyle uyugsmamasi, degisimi gergeklestiren kisilere kars1 gliven
duyulmamasi, Kisinin yakin ¢evresinin degisime karsi olmasi, var olan iliskilerden
vazgecmek istememek, degisim uygulamalarindan dislanma kaygisi, degisimin yalnizca

belirli bir grubun menfaati dogrultusunda ger¢eklestigi diislincesi.

3.3.3. Degisime Karsi Direncin Tiirleri

Degisime kars1 gosterilen direng tiirleri Davis ve Newstorm (Ilgan, 2008) tarafindan {ic

baslikta agiklanmaktadir.

Mantiksal Direngler: Mantiga ve bilime uymadigi gerekcesiyle degisime karsi
cikmaktir. Degisimi saglamak icin yeni gorevlerin 6grenilmesini dngéren bu direng

kisilere ek yiik getirse de uzun vadede is gorenlerin hosuna gidebilmektedir.

Psikolojik Direngler: Temelinde his, diisiince ve davramiglar yer almaktadir. Giiven
duyulmayan liderler, belirsizlik gibi faktorler calisanlarin degisime karsi olumsuz
tutumlar i¢cinde olmalarina sebep olabilmektedir. Calisanlar i¢in olduk¢a dnemli olan bu

sebeplere yonetimin ilgi géstermesi gerekmektedir.

Sosyolojik Direngler: Grubun degerlerine karsi gelindiginde mantik agisindan sosyal
engellemelerin yasanmasi da miimkiindiir. Calisanlar degisimin gruba ne gibi

farkliliklar katacagini merak etmektedirler.

3.3.4. Degisime Direncin Sonuclari

Degisim karsisinda gosterilen direncin olumsuz taraflari oldugu kadar olumlu yanlar1 da
vardir. Bundan dolay1 direncin sebeplerini anlamadan direnci kirmaya ¢alismak dogru

degildir (Robbins ve Judge, 2002). Degisim karsisinda bir geri bildirim olarak da kabul
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edilebilen “direng”, degisimin eksik taraflarin1 fark etme agisindan 6nemli bir veridir

(Kogel, 2011). Direncin olumlu taraflar1 sdyle agiklanabilmektedir (Sucu, 2000):

* Degisiklik onerilerini yeniden gozden gegirme firsati sunar.

* Degisim siirecinde problem teskil edebilecek konularin saptanmasina yardimer olur.

» fletisim sistemindeki sorunlarin goriilmesine katkida bulunur.

* Daha biiyiik problemler yasanmadan gerekli 6nlemlerin alinmasini saglar.

Olumlu katkinin yani sira direncin olumsuz taraflari da bulunmaktadir. Degisimin yavas
ilerlemesi bu olumsuzluklarin basinda yer almaktadir (Robbins, 1998). Aliskanlik gibi
kisisel nedenlerden dolay1 direng gdstermek degisimi engelleyebilmektedir. Degisim
neticesinde ¢alisma sartlar1 olumsuz etkilenecek olursa direncin orgiit geneline yayilma
olasiligi bulunmaktadir.  Sonucta ise is verimliliginde azalma, isten ayrilmalar
goriilebilmektedir (Oreg, 2006). Bundan dolay1 degisim siirecinde yoneticiler tarafindan
gerekli tedbirlerin alinmas1 gerekmektedir. Tedbir alinmadigi zaman iiretim kalitesinde

diistis, toplu direnisler, grev veya is kazalar1 goriilebilmektedir (Eren, 2001).

Degisime tepki olarak ortaya c¢ikan is yavaslatma ve grev eylemleri dikkatsizliklere
neden olabilmekte, kaza ve hastaliklara yol agabilmektedir (Balci, 1995). Yoneticilerin
oncelikli amaci direnislerin nedenleri {izerinde durmaktir (Davis ve Newstrom, 1993).
S6z konusu direng faaliyetlerinin altinda yatan sebepler tespit edildikten sonra degisime

olumsuz yonde etki edebilecek davraniglarin engellenmesi gerekmektedir.

3.3.5. Degisime Direnci Azaltacak Etkenler

Degisim karsisinda direng gosterilmesi olduk¢a dogal bir durum olup, 6nemli olan

nokta dirence ne sekilde miidahale edileceginin bilinmesidir. Dirence miidahale etme
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her Orgiitlin yapisina gore degisiklik gosterebilmektedir. Direnci azaltmak igin

uygulanabilecek faaliyetler asagida siralanmaktadir.

Egitim ve iletisim: Degisimden 6nce drgiit iiyelerinin haberdar edilmesi gerekmektedir.
Calisanlara verilecek olan egitimle beraber is gorenlerin degisime hazirlanmasi
gerekmektedir. Bunun nedeni “ direncin bir nedeni de yeni duruma uyum saglayamama
korkusudur. Ozellikle degisim uygulamasina yardimci olmak iizere tasarlanmis bir
egitim yaklagimi, hem 1yi bir iletisim kurmak, hem de katilimi saglamak i¢in iyi bir arag
olabilir” (Hussey, 1997, s. 41). Degisimin boyutuna gore ihtiya¢ duyulan iletisim
stratejilerinin boyutu da degismektedir (Hussey, 2008, s. 70).

Katilim: Direnisi azaltmak i¢in uygulanan en eski stratejilerden biri olan katilimla,
degisim kalitesi artmaktadir. Orgiit {iyelerinin goriisleri degisime farkli bir bakis agisi
kazandirabilmektedir (Helvaci, 2010, s. 74). Eren (2001, s. 237-238), katilimla birlikte
calisanlarda kayginin azalacagini ifade etmektedir. “Insanlar kendilerinin saygi duyulan
kisiler olduklarina inandiklar1 zaman samimi duygularin belli edebilirler. Aksi durumda
karara katilma olayr yonetimin kendi diisiince ve fikirlerine astlari inandirmak i¢in

girisilen psikolojik bir hileden ileri gegmez”.

Kolaylastirma ve Destek: Degisimle alakali bir fikir sahibi olmamak direncin en 6nemli
nedenlerinden biridir. Kayginin agiga ciktigi durumlarda, iiyelerle alakadar olmak,
moral izinleri vermek gibi destekleyici tutumlar sergilenebilmektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2005, s. 178). Diren¢ karsisinda anlayish bir tavir sergilemek direnci azaltan
yontemlerdendir (Kaynak, 1995, s. 208).

Pazarlik ve Anlagsma: Direng gosteren taraf giiclii ise miizakere yontemiyle anlagsma
yoluna gidilebilmektedir. Odiil verme vb. gibi ydntemlerle diren¢ halinden
vazgegmelerini istemek miimkiindiir (Terzi, 2000, s. 130). Pazarlikla birlikte bir
uzlagsmaya varilabilmektedir. Degisim neticesinde saglanacak kazanca orgiit iiyelerinin
de ortak olarak kabul edilmesi, prim verilmesi degisim tepkilerini azaltabilmektedir

(Helvaci, 2010, s. 78).
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Manipiilasyon ve Kooptasyon: Manipiilasyonla kisilerin durumu oldugundan farkli bir
bigimde algilamas: saglanabilmektedir. ilk basta direnci azaltabilecek olan
manipiilasyon, daha sonra anlasildig1 takdirde daha biiyiik sorunlara yol acabilmektedir.
Kooptasyonla ise kisi sorunun ve ¢dziimiin bir parcasi haline getirilmektedir (Kogel,
2011, s. 707). Bir anlamda kisiler bu yontemle kullanilarak direnigin azaltilmasi
saglanmaktadir. Etik acidan ¢ok uygun olmayan bu yontemin kisiler tarafindan
anlasilmas1 durumunda daha biiyiik problemler acgiga ¢ikabilmektedir (Yalg¢in, 2002, s.
115).

Etkin Vizyon ve Misyon: Orgiitiin gelecekteki resmi vizyon olarak belirtilmektedir
(Senge, 2013, s. 227). Orgiitii benzerlerinden ayirt etmeye yarayan uzun vadeli ortak
degerler biitlinii ise misyondur (Dinger, 2013, s. 46). Misyon ve vizyonun oOrgiit
liyelerince benimsenmesi motivasyonun artmasina neden olmaktadir. Orgiitteki kisilerin

ayni hedefe odaklanmasi saglanarak ¢aliganlarin verimliligi de artmaktadir.

Acik veya Kapali Giic Kullanma: Bahsi gecen diger yontemlerle zaman harcamak
istemeyen kurumlarin tayin, diistik {icret, sicil gibi gii¢ kullanma yontemleriyle direng
ortadan kaldirilmak istenmektedir (Polat, 2003, s. 77). Senge’ye (2013, s. 58) gore gii¢
kullaniminda dikkatli olmak gerekmektedir. Baskici bir yontem uygulamaktansa
engelleyici sartlarin Oniine ge¢cmenin daha basarili sonuclar doguracagi ifade

edilmektedir.

3.3.6. Degisime Karsi1 Direncin Diger Degiskenlerle iliskisi

Degisime kars1 direng kavramini ele alan literatiir incelendiginde, bu kavramin 6rgiitsel
giiven ve liderlik bi¢imi disinda da diger kavramlarla iliskilendirildigi goriilmektedir.
Bu kavramlar arasinda yogunlukla degisime karsi direng gosteren bireylerin degisimi
kendi ¢ikarlarinin aksi dogrultuda algilamasi ve degisim siirecine gosterdikleri katilim
goriilmektedir (Coch ve French, 1948; Lawrence, 1969; Kotter ve Schlesinger, 1979).
Ancak literatiirde degisime kars1i direncin Onciilleri ve sonuglarina dair farklh

degiskenlerle iligkiyi ele alan aragtirmalara da rastlamak miimkiindjir.
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Oreg (2006), orgiitsel degisime karst dirence dair bir model onerisi ve bu modeli test
etmeye yonelik arastirmasinda degisime karsi direnci ¢ok yonlii bir kavram olarak ele
almistir. Bu calismada, bireylerin degisim siirecine katilimi ve degisimin bireylerin
cikarlarina uygunlugu konusu yerine degisimin bilesenleri ile ¢alisanlarin kisilikleri,
orgiitsel baglam ve cesitli ¢iktilar degerlendirilmistir. Oreg (2006), hem calisanlarin
kisiliklerinin hem de baglamin c¢alisanlarin biiylik 6l¢ekli orgiitsel degisime yonelik
tutumlar1 lizerinde onemli bir etkisi bulundugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla bu
tutumlar da ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitten ayrilma egilimleri ile de

iligkili olarak degerlendirilmistir.

