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v
OZET

Ozellikle son yillarda yasamm her aninda bas dondiiriicii hizla degisim
yasanmakta gecmisten gelen kavramlar yasananlarin boyutunu
tanimlayamamaktadir.Bu metaforda degisim kavrami  doniisim kavramina,bu
dontistimii yonetecek klasik liderlik kavrami doniistiiriicii liderlik paradigmasina

yerini birakmustir .

Arastirmamizda dontistiiriicti liderligin klasik ( etkilesimci ) liderlikle farklari

orgiit dontistimiiyle iligkisi ve orgiitsel baglilik konulari teorik olarak ele alinmistir.

Arastirmanin uygulama bdliimiinde Kocaeli ilinde kimya sektoriinde gorev
yapan kamu ve 0zel sektordeki iist ve orta diizey yoneticilere ¢ok yonli liderlik

anketine (MLQ ), orgiitsel baglilik sorularinin eklenmesi ile uygulama yapilmistir.

Bu tez doniistiiriicti liderlik,o6rgiit dontlisiimii , 6rgiitsel baglilik ve uygulamadan
olusmak {izere {i¢ boliimden olugmaktadir.ilk iki boliimde literatiir taramasi ve teorik
kisim ,son bolim de ise aragtirmanin metodolojisi agiklanmis elde edilen verilerin
korelasyonu , regresyonu ve faktor analizleri her sektore ayri ayri olmak iizere

karsilagtirmali olarak yapilmis bulgular yorumlanmaya ¢alisilmastir.



SUMMARY

We have been living an astonishing rapid change at every moment of life
aspecially for last decade,and the concepts that belong to past are unable to define the
dimensions of the way of living today.The concept of change has become a concept
of transformation metaphorically, and the concept of classical leadership which led
this transformation has been replaced by a new paradigm of concept of
transformational leadership.The differences between the transformational leadership
and classical(transactional) leadership and its relation with the organizational
transformation results and commitment were considered theoretically in our research.
In application part of the research many-sided questionnaire (or multi level
questionnaire) (mlq)has been applied by adding the factors of loyalty to upper-level
administrators of Chemistry in government or private sectors in Kocaeli.This thesis
consists of three parts;Transformational Leadership, Transformation of Organization,
commitment and Application.In first second parts of the thesis;literature scanning and
theoretical section, and in the final part;the methodology of the research have been
explained.The correlation, regression, and factor analyses of the data that we obtained
were done separately in every sector in comparison with each other and the results

have been interpreted.
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EK 1. ANKET FORMU

Sayn ilgili ,

Bu anket formu Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii isletme Fakiiltesinde, Prof. Dr. Erol Eren
damsmanhginda siirdiiriillen "Déniistiiriicii Liderlik Davramsi, Ozellikleri ve Orgiit Uzerindeki Etkileri"
ile ilgili doktora tezinin uygulama asamasidir.

Anketin amaci Kocaeli Bolgesinin kimya sektoriinde 6nde gelen (ITO'ya gore) imalat isletmelerindeki
déniistiiriicii liderlik, etkilesimci liderlik ve bunlarin 6rgiit iizerindeki etkilerinin tespitidir. Universite ile
sanayi isbirliginden ortaya cikacak bilimsel bulgular kesinlikle gizli tutulacaktir. Calismamizda firma adi
kullanilmayacaktir. Anketimizi yanitlayan isletmelere bilimsel sonuclar istenildigi takdirde iletilecektir.
"Kesinlikle katillyorum" seceneginden ,''kesinlikle katilmiyorum" secenegine kadar 5 secenek halinde
siralanmis her soru icin yoneticinizi géoz oniinde bulundurarak , olmasin1 umdugunuz degil var olan
durumu belirtiniz.

Degerli zamanimzi ayirarak samimi degerlendirmelerinizle bilimsel uygulamamiza katkida
bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.

1 Yoneticim basar1 sembolu olarak goriiliir.

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum Katlllizorum
2 lletisiminde misyon ruhu ile haraket eder.

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum Katiliyorum
3 Tesvik edici vizyona sahiptir.

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum Katiliyorum

|

4 Cabalarimiz1 arttirmaya doniik sembol ve imajlar kullanir.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum Katiliyyorum

|

5 Tlletisiminde, benden yiiksek basar1 beklentisi oldugunu vurgular.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum Katiliyorum

6 Eski problemler hakkinda , yeni yontemlerle ¢oziim iiretmemi tesvik eder.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum Katiliyorum

7 Belirsizliklerin iistesinden gelmem icin akilcl diisiincenin kullaniminin 6nmini vurgular.
Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katlllforum Katiliyorum

8 Problemlerin iistesinden gelmem i¢in akh kullanmay tesvik eder.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum Katilyyorum
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|

9 Fikirlerimi mantikla sorgulamamin gerekliligini vurgular.

Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

10 Eyleme ge¢cmeden dnce , sorunu dikkatlice ¢cozmenin 6nemini vurgular.

Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

11 Sorunlari, 6grenme firsati olarak gormemi saglar.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

12 ihtiyacim oldugunda bana damsmanhk yapar.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

13 Her ne zaman ihtiyacim olursa , bana yol gosterme ve egiticilik yapmaya hazirdir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

14 intiya¢c duydugumda bana yol gosterir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

15 ise yeni girenlere ¢ok yardimei olur.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

16 ihmal edilmis goriilen cahsanlara .Kisisel ilgi gosterir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

17 Ona olan inancim tamdir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

18 Onun cevresindeyken , kendimi iyi hissetmemi saglar.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

19 Onunla calismak ve beraber olmak beni gururlandirir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim

Katiliyorum

I

Katiliyorum

I

Katiliyorum

I

Katiliyorum

I

Katilyyorum

|

Katilyyorum

|

Katilyyorum

|

Katiliyorum

|

Katiliyorum

Katlllforum

Katilyyorum
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Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle

Katlllizorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilryorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilryorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum
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20 Yapilmasi gerekenleri yaparsam , elde edecegim seyleri acikca belirtir.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katilyyorum

21 {s birligim karsihginda istedigim seyi elde etmemi saglar.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katilyyorum

v

22 Uzerinde anlastigimiz gibi cahsirsam , istedigim seyi elde edecegimi acikca belirtir.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katilyyorum

23 Benden beklenen ile cabalarim arasinda giiclii bir uyum olmasim belirtir.
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katilyyorum

24

JEUfLU gL

]

I

Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim Katilyyorum

v

25 Onu destekledigimi gostermem karsisinda isteklerimi yerine getirir.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

I

|

26 Isimi iyi yaptigimda beni dver.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

27 Isteklerimin ne oldugunu bilir ve onu elde etmem i¢in yardimei olur.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

28 [lyi bir is yaptigimda taktirlerini acikea ifade eder.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

29 isleri nasil yaptigim bana bildirir.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

30 Mevcut yontemlerle is yaptigimda dahi basarimdan tatmin olur.

Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|
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Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle

Katlllizorum

Kesinlikle

Katlllizorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum



31 isler yolunda gittigi siirece , degisim yapmaktan kacinir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

159

Kesinlikle
Katilryorum

32 Degisikligi gerekli gormedigi siirece ,isleri her zaman yaptigim gibi yapmamdan memnundur.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

Kesinlikle
Katilryorum

33 Sirket hedeflerine ulasmak konusundaki basarisiziik durumu haricinde , miidahaleden kaginir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

34 Isimize karismaktan kacinir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum

|

35 Isimizi nasil yapacagimizi soylemekten kacinr.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katiliyorum

|

36 Bu organizasyonun bir parcasi oldugumu séylemekten gurur duyarim
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

37 Bu organizasyonun gelecegini gercekten 6nemserim .
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

38 Calisma kosullarima yakin bir is bulursam ,ayrilirim .
Kesinlikle

Katilmiyorum Kattlml}:zorum Karasizim

35 Bu organizasyonda insanlar birlikte calismaktan hoslanir .

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katiliyorum

I

Katiliyorum

I

Katiliyorum

I

Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum

|

35 Organizasyondaki bir ¢ok insanin degerleri benim degerlerimin benzeridir.

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum Karasizim Katilyyorum
Kisisel Bilgiler :

1. Yasiniz

a) 1825  b)26-35  ¢)36-45 d)46-55  ¢)56 iistii

2. Cinsiyetiniz

Kesinlikle
Katilryorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katlllizorum

Kesinlikle
Katilyyorum

Kesinlikle
Katilyyorum



a) kadin b) erkek

3. Egitim durumunuz

a)ilk 6gr b)lise c)iiniversite  d)y.lisans e)doktara

4. Kag yildir bu firmada ¢alistyorsunuz

a)l yildanaz b)I-3 ¢)4-6 d)7-10 e)l1-15 )15 distl
5. Isletmedeki pozisyonunuz

a)alt kademe yon. b)orta kademe yon. c)iist diizey yon.

160
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GIRIS

Diinyada ve ililkemizde ozellikle son yillarda  yOnetim bilimlerine ve
uygulamalarina yonelik yogun ilgi orgiitlerde artarak devam etmektedir.Bu ilgi bize
hem biiyiik bir sorunun hem de biiylik bir bilinglenme gereksiniminin oldugunu

gostermektedir.

Kamu , 6zel sektdr kuruluslar1 ve diger tiim Orgiitler yonetsel bir yeniden
yapilanma ve radikal degisimi ihtiyacini fark etmislerdir.Buradan hareketle her tiir
orgilit yeni egilimlere, arayislara yonelmistir.Ancak ihtiyaglarinin ,beklentilerin
yarmlarin degerlerinin tanimlanmasi ile nelerin yapilacagi ve hangi radikal adimlarin
atilacagi konusunda somut ve berrak bir goriis olusturulmasina iliskin belirsizlik
devam etmekte orgilitler neyi koruyup neyi degistirece§inin paradoksunu asmakta
zorlanmaktadirlar.Bu belirsizligin kokeni hakkinda her tiir 6rgiitin hem fikir oldugu

bir sey varsa o da degisimdir.

Degisim denen bu olgu kendi kendini bile yasadigit hizli devinimle tasfiye
etmektedir. “Mevcut durumdan farkli bir duruma gelme” olarak tarif ettigimiz bu
kavram, glinlimiizde yasananlar ; tirtililin @ kelebek olmasi1 gibi bir siirece
benzediginden degisim kavrami bu siireci agiklamakta yetersiz kalmaktadir.Cesitli
nitelemelerle agiklanmaya ¢alisilan yasadigimiz bu yiizyilda tirtil kelebek iliskisi her
giin her alanda yaganmaktadir.Bu ylizden ¢agimizdaki yasananlar1 kapsayacak kavram

olarak “doniisiim” (tranformation) literatiire yerlesmistir.

Glinlimiiziin radikal ve hizli degisimini yani doniisiimii geleneksel isletme ve
liderlik kavramlariyla agiklayabilmenin imkani goriilmemektedir.Geleneksel liderlik
tarz1 bugiiniin hizina ,piyasa ve takipgilerin beklentilerine cevap vermekten uzak
adeta statiikoyu koruma durumunda kalmis yasanan doniistimler oOrgiitleri kaosa

sokmustur.

Doniistimlere ayak wuydurabilen bir organizasyonun olusturulmasi ve
doniislimiim yonetilmesini saglayacak olan ve yarmin degerlerini ve olasi tim

yeniliklerin takipgisi ve tireticisi bir liderlik olan doniistiiriicii liderlik(transformational



leadership) ve bu baglamda alt faktorleri olarak karizma,ilham verici motivasyon,

entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi incelenecektir.

Tiim fotografin goriilebilmesi i¢in klasik liderlik tarzi (transactional leadership)
yani etkilesimci liderlik tarzi ve onun alt faktorleri olan kosulsal edim,istisnalarla
yonetim ve lidersizlik incelenecek fark ortaya konmaya calisilacak ve orgiit
doniisiimii (organizational transformational) ile etkilesimi bunun sonucunda orgiitte
ortaya cikan ekstra gaba(performans)ve baglilik bu c¢aligmanin teorik boliimlerinde

ortaya konmaya calisilacaktir.

Uygulama boéliimii olan son boliimde Bass’in ¢ok yonlii liderlik anketi(mlq)ile
baglilik ve performans sorularindan olusan anket dért kamu ve yedi 6zel sektor kimya
sirketinde 127 iist ve orta diizey yoneticilere uygulanmistir.Liderlik tarzi sektor
iliskileri ve bunlarin performans ve baghlik arasindaki etkilesimi incelenmis

yorumlanmaya calisilmistir.



1. DONUSTURUCU LIDERLIK TEORISI

Liderlik, R.K Thomas’a gore: 1970’lerin sonuna kadar bir akim olarak,
sarsintisiz biiyliyen bir organizasyonda, duragan performansi arttiran yoOnetim
merkezli bir kavramdir. Gliniimiize kadar gecen siirecte, liderlik teorisi ve
arastirmalart yeni bir paradigma olarak ortaya konmustur. Bu baglamda doniisiim
teorisi ise c¢alisanlarin yiiksek seviyede bagliligi meydana getiren g¢abalar1 ve
organizasyonun destegiyle, risk alma istegine egilimli olan, bir lider modeli

yonelimidir.

Dontistiirticti  lider teorisi, lider ve onun takipgileri ile lider ve bir
organizasyonun arasindaki olaganiistli basari iliskisini agiklar. Liderlik konusundaki
paradigma degisimindeki gereklilik 1980°lerin basinda ABD’yi, Avrupa’y1 ve diger
tilkeleri derin bir sekilde etkilemistir. Bu nedenle biiyiik sirketler basarilarinin felsefi
temelini olusturan erdemi ve siirekli degisimi saglayan yapiyt olusturmak igin

paradigma degisimini desteklemislerdir.

Eski askeri modellerden kopyalanan sirket organizasyonlarinin giiciin
merkeziligi ve yoOnetim tabakalarinin ¢ok katmerli olmasi ve iistten alta resmi
iletigim siireglerinin varligi nedeni ile olaganiistii degisimlerin yasandig1 ¢evreye
uyum saglayabilmeleri engellenmektedir . ( Cancedda , Alimo-Mecalfe, Wahl and
Holgersan, 2001, pp.29-30). Organizasyonlarda evrensel degisimler nedeni ile
meydana gelen c¢evresel degisimlere gore azar azar artan kendi degisimlerini
ayarlamak istediklerinde radikal degisim gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir . Boyle bir
degisim ise yeni yonetim Ozelliklerini gerektirmektedir. ( Simic, 1999, s.50 )
Degisimin hizla yasandigi bu donemlerde yoneticiler bugiine degin, belki de hi¢bir
zaman olmadig1 kadar biiylik ve 6nemli bir degisimin i¢ yiiziinii anlamak ve yiiz
yiize kalmak ve olaganiistii yeteneklere sahip olma gerekliligini duymamaislardir.
Statik operasyon c¢evresindeki Ongoriilebilir donemler — silirekli ve dinamik
degisimlerin yaganmasi ile 6ngoriilemez duruma gelmistir. Pazar rekabetinin artmasi,
degisim yasayan global diinya ekonomisi ve isgiicii yetkisinin artmasi yoneticilerin

yiizlestigi degisimden sadece birkagini ifade etmektedir.



Dinamik ve degisen bir ¢evre, degisim yonelimini gerektirir. ( Geoffrey, 2002,
s.1 ) Geleneksel sinirlarin neredeyse yok oldugu ve cografik sinirlarin internet
aracilifiyla silinmeye yiiz tuttugu bir donem yasanmaktadir . Bir ¢ok isin sinir1, yeni
arenada gelencksel olmayan rakipleri tarafindan karmasik hale getirilmistir.
Postmodernizm tiiketici misyonu gerceklerinin siirlarini degistirmistir. Toplumlar
da hizla degismekte ve gelismektedirler. Tarih bu nedenlerle bize doniistiiriicii
liderligin daima kaos zamaninda ortaya ¢iktigini diisiindiirmiistiir. Sirketlerin koklii
degisim ihtiyaclarina da en iyi yamit donustiiriicti liderlik olacaktir. ( Leadership ,
2002 , p.2 ) Bunun yaninda Donohue ve Wong’un c¢alismalarinda belirtigi gibi;
doniistiiriicii liderlik 6zelligi sadece akut bir kriz esnasinda ortaya ¢ikmaz. Ozellikle
belirsiz ve olaganiistii donemlerde, kiiltiirel degerlere saldirildiginda doniistiiriicii

liderlik 6zelligine daha fazla ihtiya¢ duyulur. ( Donohue and Wong ,1994 ,p.3 )

1.1. Doniistiiriicii Lider Kavramm

Bir fikir olarak doniistiiriicii liderlikten ilk olarak 1973’de bahsedilmistir. (Bass
and Avolio,1993, p.50 ) Downton J. V “Baglilik ve Karizma Evrim Siirecinde” adli
kitabinda, liderlik iligkilerini kurmus ve “devrimci liderlik” kavramini tartigmigtir .
“Doniistiirticti Liderlik” kavramu ilk olarak ABD f{inlii bir tarih¢i olan James Mc
Gregor “Liderlik” ( 1978 ) adli kitabinda kullanilmistir. (Abshire, 2001, s.433 )
Burns, liderligin yapilarmi baglatan ve neden olan etkilesime dayanmasinin tesine
giderek, siireclere olan etkisini anlamakla ilgilenmis ve sonraki ¢aligsmalari tesvik
etmistir. ( Bass and Avolio, 1993, p.50 ) 1981 ve 1990’da Bass ve Stogdil’in
“Handbook of Leadership” kitabinin Il.ve III. baskilar1 arasindaki dokuz yilda, bu
konuya biiyiik ilgi duyulmus, pek c¢ok arastirma yapilmistir . (Bass and Avolio,
1993, p.50 ) Barnard M. Bass 1986 yilinda davranig faktorleri ve modellerini de igine
alan bir calisma yapmistir. Noel M. Tichy ve Marry Anne Devanna “Doniistiiriicii
Lider” baglig1 altinda bir kitap yayinlamislardir. ( Simic,1999, s.50) Bass ve Avolio
(1993 ) dondstiiriicti liderlik ve karizmatik liderligin birbirleri ile gegisken oldugunu
ve st iiste bindigini vurgulayan bir ¢alisma yapmislardir. Bu ¢alismada karizmatik
liderligin, kismen doniistiiriicii liderlik tanimi ve yorumu ile daha yumusatilabilecek
(attribution theory of charisma) oldugunun da farkina varmislardir. Bu yaklagim

doniistiiriicii liderlik kavraminin {stiin bir yol gosterici olarak kalmasina neden



olmustur. Bu yaklasim daha sonra Bass ve Avolio’nun ¢alismalarinin bulgularini
olusturmustur . Bass ve Avolio’nun bu yaklasiminin merkezinde, Burns’un ( 1978 )
ana kademede ( mass level ) ele aldigi donistiiriicii liderlik ( Meta leadership -
liderlik 6tesi ) kavraminin oldugunu ve sonra bunun daha kiigiik grup liderlerine ve
genis organizasyon liderlerine ( microleadership — macroleadership ) uygulandigini
iddia etmektedirler. Bu yaklasim dontstiiriicii liderligin, ¢ok genis cesitlilikteki
organizasyonlarda, ( Hicks ,1990 ) organizasyon kademelerinde ( Yammarino ve
Bass , 1990 ) ve farkl kiiltiirel yapilarda da (Bassve Yokachi ,1991) kullanilabilir
bir veri oldugunu gostermektedir. ( Masi and Cooke , 2000 , p.16-17 )

Déniistiiriicti liderlik konseptine ait arastirmalara gosterilen ilgi yogunlugu iki
egilimlidir. Birinci olarak 6zellikle 80°1i yillarda is diinyasinin ¢ok dinamik olmasi,
daha rekabet¢i ve daha az stabil pazarlar, hizli teknolojik degisimler, biiyiik
uluslararas1 rekabetlerle ululararasi ticaretin yeniden diizenlenmesi, sermayenin
yogun endiistrilerde ¢ok fazla kapital ihtiyaci, petrol endiistrisinde kartellerdeki
degiskenlik, ¢alisan yapisinin demografik degisimler gdstermesi nedeni ile bir ¢ok
basarili organizasyonda is yOntemlerinin radikal degisiminin gerekliligi ortaya
ctkmis ve bir kismi da global degisimler karsisinda krizle yiizlesmislerdir. Bu durum
yeni liderlik tanimlarmni gerekli kilmistir .Ikinci olarak; liderlik teorisinin temeli
farkli durumlara ve liderin kisilik analizine dayanmaktadir. Bu da yeni teorileri

gerekli kilmis ve yeni bir liderlik konseptini zorunlu hale getirmistir .
Déniistiiriicii liderlik kavrami etkilesimci liderligin temeline dayanmaktadir.

James Mc Gregor Burns’e gore bugiiniin gereksinimi etkilesimci liderligin eski

stilinden ziyade doniistiiriicti liderlik tarzidir. ( Simic, 1999, 5.50)

1.2. Donistiiriicii Liderligin Temelleri Ve Tanimlanmasi

1.2.1. Donistiiriicii Liderligin Temelleri

Burns doniistiiriicii liderligi bir siire¢ olarak tanimlayarak, lider ve takipgilerin
motivasyon ve moral seviyelerini daha {ist seviyeye yiikseltme oldugunu iddia eder.

(Burns, 1978, p.20 ) Donilisiimiin ana elementlerinden biri takipgilerin ihtiyaglarini



takipgi merkezli (kisi-merkezli) tavri ile gelistirebilmektir . Burns'e gore ihtiyaglara
odaklanmak, liderlerin takipgilerden sorumlu olmalar1 geregini ortaya c¢ikarir .
Burns’un iddia ettigi gibi; takipgiler sahip olduklart moral ve ahlaki degerler
gozetilerek yonetilmeli ve hedeflerinde daha yiliksek ahlak ve moral degerler yer
almalidir. Takipgiler motivasyon aract olarak daha yiiksekleri isaret eden
organizasyona ait misyon ruhunun rehberligini hissetmekten hoslanirlar. Bu nedenle
dontistiirticii lider organizasyonun isaret ettigi misyonu tamamen benimseyerek,
takipcilerine bu ruh ile rehberlik edip, ayn1 misyona, ayni ruh ile inanmay1

saglamalidir.

Organizasyonda yaganan doniisiim siirecindeki ihtiya¢ yonetimi, tutarlilik ve
karigiklik icerisinde tamamen paradoksal bir yonetimdir. Bu siiregte doniistiiriicti
lider, organizasyon igerisinde var olan uyusmazliklarin ( degisiklik , tutarsizlik )
ortaya ¢ikarilmasinda takipgilere yardimci olmalidir. Ciinkii karisiklik ve kaos
alternatifler yaratmaya zorlayarak, organizasyondaki degisimi miimkiin kilar.
Ancak bu kosullarda doniisiimiin siireci empati, anlama, bir seyin i¢ yliziinii anlama,

manipiile etme, gii¢ kullanimin1 ya da baskiy1 géz dniine alabilmelidir .

Tichy and Devanna’a gore ( 1986 ) doniistiiriicii liderlik, degisim, yenilik ve
degisimcilik kavramlarmi igerir. Doniistiiriicii liderlik mikro seviyede bir siireg,
makro-seviyede etkendir . ( 1989 ) Makro seviyede, doniistiiriicii liderlik sosyal
sistemlerin sorumlulugunu alir. Bir giic  olarak organizasyonun reformunu
saglamalidir. Mikro seviyede ise, doniistiiriicii lider degisimi kolaylastirmali,
organizasyondaki c¢alisanlar1 dnemsemelidir . Doniistiiriicii liderligin sosyal yapiy1,
cevresini alt iist etmek kosulu ile bozup sonra bastan sona kapsamli ve is iklimine
daha 1yi cevap verecek sekilde yeniden yaratmakla baglanacagi varsayilmaktadir

(Crawford , Gould and Scott , 2003, 5.3 ).

Birgok insan doniistiiriicti liderligin cereyan eden normatif bir teori oldugu
hakkinda hemfikirdir. ( Conper 1999 ) Bunun yaninda doniistiiriicii liderligin
Weber’in ( 1947 ) karizmatik otorite kavraminin, psikolojik perspektifinin takip
edilmesiyle dogmus oldugunu iddia edenler de vardir. ( Marotto,Victor and Ross ,

2001, p.7)



1.2.2 Doniistiiriicii Liderlik Tanimlar

Liderlik stilinin yeni paradigmasi olan donistiiriici liderlik ¢esitli

yaklagimlarla tanimlanmastir:

Doniistiiriicii liderlik bir siirectir; degisimi ve bireysel donlisimii igerir.
Degerlerle ahlakla, standartlarla ve uzun donemli amaglarla ilgilidir . Doniistiiriicti
liderlik takipgilerin motivasyonlari, ihtiyaglarin tatmini ve onlarin tiim insanlhk
taleplerinin karsilanmasi egilimini ve degerlendirmesini kapsamaktadir. Bu siireg

ayn1 zamanda karizmatik ve vizyoner liderligi igermektedir.

Doniistiirticti liderlik tiim kiiltliriin ve tiim organizasyonun etkisini genigleterek
takipgilerin birebir etkisini spesifik olarak ele almaya kadar genis bir acida
tanimlayan, kapsayici bir yaklasim sergiler. Hatta doniistiiriicii lider degisime neden
olmakta pivot bir rol oynar. Bu nedenle doniisiim siirecinde takipgiler ve lider isin

icinden ¢ikilmayacak sekilde kusatilma ile i¢ igedir. (Northouse , 2001, p.131)

Dontistiiriicti liderlik, daha yiiksek liderlik performansi sergilemek olarak da
tanimlanmistir. Ciinkii liderler ¢alisanlarin ilgilerini arttirir ve gelistirir. Onlar, takim
misyonlarinin ve hedeflerinin ¢alisanlar tarafindan kabullenilmesini ve bu akisin
stirekliligini saglar. Calisanlar1 sahip olduklarinin Otesini gormeleri icin tesvik
ederler. (Bass,1990, p.21 ) Diger bir deyisle doniistiiriicii liderlik, takipgilerin lider
olmalarini ve ilerlemelerini, degisim istemelerini saglama yetenegidir. Doniistiiriicii
liderlik, isteklerin ve motivasyon ihtiya¢larinin tatminini ve onlara deger katmay1

gerektiren bir siirectir.( Hall, Shannon, Wysocki and Kepner, 1997, p.1)

Klasik yonetici sekli olarak ele alinan etkilesimei liderlik, doniistiiriicii
liderligi tanimlamada yardimci bir kavram olarak kullanilmaktadir. James Mc
Gregor Burns bu teori ile politik liderligin temelini olusturmus, etkilesimci ve
dondistiirticii liderlik ayirimini bu baglamda ortaya koymustur. Burns doniistiiriicii
liderligi organizasyonun degisim ihtiyacini tanimlayan vizyon yaratan ve vizyona
bagliliga sahip olunmasini saglayarak, sonug¢ olarak organizasyonu doniistiiren bir

kavram olarak tamimlamaktadir. Burns, Mahan Gandhi’yi klasik bir doniistiiriicti



lider olarak isaret etmektedir. Onu su ciimle ile tanimlar: “Gandhi insanlarinin,
taleplerini ve iimitlerini yiikselterek, onlar1 degisim siirecine ¢ekmistir.”(Northouse ,

2001, p.132)

Burns, liderligi etkilesimci ve doniistimcii liderlik tipi olarak ikiye ayirmistir.
Burns etkilesimci ve doniistiiriicti liderligi iki uca yerlesmis degismez ve ayrilmaz
olgular olarak algilamistir. Etkilesimci lider takipgileri ve lider arasinda meydana
gelen degis tokusa odaklanir ki bu 6zellik bir ¢ok liderlik tipinde goriiliir. Yonetici
amaglarma ulagmasi karsiliginda promosyon oneren ve talep eden bir liderlik
sergiler. [Etkilesimci liderligin degis tokus boyutu tiim organizasyonlardaki

stireglerde gozlemlenebilir ve ¢cok yaygindir.

Oysa ki Bass, liderlerin ¢esitli davranis modellerine sahip olabildiklerini
savunmaktadir. Bass’a gore “bazi liderler etkilesimci, bazilar1 da doniisiimcii liderlik
ozelliklerine sahiptir. Her iki liderlik o6zelligi bir liderde toplanamaz fikrini”
savunmustur. Bunun yaninda Cancedda ve arkadaslar1 ¢aligmalarinda her iki modelin
de etkili liderlik igin gerekli oldugunu savunmuslardir. (Cancedda, Alimo-Mecalfe ,

Wahl and Holgersan, 2001, pp.30-32)

Thomas ve Robert ise doniistiiriicii lideri kapsamli bir sekilde tanimlamistir .
Onlara gore doniistiiriicii liderlik, liderler ve onlart izleyenlerin karsilikli olarak
birbirini giidiileyecek ve yiiksek moral diizeyine ulastiracak iliskileri kurduklari
zaman ortaya ¢ikmaktadir. Davranigsal liderlikte lider ve takip¢inin birbirinden farkli
sekillerde olusan amaglari, doniistiiriicii liderlikte birbiriyle tiimiiyle kaynasir ve
ortak amaca doniislir. Boylesi bir liderlik i¢in g¢esitli tanimlar kullanilmistir:

canlandirict , harekete gecirici, ilham verici, yiikseltici, 6zendirici ruh verici .

Kuskusuz ki organizasyondaki tiim iligkiler ahlaksal temele dayalidir. Ancak
liderin ve onu izleyenlerin toresel isteklerinde ve insancil yaklasim diizeyindeki
ylkselme degerlendirildiginde, doniistiiriicii liderligin manevi bir 6zellik tasidig da
goriilecektir. Bu 0Ozelligi nedeniyle hem lider, hem de takipgiler {izerinde
doniistiiriicii bir etkisi vardir. Liderlerin takipgileri ile yogun bir iliski icerinde
olmasi, doniistiiriicii liderligin dinamik bir yapiya sahip oldugunun gdostergesidir.

Yogun iliski sonucu takipeiler kendilerini yiiceltilmis hissederler ve sonugta daha



aktif duruma gegtikleri i¢in kendi iclerinde yeni lider kadrolar1 yaratirlar .( Peters ve

Waterman ,1987, p.134)

Doniistiiriicii lider hem takipgiler ve hem de liderin moral ve motivasyon
seviyesini yiikseltir . Her bir takipci ile bireysel iliskiyi organize eder ve iletisim
yaratan bir siiregle, doniistiiriicii liderlige vurgu yapar. Bu tip liderler en iist
potansiyellerini yakalamalar1 icin takipgilerine yardim eder ve takipgilerin
motivasyonunu ve ihtiyaglarini dikkatle izlerler. Organizasyonda daha yiiksek insani
standartlari, hak ve adaleti yerlestirmeye tesebbiis eder. Siirecte hem yoOnetici hem
takipgi daha yiiksek ve daha giiclii moral degerleri ortaya c¢ikarabilir. ( Northouse ,
2001, p.131)

1.3. Doniistiiriicii Liderlik Modelleri

1.3.1. Burns’un Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

James Mc Gregor Burns’un politik liderlik aragtirmalar1 dontintisiimeii liderlik
teorisinin temelini olusturmus, etkilesimci ve dontistiirticii liderlik ayirimini ortaya

koymustur .

Burns (1978 p.20) dontistiiriicti liderligi liderin ve takipgilerin birbirlerinin
motivasyon ve moral seviyelerini arttirma siireci olarak tanimlamistir. Doniistiirticti
liderlik i¢in kin ya da kiskanclik, hirs ya da korku duygularinin esas alinmadig,
hiimanizm, baris, esitlik, adalet ve Ozgiirlik gibi moral degerler ve daha yiiksek
ideallerin cazibesinde, takipcileri bilinglendirme ve onlar yiikseltme cabalar1 olarak
tanimlamaktadir. Burns’e gore doniistiiriicii liderlik organizasyonun herhangi
pozisyonunda, herhangi birisi tarafindan gosterilebilecek, en alt seviyede c¢alisandan,

en Ust diizey ¢alisana kadar herkesi kapsar.

Burns liderligi dontistiiriicii liderlik  ve etkilesimei liderlik olarak ikiye
ayirmistir. DOndistiirlicii liderlik ve etkilesimei liderligin +~ ayirimini  yaparken,
etkilesimci liderligin ilham ya da degisim esasli doniisimden ziyade, biirokratik

organizasyonun yasal giice , geleneklere ve rollere vurgu yaptigini belirtmistir.
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Burns i¢in liderlik bir siirecgtir. Ayr1 bir hareket biitiinii degildir. Doniistiiriicti
liderligi hem mikro seviyede kisiler iizerindeki liderin etkisi olarak ve hem de makro
seviyede sosyal sistemler ve geleneksel kurumlarda degisim giiclinii harekete geciren
bir siire¢ olarak gormiistiir. Burns’a gore doniistiiriicli lider makro seviyede kisilerin
motivasyonuna ilave olarak grup icinde karigikliklara aracilik etme, paylagim
iletisim ve seffaflig1 da i¢ine alir . Grup icindeki karisiklik liderin hayatin1 daha ¢ok
zorlagtirirken diger yandan da paylasilan ideolojik amaclara ulasilmasi, enerji

kanallar1 ve hareket i¢in fayda sagliyor olabilir. (Burns,1990,p.210).

1.3.2. Bennis ve Nanus

Bennis ve Nanus organizasyonun zayif ve giiclii yonlerini ortaya koymak
lizere c¢alismalarmi  odaklamislardir. Bu baglamda liderin etkilerini 30 kamu
sektoriinden ve 60 6zel sektdrii olmak {izere, toplam 90 etkili lider {izerinde 5 yil

siiren ¢esitli saha arastirmalari ile analiz etmislerdir.

Bennis ve Nanus organizasyon doniisiimiinde lideri dort farkli stratejiyle
Ozdeslestirir:

[k olarak: Déniistiiriicii lider organizasyonun gelecekteki durumunu ortaya
koyan net bir vizyona sahip olmalidir . Lider belirlenmis detaylt ve inanilir bir
gelecek imajini ortaya koyar .Vizyon basit anlasilabilir ve faydali olmali ve
takipgiler iizerinde enerji yaratmalidir. Takipgilerin tecriibelerini ve onlarin
organizasyonu desteklemek yolunda vizyonun dogasindaki ¢ekicilik biiyiik bir rol

oynamaktadir.

Lider vizyon dogrultusunda takipgilerine yetkiyi devrederek talipgilerin
anlamli bir girisimin, 6nemli bir boyutunda olmalarini saglayarak, kendilerini amacin

bir pargasi hissettirir. p(90-91)

Bennis ve Nanus ¢alismalarinda liderin takipgilerle bireysel iliskide olmasinin
sagladig1 anavtajla, takipgilerinin gercek ihtiyaclarini belirler ve tasarlanacak

vizyonda bu ihtiyaglarin temel alinmasinda rol oynar.
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Ikinci olarak: Déniistiiriicii lider organizasyon igin sosyal bir mimardir. Yani
lider organizasyonda bireyselligin korunarak siirdiiriilmesi, ortak anlamlarin
secilmesi i¢in bigim yaratir. Bu liderler organizasyon degerlerine yon belirler ve
yasanan bir ¢ok vakadan organizasyonlari i¢in yeni bir felsefe ya da kabul edilen

yeni bir grup kimligi yaratmak i¢in takipgileri harekete gegirirler.

Uciincii olarak: Lider takipgilerin pozisyonlarinda sik¢a degisiklik yaparsa ve
organizasyonda celiskiler sergilerse takipgilerin inan¢ ve giivenlerine zarar verir. Bu
nedenle donistiiriicii lider takipgilerin pozisyonlarimin net olarak bilinmesini
saglayarak organizasyona olan gilivenlerini yaratir ve siirdiirlirler. Takipgilerin
orgnizasyona olan giiveni ayni1 zamanda liderin ortaya koydugu aksiyon ve durumla
yakindan iligkilidir. Bennis ve Nonus ( 1985 ) calismalarinda organizasyonu saglikli
bir kimlige benzeterek, liderin diiriistliik hissini sergiledigi bir organizasyonda

giiven olusturdugunu belirlemislerdir .

Dordiincii olarak: Donlstliricii lider zayif ve giiclii yanlarimi bilir. Zayif
yonlerinden ziyade giiglii oldugu yonlerini vurgular. Kendi yeteneklerinin farkina
vararak liderlik gérevi ve organizasyon amagclar1 arasinda gii¢lii bir bag kurmay1
basarabilir . Bu sayede takipgilerle yakin iliski kurarak iki tarafli giiven hissini
olusturabilir. Bennis ve Nanus ¢alismalarinda lider ve takipgiler arasinda, iki tarafli
giiven hissinin yaratilmasinda, liderin pozitif 6z saygisinin etkisini belirlemislerdir.