Ote yandan, Peccei ve arkadaslar1 (2011) da degisime kars1 direncin incelenmesinde
potansiyel bir Onciil ve araci olan Orgiitsel bagliligin roliinii belirlemek amaciyla bir
caligma yiiriitmiislerdir. Oncelikle orgiitsel baghiligin degisime karsi direncin hem
onciillerinden hem de aracilarindan biri olarak rol aldig1 ¢esitli modellerin gelistirildigi
bu calismada degisimin algilanan faydasi ve calisanlarin degisim siirecine katilim
diizeyinin yani sira Orgiitsel baghlik kavrami ek bir belirleyici degisken olarak ele
alimmistir. Calismanin  sonucunda, oOrgiitsel baghligin degisime kars1 direncin
kavramsallastirilmis ve kabul edilmis olan iki temel Onciilii olarak degisimin algilanan
faydas1 ve degisim siirecine katilimin yam sira orgiitsel baglihigin da degisime karsi
direng iizerinde hem dogrudan hem de dolayli olarak negatif anlamli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir. Dolayli etki, calisanlarin degisime karsi gelistirdikleri tutumla iliskili

olarak degerlendirilmistir.

Yilmaz (2015), orgiitsel adalet ve orgiitsel bagliligin degisime kars1 direng tizerindeki
etkisini inceledigi ¢alismasinda, degisime direng ve oOrgiitsel baglilik arasinda anlamli
bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Bunun yaninda arastirma sonuglarina gore
degisime direng ile Orgiitsel adalet arasinda ve orgiitsel adalet ile degisime baglilik

arasinda da anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Saruhan (2013), calismasinda algilanan kurumsal adalet ve degisime karsi direng
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma sonucunda kuruma karst duyulan giivenin,
iletisimle degisime direng arasinda ara degisken durumunda oldugu saptanmistir. Bunun
yaninda algilanan kurumsal adaletin iletisim ve kuruma giiven arasinda sarthi degisken

durumunda olmadig1 saptanmustir.
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Sartibrahim (2008), ¢alismasinda liderligin degisime karsi direng iizerindeki etkisini
arastirmistir. Arastirma sonuglarina gore doniisiimcii liderlerin degisime karsi direng
diizeylerinin diisiik oldugu ortaya konulmustur. Buna karsin yonetsel liderler, degisime

kars1 direng diizeyi yliksek olan liderlerdir.

Timurturkan (2010), orgiitsel yapmin orgiitsel degisime direng iizerindeki etkisini
arastirdig1 doktora tezinde, orgiitsel yap1 boyutlar1 olarak karmasiklik, merkezilestirme
ve bicimsellesme bagimsiz degisken olarak belirlenmistir. Orgiitsel degisime direng
boyutlart ise duygusal, niyetsel ve bilisseldir. Arastirma sonucunda merkezilesme ve
bicimsellesme ile orgiitsel degisime direng arasinda herhangi bir iligski saptanamazken;
karmagiklik boyutu ile orgiitsel degisime diren¢ arasinda negatif yonli bir iliski

bulunmustur.

Degisime karst direncin paternalistik liderlik ile pozitif bir iliskisi vardir. Zira
paternalist liderler, orgiiti kendi kurallar1 gergevesinde yonetmeye yatkindir. Bu
tarzdaki liderlerin kendi kurallar1 ile olusturduklar1 bir diizen vardir ve bu diizenin
herhangi bir degisimi babacan bir karaktere sahip olan paternalist liderler tarafindan hos
karsilanmamaktadir. Bu arastirmada yapilan analizler sonucunda da paternalistik
liderlik ile degisime diren¢ arasinda negatif bir iligki oldugu ortaya konmustur.
Paternalistik liderin temel 6zelliklerinden biri de babacan bir tavirla kurdugu diizeni
muhafaza etme istegidir. Buradan da hareketle bu sonucun oldukga beklenen bir sonug

oldugu diistiniilmektedir.
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4. ORGUTSEL GUVENIN KAVRAMSAL CERCEVESI
4.1. GOVEN KAVRAMI

4.1.1. Giivenin Tanim

Giiven, taraflarin karsilikli itimat arzusu olarak tanimlanabilmektedir (Morgan ve Hunt,
1994, s. 25). Diger bir ifadeyle ise taraflarin birbirleri hakkinda pozitif goriisler duyma
istegine giiven denilmektedir. Ozellikle de kars1 taraftan bir zarar gelmeyecegi veya risk
faktoriiniin ¢ok diisiik oldugu hissi giivendir. Bir kisinin bagka bir kisiye yonelik olarak
olumlu beklentiler i¢inde olmas1 ve s6z konusu olumlu beklentiler ile ilgili psikolojik
bir hassasiyetin varligi, giiveni acgiklamaktadir. Kisiler arasindaki duygusal baglar ve

samimiyet diizeyi de giiveni sekillendiren 6nemli unsurlardir (Ozdere, 2015).

Giiveni olusturan unsurlar; inang¢, risk alma, savunmasizlik, beklentiler ve
bagimsizliktir. Ozellikle risk kavrami giiven ile onemli bir baga sahiptir. Giiven
duygusu risk ile temellenmekte ve birey, giivendigi kisinin kendisine zarar verecegine
ve duydugu giivenin hatali bir karar olacagina iliskin bir risk almaktadir. Bu riskin
alinmasi, giivenilen kisiden zarar goriilmeyecegine iliskin bir beklenti yaratmaktadir.
Beklentinin gerceklesmesi de kisideki savunmasizlik durumunun giiclenmesini
saglamaktadir. Iste tiim bu unsurlarin bir araya gelmesiyle, giiven kavrami ortaya

¢ikmaktadir (Tokgoz ve Seymen, 2013).

4.1.2. Giivenin Tirleri

Giiven, farkli sekillerde ortaya cikabilen bir kavramdir. Bir¢cok aragtirmaci da giiven
kavraminin tiirlerine iliskin ¢alismalar yapmistir. Bu tiirler; dogal giiven, ge¢cmisteki
tecriibelere dayali olarak ortaya c¢ikan tarihi ge¢misi bulunan giiven, {i¢iincii bireylerin
yardimc1 konumda olduklar1 giiven, kategori temelli giiven, rol temelli giiven, kural
temelli giiven, tehdit temelli giiven, hesaplanmig giiven, bilgiye dayali giiven ve

0zdeslesmeye dayali glivendir.

51



Dogal giiven, bireyin baska bir kisiye kars1 tecriibe ettigi ilk giivendir. Bu tiirde bireyin
geemis tecriibeleri, glivenin olugsmasi noktasinda biiylik bir 6nem tagimaktadir (Kramer,
1999). Cinkii kisiler, gegmiste edindikleri tecriibeler 1s18inda giiven duymaktadirlar.
Bahsedilen tecrilbe dogal olarak meydana gelmektedir. Orgiit {iyelerinin kimlere
giivenecegi deneyimlerine dayanmaktadir (Ding, 2007). Ge¢mis donemlerde verilen

sOzler tutulmus ise, dogal bir bigimde gliven duygusu gelismektedir.

Tarihi gegmisi bulunan giiven, kisinin daha 6nce deneyimledigi olaylar ve bu olaylarda
duydugu giivenin sonugclari ile ilgili olarak gelistirdigi glivendir. Kisilerin ge¢mislerinin
karar verme ve giliven duyma noktasinda olduke¢a etkili oldugu yapilan ¢alismalarda
ortaya konmustur. Gegmisteki eylemler bugiine ve gelecege 1s1k tutmaktadir (Kartal,
2010). Giiven kavramiyla akali yapilan incelemeler kisilerin giivenilirlik algilarmin
temelinin gegmislerine dayandigimmi ortaya koymaktadir (Arslan, 2009). Giivenin
olugmasinda ge¢migin Onemi, giivenle alakali iki ¢esit psikolojik tutuma yon
vermektedir. Ilki, kisilerin baska bireylerin giivenilirlikleri konusundaki goriislerinin
giiven kaynagi oldugu; digeri ise baska bireylerin eylemleriyle alakali oncelikli
beklentileridir.  Giivenilirlik, beklentilerin gerceklesip gerceklesmemesine gore

degisiklik gostermektedir (Ding, 2007).

Ucgiincii bireylerin yardimci konumda olduklar: giiven, kisinin giiven iliskisi kurmak
i¢in iiglincii bir kisiden bilgi almasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Ugiincii kisiler, baska kisiler
hakkinda fikir sahibi olmada 6nemli bir faktordiirler. Baska insanlara karsi giliven
diizeyi, ti¢iincii kisilerin vermis olduklar1 bilgiler dogrultusunda artip azalabilmektedir.
Ekseriyetle informal sekilde yiiriitiilen, dedikodu yoluyla edinilen bilgiler sagliksiz bir
giivenilirlik bilgisine sebep olabilmektedir (Kramer, 1999). Informal bilgi akisi, bir
baska deyisle dedikodu sayesinde edinilen bilgiler ikinci el bilgi kaynagi olarak
adlandirilmaktadir. Giivenilecek kisilerle alakali {giincii kisilerin verecegi bilgiler

kisithidir (Arslan, 2009).

Kisilerin smiflarina veya orgiitlerine gore haklarinda bir yargiya varilabilmektedir. Bu
smiflar ve orgiitler kapsaminda gelisen giiven, kategori temelli giivendir. Bir kimsenin

hangi sosyal smifa veya orgilite ait oldugu bilgisine gore risk ve maliyet
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azalabilmektedir. On yargt ve smiflandirma neticesinde giivenilirlik yargilar:
olusabilmektedir. Kisiler siniflandirma neticesinde, oOrgiitiin baska iiyelerine bir tiir
kisisellestirilmemis giiven duyabilmektedirler (Kramer, 1999). Dikkat ¢eken bir sinifa
ait olma, giliven olusturma agisindan bir temel olusturmaktadir. Ayni simif i¢indeki

kisiler birbirlerine kars1 daha diiriist ve giivenilir olmaktadirlar (Ding, 2007).

Bireyin organizasyondaki roliiyle iligki olarak gelisen giiven, rol temelli giivendir.
Kisisellestirilmemis giivenin bir tiiriidiir. Kisilerin organizasyondaki roliine gore
karsidaki kisiye duyulan giiven degismektedir. Bir diger deyisle, mesleki bakimdan
yeterli dilizeyde rol performansiyla alakali istekler, bireylerin organizasyondaki
rolleriyle iliskilidir. Bundan dolay1 6rgiit igindeki kisilerin zorunluluklar1 gergeklestirme
arzusuna ve gerekli kabiliyeti tasimalarina gore rol iliskileri kapsaminda giiven
duyabilmektedirler. Kolayca yok olabilen rol temelli giiven, organizasyon noktasinda

basarisiz olabilmektedirler (Kamer, 2001).