(Bennis and Nanus , 2001 , pp.141-143 )

1.3.3. Tichy ve Devanna

Bennis ve Nanus’un ¢alismasinin benzerini Tichy ve Devanna ¢ogunlugunu 12
biiylik sirket CEO’sunun olusturdugu bir ¢alismada doniistiiriicii liderligin
organizasyon doniisiimii ile iliskisine ait analizlerde yapmuislardir. Tichy ve Devanna
donilistimiin  organizasyonu ne sekilde ve nasil etkileyip, degistirdigi ile

ilgilenmislerdir.

Tichy ve Devanna hizli teknoloji degisimi, sosyal ve kiiltiirel degisim, rekabet
ortami ve diger ulus ekonomileriyle karsilikli dayanismanin artmasinin getirmis

oldugu degisim sartlar1 altinda liderin etkisini ortaya ¢ikarmaya c¢alistilar .
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Liderlerle yapilan karsilikli goriismelerden elde edilen detaylarla, liderin
organizasyonda, degisimi li¢ hareket siireciyle yonettigini belirlemiglerdir. Siiregler,
degisim ihtiyacinin tanimlanmasiyla baslayan yeni bir vizyonun yaratilmasini takip
eden ve daha sonra degisimin kurumsallagtigi bir biri ardina gelen agamalar olarak

goriilmektedir

Tichy ve Devanna doniigiim siirecini ii¢ perdelik bir drama olarak
tanimlamiglardir. Degisim ihtiyacinin tanimlanmasi , yeni bir vizyon yaratilmasi ve

degisimin kurumsallastirilmasi.

Degisim ihtiyacinin tanimlanmasi: Birinci perdede degisimin gerekliligi ortaya
konur. Bu silirecte calisanlar1 iirkiitmeden, degisimin zorunlulugu anlatilir ve

statiikodan tatminsizlikler yaratilarak orgiite yayilmaya ¢aligilir.

Organizasyonda ve bireylerde degisime direng vardir. Insanlar var olan
sistemin devamini isterler. Bunlarin sonucu olarak organizasyonda degisim
ihtiyacinin farkinda olunmayabilir veya degisim onaylanmayabilir. Doniistiiriicii
lider degisim yanlis1 tarzi ile onlara degisimin organizasyon operasyonlarini ve
organizasyonun c¢evreden pozitif ve negatif nasil etkilendigini gosterme

sorumluluguna sahiptir.

Tichy ve Devanna c¢alismalarinda organizasyonun degisime agikliginin
arttirllmasina yardim edecek birkag teknigi Onermislerdir. Bu amagla, insanlarla
ayni fikirde olmamay1 zenginlik olarak degerlendirerek, iyi bir organizasyonun bu tip
farkli diisiinceleri cesaretlendirmelerini 6nermislerdir. Bununla beraber amaglarla
bulusacak 1yi bir organizasyonun nasil olmasi gerektiginin  objektif
degerlendirilmesinin yapilmas1 i¢in c¢alisanlarin cesaretlendirilmesi geregini
vurgulamislardir . Organizasyon iiyelerini cesaretlendirerek diger organizasyonlari
ziyaret etmelerini ve alternatif bakis agilarinin nasil olustugunu ve problemleri nasil
¢ozmeleri gerektigini vurgulamiglaridir. Diger organizasyon ile karsilagtirmali olarak
ekonomik ve ekonomik olmayan genis bir alani temel alarak kendilerini

degerlendirmeleri icin cesaretlendirmelerini 6nermislerdir.
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Biiytik degisikliklerin geregini ve eski yontemlerin uzun siire etkili
olamayacagini insanlar anladiktan sonra doniistiiriicii liderligin diger gorevi; degisim
stireclerini yonetmektir. Bu siire¢ nelerin degisiminin gerekliliginden baglayarak,
problemlerin teshis edilip, taninmalarini igerir. Doniistiiriicii lider ic¢in en Snemli
tehlike insanlar1 kisa zamanda sonug¢ elde etmek icin insanlarin ana degigsimleri

icermeyen ihiyag¢ ve arzularindan kac¢inmaktir .

Liderin diger onemli bir fonksiyonu da bu asamada insanlarin degerleri ve
reddedilen eski inanglarin duygusal kargasasi ile ilgilenmek ve onlara yardim
etmektir. Insanlar igin, eski kararlarmin ve politikalarinin basarisizliklarin1 kabul
etmek zordur . Degisim organizasyondaki gii¢ dagilimini ve statiikoyu degistirecek
bazi insanlarin kariyer firsatlarinin tehditi ve insanlarin yeni davranis kaliplarim

Ogrenmelerinin geregini igerir.

Yeni bir vizyon yaratmak: Ikinci perde, gecis asamasimnin ¢ogunu olusturan
organizasyonun gelecegini diisiinmeye basladigi siradaki 6lim ve yeniden dogus
stirecidir. Calisanlarin gegmisten kopmaya ve gelecek ile manevi olarak ilgilenmeye

zaman harcamalarinin saglandigi asamay1 anlatir.

Tichy ve Devanna vizyonu organizasyonlarin nerede oldugu ile ilgili
kavramsal bir yol haritast olarak tanimlamis ve gelecekte Onde olmakla ve

organizasyonun nasil goriilecegi ile ilgili oldugunu belirtmislerdir .

Tichy ve Devanna’ya gore vizyon sadece tek bir lider tarafindan
olusturulmamistir. Vizyonun bir organizasyon iginde farkli bakis agilarinin
beraberliginde getirdigi bir sonu¢ oldugu belirtilmistir. Bir vizyon yaratmanin
merkez ag¢isinin bir misyon ifadesini gelistirmek oldugunu onun da degerlerinin

vizyonun igerisinde tanimlanmig olmasi gerekliligini vurgulamiglardir.

Yeni bir organizasyon vizyoner bir girisimle olusturulabilir . Motivasyon i¢in
bir vizyon {yelerinin paylastigi amaclar1 ve kendi kendine sayginin bir kaynagi
olmalidir . Vizyon gelecekte organizasyonun ne olacagini gosteren, cazip, ¢ekici bir
sezgiyle algilanabilir olmalidir. Vizyonun 6zii organizasyonun misyonunu ifade

etmelidir. Misyon ifadesi bir projenin ayrintisindan ¢ok, genel bir fotografidir. Ana
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tema ve vizyondaki degeri yansitir. Organizasyondaki iiyelerin ama¢ duygusunun
gelisimini diizenler. Bu sadece, ekonomik terimler degil, ideolojik terimlerin de ifade

edilmesi seklinde olur.

Degisimi Kurumsallastirma: Ugiincii perde, sosyal yapilanmanin yerlestirildigi
yeni fikirlerin somutlastirildigi, insanlarin hedeflerini bilip motive oldugu , bununla

beraber yaratici yikimin tamamlandigz siireci kapsar. (Tablo1.1)

Tablo.1.1. Tichy ve Devanna’nin Ug Perdelik Dramasi
Degisim Tetikleri

1. Perde : Uyanis

Organizasyon Dinamigi Birey Dinamigi
Déniisiim Ihtiyaci Sona Erenler
Degisim Ihtiyac1 Hissedildi Gegmisten Kurtulus
Degisime Direng Geemisi Unutmak
Cabuk Onarimdan Sakinma Hayal Kiriklig1 Yasamak

2. Perde : Diizelme

Birey Dinamigi
Motivasyon Goriisii Gegisler
Bir goriis olusturmak Oliis ve Yeniden Dogus Siireci
Harekete Gegis Her iki bitiste ve yeni baglangiglarda
bakis

3. Perde : Yeniden Yapilanma

Organizasyon Dinamigi Birey Dinamigi
Sosyal Yap1 Yeni Baglangiglar
Yapici Yikim Igerde yeniden ayarlamalar
Sosyal yapiy1 gézden gegirme Yeni senaryo
Gtidiilenen insanlar Yeni enerji

Bunu yapmak i¢in lider eski yapiy1 kirmali ve yeni bir yapt kurma ve yeni

fikirlere uyum gosterecek uygun takipgileri bulma gerekliligindedir. Lider ayni
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vizyonla uyusabilecedi calisanlarin yeni koalisyonunu yaratmak i¢in eski yapinin
yok edilmesinin gerekliliginin farkindadir . Bu siirecte bireylerin organizasyondaki
rollerini bulmalarina yardim edilmis olmasi gereklidir. Organizasyonun yeni

yOniiniin degerlendirilmesinde bireylere yardim edilmelidir .

Genis kompleks bir organizasyonda, ana degisimleri yerine getirmek i¢in en
ist diizey yoneticilerin yardima ihtiyaciyla birlikte organizasyondaki diger 6dnemli
insanlarin destegini elde edebilecek bir plan yapilmalidir. Stratejik planlardaki
katilim, planlara bagliligin gelisimine yardim eder . ( Tichy and Devanna , 2001 ,
pp.143-144 ; Tichy ve Sherman , 1996 , 5.325)

1.3.4. Bass’in Doniistiiriicii Liderlik Teorisi

Bass doniistiiriicti liderligi, liderin takipgiler lizerinde etkileri agisindan tarif
etmistir. Takipeiler lidere giiven, takdir, baglilik ve saygi duyarlar. Onlar normalde
yapmalar1 beklenenden daha fazlasin1 yapacak sekilde lider tarafindan motive

edilmislerdir. Bass’a gore bir lider su sekilde takipgilerini doniistiirebilir:

a. Gorev ¢iktilarinin anlam ve éneminin farkindaligini arttirarak .
b.  Kendi sahsi ilgilerini takim ya da organizasyonun ugruna agmalarina ikna
ederek.

c. Daha yiiksek talep duyulan ihtiyaglarini harekete gecirerek

Bass karizma terimine farkli bir yaklagim gostermistir. Bass’a gore bazi
karizmatik insanlarin 6rnegin: Rock yildizlari, film artistleri ve iinlii atletler gibi
takipgiler iizerinde herhangi bir sistemetik doniisiim etkisi yoktur. Takipgilerin
onlar gibi goriinmeye ve davraniglarini taklit etmelerine ve bir {inliiyle kendilerini
tanimlamalarina ragmen  degisim sistemetik degildir. Bass’a gore karizma
dondistiirticii liderlik i¢in gerekli olan bir unsurdur. Fakat o donilisiimii ifade etmek
icin tek bagsina yeterli degildir. Dontistiirticii lider gii¢lii duygular uyandirarak
takipgilerini etkiler ve onlar liderle kimlik kazanir, takipgilerin doniisiimii kogluk ,

ogretmenlik ve rehberlik yapilmasiyla olabilir.
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Bass’in ve Burns’un doniistiiriicii liderlik ¢alismalar1 i¢cinde bir¢cok benzerlikler

olmasina ragmen bazi farkliliklar da bulunmaktadir .

Bass etkilesimci lideri uyum karsiliginda odiillendirilen bir trampact olarak
tanimlarken, olayr Burns’den daha genis olarak ele almistir. Bass’a gore etkilesimci
yontem sadece motivasyonu arttirmak ve tesvik etmek i¢in degil ayni zamanda
odiilin elde edilmesi i¢in, isin gereklerini aydinlatmak i¢in de kullanilir Bass
etkilesimci lider ve doniistiiriicli lideri ayirsa da bu 6zel metotlarin durumlarinda da
karsiliklilik s6z konusu degildir. Ve ayni lider ayn1 zamanda her iki tip liderligi farkli

zamanlarda farkli durumlarda kullanabilecegini de belirtir.

1.3.4.1. Bass’1in Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri

1980’lerin ortasinda Bass doniistiiriicii liderligin daha rafine versiyonunun
genisletilmesini destekledi. (1985) Ancak bu calismalar Burns’un ve House’un
onceki caligmalariyla tam tutarli degildi. Bass yaklasimlarini Burns’un
calismalarindaki liderin ihtiyaglarindan ziyade takipgilerin ihityaclarina daha fazla
ilgi gostererek slirdiirmiistiir. (1976) Bass, House’un calismasindaki duygusal
etmenlere ve karizmanin orijini ve dnerisine gore karizmanin bir gereklilik oldugunu
ancak doniistiirici  liderlik i¢in sart olmadigin1 kabul ederek, House’un

calismalarina daha fazla ilgi gostermistir . ( Yammarino1993 )

Bass’in  iddiasina gore: doniistiiriicii liderin faktorii takipgilerini yapmasi
beklenenden daha fazlasin1 yapmalari i¢in motive etmek, ideallestirilmis amaglar ve
degerlerin 6nemi hakkinda bilincini arttirmak, organizasyon ya da takimin hatirina
kendi sahip olduklari ilgiden vazge¢melerini saglamak, daha yiiksek ihtiyaclari ¢in
hareketlendirmektir . (1985)

Bass doniisiim siirecinin dinamiklerini ayrintili bir sekilde “Doniistiiriicii ve
Etkilesimci Lider” modelinde destekler ve ifade eder. Buna ek olarak Avolio
modelin agiklanmasint “Cok Yonlii Liderlik Gelisimi: Organizasyonda Yasamsal

Giiclerin Insaas1” adli eserinde ifade etmistir . ( 1999 )
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“Doniistiirticti Liderlik” ve “Etkilesimci Liderlik” modeli 7 farkli faktor
icermektedir . Bu faktdrler Tablo.1.2.’de ifade edildigi gibi “Tam Liderlik”
modelinde de sergilenmektedir . Bu yedi faktoriin tartisilmas: Bass’in modelinin
aciklanmasina yardim edecektir. Bu tartisma 3 bolimde incelenerek doniistiiriicii
liderlik, etkilesimci liderlik ve lidersizlik faktorleri olarak ele alinacaktir. ( Bass,
2001, pp.135-136 ) Genel uygulamada ise lidersizlik faktorii etkilesimci liderligin

icinde yer alirak iki boliimde incelenmektedir.

Tablo .1.2. Doniistiiriicii ve Etkilesimci liderlik modeli

Karizma

Bireysel Ilgi
Doniistiiriicii - ;
Liderlik Entelektiiel Tesvik

[Tham Verici Motivasyon

Odiile bagl tesvik
Etkilesimci — T
Liderlik Istisnalarla Yonetim

Lidersizlik

Doniistiirticti liderlik takipgilerin potansiyellerinin en iist seviyede gelisimiyle
ve performansiyla ilgilidir. Bireysel olarak doniistiiriicii liderler, takipgilerini siirekli
ve gliclii olarak motive ederek harekete gecmelerinde etkilidirler. Bu tarzi ile lider,
takipcilerin sahip oldugu ilgiden daha {iist seviyede ilgi duymalarina imkan tanir.
(Kuhmert 1994 ) Bass’a gore doniisiimcii liderler, etkilesimci liderlerden farkli
olarak, ¢alisma arkadaslarinin kisisel kalitelerini de gelistirirler. Liderlik yetenegini
organizasyona yayar Ve takipcilerin  6nemli  pozisyonlar1 iyi sekilde
yakalayabilmelerine olanak saglayarak, yonetir. ( Cancedda,Alimo-Mecalfe, Wahl
and Holgersan, 2001 , p.33)

1.3.4.1.1. Karizma (ideal Etki )

Karizma (ideal etki ); hem liderlere hem de takipgiye gore tanimlanmaktadir.
Ideal liderler, kendi ihtiyaglarindan 6nce baskalarmimn ihtiyaglarini diisiiniirler.
Kisisel kazang saglamak icin giic kullanimindan kaginirlar. Yiiksek ahlaki standardi
sergilerler. Doniistiiriicli liderler, takipciler i¢in giiglii “rol model” olarak hareket

ederler. Takipciler doniistiiriicii lider ile kendilerini 6zdeslestirip, onu asmak ve
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onun gibi olmak i¢in ¢aba harcarlar. Bu liderler genellikle ¢ok yiiksek moral ve
ahlaki iligki standartlara sahiptirler. Dogru seyler yaptiklarina gilivenleri vardir.
Takipcilerinden ¢ok saygi goriirler ve vizyon sunarak onlarin misyon hissi ile

davranmalarini1 saglarlar. ( Bass, 2001 , p.138)

Karizma faktorii, bireysel ve 6zeldir. Karizmatik faktor, takipcilere cekici bir
vizyon tasarlayan ve onu takip edenlere ilerlemelerini isteklendiren bir unsur olarak

da tarif edilebilir.

Karizma faktoriine sahip bir lider 6rnegi Nelson Mandeladir . Mandela Giiney
Afrika Cumhuriyeti’nin beyaz olmayan ilk bagkani ve vizyonu olan, yiiksek moral
standartlarina sahip bir lider olarak goriilmektedir . Karizmatik yoni ve kalitesinin

geregi olarak insanlarin ona verdigi olumlu yanit; biitiin ulusu doniistiirmistiir.

Hinkin ve Tracey yaptiklar1 ¢alismada, doniistiiriicii liderin c¢alisanlara bir
model olacak sekilde davrandigini belirlemislerdir . Hinkin ve arkadaglarina gore;
liderlere hayran olunur, saygi duyulur ve giivenilir, ¢alisanlar liderleriyle 6zdeslesir
ve onlara gipta eder. Liderlerin bu itibar1 kazanmalar i¢in, digerlerinin ihtiya¢larin
kendi ihtiyaclarinin dstiinde tutmalar1 gerekir. Liderler calisanlariyla riskleri
paylasirlar ve keyfi olmaktan c¢ok tutarhidirlar. Lidere, etik ve ahlaki davranigin
yiiksek standartlarini gosterdikleri icin dogru seyi yapacagina dair giivenilir. Liderler
kisisel kazanglar1 i¢in giic kullanmaktan kaginirlar ve sadece gerektiginde giic

kullanirlar . ( Hinkin and Tracey , 1999 , p.109)

Brown ve arkadaslar1 karizma faktoriinii, vizyonu olusturan ve amag kaynagi
olarak tanmimlamiglardir . Onlara gore karizma faktorii, takipgilerdeki giiveni ve
giizelligi ortaya c¢ikaran ve olusturan bir faktordiir. (Brown, Birnstihl and Wheeler ,

1996 ,p.2)
1.3.4.1.2. Tlham Verici Motivasyon

[lham verici motivasyon ( inspirational motivation ); organizasyonda

paylasilan vizyonun bir pargasidir. Takipgilere ilham vermek ve bagliligi saglamak
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icin motivasyonla birlikte yiiksek beklentilerin ifade edildigi bir liderlik faktori

olarak tanimlanir .

Pratikte lider sembol ve duygusal cekiciligi, grup iiyelerinin ¢abalarinin
basaris1 ve kendi isteklerinin daha fazlasini elde etmeleri i¢in kullanir. Bu tip
liderlikte takim ruhu 6zendirilir. Bu faktore 6rnek olarak; bir satis yOneticisi satis
giiclerinin motivasyonunu saglayarak, takipgilerin islerinde daha iyi olmalar1 i¢in
cesaretlendirici sdzlerle ve moral verici agik ifade ile bir biitiiniin parcast olduklarini

gosterir ve sirketin gelecekte biiyiimesinde rol oynar . ( Bass, 2001, p.138)

Hinkin ve Tracey’e gore doniistiiriicii lider degisim siirecinde takipgilerini bir
ailenin bireyi gibi destekler ve onlara ilham ve motivasyon verecek sekilde davranir.
Takim ruhunu harekete gecirerek, sevk ve iyimserlik sergiler ve ¢alisanlarinin cazip
vizyonla ilgilenmelerini saglar . Lider beklenti ile yaraticilik arasindaki iligkiyi iyi
kurgulayarak, takipgilerin paylasilan vizyona ve amaglara baghliklarini ispatlamay1

bu vizyonla bulusmay1 isteklendirir. ( Hinkin and Tracey 1999, S.109 )

Brown ve arkadaslarina gore ilhamlarla motive etme; iyimserligi ve hevesi
artirmaktadir. Takipgilerin yliksek beklentilerle iletisim kurmasini saglayarak, daha
once ele alinmamis olasiliklara bile dikkat ¢ekilmesini saglamaktadir. ( Brown ,

Birnstihl and Wheeler , 1996, p.2)

1.3.4.1.3. Entellektiiel Tesvik

Entelektiiel tesvik; takipgilerin yaratici ve yenilik¢i olmalarini igeren liderlik
faktoriidiir. Takipgilerin sahip olduklar1 inaniglara ve degerlere ilave olarak liderde

ve organizasyonda bunlarin da sorgulandigi liderlik 6zelligini igerir.

Lider, takipgilerin elde ettikleri sonuclarla ilgili, daha yaratict yollari
bulmalarin1  ve yeni yaklasimlar1 ortaya koymalari ve problem ¢&ziimiinde yeni

yollar1 denemelerini destekler.. ( Bass, 2001, p.138)
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Entelektiiel tesvik faktoriinii kullanan lider, takipgilerin karsilastiklar1 problem
coziimlerini  kavramsallastirarak,  yaraticiliklarini,  analiz ~ tarzlarmi = ve

performanslarini var olandan daha yiiksek bir boyuta tagimalarini saglamaktadir.

Déniistiiriicli liderler eski problemlere yeni yollarla yaklasir. Bu tarzlan ile
takipgilerin problemlerini yeniden tasarlayarak, varsayimlarla sorgulayip, yaratic
ve yenilik¢i eforlart almalari i¢in onlari tegvik ederler. Yaraticilifa cesaretlendirir ve
bireysel hatalarin kritigini herkes iginde, aleni yapmazlar. Calisanlarin problem
¢Oziimlerinde yaratict ve yeni fikirler getirmelerini isterler. Calisanlar yeni
yaklagimlara ulagmalar1 i¢in cesaretlendirilir ve fikir ayriliklarinda fikirleri
liderlerinden farkli oldugu i¢in elestiri almazlar. ( Brown, Birnstihl and Wheeler,

1996, p.2 )

1.3.4.1.3.Bireysel ilgi

Her bir bireyin tek basmna ele alinarak, gereksinimlerinin géz oniine alinmasi
ve bunun sonucunda bireylerin sahip olduklar1 tiim performansi sergilemelerinde
goniillii davranmalarina yardimer olan liderlik faktoriidiir. Bu faktorii temsil eden
lider, takipgilerin bireysel ihtiyaglarin1 dikkatle dinler. Lider bir kog¢ gibi orgiitcii
davranirken onlara destekleyici bir iklim saglar. Onlarin performanslarinin tamamini
ortaya koymalarinda bireysel destek icin c¢aba harcar. Takipgilerin kisisel
degisimlerini organizasyonun biiylimesine yardim etkeni olarak kullanir. Lider

giiclii ve yakin iligki kurar ancak disiplinli davranir. (Bass , 2001 , p.139)

Bireysellestirilmis ilgi; takipgilere kisisel bir ilgi gostererek, her bir bireyin en
onemli deger gibi goriilmesidir.. ( Brown, Birnstihl and Wheeler 1996, p.3 )

Hinkin ve Tracey de caligmalarinda doniistiiriicii liderin bireylerin her bir
ihtiyacin1 kargilamasini ve gelisimlerinin saglanmasi i¢in kogluk ve danigmanlik
yoniiyle onlara 6zel ilgi gostererek, gelismelerini en {ist seviyeye tasimalarini saglar.
Hinkin ve Tracey’e gore bireysel ilgiye onem veren lider etkin sekilde dinler.
Takipcilerinin gelisimi i¢in onlara gorev(yetki) verir(empoverment) ve verilen bu
gorevleri izlerken, arzu edilir sonuglar icin, ¢alisanlarin ek destege ya da direktife
ihtiya¢ duydugunu fark ettiginde, yanlarinda yer alsa bile calisanlara kontrol edildigi
hissini vermez . ( Hinkin and Tracey1999, S.109 )
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Donitistiirticti liderlik ve etkilesimci liderlikle ilgili ortaya konan caligmalara
gore; doniistiiriicli lider etkilesimei liderden daha biiyiik sonug tiretir. (Sekil.1.1.).
Etkilesimci liderlikte c¢iktilar beklenilen sonuglardir. Oysa doniistiiriicii lider,
sergiledigi performansla organizasyonu bir liderden beklenenin o6tesinde sonuglara
ulastirir. Doniistiirticii  lider genellikle beklenen sonuglarin {istiinde basariy1

takipgilerinden elde eder. ( Bass ve Avolio , 1990 )

1.3.4.2. Bass’in Etkilesimci Liderlik Faktorleri

Bass’a gore etkilesimci liderlik ve doniistiiriicti liderlik arasinda benzerlikler
yaninda bazi temel farkliliklar gozlenmektedir. Etkilesimci lider organizasyon
icerisinde  6diill temelli degis—tokus tarzin1 benimsemistir.  Takipgilerin
motivasyonlarini saglamak i¢in onlar1 6diil ile isteklendirir. Gayret ve ddiil arasinda
siki bir bag olusturur. Bass gozlemlerinde etkilesimci ve doniistiiriicti liderligin
farkliliklar i¢erdigini ancak her ikisini karsilikli olarak 6zgiin bir model olmadigini
belirterek, ayni liderin farkli durum ve zamanlarda iki farkl liderlik 6zelligini de

kullanabilecegini ifade etmistir. ( Bass, 2001, p.140 )

EFEKTIF

41 (Déniistiirticii
Liderlik)

Kosulsal Edim

PASIF

AKTIF

istisnalarla
Yonetim- Aktif

Istisnalarla Y 6netim-
Pasif

Lidersizlik

EFEKTIF
OLMAYAN

Sekil .1.1. Etkilesimci ve Doniistiiriicti Liderlik Faktorleri ( Bass & Avolio , 1990 )



22

Cancedda ve arkadaglari etkilesimci liderlerin performanslarinin 6diile bagh
yaklagim oldugunu vurgulamislardir. Calismalarinda bu liderlik tarzi, takipgilerinin
derin isteklerini hesaba katmayi zor bir is olarak gormekte oldugunu ifade

etmislerdir. ( Cancedda , Alimo-Mecalfe, Wahl and Holgersan, 2001, p.36 )
1.3.4.2.1. Odiile Bagh Tesvik

Takipgiler liderin vaadleri, ddiilleri, ovgiileri, tehditi ve disiplini ile motive
edilir. Lider ve takip¢i arasinda bir akit s6z konusudur. Lider bu akite uyulup
uyulmamasina gore tepki verir. Bu anlamda kosulsal edim klasik bir degis tokus
stirecidir. Takipciler hedeflenen sonug icin 6zel ddiillerle motive edilir ve beklenen
sonug elde edildiginde lider tarafindan belirtilen 6diil ile ddiillendirildiginde degis
tokus siireci gerceklesmis olur. Ornegin etkilesimci ebeveyn ile pazarlik sonucu TV

seyretmesi karsiliginda ¢ocugun piyano pratigi yapmayi kabul etmesi gibi .

1.3.4.2.2. istisnalarla Yonetim

Istisnalarla yonetim aktif ve pasif metod olarak iki asamada agiklanmustir.
Istisnalarla yonetim faktoriiniin aktif boyutunda lider, sistemi ve siirecleri siirekli
izler. Kurallardan sapma oldugunda veya siire¢ icerisinde basarisizlik gozlediginde
siirecin tamamlanmasimi beklemeksizin derhal miidahale eder. Istisnalarla ydnetim
faktoriinlin pasif boyutunda ise lider diizeltici aksiyonlardan once sapmalarin ve

hatalarin meydana gelmesini bekler. ( Bass, 1997, p.21)

1.3.4.2.3. Lidersizlik Faktorii

Lidersizlik faktorii lidere ihtiya¢ duyuldugunda var olan liderin gergek
anlamda ortada olmadigini, sorumluluktan ve karar almaktan kagindigini ifade eder.
Bu tip yoneticiler reaktif ya da proaktif olmak yerine, pasif kalmayi1 tercih
etmektedirler. Bass bu faktoriin takipgilerin performanslarini ve davranislarini

olumsuz yonde etkiledigini ya da hi¢ etkilemedigini ortaya koymustur. (Bass, 1997 ,
p.21)
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1.4. Doniistiiriicii Liderlik Faktorleri Ve Iliskili Kavramlar

Yonetim bilimciler, 1980’lerde karizmatik liderlik, organizasyonda kiiltiir
yaratimi, doniigiim veya organizasyonda yeniden dirilmeyle (revitalization) daha ¢ok
ilgilenmeye baslamislardir. Ozellikle yabanci sirketlerin artan ekonomik rekabetiyle
kars1 karsiya kalan ABD sirketlerinin hayatta kalabilmek ve ana degisimleri yapmak

icin ihtiya¢ duyulanlari tanimlama geregi liderlik arastirmalarina 6nemi arttirmistir.

Dontistiirticti liderlik ve karizmatik liderlik terimleri liderlik tutumlar1 sonucu
olusan degisim - etki siireclerine ve organizasyon iyelerinin varsayimlarina ve
organizasyon misyonuna ya da amacina iliskin organizasyonel baghiligin insa

edilmesine etki eder.

Doniistiiriicii lider genellikle karizmatik liderlikten daha genisg¢e tanimlanir.
Fakat her iki kavramin Onemli sekilde ortiistiigiini de iddia eden arastirmalar
bulunmaktadir. Bu nedenle doniistiirticii liderligi daha 1yi anlamak i¢in karizmatik

liderligi analiz etmek onemlidir .
1.4.1. Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizma, bagka insanlarla fiziksel, duygusal ve entelektiiel baglantilar i¢inde
olarak, onlar1 olumlu yonde etkileme yetenegidir . (Alessandra, 2000, p.22 )
Yukl’a gore karizma mucize yapma veya gelecek olaylari 6nceden dngoriiyii igeren,
tanrisal ilham yetenegini i¢inde bulunduran bir hediyedir. Etimolojik olarak
Yunanca bir kelimedir. Istisnai bir yetenege sahip liderlik tarzidir. Karizma,
takipgilerin lider davranmiglarini ve kalitesini algilamaktan  kaynaklanan bir
inanmigliktir. Bu algilamalar takipgilerin bireysel ve kollektif ihtiyaglar1 ve liderin
durumsal baglamindan etkilenmektedir. Ana tartisma konusu karizma olsa da aslinda
liderin tutumlarinin sonucu, durumsal sartlar ya da takipciler ve lider arasindaki

stiregteki etkilesimin artmasidir. (Yukl, 2001, p.204 )

1.4.1.1. House’un Karizmatik Liderlik Teorisi

House’un gore karizmatik liderlik, liderin diger insanlardan nasil ayrildigini,

sartlarinin ne oldugunu, onlarin olusmasini saglayan etkilerin neler oldugunu
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icermektedir. House teorine liderlik davranislarin1 da dahil ederek, davranis, etki ve
durumsal sartlar1 da katarak teorisini pek ¢ok liderlik teorisinden daha kapsamli bir
teori haline getirmistir. Karizmatik liderlik 6zelliklerini asagidaki belirtiler ile ortaya

koymustur:

Takipgilerin liderin inanglarinin dogruluguna giiveni

o 9

Takipgilerin inanglarinin liderin inanclari ile benzerligi

Takipcilerce liderin kabuliiniin sorgulanmamasi

e o

Takipgilerin lidere olan sevgileri
Takipgilerin lidere itaate kendiliginden istekli olmas1
Organizasyon misyonun takipgilerin duygular ile olan iligkisi

Takipgilerin performans hedeflerinin yiikseltilmesi

5= @ oo

Takipgilerin grup misyonunun basarisina katkida bulunabilme inanci.

House’un teorisine gore, karizmatik lider giic icin kendine gilivenen giiclii
inanca ve yliksek ideallere sahip olmalidir. Takipgilerini etkileyecek liderin, giicli
bir motivasyon yetenegine ihtiyact vardir. Kendine giiven ve gii¢lii inang,
takipgilerin liderin kararlarina olan giivenini arttirir. Karizmatik liderin takipgiler
tizerindeki etkiyi davraniglar1 ile tasarlayarak ancak yeterli ve basarili olmasi
miimkiindiir. Bu cesit etki takipgilerin itaate istekli olmalarimi arttirir, liderin
kararlaria olan giiveni destekler. Boyle davraniglarin olmamasi liderin etkisine zarar

verir ve takipgilerin giivenini agindirir .

Karizmatik liderin ideolojik amaglar1 tasarlamasi; grup misyonunun
degerlerinin derinlesip koklesmesi ve takipgilerle paylasilan uzun vadeli ideallerle,
amaclarla ve cazip bir vizyonla saglanan gelecegin nasil olabilecegiyle ilgilidir.
Karizmatik lider gurubuna daha fazla anlam, ilham ve sevk verir. Takipcilerinde
heyecan yaratir. Grup misyonu ile daha biiylik duygusal iliski olusturarak, amaglara

olan bagliligin artmasinda etkili olur .

Karizmatik lider takipgilere kendi davraniglari ile bir 6rnek olusturur. Liderin
bu rol model davranisi takipgilerce taklit edilmesini gerektirir. Eger takipgiler taklit

eder ve kendini lider davraniglartyla 6zdeslestirip tanimlarsa, liderin degerlerini ve
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inanglarinin benzerini ve daha iyisini yapmaya c¢aba harcarlar. Bu siirecte karizmatik

lider takipgilerin motivasyonunda ve tatmininde énemli bir etki gdsterebilir.

Karizmatik lider takipgilere olan gilivenini ve performanslari hakkinda ytiksek
beklentiyi dile getirerek iletisim kurar. Lider takipgileri amaclara, yiiksek
performansa ikna i¢in vaatlerde bulunur. Bu vaatler amaclar gerceklesmedikce
olugmaz. Vaatlerin gercekci ve elde edilebilir olmast gereklidir. Toplantilarda liderin

yiiksek beklentilerine olan inang az ise direng olusur.

Karizmatik lider grup misyonuyla ilgili motivasyonun uyandirilmasini
davranislari ile ortaya koyar. Bunun yaninda diisman1 yenmek, en iyi olmak, sadakat
gibi kavramlara vurgu yaparak takipcilerin duygularini etkileyerek, ilham verici

konusmalarla da onlar1 motive etmektedir . ( House, 2001, pp.205-206 )

1.4.1.2. Bass’in Karizmatik Liderlik Teorisi

Bass’a gore karizmatik liderlik sadece inanglara giivenenden daha fazla seyi
ifade eder. Kendilerini doga {istli amaglar1 ve alin yazisi olan kisiler olarak goriirler.
Takipgiler ise onlara sadece giiven ve saygi duymazlar, onlar1 idol ve insan isti
tapilacak kahraman ya da ruhani lider olarak goriirler. Karizmatik liderlik baski
altinda tutma, ongdérme ve gerileme gibi takipgilerin psikodinamik mekanizmalar1
icin katalizor olur. Karizmatik liderler grup yontemlerini kullanarak, bireysel
psikodinamikleri biiylitiir. Karizmatik lider o6zellikle takipgilerin paylasilan
normlarini, inanglarint ve hayallerini ortaya c¢ikardigi zaman duygularda ve

rasyonellikte 6nemli gelismeler saglayabilir.

Bass’a gore karizmatik liderin baz1 6zellikleri, 6rnegin: Cazip tavri, firsat¢iligi,
esnekligi ve pragmatizmi liderden lidere oldukga farklidir. Ornegin baz1 karizmatik
liderler duygusal cazibe egilimli iken digerleri rasyonel cazibeyi daha kapsamli
kullanir. Bazi karizmatik liderde teknik uzmanlik ve giiclii ikna yetenegi. Daha
fazladir. Karizmatik liderlerin insanlarda olusturdugu imaj aynm1 degildir. Genellikle

karizmatik olmayandan karizmatik olana dogru tepkiler daha fazla kutuplasir. Ayni
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kalite ve inanglar, aymi sebepler bazi insanlarda tapinma hissi uyandirirken diger

insanlarda asir1 nefret yaratabilir.

Karizmatik liderlik 6zelligi bir organizasyonun gecis ve stresli donemlerinde
daha fazla ortaya ¢ikar. Krizlerde formal yonetimin basarisizlifi geleneksel
degerlerin ve inanglarin sorgulanmasina neden olur ve bu atmosfer karizma geregini
biiylitiir. Karizmatik liderlik hayatta kalmak icin yeni bir organizasyon yaratma

cabas1 olarak da goriilebilir. ( Bass, 2001, pp.207)

1.4.1.3. Conger ve Kanungo’nun Karizmatik Liderlik Teorisi

Conger ve Kanungo ¢alismalarinda karizmatik ve karizmatik olmayan liderlik
kavramlari lider davraniglarinin giiven ve sorumlulugu agisindan ele almislardir. Bu

teorinin 6nemli 6geleri sOyle 6zetlenebilir.