Mevcut kurallara uyulmasiyla duyulan giiven sekli, kural temelli giivendir. Orgiit
tiyeleri kurallarla alakali olarak bir anlayisa sahip olup, kural temelli giiven, uygun
eylemlerle alakali kurallar sisteminin paylasilmasiyla gerceklesmektedir. Sosyallesen

orgiit tiyeleri karsilikli giivenin artmasini saglamaktadir (Kramer, 1999).

Tehdit temelli giiven, korku temellidir. Kisiler bu iliskide beklenen eylemleri
sergilemektedirler. Kisiler soOyledikleri seyleri yerine getirmezlerse ortaya cikacak
sonuclardan ¢ekinmektedirler. Cezadan korkan kisilerin davraniglarini etkileyen bu
iliski oldukca kirilgan bir yapiya sahiptir. Baz1 yaklasimlara gore bu giiven tiirli sadece
korkudan dolay1 degil ayn1 zamanda sozii yerine getirirlerse alacaklar1 odiil isteginden

de dogmaktadir (Yiiksel, 2009).

Hesaplanmig giiven, Kisinin karsisindaki bireyin faydali bir eylemde bulunma
arzusunda olduguna inanmasi halinde meydana gelmektedir (Zorlu, 2006). Diger bir
deyisle, karsidaki kisinin iliskiye zarar vermesi halinde ne elde edecegi degerlendirilip

giiven duymaya veya duymamaya karar vermesidir (Cimen, 2007).
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Bilgiye dayali giivende karsidaki bireyin kabiliyetlerine inanma ve saygi duymaya yer
verilmektedir (Zorlu, 2006). Birey hakkindaki 6zellikleri bilme, tahminde bulunma,
giivenme veya glivenmeme tercihine dayanan bu giliven tliriinde gilivenilir bilgi
dogrultusunda karar verilmektedir (Cimen, 2007). Bir kisi ne kadar iyi 6zelliklere sahip
olursa olsun giivenilir mahiyette degilse diger 6zelliklerin ¢ok bir anlami1 kalmamaktadir
(Erdem, 2003). Bu durum hem g¢alisanlar hem de yoneticiler igin gegerlidir (Kartal,
2010).

Digeri gibi hissetme ve diisiinme ile 6zdeslesme gerceklestirilebilmektedir. Birlikte
uzun yillar beraber calisan ve vakit geciren kisiler arasinda gelisen giiven tiiri,
ozdeslesmeye dayali giivendir (Kartal, 2010). Ozdeslesmis giivende duygular 6n planda
olup kisiler aras1 baglar olduk¢a gelismistir. Birey karsisindaki kisiyi tanimakta ve
glivenini kazanmak igin ne yapmasi gerektigini bilmektedir (Tiiziin, 2006). Arzu ve
amaglarin 6zdeslestirildigi bu iliskide taraflar arasinda ayn1 zamanda duygusal bag da
gelismektedir (Artuksi, 2009). Uzun siireli evlilikler bu giiven tiiriine 6rnek olarak
verilebilmektedir (Giinaydin, 2001).

4.2. ORGUTSEL GUVEN KAVRAMI
4.2.1. Orgiitsel Giivenin Tanim ve Gelisimi

Orgiitsel giiven diye tanimladigimiz sey; bir ¢alisanin icinde, patronunun ona kars1 agik
sOzIi olacagmma ve ona taahhiitlerini eksiksiz yerine getirecegine dair giiven ve destek
hissidir. Insanlar1 bir arada tutan ve kendilerine giiven hissi veren seyin giiven oldugu,
biitiin iligkilerin 6zlinde de giiven duygusunun yattig1 diigiiniilmektedir. Literatiirii
inceledigimizde, tiim goriisler orgiitsel giiven olusturmanin ¢aba ve uzun bir siire¢
gerektirdigi yoniindedir (Demircan ve Ceylan, 2003, s. 142). Arastirmacilar, orgiitsel
given hakkinda farkli tanimlamalarda bulunmustur. Literatiirii inceledigimizde

karsimiza ¢ikan orgiitsel giiven tanimlamalarindan bazilar1 sunlardir:

Bromiley ve Cummings (1996), &rgiitsel giiveni su sekilde tanimlamaktadir: "Orgiitsel
giiven, birey veya oOrgiitiin, ortlilii ya da agik bir sekilde verilmis olan sozlere uygun

olarak davranmak ic¢in ¢aba sarf edecegine, verilmis olan sozlerden otiirii iligkilerde
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diiriist olacagina, firsatin1 bulsa dahi bagkalar1 {izerinden avantaj saglamayacagina dair

bireysel ya da genel grup inancidir."

Mishra (1996) ise orgiitsel giiven icin su tanimi yapmistir: "Orgiitiin yasanan iliskilerde
ve etkilesimlerdeki kiiltiir iletisimine ve yapisina bagh olarak, diger bireylerin ya da
oOrgiitlerin diiriist, yetenekli, inanilir ve ilgili olduguna dair inanci ile ana degerlerden,
amaglardan ve normlardan haberdar olabilme istekliligine orgiitsel giiven denir.”
Matthai (1999) i¢in orgiitsel giivenin tanimi su sekildedir: "Calisan kimselerin riskli ya
da belirsiz durumlarla karsilagtiklarinda orgiitiin davraniglarinin ve sézlerinin tutarli ve

yardimc1 olma amactyla olduguna dair inancina orgiitsel giiven denir."

Klasik donemin yonetim kuramcilarindan Max Weber, biirokraside kural ve yasa
artisginin lizerinde durmaktadir. Modern is hayatindaki sozlesme ve kurallar, giiven
gereksinimini ortadan kaldirmamaktadir (Fukuyama, 2000, s. 23). Giiven faktori
bakimindan klasik ve neo-klasik yonetim kuramlarinin ele alinmasi noktasinda degisik
yaklagimlar vardir. Neo-klasik kuramda klasik kurama gore gliven daha belirgindir
(Ozdere, 2015). Orgiit i¢inde giiven ortaminmn yaratilmast Mishra ve Morrissey

tarafindan dort ana unsura baglanmaktadir (Mishra ve Morrissey, 1990, s. 443):

e Orgiit i¢i agik iletisim

e Calisanlarin kararlara katilimi

e Etkin bilgi aktarimi

¢ Duygularin ve beklentilerin dogru bigimde paylasimidir.

Orgiitsel hayatta giiven olusabilmesi i¢in pek c¢ok faktore gereksinim duyulmaktadir.
Giivenilir yonetici eylemleri kiiltiirel degerler, orgiitsel sartlar ve yoneticinin kisisel
egilimleri olmak {izere ii¢ degiskene baghdir. Ayrica tutarhilik, diirtistlik ve

yardimseverlik kavramlarin1 kapsayan bireysel biitiinliige sahip olma ile kontroliin
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paylasimi ve iletisim kavramlarindan meydana gelen yonetsel etkinligi saglayabilmek
de gilivenilir yonetici faaliyetlerindendir. Yoneticiyi kendi kafasindaki deger
siizgecinden gegirerek degerlendiren ve giiven duyup duymamaya karar veren orgiit
tiyelerinin bu siire¢ sonucunda bir giiven algist meydana gelmektedir. Bews ve
Rossouw, orgiit i¢inde giiven ortaminin yaratilmasi i¢in bazi eylemlerin yapilmasi
gerektigini soyleyerek, bu eylemleri sdyle agiklamislardir (Bews ve Rossouw, 2002, s.
385-388):

e Yoneticilere orgiit i¢i giiven ortaminin ne sekilde yaratilabilecegine iliskin egitim

verilmesi

e Orgiitte gerceklestirilen biitiin eylemlerin seffaf olmasi

¢ Calisanlarin yoneticilerin niteliklerine glivenmesi

e Orgiit iginde etik degerlere dnem verilmesi

¢ Calisanlar kars1 kurulan iletisimin saglikli olmasi

e Orgiitte itibar ydnetimine deger verilmesi.

Paternalistik Liderligin Orgiitsel Giivenle iligkisi: Paternalist liderlik ile orgiitsel
giiven arasinda onemli bir iligki bulunmaktadir. Paternalist liderlikte iliskiler, bir baba
ve ogul arasindaki iliskiye benzemektedir. Bu nedenle de liderin, ¢alisanlarla ilgili en
dogru ve en faydali kararlar1 alacagi diisiiniilmektedir (Yesiltas, 2013, s. 52). Bu
diisiince cercevesinde oOrgiitsel giiven de sekillenmektedir. Bu arastirmada yapilan
analizler de paternalistik liderlik puani arttiginda, orgiitsel gliven degiskeninden alinan

puanin da arttigin1 géstermektedir.
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4.2.2. Orgiitsel Giivenin Modelleri

4.2.2.1. Sosyal Miibadele Teorisi

Ekseriyetle sadakati ifade etmek i¢in kullanilan sosyal miibadele kurami, miisteriler
arasindaki degisime odaklanmaktadir (Lee, Capella, Taylor, Luo ve Gabler, 2014, s.
2141). Kisiler arasi ekonomik miibadele kurami gibi iliskileri ekonomik bakimdan
yarara gore ele alan sosyal miibadele kuraminda (lyigiin, 2010, s. 30), kisilerin
birbirleriyle iliski kurmalarinin zorunlu oldugundan, insanlarin birbirine saygi duymasi

gerektiginde, onur vb. gibi kavramlardan bahsedilmektedir (Mimaroglu, 2008, s. 33).

Bir bireyin diger bireylerle olan iliski konumu ii¢ farkli bi¢cimde olabilmektedir.
Bagimsizlik, karsilikli bagimlilik ve bagimlilik bu ¢ tiirdiir. Sosyal miibadeleden s6z
edebilmek i¢in bagimlilik ve karsilikli iliskinin var olmasi sarttir. Sosyal miibadele
taraflar1 calisanlar, sendikalar, idareciler, miisteriler ve tedarikg¢iler olabilmektedir. Bu
siire¢c igerisinde sosyo-duygusal ve ekonomik seklinde iki ¢esit c¢ikti ortaya
konmaktadir. Ekonomik ¢iktilar mali ve somut nitelikteyken, sosyo-duygusal ¢iktilar ise

bireylerin sosyal gereksinimlerine yoneliktir (Cropanzano, 2005, s. 881).