Vizyonun Simirlari: Karizma liderlik baglaminda statiikodan oldukga farkli bir
vizyonu destekleyen ve takipgilerce kabulde hogsgorii goren bir kavramdir.
Karizmatik olmayan lider tipik olarak statiikoyu ya da sadece kiiciik degisimleri
destekler. Takipgiler bir vizyonun var olan varsayimlardan kiiciik sapmalar
gostermesi halinde ya da stratejinin liderce agik¢a ortaya konulamamasi durumunda
veya vizyonun c¢ok radikal bulunmasi halinde lideri yetersiz ya da cilgin

goreceklerdir..

Yiiksek Kisisel Risk : Karizmatik lider sahsi fedakarlik yapan kisisel risk alan
ve paylasilan vizyonun basarisi i¢in yiiksek riske maruz kalan destekleyicidir. Giiven
karizmanin 6nemli bir pargasidir. Giiven duyulan lider, kendinden ¢ok takipgilerin
isteklerini gerceklestirme tavrini gosteren stratejileri destekleyen bir liderdir ve

takipcileri nezdinde daha fazla giivene sahiptir.

Geleneksel Olmayan Stratejiler Kullanir: Karizmatik lider paylasilan vizyonun
ideal amaglarin basarilmasi yolunda geleneksel olmayan davraniglar1 ve tutumlari

sergileyen liderdir.

Durumun Dogru Degerlendirilmesi: Strateji yapmak icin firsatlar1 ve ¢evresel

sartlar1 gercekci bir bigimde degerlendirme uzmanhigi ve yetenegine sahip olmak,
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lider i¢in yeni bir strateji yapmak ve risk almak kadar 6nemlidir. Ayni strateji bir
zamanda ve yerde basarili olabilir fakat cok yakin veya cok gec diizenlendiginde
basarisiz olabilir. Lider, bir vizyonun ger¢eklesebilmesi i¢in ¢evre kadar takipgilerin
degerlerini ve ihtiyaglarin1 hissediyor olmak durumundadir ki vizyon yenilikei,

yerinde, zamaninda ve ¢ekici olabilsin.

Takipgileri Bilin¢lendirmek: Karizmatik lider ana degisimin gerektigi bir
krizde ya da takipgilerin statiikodan tatminsiz olduklar1 bir donemde ortaya ¢ikar.
Bununla birlikte karizmatik liderlik i¢in bir kriz gerekli sart olarak goriilmemelidir.
Gergek bir krizin yoklugunda, bir lider var olan sartlarla tatminsizlik yaratabilir ve
ayn1 zamanda daha umut verici bir gelecegin vizyonunu da ortaya koyabilir . Lider
var olmayan bir krizi baglatabilir. Geleneksel olmayan yolla problemin iistesinden
gelmek i¢in uzmanhgini sergiler ve takipgiler de geleneksel yaklasimlarin daha fazla

etkin olmayacagini algilarlar.

Kendine Giivenle Iletisim: Karizmatik lider kafasi karistk ve kuskulu
goriinmekten ¢ok Onerileri hakkinda kendine giiveni tam bir lider olarak goriiliir.
Eger lider giivenli iletisimde basarisizsa yeni bir stratejinin basaris1 uzmanliktan ¢ok
sansa baghdir. Bir liderin gilivenli ve sevkli olmasi takipgilerinide giivenli ve sevkli
olasini saglar. Takipgiler liderin paylasilan amaclara nasil ulagilacagini bilen lidere
inanir. Liderin stratejisine uyabilmek i¢in daha fazla ¢alisacaktir. Basari i¢in var olan

imkanlarin1 zorlayarak daha fazla performans gostereceklerdir.

Kisisel Giictinii Kullanma: Liderin karizmatik olarak goriilebilmesi, uzmanlik
temelli giiciinii, geleneksel olmayan degisimleri ve kavramsal gii¢ temelinin
takipgilere adanmigliginin anlagilmasina baglidir. ( Conger and Kanungo , 2001 ,

p.208)
1.4.2. Karizmatik Liderin Kisisel Yetenekleri

Kendi bagina, saf karizmanin uyandirdig: his ve karizmatik liderlik daima her
giin rutinin disinda, uzaklara liderlik etmek olarak algilanmaktadir . ( Weber 1964 )
Saf karizma, kisisel, dogrudan, radikal ve olagan istiidiir. Aksi takdirde karizma

siradan olur. Karizmanin otoritesi inang temellidir .
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Plato’ya gore bir lider aksiyonlarda basarili ve Tanri’nin inayetine, karizmaya
sahip kisidir. Karizmasiz bir lider gdrevini yani bir organizasyonun basi olmayi
beceremez. Plato’ya gore karizma mistik bir seydir. Gii¢ yoluyla ya da egitimle elde
edilemez. O tanrisal orijinlidir. Karizma sahibi liderin olaganiistii kalite ve

normalden oldukga yiiksek gizem ve ¢ekimi vardir.( Marjosala and Takal, 2000, s.3)

Karizma kisisel giiciinii kullanan ve organizasyon ile 6zdeslesmis bir kisiliktir.
Organizasyon kiiltiirii ile yasayabilir ve takipgilerin onun i¢in yarattiklari imajla var
olabilir. Karizma kigisel olmayarak, duygusal olmak yerine rasyonel olabilir. Bu tarz1
ile takipcilerinin gelisimini saglayarak, onlar1 yenileyebilir. (Marjosala and Takal,

2000, 5.13 )

1.4.3. Karizmatik Liderligin islevsel Ozellikleri

1.4.3.1. Karizmatik Liderlik ve Kriz

Karsit goriisler olmasina ragmen, krizler karizmatik liderin ¢ikmasi i¢in gerekli
on kosullardan biri olabilir. Tatminsizlik yiiksek oldugu zaman organizasyona uygun
degerler sorgulanmadan, itaatin baz alindig1 organizasyonlarin hayatta kalmasi i¢in
liderlikte karizma gereklidir. Belirsiz ve karmasik ¢evrede karizmanin fonksiyonu

daha iyi anlagilabilir. ( Hinkin and Tracey, 1999, s.117)

Karizmatik lider temel degerler kurum ve organizasyonun mesrulugu
sorgulandig1 zaman yani genellikle kriz aninda ortaya ¢ikar. ( Marjosala and Takal ,

2000, s.14)
1.4.3.2. Karizmatik Liderlik ve Degisim

Nadler ve Tushman’a gore, karizmatik lider stratejik degisim i¢in gereklidir
fakat yeterli sart degildir. ( Landrum, Howell and Paris, 2000, s.151 ). Birgok
donilisiim teorisyeni karizmanin doniigiim siirecinde en etkili faktdr olduguna
inanmaktadirlar. Lider karizmatik stili kullanmadan doniisiimcii olabilir ancak

karizmatik 6zelligi liderleri doniisiimcii yapmaz .(Baebuto,1997, s.689-670 )
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Karizma duragan organizasyonlarda yonetici ile iligkilendirilmeyebilir. Fakat
diger iic boyut-bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, ilham verici motivasyon- ¢iktilarin
basarilmasinda ¢ok Onemli olabilir. Bu ylizden yoneticiler organizasyonun. nereye
gittiginin farkinda olarak, takipgilerle iletisim i¢inde olmali yetenekleri gelistirmeli
ve takipcilerin daha yaratic1 problem ¢6zme ydntemlerini cesaretlendirmelidir. Bu
liderlik davranislar1 gergekten organizasyonu doniistiirebilir. ( Hinkin and Tracey ,
1999, s.116 ) Karizma gri bir alan olarak liderligi ve organizasyonun temel

pragmatik varsayimlarini kirabilir . ( Marjosala and Takal, 2000, s.13)

1.4.4. Karizmatik Liderin Pozitif ve Negatif Olmasi

Karizma pozitif ve negatif olarak ikiye ayrilir. Negatif yoniinde manipilasyon
bencillik narsizm olarak da nitelendirilen bir yapidadir. ( Parry and Thomson, 2002,
s.79) maniplasyon, bastan c¢ikarma ve aldatma karizmanin karanlik taraflaridir.

(Marjosala and Takal, 2000, s.15)

Hitler karizmatik bir liderdi fakat doniistiiriicii degildi .Takipgilerini giiglii bir
sekilde asag1 pozisyonlarda tutuyor ve onlara sosyal idealler ya da ahlaka kars1 bir
bagliliktan ziyade giiclii bir kisisel sadakat asiliyordu.( Cancedda, Alimo-Mecalfe,
Wabhl and Holgersan, 2001, pp.34 )

1.4.5. Karizmatik Lider ve Karizmatik Olmayan Lider

Karsilagtirmasi

Karizmatik lider ve karizmatik olmayan lider karsilastirmast bir ¢ok
arastirmaci tarafindan yogun ilgi goéren alanlardandir. Rowden tarafindan yapilan
calismalarda karizmatik liderle, karizmatik olmayan lider arasinda 6 farkli davranis

ozelligine vurgu yapilmistir. Karizmatik liderlerde su davranig Ozellikleri

tanimlanmaistir:
a. Vizyonu agik ve net bir sekilde dile getirme
b. Takipei ihtiyaglarina duyarhilik
c. Cevresel duyarlilik
d. Geleneksek olmayan davranislar sergileyebilme



e. Kisisel risk alma

f. Statlikoyu siirdiirmemek ( Rowden, 2000, s.30 )
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Loveland ¢esitli parametrelere gore karizmatik ve karizmatik olmayan liderlik

davranislarinin igerigi hakkinda calisma yaparak Tablo.1.3.’deki verilere ulagmustir.

Tablo.1.3. Karizmatik ve Karizmatik olmayan liderlik davraniglarinin igerigi

(Loveland , 2002 ,s.17)

Karizmatik olmayan lider

Karizmatik lider

Statiikoyla iliski

Oziinde statiikoyla aym1 fikirdedir ve
onu siirdiirmeye ¢abalar

Oziinde statiikoya ya karsidir ve
onu degistirmeye cabalar

Gelecek amaci

Statiikodan ¢ok farkli amaglari
yoktur

Ideal vizyonlari statiikodan
oldukga farklidir

Paylasilan perspektif onlari

Paylasilan perspektif ve ideal vizyon

Sevimlilik/ hosagiden yapar onlar1 hosa
hosagiden giden ve tanimlanmaya
layik serefli bir kahraman yapar
Giivenirlik Girigsimlerde ikna ederek , tarafsizca | Kisisel bilyiik risk ve maliyetleri {istiine
destekler alarak tarafsizca destekler
Uzmanhk Hedeflere ulagmak i¢in var olan Var olan diizeni agmak i¢in
diizeni kullanir alisilagelmisin disinda davranir
Davrams Geleneksel var olan normlara uyar Geleneklere uymayan ya da normatif
disidir
Cevresel duyarhk | Statiikoyu siirdiirmek i¢in ¢evresel Statiikoyu degistirmek i¢in ¢evresel

duyarliga gereksinim duymaz

duyarliga gereksinim yiiksektir.

Acik sekilde dile
getirme

Yonetmek i¢in motivasyon ve
amaglar1 agik sekilde dile getirmez

Yonetmek i¢in motivasyon ve vizyonu
giiclii ve agik sekilde dile getirir

Gii¢ temeli

Organizasyonundan elde ettigi gii¢
ve kisisel giic temellidir . ( odiil
temellidir , uzman ve tekdiize olan
insanlar1 sever )

Kisisel gii¢ temellidir . (uzmanlik ,
saygt ve bir kahraman )

Lider-Takipgi
Iliskisi

Esitlik¢i ,konsensiis arayan ya da
direktifci

Bakis acisinin paylasilmasi i¢in
emir veren ya da diirten

Elitist , girisimci ve ornek

Radikal degisim paylagimini
desteklemek i¢in insanlar1 dondistiiriir
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1.4.6. Karizmatik Lider ve Takipcilerin Karakteri

Yapilan calismalarda karizmatik lider sahip oldugu kisilik ozellikleri ile

aciklanmaya calisilmistir.. Loveland bu 6zellikleri alt1 ana baslikta toplamistir:

a. Yiksek derece 6z giliven
b. Fikirlerinin dogrulanmasinda gii¢lii inang
c. Yiksek seviyede enerji ve sevk-heyecan
d. Davraniglarinda yiiksek derecede anlamlilik
Beceri ve iletisim yeteneginde miikemmellik
f. Imaj tasarlama ve aktif rol modelligi ( Loveland, 2002, s.18 )

Bunlara ilave olarak karizmatik lider, karakteristik kisilik sergileyerek, 6zel
davranis tipini de ortaya koyar . Oncelikle takipgilerinin adapte olmasini istedigi
inamslar ve degerler icin giiglii bir rol modeldir. Ornegin Gandi siddetsizligi
destekleyen sivil itaatsizligi ile drnek bir rol modeldi. Ikinci olarak karizmatik lider
takipgilere yeterli yani her isin listesinden gelebilecek bir yapida goriilmektedir .
Uciincii olarak da karizmatik lider sahip olunan ahlaki fikirleri, degerleri ideolojik
amaglar1 tasarlar. Martin Luther King’in iinli “bir riiyam var” ifadesi bu tip
karizmatik davranisa bir Ornek olabilir. Dordiincii olarak da karizmatik lider
takipgiler i¢in yiiksek beklentiler iletir ve takipgilerin bu beklentilere ulasabilecegine
dair yeteneklerine giiveni sergiler. Bu davranisin etkisi kendi kendine faydali olma
ve yeterlilik hissini takipgilere aktarmaktir.( Avolio & Globons,1988 ) Besinci
ozellik 1ise, karizmatik liderin takipgilerini goreve odaklanmalari i¢in motive

etmesidir. ( Northouse, 2001, p.134)

Karizmatik lidere takipgiler penceresinden bakilmasi karizma kavraminin
olusumunu anlamamizda 6nemli bir boyut olacaktir. Loveland’a gore karizmatik
liderle etkilesim icinde olan takipcilerde genellikle su karakter yapisi

sergilenmektedir

a. Lidere yiiksek derecede saygi ve itibar gosterme
b. Lidere sadakat ve baglilik

c. Lidere sevgi
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d. Yiksek performans beklentisi

e. Soru sormaksizin itaat . ( Loveland, 2002, s.18 )

Northouse Tablo.1.4.’de goriilecegi lizere lider karakteriyle takipgi arasindaki

ilskiyi sergilemektedir . ( Northouse, 2001, p.134)

Tablo.1.4.  Kisisel Karakteristler,Davraniglar ve Karizmatik Liderligin

Takipgiler Uzerinde Etkileri ( Northouse , 2001 , p.134 )

Kisisel Karakterler Davranislar Takipciler Uzerinde
Etkiler
Baskin Giiclii rol modellerinin Sergilenmesi Liderlerin ideolojisine
gliven

Yonetici ve lider
Arzu Etkisi Yetenek sergilemek arasindaki benzerlige
inanig

Sorgulamaksizin kabul ,
Amag , tasarim, yiiksek beklentilerle lidere diiskiinliik ,

Giiven Giigclii Degerler iletisim , giiven iletmek , motivasyonu | soz dinleme / itaat ,
uyandirmak liderle kimliklendirme ,
duygusal gereksinim ,

amaglari yilikseltmek ,
giiveni gelistirmek

Alessandra da karizma kavramini yedi bilesene ayirarak agiklamistir.

Sessiz Mesaj Gondermek: Kisiler baskalarina dogrudan gozlerinin igine
bakarak, karsisindaki ile konusurken goézlerini yerden kaldirmayarak, omuzlari
diismiis ya da kendine giivenini yansitacak sekilde dik durarak, ictenlikle
giiliimseyerek ya da rahatga el sikarak ve belki de kendine hi¢ uymayan giyim tarzi
ile baskalarma bilingsizce birtakim mesajlar gonderir. Tiim bunlar kisinin imajin1

bicimlendirir ve liderligini yapmak istedigi insanlar1 etkiler.

Ikna Yetenegi: Bir fikir ne kadar iyi olursa olsun, insanlar tarafindan
benimsenmedik¢e hicbir ise yaramaz. Karizmatik yoneticiler karmasik diisiinceleri
artip yerleri siipiirmekle gorevli elemanin bile sirketin amacin1 ve bu amacin nigin

onemli oldugunu anlamasini saglayacak basit mesajlar haline getirmeyi bilirler.
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Iyi konugma yetenegini: Olaganiistii fikir sahibi olunsa da bunlarim dile getirilis

yontemi onemlidir.

Dinleme Becerisi: Dinleme, iletisim kurmanin ve baskalarina kendilerini 6nemli

hissettirmenin anahtaridir.

Zaman ve Mekant Kullanma Becerisi: Zaman ve mekani kullanma becerisi
iliskileri kavramaya veya yikmaya etki eden faktorlerden biridir. Bu unsurlarin nasil

kullanildig1 bu baglamda énem tasir.

Bagskalarina Uyum Saglama Yetenegi: Baskalarina uymak davraniglar
degistirmekten ziyade bagka insanlarin kisiliklerini anlamak ve farkliliklar1 kabul

etmektir .

Vizyon ve fikirler : Karizmatik lider genellikle kendine giivenen iyimser
kisidir. Heyecan1 yukaridan asagiya, en ugtaki elemana kadar herkesi sarar.
Takipgilere elle tutulacak kadar yogun bir misyon ve hareket duygusu yerlestirir.
Takipgiler gorevlerinin gerekleri ile simirli kalkmaksizin caligirlar. ( Alessandra,

2000, p.22)
1.4.7. Karizma Fonksiyonunun Rol Modelligi

Lider takipcileri i¢in bir temsilci, bir Ornek karakter olmalidir. Lider
yasantisiyla, duygusal reaksiyonlariyla, degerleriyle, arzularyla, kisisel karakteriyle
ve inangl davranislartyla bunu saglar .( Hause and Shamir,1993, p.95 ) Hause ve
Shamir’in ¢ergeveledigi gibi rol modellik 6zelligi takipgiler i¢in organizasyonda

liderin 6nemli bir 6zelligini yansitir.