4.2.2.2. Bromiley ve Cummings’in Modeli

Bromiley-Cummings’e gore (1996) oOrgiitsel giiven, oOrgiitler arasi veya Orgiit igi

bilesenler arasindaki giivendir detayl1 bir bigimde ele alindiginda giiven,

* Verilen s6z ve davraniglarin tutarli olacagina iliskin iyi niyet tagimaktir;

* Her kosulda diiriist olunacagina iligkin inanctir;

* Kars1 tarafi somiirmemektir.
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Bu detayli tanim giivenin davranigsal, duyussal ve biligsel boyutlarin1 ortaya
koymaktadir (Ertiirk, 2012) Bromiley ve Cummings’e (1996) gore giiven, kisinin veya

grubun digerleri Ustiindeki inanglar1 olup giivenin;

e Acikca veya gizli sekilde birisi adina iyi inang tagima gayretini,

e Diiriist olmayz,

e Firsat olsa dahi bagkalarindan cikar saglamay1 beklememeyi beraberinde getirdigini

ifade etmislerdir (Ertlirk, 2012).

4.2.2.3. Kramer’in Modeli

Giivenin temellerini kendi modeliyle ifade eden Kramer (2009), bu modelde giivenin
alt1 boyutunu ortaya koymaktadir. Bu boyutlar mizaca dayali, tarih temelli, arabulucu
temelli, kategori temelli, rol temelli ve kural temelli gliven seklinde belirtilmektedir

(Polat, 2009)

e Mizaca Dayali Giiven: Sosyal faktorlere gore degisiklik gosteren beklentiler
kapsaminda kisilerin bagkalarina kars1 duyacaklari giiven de kendi benliklerinde
sekillenmektedir. Giivenle alakali gecmisteki tecriibelerine dayanan kisiler gelecekte de
bu deneyimlerini kullanarak giiven duygularini gelistirmektedirler. S6z konusu deneyim

dogal olup giiven duyma veya duymamaya karar vermeyi etkilemektedir.

e Tarih Temelli Giiven: Kisilerin iliskilerinin siiresi uzadik¢a giiven duygusu ya
giiclenecek ya da zayiflayacaktir. Aradaki iligki ne kadar eskiyse karsidaki kisinin
egilimlerini bilmek 0 kadar miimkiindiir. Eldeki bu bilgiler ise kisinin gelecekteki olasi

davranislarina 1s1k tutmaktadir.
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e Arabulucu Temelli Giiven: Ugiincii kisilerden edinilen bilgiler informal yollarla elde
edilmekte olup dedikodu mahiyeti tasimaktadir. Karmagik bir yapiya sahip olan bu
bilgileri kullanip kullanmamak kisiye kalmistir.

e Kategori Temelli Gliven: Giivenen kisinin sosyal veya orgiitsel bir kategoriye dahil
olmasia yonelik bilginin dnceden goz oniine alinmasiyla ilgili bir durumdur. Bu bilgi
kisi i¢in digerlerinin giivenilir olduklarina dair kararma etki etmektedir. Bir kisinin
bilinen bir kategorinin eleman1 olmas1 kendisine olasi bir giiven duyulmasinin sebebi

olabilir.

e Rol Temelli Giiven: Rol temelli giivende bireyin kabiliyeti, yapisi, giidiileri ya da

egilimlerinden ziyade bireyin orgiit icinde belirledigi rol eksenli bilgiye dayanmaktadir.

e Kural Temelli Giiven: Baz1 faaliyetlerin neticesinde kurallarin uygulanacagina iliskin
inan¢ olan bu giiven tiirlinde ceza veya 0diil sisteminin kurallar kapsaminda

tanimlanmasi giiveni artirmaktadir.

4.2.2.4. Mishra’nin Modeli

Mishra’ya (1996) gore giiven, “kisinin, karsisindaki kisinin yetenegine, agikligina,
ilgililigine ve giivenirliine inanarak kendisini ona kars1 savunmasiz birakma istegidir”.
S6z konusu tanimda Mishra (1996), orgiitsel giivenin boyutlarint ortaya koymaktadir.
Bu boyutlar yetenek, agiklik, ilgi ve giivenilirliktir. Modelin ilk boyutu olan yetenek,
Orglitiin pazarda var olma yetenegi ile beraber, liderlikte etkinlik varsayimi algisini

genellestirmektedir (Celik, 2015).

Ikinci boyut olan aciklik ise calisan ve yoneticiler arasinda diiriistliigii saglayabilmek
acisindan 6nemli olup bu iliskilerdeki kilit noktadir (Kurum, 2013). Ilgililik boyutu
ticlincii boyut olup, sefkat ve igtenligin agiklik ile birlesmesinden meydana gelmektedir

(Celik, 2015). Mishra modelinin dordiincli boyutu ise itimat edilirliktir. Bu boyut
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giivenilir ve tutarli eylemlerle alakalidir. Tutarsizlik giiven seviyesini azaltan bir
faktordiir. Tutarlilik yonetici ve calisanlar arasindaki, dogal olarak orgiit iliskilerini

etkilemektedir (Kurum, 2013).

4.2.2.5. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Giiven Modeli

Mishra’nin agiklamis oldugu, dort giiven boyutuna ek olarak Shockley-Zalabak, Ellis ve
Winograd, 6zdeslesme boyutunu da modele eklemislerdir. Mishra modelini 6zdeslesme
boyutuyla destekleyen arastirmacilar, 6rgiitiin hedefleri ve {iyelerinin birbirleriyle ne
kadar uyumlu olduguna dikkat ¢ekmektedirler (Ozkan, 2012, s. 21). Ozdeslesme
kavraminda ¢alisanlarin kurduklar siki iliskiler ve sonucundaki giiven seviyesi tizerinde
durulmaktadir.  Orgiitle biitiinlesebilen is gorenler isletmeye daha fazla
giivenmektedirler. Ozdeslesme boyutunda ekip ruhu olusturmaya, aidiyet duygusuna ve
verimliligin kisa siire i¢inde artirilmasina yonelik destekleyici 6zellikler bulunmaktadir

(Shockley, Ellis ve Winograd, 2000, s. 42).

4.2.3. Orgiitsel Giivenin Boyutlar

4.2.3.1. Orgiite Duyulan Giiven

Birey ve orgiit bazindaki giiven iliskileri birbirinden farklidir (Derin, 2011). Orgiit
igerisinde Ozbek’e (2011) gore iic tiir giiven bulunmaktadir. S6z konusu giiven cesitleri
birey, grup ve sisteme olan giivendir. Kisisel diizeydeki giivende bireyler arasindaki
iliski 6n plandadir. Grubun ortak degerleri sergilenecek faaliyetlere karsi tahmin
edilebilirligi artirmaktadir. Sistem giliveni ise kurumsal saygmliga ve rollere olan
giivendir. Orgiit icerisindeki calisanlarmn sahip olduklar1 roller, deneyimleri ve
beklentileri 6rgiite karsi duyulan giivene etki etmektedir. Caligsanlar orglite kars1 giiven
duyarlarsa risk almaktan ¢ekinmeyebilmektedirler (Derin, 2011; Tiiziin, 2007; Ozbek,
2011).
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4.2.3.2. Lidere Duyulan Giiven

Orgiit icinde kisiler aras1 giivene drnek olarak lidere duyulan gorev verilebilmektedir
(Kog ve Yazicioglu, 2011). Orgiite duyulan giivenin yiiksek olmasiyla érgiitsel hedef ve
degerler yaratilabilmektedir. Orgiitsel giivenin yaratilabilmesi igin liderlere giiven
duyulmasi gerekmektedir (Derin, 2011). Tan ve Tan’a (2000) gore orgiite ve lidere
duyulan giiven birbirinden farklidir. Orgiite ve lidere ayn1 anda giiven duymak baz

calisanlara gore miimkiin olmayabilmektedir.

4.2.3.3. Calisma Arkadaslarina Duyulan Giiven

Orgiit icerisinde c¢alisan kisilerin ¢alisma arkadaslarina kars1 giiven beslemeleri, sahip
olduklart niteliklere saygi duymalari ve onlar1 adil olarak tanimlamalar1 calisma
arkadaglarina karsi giiven duyuldugunun gostergelerindendir (Derin, 2011) Calisma
arkadaslarina giiven besleyen bir kisi kendisinin yanls bilgilendirilmesinden, dedikodu
konusu olmaktan korkmadigindan dolay1 is ortaminda daha az ¢atismalar yasanmaktadir

(Ozbek, 2011).

4.2.4. Orgiitsel Giivenin Diger Degiskenlerle iliskisi

Literatiirde, orgiitsel giiven kavraminin liderlik bi¢cimi ve degisime kars1 direng ile olan
iligkisinin yani1 sira diger kavramlarla da iliskilendirilmesi s6z konusudur. Genel olarak
degerlendirildiginde bu kavramin ¢ogunlukla 6rgiitsel adalet ve is tatmini kavramlariyla
arasindaki iliskinin belirlenmeye calisildigi goriilmektedir. Ornegin, Iscan ve Saym
(2010), isletmelerde orgiitsel adalet, orgiitsel gliven ve is tatmini arasindaki iligkiyi
belirlemek lizere gergeklestirdikleri arastirmada bu kavramlara iliskin olgekleri igeren
bir anket formu araciligiyla Tiirkiye’de onde gelen bir sirket ¢alisanlar iizerinde bir
arastirma gerceklestirmislerdir. Bu arastirmada, tim degiskenler arasinda pozitif

anlaml bir iligki ortaya konmustur.

Halis ve arkadagslar1 (2007), orgiitsel giivenin onciillerini ve belirleyicilerini tespit etme

amaciyla bir arastirma gerceklestirmislerdir. Orneklemi Gaziantep ilinde bulunan 6zel
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bankalar ve kamu bankalarinda ¢alisan 163 kisiden olusan bu ¢alismada, anket yontemi
ile toplanan veriler faktor analizi, ANOVA, ¢oklu regresyon analizi ve korelasyon
yontemleriyle analiz edilerek temel olarak alt1 6nciil belirlenmistir. Bu ¢alismaya baglh
olarak, orgiitsel gilivenin Onciilleri karar alma stirecine katilim, calisan giliclendirme,

kisileraras1 giiven, orgiitsel baglilik, geribildirim ve verimlilik olarak ifade edilmistir.

Zayim (2010), ilkogretim ve ortadgretim diizeyinde egitim veren devlet okullarinda
calisan Ogretmenlerin degisime direng ve Orglitsel giiven diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik bir arastirma gergeklestirmistir. Bu calismada, katilimcilarin
biligsel ve duygusal boyutlarda degisime hazir bulunma durumlarinin degisime hazir
olma tutumuyla iligkilendirildigi goriilmistiir. Ayn1 zamanda, orgiitsel gliveni olusturan
etkenler ise katilimcilarin diger 6gretmenler, yoneticiler, dgrenciler ve 6grencilerin
ebeveynlerine duyduklar1 giiven diizeyinin orgiitsel giliven ile iligkilendirildigi goze
carpmaktadir. Neticede, orgiitsel giiven degisime hazir olma tutumunu olumlu olarak
etkilemesi dolayisiyla degisime karsi direng ile iliskisinin negatif anlamli olmasi

beklenebilir.

Bas (2011), ¢alismasinda isyerinde psikolojik yildirmanin is tatmini ve Orgiitsel giiven
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma, devlet ve vakif tiniversiteleri olmak tizere iki
farkli orgiitte gerceklestirilmistir. Calisma sonucunda orgiitsel giiven ve psikolojik
yildirma arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gore, orglitsel giiven arttikca
psikolojik yildirma orami azalmakta; oOrgiitsel giiven azaldik¢a da psikolojik yildirma

orani artmaktadir.

Kilig (2017), etik iklimin orgiitsel giiven lizerindeki etkisini ele aldigi ¢alismasini
belediyeler iizerinde gerceklestirmistir. Arastirma sonucuna gore etik iklimin Grgiitsel
giiven tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Etik iklim ortaminda, orgiitsel gliven

artmakta; etik iklim ortaminin olmadig: orgiitlerde ise orgiitsel gliven azalmaktadir.

Ocakoglu (2016), kurum tarafindan olusturulan orgiitsel giivenin, ¢alisanlarin isten
ayrilma niyeti lizerindeki etkisini aragtirmistir. Calismada yapilan analizlerin sonucuna

bakildiginda, orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti arasinda anlaml bir iligki tespit
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edilmistir. Orgiitsel giiven arttikca, isten ayrilma niyeti azalmakta ve orgiitsel giiven
azaldikga, isten ayrilma niyeti artmaktadir. Bunun yaninda orgiitsel giiven ile kurumdan

algilanan itibar diizeyleri birbirlerine yakin degerler olarak saptanmustir.

Tursun (2017), orgiitsel glivenin orgiitsel baglilik ile iliskisini ele aldig1 ¢alismasinda
orneklem olarak karayolu ulastirma sektorii calisanlarini  segmistir. Arastirma
sonuclarina gore Orgiitsel giiven ve oOrgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Orgiitsel giiven arttikga orgiitsel baglilik da artmakta; drgiitsel giiven

azaldikca orgiitsel baglilik da azalmaktadir.

Okur (2016), calismasinda orgiitsel sessizlik ve oOrgiitsel giiven arasindaki iliskiyi
arastirmistir. Tekstil sektoriinde gergeklestirilen arastirmanin sonuglarina gore orgiitsel
giiven ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel giiven
arttikga, oOrglitsel sessizlik azalmakta ve orgilitsel giliven azaldikca, Orgiitsel sessizlik

artmaktadir.
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5. PATERNALISTIK LIDERLiIGIN DEGiSiME DIRENC UZERINE
ETKILERIi: ORGUTSEL GUVENIN ARACILIK ROLU:
TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

5.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Bu arastirmada paternalistik liderlik ve degisime diren¢ arasindaki bag ortaya
konmaya ¢aligilmistir. Bu baglamda ana konu paternalistik liderligin degisime direng
tizerindeki etkileridir. Ayrica paternalistik liderlik ve degisime direng arasindaki iliskide

orgiitsel glivenin araci roliinlin bulunmas1 amaglanmastir.

5.2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirma modeli su sekildedir;

[ Orgiitsel Giiven

r
Degisime Direng

+ Rutin arayisi

+ Duygusal tepki

+ Kisa vadeli diisiinme
+ Algisal sabitlik

[ Paternalistik Liderlik

Arastirmanin sorular1 su sekildedir;
e Paternalistik liderligin degisime direng lizerinde anlaml etkileri var midir?
e Paternalistik liderligin orgiitsel giiven lizerinde anlaml etkileri var midir?
e Orgiitsel giivenin degisime direng iizerinde anlamli etkileri var midir?
e Paternalistik liderligin degisime direng {izerindeki etkisinde Orgiitsel giivenin

aracilik rolt var midir?
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5.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

5.3.1. Evren ve Orneklem

Bu aragtirmanin evrenini, Telekomiinikasyon firmalarinda ¢alisan ve 6n lisans, lisans,
yiiksek lisans veya doktora mezunu kisiler olusturmaktadir. Orneklem ise bu kisilerden
Istanbul ilinde ikamet eden 203 kisidir. Orneklemin belirlenmesinde tesadiifi olmayan

ornekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme segilmistir.

5.3.2. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak online anket yontemi kullanilmigtir. Anket 4
boliimden olusmaktadir. ilk boliimde katilimcilarin demografik bilgilerine ydnelik
sorular bulunmaktadir. Bu sorular katilimcilarin, yas, egitim durumu, medeni durum,

calistiklar1 kurum tiirii ve yapilan isi ne kadar siiredir yaptiklarina yonelik sorulardir.

Anketin ikinci boliimiinde Cheng, Wang ve Lesmana (2013) tarafindan olusturulan
“Paternalistik Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Olgek 5°li likert tipinde 17 maddeden
olusmaktadir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Olgekten alinan
yiikksek puan katilimcinin yoneticisinin paternalistik liderlik davraniglarina iliskin
algisinin pozitif oldugunu gosterirken, 6lgekten alinan diisiik puan bunun tam tersini

ifade etmektedir.

Anketin {i¢iincii boliimiinde Omarov (2009) tarafindan gelistirilen ve Terekli (2010)
tarafindan Tiirkceye uyarlanms “Orgiitsel Giiven Olgegi” kullamlmistir. Olgek 5°li
likert tipinde 22 maddeden olugmaktadir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum). Olgekten alinan yiiksek puan katilmcinin  yoneticine, calisma
arkadaglarina ve ¢alistig1i ortama giiveninin yiiksek oldugunu gdsterirken, o6lg¢ekten

alinan diisiik puan katilimcinin ¢alistigi kuruma giivenmedigini gostermektedir.
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Anketin son béliimiinde Oreg (2003) tarafindan gelistirilen “Degisime Diren¢ Olgegi”
kullanilmistir. Olgek 5°li likert tipinde 18 maddeden olusmaktadir (1=Kesinlikle
katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Anket 4 alt boyuttan olugsmaktadir. Bunlar
rutin arayisi, duygusal tepki, kisa vadeli diisinme ve algisal sabitlik seklindedir.
Olgekten alinan yiiksek puan katilimcinmn herhangi bir degisime kars1 oldugu ve direng
gosterdigi seklinde yorumlanirken, 6l¢ekten alinan diisiik puan katilimcinin degisimlere
kars1 pozitif bir algisinin oldugunu gostermektedir. Olgekte 4. ve 15. madde ters

cevrilerek analize dahil edilmistir.

5.3.3. Arastirmada Kullamlan Olceklerin Gecerlilik Ve Giivenilirliklerine
iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan Olgeklerin gilivenilirlik seviyelerini hesaplayabilmek adina
Cronbach’s alpha katsayilar1 hesaplanmistir. Buna gore paternalistik liderlik 6lgeginin
giivenilirlik seviyesi ,785, oOrglitsel giiven Ol¢eginin giivenilirlik seviyesi ,899 ve
degisime diren¢ 6l¢eginin gilivenilirlik seviyesi ,709 olarak bulunmustur. Bu degerler

Ol¢eklerin giivenilirlik seviyesinin yiliksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 1. Degiskenlerin Giivenilirlik Seviyesi

Cronbach’s alpha katsayis1

Paternalistik liderlik l¢egi ,785
Orgiitsel giiven 6lcegi ,899
Degisime direng 6lcegi ,709
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Paternalistik liderlik Olceginin gecerliligini sinamak ic¢in faktor analizi yOntemi
kullanilmustir. Olgegin faktdr analizine uygunlugunu tespit edebilmek amaciyla Kaiser-
Meyer-Olkin ve Bartlett testi kullanilmistir. Yapilan analizler sonucu Kaiser-Meyer-
Olkin degeri ,70 bulunmustur. Ayrica Bartlett testi sonucunun da anlamli ¢ikmasi
dlgegin faktdr analizine uygunlugunu gdstermektedir (X?(136) = 1183,20, p < ,001).
Yapilan faktor analizine gore paternalistik liderlik 6lgeginin bes faktorle agiklanabildigi
goriilmektedir. Ik faktor 4,35 6zdegere (eigen value) sahiptir ve toplam varyansin
%25,60’1m1 agiklamaktadir. Ikinci faktdr 2,79 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%16,44 aciklamaktadir. Ugiincii faktor 1,36 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%8,01’1ni agiklamaktadir. Dordiincti faktor 1,24 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%7,28’in1 agiklamaktadir. Besinci faktor ise 1,02 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%6,03’iinii agiklamaktadir. Bu 5 faktor, Olcegin toplam varyansinin %63,37’sini

aciklamaktadir.

Tablo 2. Paternalistik Liderlik Olcegine Yonelik Faktor Analizi Sonuglart

Faktor Yiikleri Aciklanan Varyans (%)

1. Faktor 25,60
7. madde 174
15. madde ,758
2. madde ,659
8. madde ,652
13. madde ,509
2. Faktor 16,44
14. madde ,802
12. madde , 718
16. madde ,658
17. madde ,409
3. Faktor 8,01
10. madde , 762
5. madde ,683
11. madde ,640
4. Faktor 7,28
6. madde ,858
1. madde ,682
9. madde ,454
5. Faktor 6,03
3. madde ,830
4. madde ,755
Toplam Aciklanan Varyans 63,37
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Orgiitsel giiven odlgeginin  gecerliligini smamak igin faktér analizi yontemi
kullanilmustir. Olgegin faktdr analizine uygunlugunu tespit edebilmek amaciyla Kaiser-
Meyer-Olkin ve Bartlett testi kullanilmistir. Yapilan analizler sonucu Kaiser-Meyer-
Olkin degeri ,76 bulunmustur. Ayrica Bartlett testi sonucunun da anlamli ¢ikmasi
dlgegin faktdr analizine uygunlugunu gdstermektedir (X?(231) = 2446,80, p < ,001).
Yapilan faktor analizine gore orgiitsel giiven Olgeginin alti faktdrle agiklanabildigi
goriilmektedir. Ik faktor 7,59 6zdegere (eigen value) sahiptir ve toplam varyansin
%34,50’sini aciklamaktadir. Ikinci faktor 2,20 dzdegere sahiptir ve toplam varyansin
%10,01’ini aciklamaktadir. Ugiincii faktor 1,80 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%8,20’sini agiklamaktadir. Dordiincii faktor 1,31 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%5,98’in1 aciklamaktadir. Besinci faktor 1,16 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%5,29’unu aciklamaktadir. Altinc1 faktor ise 1,04 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%4,74’tnii  agiklamaktadir. Bu 6 faktor, Olcegin toplam varyansinin %68,72’sini
aciklamaktadir.