Liderin rol model davraniglarinin, degisimin kurumsallasmasinda ve
takipcilerin daha iyiyi ortaya koymasinda ve organizasyonun iyiligi i¢in standartlar

olusturmasinda 6nemli bir islevi vardir. ( Eisenach, Watson and Pillai, 1999, s.85 )

Karizmatik liderlerin rol modelligi ile organizasyonda degisim igin
odaklanmast ve gerekli farkindaliklar1 yaratabilecegi varsayilir ve degisim igin

gerekli destek ve kaynaklar1 saglamasi beklenir. ( Hinkin and Tracey ,1999, s.117)
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Karizmatik lider takipgilerine “rol model” lik sergileyerek, bu davriginin
sonucu olarak takipgilerin yliksek seviyede gilivenini ve takdirini kazanir. Dogal

olarak takipciler lideri taklit ve takip etmeye ¢alisirlar . ( Simic, 1999, 5.52 )

1.4.7.1. Degerlerin Modeli Olma ve Sembolizm

Liderler, ortaklik iligkilerini, takipgileriyle fikir birligini  soyledikleri ile
davraniglarinin uyum iginde olmasi sarti ile olusturabilirler. Soylediklerinden farkl
davranis gostermek, baskalarinda kinlenmeyi gelistirir, birlikteligi bozar ve
giivensizlik ve uyumsuzlugu besler. Ortaklik iligkileri ise hi¢ bitmeyen ahenk ve
tutarhilik iginde canlilik kazanir. Inanglarla hareketler arasinda fark biiyiidiikee
siipheler yiizeye c¢ikmaya baslar ve baglilik ruhu, kararlilik ve katkida bulunma
istegi, kendi kendine hizmet verme cabalarina ya da kiskanglik dolu bir raz1 olusa

dogru siirtiklenir. ( Bell, 1998, s. 40-41 )

Eski bir degise gore: “Aksiyon, konusmaktan daha fazla seyi ifade eder” . Bu
s0z karizmatik liderin rol modelligini agiklamaya biiylik bir katki saglamaktadir.
Organizasyonda degisim “ofisin” Oniinde baslatilir. Calisanlar1 sloganlar ve
konusmalarla ikna edemezsiniz . “Insan en énemli degerimizdir” ya da “kalite dnce
gelir” gibi sloganlarla beraber liderin davranislar1 ve hareketleri organizasyona neyin
gergekten onemli oldugunu gosterir. Takipgiler mental 6l¢ii birimini yaninda tasirlar.
Liderin soyledikleri ve yaptiklar1 arasindaki farki Olgerler Bu yiizden degisim
hareketli seylerin uyumunda ve ofisin 6niinde davranisla baslamalidir. ( Smith,1999,

p.80)

Doniistiirticti liderler, takipgilerin (68rencilerinin) onu nasil model olarak
algilamalar1 gerektigni gosterir. Dondistiiriicii liderin bu karakteristigi ““glivenin
yonetimi” olarak da tanimlanir. Lider sayesinde, gurup ¢abuk Ogrenir. Doniistiirticti
liderlerin hareketleri konusulmus olan yorum ve inanglar1 yansitir.( Armstrong ,

1996 , p.25)

Sembolizm, insan hareket ve davraniglar ile ifade edilen sozsiiz faaliyetlerdir.
Herkese ortak degerleri ve inanglarin anlamini canli bir bi¢imde iletir. Liderler

sembolizmden  yararlanarak, bagkalarindaki  kendiliginden ortaya ¢ikan
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motivasyonun derecesini etkileyebilirler. Ahlaki degerlere dayali gii¢lii olumlu
sembolizm insanlari motive eder. Sirket vizyonu ile uyum i¢inde olmadig: diisiiniilen
sembolizm ise insanlarin motivasyonunu ayni 6l¢iide diistirecektir. Sembolik hareket
ortak degerlerin ve beklentilerin saf bir anlatimidir. Herkesi birbirine baglar.
Sembolizm sirket dilini, kisisel davranislar1 ve karsilikli beklentileri bir biitiin i¢inde
birlestirir. Sembolizm, takipgilerin  kisisel c¢ikarlarini, onlarla uyum ugrunda

miicadele etmeye deger amaglara ulagsmak i¢in harekete gecirdigi 6l¢iide giigliidiir .

Sembolizm liderlerin belki de en zor isi bagarmalarini saglar; yani insanlari
kendi kisisel ve mesleki degisimler i¢in harekete gecirmeyi, kisilerle kurulus
arasindaki bu yliksek diizeydeki biitiinlesmeyi gerceklestirmek icin liderin bilgileri

ortaya ¢ikarmasina ve birlestirmesine yardime1 olur.( Quigley , 1999 , 5.6 )
1.4.8. Karizmatik Lider ve Etik Deger

Organizasyondaki etik davraniglarin yaygin bir inangla algilanmasi, olasi
bireysel insan davraniglarina karsit olusturulmus bir settir. Organizasyonun
olusturulmus etik kodlari, normlar, degerler ve standartlar icin temel olusturur ve
takipgiler bu olusturulmus etik degerlere baghh kalir. Etik kodlar organizasyon
tiyelerinin paylasilan degerlerine kollektif bir siireklilik yansitmasini saglar .Bu
degerler liderin yOnetimi altinda ¢alisanlarin davraniglarina rehberlik saglar.

(Grunstein and Amado, 1999, p.8)
1.4.9. Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderin Ahlak Bilesenleri

1955°te Rogers ve Farson’dan sonra takipgileri Conger ve Kanungo karizmatik
liderlik olarak tanimladiklari bir kavram iizerinde (bu onlarin degisimci, doniisiimcii
liderlik i¢in kullandiklar1 tanimdir ) calismalarim1 yaparak, otoriter goriislin
belirginlesmemis oldugu ve aktivite yoksunu, narsist, olan liderlerin takipgilerinde
yanilmalar ortaya ¢ikaracagini varsayarak, yanilgilar lizerinde yogunlagmislardir.
Ciinkii bir¢ok analiste gore liderlik kimi zaman Saddam Hiiseyin’in kimi zaman ise

Rahibe Teresa’nin yiiziine biiriinebilmektedir.

Bass ve Steidmeier yaptiklar1 ¢alismada liderligi iic ahlaki deger iizerine

kurgulamiglardir. Bunlar, liderin ahlaki yonleri ve karakteri liderin vizyonundaki ve
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programindaki degerlerin yasallagip yasallagmadigi, lider ve takipgilerinin

tercihlerinin ve aksiyonlarinin ahlaki yonleridir.

Tabii ki tiim liderlik 6rnekleri ayni ahlaki degeri temel alamaz. Bu anlamda
etkilesimci liderlik (transactional) ve doniistiiriicii liderlik (transformational) arasinda

temel ahlaki degerler sistemetiginde de farkliliklar vardir .(Bass and Steidlmeier,

1999, p181-182)

1.4.9.1. Doniistiiriicii Liderligin Ahlaki Yonleri

Doniistiiriici liderligin ahlaki yonleri 6zgiirliik¢iiler, koktenci kurumlar ve
organizasyonel is gelistirme danigmalarinca tartigila gelmistir. Burns liderligi kimi
zaman doniigen ( transforming ) kimi zaman da doniistiiriicii ( transformational )
olarak tamimlar . Burada lider de takipgileri de performanslariyla ve dis
gorilintisleriyle keskin bir degisime ugrarlar. Ancak baskalarini degistirebiliyor
olmasi, liderin etkilerinden yalnizca bir tanesidir. Bu nedenle liderin davranislari ve
vasiflar1 da incelenmelidir. Bu noktada liderler gercek; yani ahlaki degerlere sahip
(Authentic ) ve sahte; yani ahlaki degerlere sahip olmayan ( Pgeudo ) doniistiiriicii

lider olarak nitelenmektedir. ( Bass and Steidlmeier ,1998 , p.2)

Burns, liderin ahlaki degerleri yiikseltici 0Ozellik tasimasi gerekliligini
vurgulamigtir. Bass, liderin sahip oldugu degerleriyle erdemli olmasi gerektigini
ifade etmistir. Avolio da liderin sosyallesmis olmasini ve ortak ¢ikarlari diisiinmesini

gereklilik olarak ortaya koymustur.

Bass ve Steidlmeier tiim yOneticilerde manipiilasyon 6zelligi oldugunu ancak
gercek doniisiimceii liderlerin bu 6zelligi digerlerine gore daha nadiren ve sadece
toplum yarar1 gerektirdiginde kullandigini belirtmislerdir. ( Bass and Steidlmeier,

1998 , p.4)

Bass’in orijinal doniistiiriicii lider kavramin da  ileri siirildigli gibi
doniistiiriicii lider “iyi” veya “kotii” olabilir. Bass ger¢ek doniistiiriicii lideri ahlaki
yapiyla tanimlamakta ve digerlerinden ayirmaktadir . ( Parry and Proctor —

Thomson, 2002, p.81)
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Bir lider ger¢ek doniisiimcii lider ise karizmasi ile aydinlatici, kendine giivenli
yiiksek standartlar belirleyebilir. Ger¢ek dontstiiriicti lider evrensel kardesligi, sahte
doniistiiriicii lider ise “biz ve onlar” (“biz iyi degerlere sahibiz, onlar degil”)
kavramlarini vurgular. Sahte dondistiiriicii liderler kendilerini diiriist, destekleyici
goriirler ama genellikle tutarsiz ve giivenilmez kisilerdir. I¢ benlikleri kendi
organizasyonlarinin amaglarina ters diiser ve bu da organizasyonlarini kiigiiltiirken

kendi ¢ikarlarini biiytitiir.

Gergek donistiiriici  liderler etik  politikalar, prosediirleri, stirecleri
gelistirerek, tiim grupca paylasilan bir kiiltiir olusturmaktadirlar. Uygun ise

yerlestirme, egitim ve ddiillendirme ile standardizasyon yakalamaktadirlar. ( Bass

and Steidlmeier, 1999 , p.187)

Doniisiimcii liderler digerlerini konunun yararlar1 ile ikna ederken, sahte
dontistiirticii lider takipgilerine onlar1 zorlayarak zarar verebilir. Karisik ve karsit

goriisleri dinlemez ve tolere etmezler. ( Bass and Steidlmeier, 1999, p.188 )

Doniistimcii lider her bir takipgisini ayr1 ayr1 degerlendirir. Kogluk yapar ve
biliylimeye, gelismeye Onlerini acik tutar. Onlar takipgilerini lider yapmak ister .
Sahte dontistiiriicii liderler ise takipgilerinin kendine olan bagimliligini arttirmak ister
ve korii korline kurallara uygunluk talep eder. Takipgileriyle daha mesafelidir.
Arzulanan bir gelecek portresi ¢izerken ulasilamayack seylere deginirler. Oysa
gercek doniisiimeii liderler ulasilabilir, paylasilabilir amagclar ile ilgilenirler. ( Bass

and Steidlmeier, 1999, p.189)

Liderler, takipgilerinin kendi isteklerinin Gtesine grubun 1iyiligi igin
vazgecebilmelerini sagladiklart siirece ve onlart ahlaki olgunluga eristirdiklerinde

gercek dontistimcii lider olurlar. ( Bass and Steidlmeier, 1999, p.4-13)

Burns liderligi ahlak dis1 ve ahlaki liderler ikilisi olarak kurgulamustir. .Burns’e
gore sadece ahlaki liderler yiiksek amaclarla etkilesimeci ya da doniistiircii lider

olabilirler . Ahlak dis1 lider ne etkilesimci ne de doniisiimciidiir .

Burns’e gore lider, zorlayict giicii kullanmay1 reddeder, diktatér ve fasist

degildir. Ahlakli bir lider potansiyel takipgilerin motivasyonu ve ihtiyaglarina
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duyarli olur. Degisim liderin amacidir. Burns’un ahlakli / ahlak dis1 liderlik tarifine

gore Mussolini, Hitler, Stalin ve Nehru lider degildirler. (Boje, 2000, p.33)

Bass ve Steidlmeier’a gore en iyi liderlik hem is bitirici hem donistiiriicii
olandir. Déniistiiriicii liderlik, is bitirici liderligin etkisini daha da arttirir . Ornegin
Abraham Lincoln déniistiiriicii bir lider olarak, bircok {ist diizey karar1 kendi
zamanlama ve politik duygularina dayanarak, halk ve kongre tarafindan destek
gormeyen kararlar da almistir. Bu anlamda is bitirici liderlik, gercekler
sOylendiginde, verilen sozler tutuldugunda, kararlar Ozgiir birakildiginda ve

uzlagmalar esitlik¢i oldugunda ahlakidir . ( Bass and Steidlmeier, 1999, pp.4-13)

Bass ve Steidlmeier doniistiiriicii lideri “deger merkezli” olarak tarif ederler .
Dontistiirticti liderin ahlak kurallari {i¢ seviyede meydana gelir. Birinci seviye liderin
kisiselligi ahlaklilig1 ve degerlerine olan ilgisi; ikinci seviye lider vizyonunun ahlaki
degerleri (sosyal sorumluluk) ve paylasimci karakteri, amag¢ ve aksiyon siirecinde
manipulasyonun olmamasi, lgiincli seviye ise lider ve takipgilerine kolektif

angajmani saglanmasidir. ( Cancedda, Alimo-Mecalfe, Wahl and Holgersan, 2001,

p-39)

Etiksel secimler ve etiksel ¢evre yaratma lider i¢in temeldir. Dogru karar
vermek, dogru se¢imi yapmak ve bu konuda 1s1k olmak liderin gorevidir. ( Banerji

and Krishnan, 2000, pp.412-414)

Depauw da “etik saglik” kavrami, ahlaki ya da manevi degerler ile sirket
cikarlar1 arasinda gidip gelen ve onlarin sicakliginda karar vermek zorunda olan
liderin aklin1 ve bilincini 1yi kullanarak, dogru ile yanlisi bir birinden ayirt

edebilmesi gerektigini belirtmistir. ( Depauw , 1999 , 5.6 )

Doniistiiriicti lider etkin ahlaki liderdir. Doniistiiriicti lider yiikseltici harekete
gecirici, ilham verici, terfi ettirici ve ylicelti olarak bilindigi gibis insani davraniglarin
seviyesini ylikseltme ve ahlaki amaglar1 kendisi ve takipgileri i¢in olusturarak,
takipgilerin bu anlamda tatmininin de kendi etiksel tercihlerine bagli oldugunu
gosteren liderdir. Is etiklerinin standartlastirilmis olmasi, liderin bu standartlara

model olarak baglhlig1 olmaksizin basarili olamaz. Liderin, istenen standartlara
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ulagilmas1 amaci ile duruma uygun vizyonu gelistirme, organizasyon yasamiyla
iligkili davranislarin sekillendirilmesi ve takipgilerini bu ortak degerler etrafinda bir

araya getirmesi asil gorevidir. ( Banerji and Krishnan, 2000, pp.412-414 )

Howell and Auoliye gore ahlaki liderler basar1 i¢in ¢aba gosterirken ayni
zamanda bireylere odaklanirlar. Ahlaki lider takipgileri gelistirmeye ¢abalar, bunun
yaninda gayri ahlaki liderler kdle yapmayi arzu eder. Doniistiiriicii lider ilhamla
yonetirken diger liderler direktif yoluyla yonetirler. Doniistiiriicii lider siireci etkiler
diger taraftan siirecin ahlaki olmayan 6ziinii de dikkate alir. Doniistiiriicii lider
etkilesimci liderin 6zelligi olan kontrol stratejisinden ziyade yetkilendirmeyi

kullanir. ( Boje, 2000, s.13 )

Tablo.1.5. Etkilesimci ve Dontistiiriicii Liderligin Ahlaki Bilesenleri

Liderlik Dinamigi Etkilesimci Liderlik ; Ahlaki lgi

Odev

Yapilan seyin ¢iktisinin ve yapilacak sey i¢in kullanilan vasitalarin
ahlaki agidan mesrulugu

QOdiil Sistemi

Onaylamalarin veya 6zendirici diirtiilerin etkin 6zgiirligii ve vicdana
duyulan saygiy1 zayiflatip zayiflatmadig.

Niyetler Dogruyu sdylemek

Giiven Soziinii tutmak

Sonuglar Bencillige karsi kendinden once baskalarmi diistinme-Mesru ahlaki
durus ve bundan etkilenenlerin hepsinin ilgilerine saygi duyulmasi

Uygun Siirec Taleplerin ve uyusmazliklarin ¢oziilmesinde tarafsiz bir siireg.

Karizma “Tasvip etmeme” ve egoizmin liderin bir parcasi olarak agir basip

basmadig1 ve maniipiilatif olup olmadig1

ilham Veren

Takipgilerine gercek yetkilendirme ve kendi potansiyellerini

Motivasyon gerceklestirmelerini saglayip saglamadig:

Entelektiiel Liderin programi dinamik {istiinliige ve maneviyata agik olup olmadig:

Tesvik veya propaganda ve takip edilecek bir yola kapalt olup olmadigi
Takipgilerin birer ama¢ olarak mi yoksa ara¢ olarak mi muamele

Bireysel Ilgi gordiikleri , sahsi sayginliklarina ve ilgilerine saygi gosterilip

gosterilmedigi
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1.4.9.2. Etkilesimci Liderlik ve Ahlak

Etkilesimci liderlik sartlara bagli destegi kapsar. Takipgiler liderlerinin
inanglar1 , sdzleri ve odiilleri ile motive edilir ya da disiplinize edici davranislar ve

cezalar da tersi durumlarda gecerlidir.

Odiillendirme durumlarinda lider verdigi gérevlerin yerine getirilmis olmastyla
ilgilenir. Karsiliginda i¢sel ya da digsal hediyelerin yan1 sira, kaynaklarin arzulandigi

sekilde dagitimini yapar.

Eger lider istisnalarla aktif ydnetim modelini uyguluyorsa, takip¢inin

performansini takip eder ve hatalarda aninda miidahale ederek, diizeltir.

Eger lider istisnalarla pasif yonetim modelini uyguluyorsa, lider takipgilerinin
hatalarinin ona donmesini hi¢cbir miidahalede bulunmaksizin bekler ve sonra

diizeltmeyi yapar.

Liderin ve takipgilerinin  kendi ¢ikarlar1 pesinde kostugu liderlik tarzi

genellikle etkilesimei lider olarak degerlendirilmektedir.