Tablo 3. Orgiitsel Giiven Olgegine Yonelik Faktdr Analizi Sonuglart

Faktor Yiikleri Aciklanan Varyans (%)
1. Faktor 34,50
8. madde ,823
13. madde ,656
3. madde ,562
9. madde ,552
2. madde ,506
2. Faktor 10,01
5. madde 725
14. madde ,665
6. madde ,631
11. madde ,555
7. madde ,389
3. Faktor 8,20
20. madde ,814
22. madde , 759
15. madde ,592
4. madde ,564
12. madde ,529
4. Faktor 5,98
19. madde ,819
16. madde ,651
17. madde ,639
5. Faktor 5,29
18. madde ,816
10. madde ,808
6. Faktor 4,74
1. madde ,804
21. madde 573
Toplam Ac¢iklanan Varyans 68,72

Degisime direng Olgeginin  gegerliligini  sinamak igin faktér analizi yontemi

kullanilmustir. Olgegin faktdr analizine uygunlugunu tespit edebilmek amaciyla Kaiser-
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Meyer-Olkin ve Bartlett testi kullanilmistir. Yapilan analizler sonucu Kaiser-Meyer-
Olkin degeri ,59 bulunmustur. Ayrica Bartlett testi sonucunun da anlamli ¢ikmasi
olgegin faktor analizine uygunlugunu gostermektedir (X?(153) = 1276,51, p < ,001).
Yapilan faktor analizine gore degisime direng Ol¢eginin bes faktorle agiklanabildigi
goriilmektedir. Ik faktdr 4,12 dzdegere (eigen value) sahiptir ve toplam varyansin
%22,94’iinii agiklamaktadir. Ikinci faktdr 2,28 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%12,65’ini agiklamaktadir. Uciincii faktdr 1,84 6zdegere sahiptir ve toplam varyansin
%10,24’linli aciklamaktadir. Dordiincii faktor 1,53 Ozdegere sahiptir ve toplam
varyansin %38,50’sini ag¢iklamaktadir. Besinci faktor ise 1,22 6zdegere sahiptir ve
toplam varyansin %6,78’ini agiklamaktadir. Bu 5 faktor, dlgegin toplam varyansinin

%061,10’unu aciklamaktadir.

Tablo 4. Degisime Direng Olgegine Yonelik Faktor Analizi Sonuglari

Faktor Yiikleri Aciklanan Varyans (%)
1. Faktor 22,94
3. madde 773
9. madde 771
10. madde ,613
11. madde 525
2. Faktor 12,65
18. madde 793
16. madde 731
4. madde ,560
17. madde ,555
3. Faktor 10,24
2. madde 775
1. madde ,703
13. madde 420
4. Faktor 8,50
14. madde ,846
6. madde ,664
15. madde 544
12. madde 428
7. madde ,376
5. Faktor 6,78
8. madde 753
5. madde ,660
Toplam Aciklanan Varyans 61,10

5.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Anket sonucunda elde edilen verilerin degerlendirilmesi icin IBM SPSS 20 programi
kullanilmistir. Analizde oncelikle demografik degiskenlere iliskin bulgular frekans

analizi yontemiyle gosterilmistir. Daha sonrasinda arastirmada kullanilan degiskenlere
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iligkin betimsel veriler gosterilmis ve degiskenler arasindaki iliski Pearson korelasyon
analizi yontemiyle incelenmistir. Bu asamalardan sonra arastirmanin sorularina yonelik
yani paternalistik liderligin degisime direng tizerindeki etkisinde orgiitsel glivenin araci
rollinii bulmaya yonelik olarak araci degisken analizi yapilmistir. Aracit degisken

analizinde analiz yontemi olarak regresyon analizi kullanilmistir.

5.4.1. Kisisel Bilgilere Yonelik Bulgular

Bu boliimde kisisel bilgilere iligkin bulgular frekans analizi yontemiyle gosterilmistir.

Tablo 5’te goriilen frekans analizi sonuglarina gore katilimeilarin %16,3’{inlin 18-25 yas
arasinda, %39,4’linlin 26-33 yas arasinda, %20,7’sinin 34-41 yas arasinda ve

%23,6’s1in 41 yas iizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. Yasa Iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Yas Frekans Yiizde
18-25 33 16,3
26-33 80 39,4
34-41 42 20,7
41 yas ve lizeri 48 23,6
Toplam 203 100,0

Tablo 6’da goriilen frekans analizi sonuglarina gore katilimeilarin %62,6’s1 6n lisans

veya lisans mezunuyken, %37,4’1 yiiksek lisans ve lizeri mezunudur.

Tablo 6. Egitim Durumuna iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Egitim Durumu Frekans Yiizde
On lisans veya lisans 127 62,6
mezunu

Yiiksek lisans ve iizeri 76 37.4
mezunu

Toplam 203 100,0
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Tablo 7’de goriilen frekans analizi sonuglaria gore katilimeilarin %56,7’si evliyken,

%43,3’1i bekardir.

Tablo 7. Medeni Duruma Iliskin Frekans Analizi Sonuclar

Medeni Durum Frekans Yiizde
Evli 115 56,7
Bekar 88 43,3
Toplam 203 100,0

Tablo 8’de goriilen frekans analizi sonuglarina gore katilimeilarin %39,4°1 yaptiklar isi
5 yildan az siiredir yapmaktayken, %36,9’u 5-8 yildir, %10,8’1 8-15 yildir ve %12,8’1

15 yildan uzun siiredir yaptiklarini belirtmistir.

Tablo 8. Yapilan Isin Gegmisine liskin Frekans Analizi Sonuglari

Yaptiginiz isi ne kadar

Frekans Yiizde
zamandir yapiyorsunuz?
5 yildan az 80 394
5-8 yil 75 36,9
8-15 yul 22 10,8
15 yil ve lizeri 26 12,8
Toplam 203 100,0

5.4.2. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmada kullanilan degiskenler ile ilgili bulgular betimsel analiz

yontemiyle incelenmistir.

Tablo 9°da goriilen betimsel analiz sonuglarina gore katilimcilar paternalistik liderlik
dlgeginden 3,36+0,56 puan almislardir. Orgiitsel giiven dlgeginden ise 3,21+0,73 puan
almiglardir. Degisime diren¢ Olgeginin genelinden 3,06+0,49 puan alirken, degisime
direng¢ Slgeginin alt boyutlarindan rutin arayisi boyutundan 3,05+0,38, duygusal tepki
boyutundan 3,04+0,74, kisa vadeli diisiinme boyutundan 3,12+0,78 ve algisal sabitlik
boyutundan 3,02+0,80 puan almislardir.
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Tablo 9. Arastirma Degiskenlerine iliskin Betimsel Analiz Sonuglar

Min. Maks. Ort. Standart  Cronbach’s
deger deger  deger  sapma alpha
Paternalistik liderlik 1,94 4,53 3,36 ,56 ,785
Orgiitsel giiven 1,30 4,40 321 73 ,899
Degisime direnc 1,94 411 3,06 49
Rutin arayist 2,00 4,40 3,05 ,38
Duygusal tepki 1,00 4,50 3,04 74 ,709
Kisa vadeli diisiinme 1,40 4.60 3,12 78
Algisal sabitlik 1,50 5,00 3,02 ,80

5.4.3. Arastirmanin Sorularina iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirma Sorularina cevap bulmak amaciyla Pearson korelasyon analizi ve

regresyon analizi yontemleri kullanilmistir.
Arastirmanin sorular1 su sekildedir;

e Paternalistik liderligin degisime direng tizerinde anlamli etkileri var midir?

e Paternalistik liderligin orgiitsel giiven iizerinde anlamli etkileri var midir?

e Orgiitsel giivenin degisime direng iizerinde anlaml etkileri var midir?

e Paternalistik liderligin degisime direng iizerindeki etkisinde oOrgiitsel giivenin

aracilik rolt var midir?

Tablo 10°da goriilen Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore paternalistik liderlik
ile orgiitsel giiven degiskenleri arasinda pozitif, giliclii ve anlamli bir korelasyon
bulunmustur (r = ,470, p < ,01). Buna gore paternalistik liderlik degiskeninden alinan
puan arttiginda orgiitsel giiven degiskeninden alinan puan da artmaktadir. Paternalistik
liderlik ile degisime direncin kisa vadeli diisinme ve algisal sabitlik alt boyutlari
arasinda pozitif ve anlamli bir korelasyon bulunmustur (r = ,241, r = ,445, p < ,01).
Buna gore paternalistik liderlik degiskeninden alinan puan arttifinda kisa vadeli
diisiinme ve algisal sabitligin de arttig1 sdylenebilir. Ote yandan paternalistik liderlik ile
degisime direncin rutin arayisi ve duygusal tepki alt boyutlar1 arasinda anlamli bir

korelasyon bulunamamistir (r =,098, r =,096, p > ,05).
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Orgiitsel giiven ile degisime direng arasindaki iliskiye bakildiginda, rgiitsel giiven ile
duygusal tepki, kisa vadeli diisiinme ve algisal sabitlik boyutlar1 arasinda negatif yonlii
ve anlamli bir korelasyon bulunmustur (r = -155 p < ,05; r =-,206, p <,05; r=-,148 p <
,01). Buna gore oOrgiitsel giiven degiskeninden alinan puan arttiginda duygusal tepki,
kisa vadeli diisiinme ve algisal sabitligin de azaldig1 sdylenebilir. Ote yandan érgiitsel
giiven ile rutin arayisi arasinda anlamli bir korelasyon bulunamamistir (r = -,136, p >

05).