1.4.10.  Donistiiriicii Lider, Degerler ve Degerlerle Yonetim

Degerler elle tutulmayan, gozle goriilmeyen duygulardir. Sevgi, gurur, giiven ,
ozgiirliik, bagimsizlik ve basar1 gibi. Insanlar arasi iliskilerde karsilikli 6nerilerilerle
kendi degerleri arasinda gii¢lii bir duygusal baglant1 kurabildigi siirece insanlar
harekete gececeklerdir. Degerler duygusal diirtiilere o kadar siki sikiya baghdir ki
harkete gec¢irme diirtiisii olusturur .( Bachrach, 2000, s.22 )

Bu baglamda doniistiiriicii lider de organizasyon igin temel degerleri
hazirlayarak formiile eder. Takipgilerin basarili olabilmeleri ve degerleri geregince

uygulayabilmeleri i¢in 6ncelikle kendisi model olur. (Pielstick,1998, p.10)

Degerler organizasyon icin yasamsal Oneme sahiptir. Degerleri bu denli

yiiceltirken bir an durup “hangi degerler” sorusunu sormak gereklidir. Bu soru belki
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de basit bir bigimde James Brain Quinn’in sdylemi ile herhangi bir alanda “en iyi
olmak” ya da Walter Hoving sdylemi gibi; “kendi estetik goriisiine sadik kalmak”
diye yanitlanabilir. Belki de deger; McDonald’lhi Ray Kroc’un “hamburger
ekmeginde giizelligi” gormesi, IBM’li Watson’un “bireye saygisi”, Dana’nin
“verimli insana” olan inanc1 ya da Caterpillar’in “diinyanin herhangi bir yerinde kirk
sekiz saatte parcga servisi” ilkesidir. Olaya alayc1 bir agidan bakildiginda bunlar ¢ok
akla yatkin gelmeyebilir ancak bu degerler onu yasayan sirketler agisindan

dondstiirticii 6zellikler tasimaktadir. ( Peters ve Waterman,1987,s.137)

Bu 06zelligi ile organizasyon degerleri ayn1 zamanda liderin kisisel degerlerini
de yansitir. Bir organizasyonda “diiriistliik” bir deger olarak belirlenmigse lider
diiriistliik O6rneginin en iyisi olmalidir. Lider yasantisiyla denge gostergesidir.
Baskasindan daha az i¢ kargasa yasar. Bu anlamda tutarlidir. Dontistiiriicii lider
kisisel yasamlarin1 dikkat gostererek organizasyon vizyonuna ve degerlerine daha
fazla anlam katar. ( Trynice, 1997, p.4 ) Liderin gorevi organizasyon vizyonuyla
degerlerini birlestirerek takipgilerin organizasyonun ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin

iistiinde tutmalarini saglamaktir. ( Rivka, 1999, p149 )

“Degerlerle Yonetim” adli eserinde Blanchard ve O'Cannor bir kurulusun
degerlerini tanimlamayi, aktarmayi ve degerleri ile uygulamalarini uyumlu hale
getirmeye deginerek, sirketin en biiyilk besyliz kurulus arasinda yer almasini
saglayacak yedi agsamay1 belirtmislerdir:

a. Degerlerin dile getirilmesi.

b. Temel uygulamalarin tanimlanmasi ve agiklanmasi
c. Degerlerle uygulamalarin karsilastiriimasi

d. Yeniden diizenleme i¢in 6nceliklerin saptanmasi

e. Degisikliklerin ve uygulama stratejisinin onerilmesi
f. Istenen degisikliklerin yapilmasi

g. Gelismenin izlenmesi, organizasyonun performansini ve gelismesini

Olcecek bir siire¢ gelistirip ve uygulamaya konmasi. (Blanchard, 1998, s.2)

Bir organizasyonda kontroliin, sorumlulugun ve otoritenin nasil islediginin
yanit1 etigin yani kurulusa yon veren inang, deger ve manevi ilkelerin egemen olmasi

ile iliskilidir. Bunlar kurulusun i¢ kiiltiiriinii ve disartya yansittigi goriintiisiinii
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bicimlendirirler. Giiven iligkisini destekleyen ve gelistiren genis kapsamli ¢ergevenin

de birer pargasidirlar. ( Goldberg, 1998, 5.20 )

1.4.11. Doniistiiriicii Lider, Giiven ve Giiven Kriterleri

Deming'e gore bagar1 icin giiven vazgegilmez bir kosuldur. Ciinkii giliven
olmadan insanlar, ekipler, bolimler ve departmanlar arasinda is birligi saglanamaz.
Giiven olmadiginda biitiiniin her parcasit uzun vadede hem kendine hemde sistemin
timiine zarar verecek bir bi¢gimde yalmizca kendi c¢ikarlari1 kollamay1
amaglayacaklardir. Bu anlamda liderin gorevi bir giiven ortami yaratmaktir. Lider
degerlerin vazgecilmez normlar oldugunu agikca ortaya koymalidir ki degerleri
gozetenler, bunlar1 g6z ardi edenler karsisinda kararhiliklarini siirdiirebilsinler.

(Goldberg , 1998, 5.20)

Liderlik ve kisiler arasindaki iliskilerdeki giiven organizasyonun hayatta
kalmasinda kritik 6nemi olan bir unsurdur. Ekonomistler, sosyologlar, psikologlar ve
yonetim bilimciler kisiler arasindaki iliski ve yonetimin etkinliginde giivenin 6nemi

konusunda hemfikirdirler.

Arastirmacilar tarafindan tanimlanan giiven, gelismekte olan bir organizasyon
etkinliginde, kritik bir 6ge olarak kabul edilmektedir. Giivenin 6nemi organizasyonel
vatandaghik davraniglari, is tatmini ve organizasyonel baglilikla yakin iligkide
olmasindan kaynaklanmaktadir. Stirdiirtilebilir yiliksek etkinlikte bir organizasyon ve

yaraticilik i¢in miimkiin olan bu ii¢ ¢ikt1 i¢in giiven gereklidir.

Giiven, organizasyonu ve insanlar1 bir arada tutan birlestirici bir unsurdur .
Gergekte etkilesimei gliven olmadan organizasyon hedeflerine ulasamaz . Lider bu
yonden giivenin gii¢ unsurunu goz ardi edemez. Bunun i¢in organizasyon kiiltiirii
dogrultusunda paylasilan degerleri artirarak giiveni olusturmak dogrultusunda adim

atabilir. ( Fairholm, 1998, 5.190 )

Karizmatik lider organizasyondaki radikal degisimlerin kabulii igin

takipgilerinde gliven, inan¢ ve takdir yaratir. Aksi halde giiven olmaksizin, liderin
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davranislarina ve amaclarina karsi organizasyonda dolayli olarak biiylik bir direng
olusabilir. Simic’e gore: “Eger insanlar1 takip etmelerine hazir hale getirip, isinizi
iyi sekilde yerine getirirseniz, potansiyel takipciler tarafindan takdir edilip ve
insanlarin ~ size inanmalarini saglarsaniz ki bu durum degisimin baslangig

noktasidir”. ( Simic, 1998, p.52)

Etkilesimci liderin degis-tokus 6zelligi nedeni ile, lider ve giliven arasinda
dogrudan bir iliski vardir. Doniistiirticii liderlik ise adil iligkilerle, katilimci tarzi ile

takipgilerini motive eder .

Giiven bir organizasyonun deger ve amaglarin yerlestirilmesinde dnemli bir
unsurdur. Doniistiiriicii liderlik davraniglari; rol modelligiyle, takipgilerin arasinda
dolagarak onlarla konusarak ve kritik aksiyonlarin Orneklerini tutarli sekilde
tanimlayip, diizenleyerek takipgiler arasinda giiven insa eder. Bu liderler sik¢a
katilimli karar almaya ve konsensiisii inga etmeye ¢aba harcarlar. Bu siire¢ sonunda
degisimi baslatmak i¢in statiikodan tatminsizligin takipgiler tarafindan hissedilmesini

saglar. ( Pielstick, 1998, p.10 )

Bir organizasyonda giiven insa etmek kadar, elde edilmis giivenin
strdiiriilebilirligi de Onemlidir. Pennington uzun vadede insanlarin giivenini
yitirmeyen liderlerin bir takim ortak o6zelliklerinin oldugunu savunmustur.
Baskalarinin giivenini kazanmanin yalnizca kisa vadede bir takim kazanglar pesinde
kosmaktan c¢ok fazlasini gerektirdigini anlamislardir. Bu ozelliklerden bir kagi
sOyledir: Sonuglara odaklanmak, diiriistliigi 6n planda tutarak odaklandiklar1 alani

iligkileri de i¢ine alacak bigimde genis tutmak .( Pennington,1998, s.23 )

1.4.12. Doniistiiriicii Lider ve Vizyon

Gilinlimiizde pek cok arastirmaci bir organizasyon i¢in vizyonun yasamsal
oneminin ne kadar biiyiik oldugunu, rekabet giiciine ve belirli bir yonde ilerlemesine

olan etkisini tartigmiglardir.

Biiyiik sirketler, asla degismemesi gereken ile degisime acik olmasi gereken,

gercekten kutsal olan ile olmayan arasindaki farki anlamis durumdadirlar. Stirekliligi
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ve degisimi yonetmek seklindeki bu ender bulunur yetenek bilingli olarak uygulanan
bir disiplin gerektirir. Vizyon gelistirme yetenegiyle yakindan iliskilidir. Hangi
temelin korunacagi, hangi gelecegin ilerlemeyi hizlandiracagi konusunda kilavuzluk

yapar. ( Collis and Porras, 1996, p.66)

1.4.12.1. Vizyon Kavram

Literatiirde vizyona iligskin bir ¢ok tanim yapilmis olmasina ragmen bu ¢alisma
kapsaminda sadece bir ka¢i alinarak, vizyonun doniistiiriicii liderlik konsepti
igerisinde nasil olusturuldugu, organizasyon ve takipgiler baglaminda vizyon — lider

iliskilerine yer verilmistir.

Vizyon Latince “videre” kokiinden gelmektedir ve “gérmek” dolayisi ile

“bilmek” anlamina gelmektedir. ( Heinze, 1995, s. 81 )

Degisimin hizinin giderek arttig1r bir diinyada, temel degerler piyasada yol
gosterici bir kaynak olarak islev gérmektedir. Bu anlamda, vizyon organizasyonun
degerleri etrafinda , gelecek temelinde idealize edilmis bir fotografin ifadesidir.

(Raffery and Griffin, 2004, s.6 )

Vizyon bilinen bir olayla ilgili ¢cevre ve sartlar tekrar sekillendirmek, agikta
olan seyleri tekrar kavramsallastirmak, daha once baglantisiz goriinen olaylar

arasinda baglant1 kurmaktir. ( Handy , 1992 , p.10)

Iyi kavranmis bir vizyon iki temel bilesenden olusur; cekirdek ideoloji ve
tasarlanan gelecek. Tasarlanan gelecek; onemli bir degisikligi ve ilerlemeyi
gerektiren, olmasi, basarilmasi ve yaratilmasi arzulananlardir. Cekirdek ideoloji ise
bir 6rgiitiin kalic1 yapisini tanimlar. Uriin ya da piyasa émriinii, teknolojik buluslari,
yonetim egilimlerini ve bireysel liderleri asan tutarli bir kimliktir. Aslinda vizyon
sahibi sirketleri kuranlarin en kalict ve en Onemli katkisi ¢ekirdek ideolojiyi

belirlemis olmalaridir.

Etkili her vizyon, orgiitiin ¢ekirdek ideolojisini icermelidir; ¢ekirdek ideoloji
de iki ayr1 parcadan olusur. Yonlendirici ilke ve dgretiler sistemi olan temel degerler

ile orgiitiin en temel varlik nedeni olan temel amag. (Collis and Porras,1996, p.66).
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Temel degerler bir orgiitiin gerekli ve kalici ilkeleridir. Zamana bagli olmayan
yonlendirici 1ilkelerin kiiclik bir kiimesi olan temel degerlerin , disaridan
dogrulanmas1 gerekmez. Orgiit icin icsel degeri ve énemi vardir . ( Collis and
Porras, 1996, p.66 ) Temel degerlere iliskin Merck firmasinin “ Kar, ama insanliin
yararina olan, isten gelen kar” , Philip Morris’in “ siki calisma ve siirekli 6z

tyilestirme” vizyonlar1 ( Collis and Porras, 1996, p.69 )ornek olarak verilebilir.

Cekirdek ideolojinin ikinci pargasi olan temel amag, orgiitiin varlik nedenidir.
Etkili bir amag; insanlari, sirketlerin islerini yapma konusundaki idealist esin
kaynaklarmi yansitir. Yalnizca oOrgiitiin ¢iktisini ya da hedef miisterilerini
tanimlamaz ayni zamanda Orgiitiin ruhunu da yakalar. Buna 6rnek olarak Federal
Ulusal Ipotek Birligi (FUIB) yoneticilerinin yaptig1 su agiklama verilebilir: “Siirekli
olarak, herkesin ev sahibi olmasina g¢alisarak toplumsal dokuyu gii¢lendirmek”
Hewlett-Packard amac1 da, “elektronik 6l¢iim ve sinama geregleri yapmak i¢in degil,
insanlarin yasam kalitelerini arttiran teknik katkilarda bulunmak i¢in vardir”
ifadesidir. Bu amag sirketi, elektronik araglar alaninda koklerinden uzak bir alana

yoneltmektedir. (Collis and Porras, 1996, p.68).

Cekirdek ideoloji yaratilamaz ve belirlenemez. O kesfedilir. Dig g¢evreye
bakarak ¢ekirdek ideolojiye varilmaz o ancak ice bakarak anlasilabilir. Ideoloji
Ozglr olmalidir. Taklit edilemez. Cekirdek ideolojiyi kesfetmek diistinsel bir
alistirma degildir. “Hangi temel degerleri tasimaliy1z” diye sormaktan ziyade “Hangi
temel degerleri igtenlikle ve tutkuyla tasiyoruz” sorusunu sormalidir. Orgiitiin sahip
olmas1 gerektigi diisiiniilen — ama sahip olmadig1 — degerler, 6zgiin temel degerlerle

karistirilmamalidir .( Collis and Porras, 1996, p.71 )

Tasarlanan gelecek vizyon cergevesinin ikinci dnemli bilesenidir. Iki béliimden
olusur: Birinci bolim, 10-30 yillik cesur bir hedef ikici boliim ise bu hedefe
ulagsmanin neye benzeyecegi konusunda canli tanimlar yapmaktir . (Collis and

Porras, 1996, p.73)
1.4.12.2. Vizyonun Ozellikleri

Iyi bir vizyon hem stratejik hem de motivasyonel odaklanmay:1 saglar.

Organizasyonlarin amaglarinin agik bir ifadesi ve ayn1 zamanda bir ilham ve baglilik
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kaynagidir. (Watson and Pillai, 1999, p.84) Bireysel gelisimi cesaretlendirir. Diizenli
geri bildirim verir. Katilimer karar alma yetilerini kullamir. Isbirligini ilerletir ve

giivenli bir ig ¢evresi gelistirir. ( Carless, 1998, s.888 )

Net ve ¢ekiciligi olan bir vizyon 6nemli fonksiyonlar ifade eder. Fonksiyonun
birisi takipgilere ilham vererek islerinin anlamli oldugunu ve temel insani
ihtiyaglarinin 6nemli oldugunu yararli olma hissini ve dnemli bir isin bir parcasi
olduklarmi hissettirmektir. Ikinci fonksiyonu da karar vermeyi kolaylastirmaktir.
Insiyatif ve tiim seviyedeki calisanlarda sagduyuyu tesis eder. Organizasyonun temel
amaclarimi bilir ve neyin iyl ya da kotii oldugu, onemli ya da sagma oldugunu

insanlarin bilmesine yardim eder. ( Bennis and Nanus, 1989, pp.218 -219)

Smith ‘e gore iyi bir vizyon ifadesi tek viicut olma ihtiyacini karsilayicisi
olmalidir. Vizyonsuz organizasyon, diimensiz gemi gibidir ve riizgara gore yoni
degisir. Bu aciklama 1s181nda vizyon insanlar1 is amaclar1 dogrultusunda, hayelleriyle
siiriikleyebilmelidir. ITham verme ihtiyacin1 karsilamalidir. ilham verici, harekete
gecirici vizyon, gelecege dogru insanlari aksiyona gecirir. Paylasilmis olmalidir.
Vizyon, organizasyonda herkes tarafindan anlasilir olmali ve yiizlerce yolla,
iletisimle o iletilmeyi anlasilir kilmalidir ve birlestirici olmadir. ( Smith , 1997,

ppll14-116)

Iyi bir vizyon, diiriistlik ve yiiksek idealleri yansitan yiiksek standartlar
demektir. Ikna edici ve kredibildir. Heyecan asilar ve baglilig1 cesaretlendirir. Biiyiik
bir iilkii ve paylasilan baglilik icin ¢agridir. lyi tasarlanmis ve kolayca anlagilabilir
ozelliktedir. Ortak bir yonde enerjiyi diizenler, insanlara ilham verir ve degistirir.
Organizasyonun kiiltiir ve degerlerine uygundur niyet ve yonleri aydinlatir. Bu

anlamda sirketin temel giiclinii yansitir. ( IdeaBridge, 2003, p.2 )

Vizyon bir misyon degildir. Ciinkii misyon niyet ve amaglari ifade eder. Bir
vizyon yoOndiir. Organizasyonda olusturulmus strateji ve misyonla yollar
genisleterek, vizyon basarilmis olacaktir. Bir vizyon zorlayicidir. Sirketin nasil
goriileceginin resminin fiziksel paylasimin genisletilmesidir. Vizyon ¢ekici, anlam
veren ve elde edilebilir olmalidir. Bir vizyon kristalize edilmis; basitlestirilmis ve en

saf sekil i¢in damitilmis olan gelecegin bir resmidir. ( IdeaBridge, 2003, p.2 )
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Bir vizyon organizasyonun geleceginin tamimlayict bir fotografidir. Fakat
vizyonun yaratilmis olmasi kendi basma yeterli degildir. O paylasilan bir vizyon
olmalidir. Vizyon organizasyonun tepesindeki kisilerce ortaya konan fakat sik sik
diger ¢alisanlarin pek cogu ve lider tarafindan paylasilan fikirlerin bir koleksiyonun
tasarlanmasidir. Bu fikirlerin sentezi olarak, calisanlarin hayalleri ve ihtiyaclarin
temel alan yontemin yiikselmesidir. Vizyon ¢ogu zaman islerine anlam vermede
grup i¢i heyecan yaratmada organizasyon i¢in bir enerji kaynagidir. (Pielstick, 1998,

S.7-8).