Tablo 10. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Yonelik Pearson Korelasyon

Analizi Sonuglari

1 2 3 4 5 6
1_
Paternalistik 1
Iide"rlik
2: Orgiitsel 470 1
glven
3- Rutin 098 136 .
araylsl
?e-pl:lziu ' 4 096 -156% 243 1
ggjglsg\e/adeh ’241** -,206** ’430** 1532** 1
Sékf?tllﬁfal A45%%  _148%  302%%  318**  388** .
*p<,05
*% P < ’01

Arastirmada paternalistik liderlik ile degisime diren¢ arasindaki iliskide orgiitsel
giivenin araci rolii incelenecektir. Uygulanacak olan araci degisken analizinde

belirlenen onciiller su sekildedir:

1. Bagimsiz degisken ve bagimli degisken arasindaki iliski anlamli olmalidir.

2. Bagimsiz degisken ve araci degisken arasindaki iligki anlamli olmalidir.

3. Araci degisken ve bagimli degisken arasindaki iligki anlamli olmalidir.
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Bu onciiller saglandiktan sonra yapilacak olan analizde oncelikle bagimiz degiskenin
bagimli degiskenin iizerindeki etkisine bakilacaktir. Daha sonra modele araci degisken
dahil edilecektir. Araci degisken modele eklendiginde bagimsiz degiskenin bagimli
degisken tizerindeki anlamli olan etkisi anlamsiz olursa tam aracilik, anlamli olan
degisken anlamliligini korur ancak giicii azalirsa kismi aracilik oldugu seklinde

yorumlanacaktir.

Yapilan analizler incelendiginde bu sartlar1 saglayan bagimli degiskenlerin kisa vadeli
diisiinme ve algisal sabitlik oldugu goriilmiistiir. Araci de8isken analizi, bu iki degisken

uzerinden incelenecektir.

Tablo 11’de goriilen regresyon analizi sonuglarina gore paternalistik liderligin kisa
vadeli diisiinme iizerindeki etkisine bakildiginda bu modelin istatistiksel olarak anlamli
oldugu ve paternalistik liderligin kisa vadeli diisiinme degiskeninin varyansinin
%5,8’ini aciklayabildigi goriilmektedir (R?> = ,058; F (1, 201) = 12,364, p < ,01).
Paternalistik liderligin kisa vadeli diisiinme {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu
soylenebilir (f =,241, p <,01).

Analizin ikinci asamasinda modele aract degisken olarak orgiitsel gliven eklenmistir. Bu
model istatistiksel olarak anlamlidir ve paternalistik liderlik ve orgiitsel giivenin birlikte
olusturduklar1 etkilesimin kisa vadeli diistinme degiskeninin varyansinin %18,9’unu
aciklayabildigi goriilmektedir (R? = ,189; F (2, 200) = 23,288, p < ,01). Orgiitsel giiven
aract degisken olarak modele dahil edildiginde, paternalistik liderligin kisa vadeli
diisinme tizerindeki anlamli etkisinin kaybolmadig1 aksine giiclendigi goriilmektedir (B
= ,434, p < ,01). Bulunan bu sonuca gore orgiitsel giivenin, paternalistik liderlik ve kisa

vadeli diisiinme arasindaki iliskide araci degisken olmadig1 goriilmiistiir.
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Tablo 11. Paternalistik Liderlik ve Kisa Vadeli Diisiinme Arasindaki Iliskide Orgiitsel

Giivenin Araci Roliine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Bagiml degisken: Kisa R? Tolerans  VIF
vadeli diisiinme B t p F R?>  degisimi
2"°de' 12,36* 058
Eaterpallstlk 241 3516 001 1,000 1,000
liderlik
Model 2320% 189 131
Eatemallstlk 434 6,009 000 779 1,284
liderlik
Orgiitsel 410 5682 000 779 1284
giiven
*p<,01

Tablo 12°de goriilen regresyon analizi sonuglarina gore paternalistik liderligin algisal
sabitlik iizerindeki etkisine bakildiginda bu modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
ve paternalistik liderligin algisal sabitlik degiskeninin varyansinin  %19,8’ini
aciklayabildigi goriilmektedir (R?> = ,198; F (1, 201) = 49,508, p < ,01). Paternalistik
liderligin algisal sabitlik {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir (B = ,445,
p <,01).

Analizin ikinci asamasinda modele araci degisken olarak Orgiitsel giiven eklenmistir. Bu
model istatistiksel olarak anlamlidir ve paternalistik liderlik ve orgiitsel giivenin birlikte
olusturduklart etkilesimin algisal sabitlik degiskeninin varyansinin = %35,5’ini
aciklayabildigi goriilmektedir (R? = ,355; F (2, 200) = 56,547, p < ,01). Orgiitsel giiven
aract degisken olarak modele dahil edildiginde, paternalistik liderligin algisal sabitlik
tizerindeki anlamli etkisinin kaybolmadig: aksine gii¢lendigi goriillmektedir (B = ,660, p
<,01). Bulunan bu sonuca gore orgiitsel giivenin, paternalistik liderlik ve algisal sabitlik

arasindaki iliskide araci degisken olmadig goriilmiistiir.
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Tablo 12. Paternalistik Liderlik ve Algisal Sabitlik Arasindaki iliskide Orgiitsel

Giivenin Araci Roliine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Bagiml degisken: R? Tolerans VIF
Algisal sabitlik B t p F R?>  degisimi
2"°de' 49,51* 198
Paternalistik 1,000 1,000
liderlik ,445 7,036 ,000
Model 56,55¢ 355 164
Paternalistik 179 1,284
iderli 660 10,308 000
Orgitsel 458 7157 000 779 1284
giiven
*p<,01
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6. SONUC

“Paternalistik liderligin orgiitsel giiven iizerinde anlamli etkileri var midir?” sorusuna,
anlamli etkiler vardir cevabi1 verilebilir. Bu soruya yonelik yapilan analizler
incelendiginde katilimcilarin paternalistik liderlik puanlariyla orgiitsel giiven puanlari
arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Bu sonug, kisilerin yOneticisinin paternalistik
liderlik seviyesine yonelik algilar1 arttiginda calistiklar1 kuruma kars1 glivenlerinin de

arttig1 seklinde yorumlanabilir.

“Paternalistik liderligin degisime direng tizerinde anlamli etkileri var midir?” sorusuna,
anlamli etkiler vardir cevabi verilebilir. Katilimcilarin yoneticilerinin paternalistik
liderlik seviyesine yonelik algilarinin, kisa vadeli diisiinmeleri ve algisal sabitlikleri ile
pozitif bir iliski igerisinde olduklar1 tespit edilmistir. Bu sonuca gore kisilerin,
yoneticilerinin paternalistik liderliklerini yliksek gordiiklerinde, hayatlari konusunda
kisa vadeli degisimler diisiinmedikleri ve diislincelerini kolay kolay degistirmedikleri

sOylenebilir.

“Orgiitsel giivenin degisime direnc iizerinde anlamli etkileri var mudir?” sorusuna,
anlamli etkiler vardir cevabi verilebilir. Katilimcilarin orgiitsel giiven seviyelerinin
duygusal tepkileri, kisa vadeli diisiinmeleri ve algisal sabitlikleri ile negatif bir iliski
icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Bulunan bu sonug, kisilerin calistiklar1 kuruma
yonelik giiven seviyeleri arttiginda, degisimlere karsi olumlu duygusal tepki verdikleri,
hayatlarinda kisa vadeli degisimler aradiklar1 ve kolayca fikir degisikligine

gidebildikleri seklinde yorumlanabilir.

“Paternalistik liderligin degisime direng lizerindeki etkisinde Orglitsel giivenin aracilik
rolii var midir?” sorusuna, oOrgiitsel giivenin herhangi bir aracilik rolii yoktur cevabi
verilebilmektedir. Orgiitsel giivenin paternalistik liderlik ve degisime direnc arasindaki

araci roliinde, degisime direncin alt boyutlarindan araci degisken analizi i¢in gerekli
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kosullar1 saglayan kisa vadeli diisiinme ve algisal sabitlik kullanilmistir. Yapilan
analizler sonrasinda orgiitsel giivenin hem paternalistik liderlik-kisa vadeli diistinme
arasinda hem de paternalistik liderlik-algisal sabitlik arasinda herhangi bir arac1 roliiniin

olmadig tespit edilmistir.

Tiim bu bulgulara bagli olarak, paternalistik liderligin ¢alisanlarin orgiitsel giliven
diizeyini artirma hususunda 6nemli bir yaklasim oldugu ifade edilebilir. Literatiirde de
daha once ifade edildigi lizere, paternalistik liderlik yardimsever liderlik ve moral
liderlik olarak iki alt boyutu ile degerlendirildiginde c¢alisanlarin Orgiitsel giivenini
artirmaktadir. Bu c¢alismanin bulgulart da literatiirde ifade edilenler ile paralel
bicimdedir. Ancak c¢alismada, paternalistik liderlik alt boyutlariyla ayri ayn
incelenmemis olup bir biitiin olarak degerlendirilmistir. Dolayisiyla paternalistik liderlik
yaklagimin her bir alt boyutunu incelemeye yonelik bir arastirma gergeklestirilerek konu

hakkinda daha detayli bir bilgi edinmek miimkiindiir.

Bulgulardan elde edilebilecek bir diger ¢ikarim ise paternalistik liderligin genel olarak
calisanlarin her ne kadar kisa vadede olsa dahi degisime gitme konusunda tereddiitte
bulundugudur. Ilgili literatiirde, paternalistik liderlerligin benimsendigi ortamlarda
calisanlarin karar alma konusunda inisiyatife sahip olmadiklarindan bahsedilmektedir.
Dolayisiyla, karar almada inisiyatife sahip olmayan bireylerin kisa vadeli degisiklikler
gerceklestirme konusunda kararsiz kaldiklart da goriilmektedir. Bu bulgu da

literatiirdeki bulgular ile paralellik gostermektedir.

Orgiitsel giivenin paternalistik liderlik ile degisime direng arasindaki varsayilan roliine
dair elde edilen bulguya bagli olarak da bu calisanlarin paternalistik lider varliginda
degisime direnglerinin 6rgiitsel giiven ile iliskilendirilemeyecegi ifade edilebilir. Oyle
ki, aragtirmanin bulgularina bagli olarak g¢alisanlarin orgiite giivendikleri durumlarda

degisime direng diizeylerinin yiikseldigi dahi goriilmiistiir.

Samsun (2016) yaptigi arastirmada, paternalistik liderligin uluslararasi proje
yonetiminde Takim performans1 ve Orgiitsel vatandaslik davranisina etkilerini

incelemistir. Arastirmada Tirk ve Alman profesyoneller kullanilmistir. Arastirma
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sonucunda, paternalistik liderlikle takim performansi ve kolektif vatandaslik davranisi
arasinda olumlu iliskilerin oldugu tespit edilmistir. Ayrica, kiiltiirel olarak topluluk¢u
degerlere sahip olan Tiirk gruplarinda paternalistik liderligin takim performansi, ise
tutkunluk ve kolektif vatandaglik davranisi ile olumlu iligkileri oldugu, diger taraftan
bireyci degerlere sahip olan Alman gruplarinda ise anlamli etkileri olmadigt

gbzlemlenmistir.

Uysal, Keklik, Erdem ve Celik (2012), hastane yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile
calisanlarin i {Uretkenlik diizeyleri arasindaki iligkileri incelemistir. Calismada,
otokratik, demokratik, katilime, liberal, karizmatik, paternalist, islemsel ve dontlisimcii
liderlik tipleri kullanilmis ve hangilerinin is iiretkenligini olumlu yonde etkiledigi
arastirillmistir. Arastirma sonucunda, paternalist liderlik tipinin caligsanlarla liderler
arasindaki iligskiyi olumlu yonde etkiledigi ve is liretkenligini arttirdig: tespit edilmistir.

Bu sonug, bizim ¢alismamizdaki bulgular ile paralellik géstermektedir.

Tunger (2013) calismasinda, oOrgiitsel degisim siirecinde c¢alisanlarin bu degisime
gosterdigi direnci, degisim yonetimi agisindan ele almistir. Calisma sonuglari, orgiitsel
degismenin basar1 ile sonuglanmasinin degisime kars1 direncin ortadan kaldirilmasi ile
paralel oldugunu gostermistir. Orgiitsel degisimin basari ile sonuglanmast igin énceden
hazirlik yapilmasinin gerektigi belirtilmistir. Degisime karst direnci kirmak ig¢in
Calisanlarin  iletisimden, degisimi planlamadan ve ekonomik tesviklerden
yararlanilabilecegini sOylemistir. Degisim siirecinde daha az sorun ve direng ile
karsilasmak i¢in ¢alisanlar1 O6nceden hazirlamak ve egitmek gerekmektedir. Bu

baglamda bu ¢alismanin sonuglari ile bizim ¢alismamiz ayn1 noktayi isaret etmektedir.

Zayim (2010) arastirmasinda, ilkogretim ve ortadgretim seviyesindeki devlet
okullarinda c¢alisan &gretmenlerin degisime hazir olma durumlarini ve algiladiklar
orgiitsel giiven ile arasindaki iliskiyi incelemistir. Sonuglar, degisime hazir olma ile
algilanan oOrgiitsel giiven arasinda anlamli bir baglanti oldugunu isaret etmektedir.
Ogretmenlerin algiladiklar1 6rgiitsel giiven seviyesinin degisime hazir olma durumuna

katki sagladigi gozlemlenmistir. Bu c¢aligmada, bu arastirmadaki sonugla paralellik
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gostermektedir. Bizim ¢aligmamizda da orgiitsel giliven ile degisime hazir olma arasinda

bir baglant1 gdzlemlenmistir.

Kiris¢i (2011), ilkogretim okullarindaki yoneticilerinin degisime direnmeye karsi
uyguladiklar1 ¢éziimleri ve bu ¢oziimlerin etkililigini incelemistir. Aragtirmanin sonucu,
yoneticilerin degisime karst direnmelere ¢ozliim olarak iletisim ve egitim yollarini

kullandigin1 gostermistir.

Doner (1996), orgiitsel degisimi ve degisime direnme sorununu incelemistir. Sonug,
calisanlarin ¢ogunlukla ekonomik ¢ikarlarinin zarar gorecegi, statiilerinin zedelenecegi,
calistiklar1 ise karsi gelistirmis olduklart giiven duygusunun kaybolacagi korkusu ile
degisime karsi ¢iktigini gostermektedir. Buna karsilik isverenlerin bu degisime karsi
direnci kirmak icin en sik basvurdugu ydntem ise, ekonomik tesviklerdir. Isverenler
ayrica isgilerini bu degisim kararlarmin gerekli olduguna ikna etmek i¢in cabaladigi
gozlemlenmistir. Ayrica yapilacak olan degisimin basarisinin, yapilan planlarin

esnekligi ve iscilerin bu planlara katilimi ile ilintili oldugu tespit edilmistir.

Ozetlemek gerekirse, paternalistlik liderligin orgiitsel giiveni artirma noktasinda énemli
bir husus oldugu gorilmiistiir. Aym1 zamanda, paternalistik liderligin bulundugu
orglitlerde, orgiit iiyelerinin inisiyatif alma noktasinda eksik kalmalar1 dolayisiyla
degisime acik olmadiklar1 da ifade edilmektedir. Son olarak, paternalistik liderin
bulundugu ortamda oOrgiitsel glivenin bulunmasinin sabitlige yol ac¢tigi da ifade
edilebilir.
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EKLER

EK 1: Degisime Direng Anket Sorulari

Degisime direng 6lcegi

Genellikle degisimlerin olumsuz bir sey oldugunu distndrim.

Beklenmedik olaylarla dolu bir glinlin ardindan rutin bir glin gecirebilirim.

Yeni ve farkli olanlari denemek yerine ayni seyleri yapmaktan hoslanirim.

Hayatim ne zaman bir rutine girse, bunu degistirmenin yollarini ararim.

Sikilmis olmayi, siirprizlerle karsilasmaya tercih ederim.

is yerinde dnemli degisimlerin olacagini dgrenecek olsaydim, muhtemelen
kendimi stresli hissederdim.

Bir plan degisikliginden haberdar oldugumda biraz gerilirim.

islerin plana uygun gitmemesi beni strese sokar.

Yoneticimin calisanlari degerlendirme kriteri degisirse, ekstra is yapmadan
sadece kendi isimi yapmis olsam bile rahatsiz hissederim.

Planlarin degismesi beni huzursuz eder.

Cogu zaman hayatimi potansiyel olarak gelistirecek degisimler hakkinda bile
biraz rahatsizlik duyuyorum.

Birisi bana bir seyleri degistirmem icin baski uyguladiginda, bu degisimin
bana fayda saglayabilecegini dislinsem bile buna direnirim.

Bazen kendim icin iyi olacagini bildigim degisiklikleri yapmaktan
kaciniyorum.

Bir kere plan yapinca, genellikle plani degistirmem.

Sik sik fikrimi degistiririm.

Bir dlisiincede bir kez sonuca vardigim zaman bunu genellikle degistirmem.

Distincelerimi kolay kolay degistirmem.

Aradan zaman gegse bile gérislerim ¢ok tutarlidir.
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EK 2: Paternalistik Liderlik Anket Sorulari

Yoneticim talimatlarina tamamen uymami ister

Yoneticim toplantida daima son s6zi soyler

Yoneticimle birlikte ¢ahsirken kendimi baski altinda hissederim

Verilen isleri yapamadigimizda yoneticimiz bizi azarlar

isleri yapabilmek icin yéneticinin kurallarina uymaliyiz. Aksi takdirde bizi
ciddi bir sekilde cezalandirir.

is iliskileri disinda, yéneticim hayatim hakkindaki endiselerini dile getirir.

Yoneticim genellikle benim rahathgimi 6nemser.

Cok zor problemlerle karsilastigimda yoneticim beni cesaretlendirir.

Acil durumda yoneticim bana yardim eder.

Yoneticim, ailemi de dnemser.

Yoneticim, bizim igin bir 6rnek olusturur.

Yonetimle ilgili kisisel kararlar almam gerektiginde yoneticimi 6rnek alirim.

Yoneticim, rahatsiz edildiginde kamu ¢ikarlari adina asla kisisel bir yanlis
yapmaz.

Yoneticim bize karsi 6zverili davranir.

Yoneticim benim basarilarimdan faydalanmaya ¢alismaz.

Yoneticim benim Ustlimden kisisel avantaj saglamaya ¢alismaz.

Yoneticim, kisisel iliskileri ve gizli saklh isleri illegal kazang saglamak igin
kullanmaz.
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EK 3: Orgiitsel Giiven Anket Sorular

Orgiitsel giiven dlcegi

Yoneticimin isiyle ilgili konularda yeterli diizeyde bilgili ve becerikli olduguna
glveniyorum.

Yoneticimin isiyle ilgili dogru kararlar alacagina gliveniyorum.

Yoneticimin isiyle ilgili gbrevlerini tam yapacagina gliveniyorum.

Yoneticimin verdigi sozleri tutacagina gliveniyorum.

Yoneticimin sdyledikleri ve yaptiklari birbiriyle tutarlidir.

Yoneticim yardima ihtiyacimiz oldugunda destekleyici ve yardimseverdir.

Yoneticimin herhangi bir konuda soylediklerinin dogruluguna gliveniyorum.

Yoneticime isimle ilgili herhangi bir seyi kolayca séyleyebiliyorum.

Yoneticime isini baska sorunlara yol agmadan yapabilecegi konusunda
glveniyorum.

Yoneticim calisanlarla ilgili karar ve prosedirlerde fikrimizi aliyor.

Calistigim yerde herhangi bir zorlukla karsilasirsam c¢alisma arkadaslarimin
yardim edeceklerine giivenirim.

Birlikte calistigim arkadaslarin ¢oguna islerini en iyi derecede yapacaklarina
glvenirim.

Birlikte calistigim arkadaslarim yoneticiler ortalikta olmasa bile islerini
yapiyorlar.

Dikkat isteyen islerde arkadaslarimin isimi zorlastirmayacagina giivenirim.

Birlikte calistigim arkadaslarin ¢coguna islerinde uzman olduklari igin
glveniyorum.

Calistigim sirket her zaman adil davraniyor.

Calistigim sirket verdigi vaatleri yerine getiriyor.

Calistigim sirket ihtiyacim oldugunda destek olmuyor.

Calistigim sirketin calisanlara karsi diirlist olduguna inaniyorum.

isini iyi yaparsam calistigim sirket beni édiillendirir ve destek olur.

Calistigim sirket sorunlarimla ilgilenmiyor.

Calistigim sirketin calisanlarla ilgili politikalarina glivenirim.
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