Vizyon genisce paylasilip kabul edilene kadar bos bir hayalden bagka bir sey
degildir. Insanlar elde edeceklerine inanmadik¢a yeni tutum ve davramslara adapte

olmay1 segcmez ve vizyonun basarisi i¢in ¢alismadik¢a vizyon yerini bulamaz.

Paylasilan bir vizyon gelecegin ne gibi olacaginin tanimlanmasiyla insanlarin
eylemlerini diizenlemesine yardimci olur ve arzu edilebilir gelecekle tutarl

davranisin elde edilmesini ortaya koyar. (IdeaBridge , 2003 ,p.2 )

Vizyonun basarisinda kritik olan; bir takim ¢evresinde ¢alisma kabiliyeti olan

ve vizyona bagli dogru liderlerin secilmesidir.

1.4.12.3. Doniistiiriicii Liderlik ve Vizyon

Bennis ve Nanus calismalarinda liderlerin vizyonlarin1 bazi gizemli siiregler
dahilinde gelistirmediklerini ortaya koyarak, bu siirecte liderlerin organizasyon
tiyeleri kadar disaridakileri de kapsayacak, resmi ve gayri resmi bir ag kurdugunu
belirtmislerdir. Liderler digerlerinin ideallerini ve fikirlerini, 6zellikle yeni ya da
farklr goriisleri desteklemis insanlar1 dikkatle izleyerek, liderce sergilenmek ya da
karisimi yapilmak iizere onlarin fikirleri ve goriisleri arasindan se¢ilmis bir vizyonu
olustururlar. Bunun yaninda kabul edilebilecek yeterlikte kredibilitesi olan baglilik
cagristiracak ve yeterli basitlikte vizyon olusturabilecek “dahi” liderler de olabilir. (

Bennis and Nanus, 1989, pp. 218 -219)

Lider kafasinda gelecegin bir resmini yaratmay1 hayal eder. Bu hayal insanlara

basarma hissini vererek, onlar1 amaglar etrafinda toplayip, baghlig1 gerektiren bir
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amacla onlarda kendilerini bulacagi ve ger¢eklesmesinden heyecan duyacaklar1 bir

ozellige sahip olmalidir. ( IdeaBridge, 2003, p.2)

Doniistiiriicti lider oncelikle geleneksel olmayan diisiince sekli ile bir vizyon
tasarlar. Bireysel ilgi faktori ile bireysel gelisimi cesaretlendirir ve diizenli geri
bildirim verir. Katilimc1 karar verme yetilerini kullanir ve bir igbirligini ilerletir.

Giivenli is cevresini gelistirir. ( Carless, 1998, s.888 )

Etkili doniistiiriicii lider hem yararli ve hem de ilham verici temalar
vizyonlarinda vurgular ve organizasyon pratikleri ile vizyonu uyumlu hale getirir.
Eger bir vizyonun pratikte bazi seviyelerle ayagi yere basmiyorsa, takipgiler vizyonu
gercekei bulmayacak ve vizyon gerekli etkiyi gdstermeyecektir. Heyecan verici bir
vizyonun saglanmasi i¢in vizyon yararli amaglarla iligkili olmalidir. ( Shamir and

Avolio, 2001, p.8)

Bir vizyonun paylasilabilmesi i¢in hem liderin hem de takipgilerin
beklentilerini kapsamasi gerekir. Bu nedenle doniistiiriicii liderlik tarzinin, sahip
oldugu ozellikler baglaminda, vizyonu tasarlamak ve paylasilir olmasini saglamak

konusunda rolii biiyiiktiir.

Vizyon takipgiler tarafindan paylasilan perspektiflerin sergilenmesi ve lider
tarafindan ideal amaglar diizeninin tespit edilmesidir. ( Conger and Kanungo,1998 ,

p.156)

Liderler vizyonu tiim davraniglari yoluyla ve onunla tutarli davraniglariyla,
liderlik hissi yaratarak ve elde etmek igin hirs olusturarak yasatirlar. Bu bir ¢ok
ozelligi icerir. Bu o6zellikler soyle siralanabilir; aksiyonlarinin ve konugmalarinin
tutarliligl ve diiriistliigii, ilgileri ve sorularinda ne ifade ettigi, zamanini1 kiminle ve
nerede gecirdigi , davranislart ve bilinen aksiyonlar1 nasil yaptigi, yardimcilarin

organizesi ve fiziksel ¢evrenisinin 6zellikleri . ( IdeaBridge, 2003, p.2 )

Bir vizyonun takipgiler lizerinde gerekli ilgiyi yaratarak, gercek islevini

siirdlirebilmesi ancak iyi secilmis bir lider ile miimkiin olabilir. Vizyonun



49

tanimlarinda ve 6zelliginde var olan kavramlari biinyesinde bulunduran lider tarzinin

doniistiirticii lider oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Doniistiiriicii  liderin  paylasime1  vizyonu canlandirma kabiliyeti  vardir.
Doniistiiriici lider zorlayic1 vizyonlar1 sayesinde takipgilerini kendi gibi yapma

yetenegine sahiptir . Bu sayede takipcilerin inang ve giivenini canlandirir.

Lider organizasyonda takipgiler tarafindan gelistirilmis, paylasilan gelecegin
vizyonunu net bir sekilde iletir. Doniistiiriicii lider gelecek hakkinda iyimserlik
asilar, kisisel glivenin ve sevkinin giiclii ifadesiyle takipgileri orneklerle yonetir,
vizyonuyla tutarli yolda hareket eder ve rol model olarak hizmet eder. (Boehke and
Di Stefano,1997, s.57 ) Doniistiiriicii lider bir vizyonun izlenmesine, organizasyon
tiyelerinin kolektif enerjilerinin olusmasina destek verir. ( Bennis and Nanus . 1989 ,

p.218)

Vizyondaki bir durumun tanimlanmasindan 6teye var olan durumdan daha arzu
edilebilir bir durumun gbéz Oniine alinmasini gerektirir. Var olan statik yapi1 ancak
radikal bir degisim ile miimkiin olabilir. Boyle bir degisim i¢in liderlik digerlerine
cesaret asilamay1 gerektirir. Bu ise iknadan ¢ok davranisla elde edilen ilham
yetenegiyle olabilir. ( Ackoff, 1999, p.21-22 ) Ackoff’un ifadesinde de belirttigi
lider; ilham verici motivasyon ve rol modellik 6zelligine sahip olan doniistiiriicii

liderdir.

Dontistiiriicti lider drneklerle yonetir, vizyonuyla tutarli yolda hareket eder ve
rol modeli olarak hizmet eder. ( Boehnke and Distefano, 2002, s.57) Doniistiiriicii
lider iyi bir vizyonerdir. Bir gelecek durumu yaratmaya yetenekleri, durumun
basaril1 sekilde tasarlanmasi ve takipgileriyle basarili iletisim kurma 6zellikleri boyle
bir durumun basarisinda takipgilerinde sevkle is yapma arzusu olusturur. ( Simic,

1999, p.51)

Dontistiiriicti ve karizmatik lider yaklasimlari,vizyon, karizma, gérev ve insan
bilgisini goz Oniine almaktadir. Etkili bir lider vizyonu iletir, digerlerini

heyecanlandirir, yapilacak gorevleri ve bu gorevleri yapacak insanlari bilir. Onlara
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misyon duygusu asilayarak, doniisiimlerin basarilmasii saglar. (Ceylan, 1997,

5.320)

1.4.13. Bireysel ilgi Faktorii ve Iliskili Kavramlar

Bireysel ilgi, liderin psikolojik olarak insanlara degisen amaglar karsisinda
performanslarini arttirmak ya da davranis tarzlarinda daha iyi seviyelere ulagsmak

adina yardim etmesidir. ( Nadler and Tushman, 1990, p.8 )

Bu faktoriin sergilendigi liderlik, takipcilerin bireysel ihtiyaclarinin dikkatlice
dinlenilmesi ve bireyselligin desteklendigi bir iklimin saglanmasini igerir. Bireylerin
tamamu kendilerini gerceklestirmelerine yardim ederken lider bir kog, bir danisman
olarak hareket eder. Bu liderler takipgilerinin biiylimelerine kisisel degerlerine
yardim etmek araciligi i¢in yetki devreder. Bu tip liderler her bir ¢alisana ihtimam

gosterir ve yol gostermek i¢in zaman harcar. ( Northouse, 2001 , p.138)

Takipgilerin bireysel analizlerinin yeteneklerinin belirli bir duruma getirilmesi
incelenmesi gibi davranis 6zellikleri doniistiiriicii liderin 6zellikleri kapsamindadir.
Bir organizasyonun doniisiim siirecinin ig¢ine takipgilerin dahil edilmesi onlarin
isteklerinin, ihtiyag¢larinin, degerlerinin ve dogru yontemle yapabileceklerinin teshisi
gerekmektedir. Aktif bir sekilde takipgilerin bu egilimlerinin korunmasi, liderde
giivenlerinin seviyesini ylikseltilmeleri gerektiginden liderin takipg¢inin ilgisinin
seviyesini yukseltmesi tiim bu faktorlerin elde edilmesinin baslangicidir. Boylece
global bir resimle beraber, dontistiiriicii lider takipgilerini bireysel olarak ne sekilde
ve neyin motive edecegini bilmektedir. insan dilekleri ve ihtiyaclar1 farklidir.
Bazilar kesinlikle heyecan ve degisim ister. Bazilar1 parayi tercih eder ve bazilar
Ozglr saatleri olsun ister. Dogru yolda tiim bu farkli taleplerin kullanimi lider igin bir
firsattir . Davramiglar1 araciligiyla doniistiirticii lider kisisel benzerliklere uygun
olarak gorevleri ayirarak, bireysel farkliliklarin kabuliinii kanitlamali, gostermelidir.

( Simic, 1998, s5.52-53 )

Bireysel ilgi faktorii ile lider bireysel giicliiliikleri ve zayifliklar1 tanimlar,
takipgilerinin daha iyi degerlere sahip olmasini amaglar, bireysel ihtiyaclar ve

bireysel yetenekler temelinde projeler saptar, ihtiiyaclar ve yeteneklerle orantili
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olarak takipgileri tesvik eder, bireysel Ozellikleri dogrultusunda onlari

cesaretlendirir. ( Bass and Avolio,1993 ,p.63)

Bireysel ilginin iki boyutu vardir. Bu iki boyut; takipgilerin gelistirilmesini
problemlere farkli acgilardan bakmayir Ogrenme firsatt olarak gostermek ve

takipgilerin gelisimine firsatlar hazirlamaktir . ( Bass and Avolio,1993, p.63)

Déniistiiriicti lider takipgilerine danigman ya da kog gibi davranarak gelismeleri
ve basarili olmalar1 igin her birinin bireysel ihtiyaclarma o6zel ilgi gosterir.
Takipgilerin gelisimini saglamak icin gorev delege eder. Delege edilmis goérevleri
yerine getirirken takipgiler lider tarafindan izlenir ancak kontrol ediliyor hissi
yaratilmaz. Takip¢inin destege ihtiya¢ duydugu zaman gerekli destek verilir.
Doniistiiriicti lider takipgilere resmi olmayan sekilde arkadasca egilmelidir .
Takipgilerini cesaretlendirmeli, desteklenmeli yardim etmeli nasihat vermeli esit
olarak davranmalidir. Bireysel ilgi sergileyen lider ayn1 zamanda etkin bir

dinleyicidir. (Hinkin and Tracey, 1999, p.109 )

Lider takipgilerine saygi ve hiirmetle ve bir akil hocasi gibi davranir ve
takipgilerin bireysel ihtiyaglarini dikkatle dinler. Onlara destekleyici bir iklim
saglarlar . Lider kog¢ gibi ve orgiitcli davranirken takipgilerin performanslarini tam
sergileyebilmeleri i¢in bireysel olarak yardima cabalar. Lider gii¢lii yakin iliski kurar

ancak disiplinli davranir. ( Bass, 2001, p .139)

Doniistiiriicii  lider bireylere iiretimdeki degerleri i¢in degil, bir kisilik
olduklar1 i¢in saygi duyar. Basarili sonucglar her bireyin gelismesiyle ortaya ¢ikar.
Guruptaki  hi¢ kimse Onemsiz degildir. Personelin essiz kullanimi, her bireye

saygtyla baglar . ( Armstrong , 1996, pp.23-24)

Doniistiiriicti lider bireysel ilgi ile takipgilerin otonomilerini ve elestirel bakis
acisina sahip olmalar1 ve 6zgiirce diisiinmeleri i¢in cesaretlendirir. Risk alabilmeyi
ve yaraticihigt artirir.  Takipgilerin -~ kendilerine  giivenmelerini, kendilerini
pekistirmelerini, kiyaslamalarini, kendilerini yonetmelerini saglayict atmosfer

olusturur. ( Popper and Mayseless, 2003, pp.43-44 )
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1.4.13.1. fletisim

Liderin bireysel ilgiyi saglayabilmesi i¢in en énemli faktér iletisimdir. iletisim
hem i¢ hem de dis miisteri ihtiyaclarini 6grenebilme ve onlari yerine getirebilmek

icin gerekli fonksiyondur.

Dinleme, doniistiiriicii lider i¢in iletisimin en énemli birlesimidir. Dontistiirticii
lider takipgilerin algilarii tam olarak anlamak i¢in iyice dinler. Boylece ihtiyaglari

ve ilgileri 6grenir.

fletisim saglam vizyonun tasarlanmasinda, vizyonun paylasiminda,
organizasyon kiiltiirliniin yerlesmesinde ve vizyon dogrultusunda takipgilerin deger

ve inanaglarinin yiikseltilmesinde fayda saglar. ( Donohue and Wong, 1994, pp.4-7 )

Aristo {i¢ entegre etkin iletisimin seklini sunmustur. Logos (mesajin 6zii), ethos
(mesajin kredibilitesi) ve pathos (daha iyi duyulan ve dahili motivasyonun ¢ekiciligi)
Doniistiiriicti lider bu {i¢ iletisim igerigini de kullanmak konusunda kararli olmalidir.

( Trynice, 1997, p.3)

1.4.13.2. Yetki Devri

Yetki devri, belli gorevlerin yerine getirilmesi i¢in, yetkinin bir yonetici veya
orgiitsel birimden digerine verilmesi, aktarilmasi veya eristirilmesi anlamini tasir.

(Eren,1997,s.188 )

Bir ¢ok calisan, bir organizasyona katildiginda basar1 firsatlarin1 yakalamak
icin fikrini enerjisini verir. Hedeflerinde, amaclarina kisisel olarak basarili olunacak
ayni zamanda organizasyonun basarisint da es zamanli olarak saglayacaktir. Bu
anlamda kendi kendine baslayabilme, insiyatifi kullanabilme, yiiksek motivasyona
sahip bir yapiyr ortaya ¢ikaracaktir. Ayni zamanda kisinin basar1 veya
basarisizligindan da sorumlu olacagindan basarili bir sonu¢ yaratmak i¢in daha iyi

calisacaktir.( Campell, 2000, p.7 )
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Organizasyondaki bireylerin tatminini saglayarak, potansiyellerinden en fiist
diizeyde faydalanabilmek i¢in onlara kendilerini gerceklestirme ortami

saglanmalidir.

Kendini gergeklestirme (self-actualization), birinin sahip oldugu potansiyeli
hayata gecirmesidir. Maslow’ a gore sadece ihtiyaclarmin tatminiyle en alt
seviyedekiler motive edilerek, tatmin edilebilir. Burns’e gore doniistiiriicii lider
yetkilendirme ile takipgilerini motive ederek, onlarin tatminini saglayip, kendi
potansiyellerininin ortaya ¢ikmasini saglar. Dontistliriicii lider yetki devrederek,
takipgilerinin Ozgiirliiklerini, cesaretini arttirir ve elestirel diisiinmelerini saglar.
Kendi etkinliklerini, giivenlerini, yeteneklerini, kiymetlerini ve kendi yonetimlerini

arttirir, yaraticiliklarini ve risk almalarini arttirir ve bu sayede lider giiciinii paylagir.

Lider organizasyonun her seviyesindeki insanlara yeteneklerini kabiliyetlerini
ve vyaraticiliklarin1 kullanacagi daha fazla firsat verilmelidir. Yaraticinin yeni
vizyonda daha etkin olabilmesi, amaglar1 yakalayabilmesi problemleri ¢ézebilmesi
ve digerlerine hizmet edebilmesi i¢in organizasyona imkan vermis olsun. (Donohue

and wong,1994, pp.4-7)

Yetkilendirmenin amaci organizasyonun misyonunun gercevesinde bireysel
tiyelerin basarisin1 saglamaktir. Organizasyonun basarili olmasi ig¢in takipgilere
hareket 6zglirliigli, baghlik kabulii ( bireysel davraniglarinin sonuglarindan sorumlu
olmak ) , isbirligi (digerlerinin basaris1 ve kendi basar siirecinde bireysel liyelerin es
zamanl1 iligkisi oldugu bilinci ) unsurlarini igeren yetkilendirme yapilirken, bunun
yaninda hesap verilebilirlik, sorumluluk ve motivasyon hususlarinda da

yetkilendirmenin 6nmeli rolii vardir. ( Duvall , 1999 , pp.204-207 )

Jack Welch ¢alisanlara yetki ve sorumluluk verilerek ve isyeri 6zgiirliik temelli
yapilarak onlardan fayda saglayabilecegini ifade etmistir. Onlarin katilimer
yapilmasini ve herkesin her seyi bilmesi halinde kendi kendilerine dogru kararlar

verebileceklerini ifade etmistir. ( Kotter,1999, S.11)

Doniistiirticii lider digerlerini yetkilendirme yoluyla kendi kendine giiciinii
devretmeyi  Ogrenmelidir.  Yetkilendirme liderligi  bagkalarina  vermektir.

Yetkilendirme araglar iizerindeki kontrolii kaybettirirken ayni1 zamanda sonuglarin
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kontrolii iistlinde daha biiylik kazan¢ saglar. Doniistiiriicii lider sorumlulugu ve

sahipligi paylasmay1 yaratmak i¢in yetkilendirmeyi kullanir. ( Trynice,1997, p.4 )

Doniistiirticti lider giicii paylasir ve yetki devreder. Bu sekilde organizasyonda
insanlara yaratici bir ¢evre saglar. ( Trafino, 1990, pp. 235-236 ) Dontistiiriicii lider
stirecleri etkilerken, diger taraftan ahlaki olmay1 da dikkate alir Clinkii doniistiirticii
lider etkilesimeci liderin  kontrol stratejisinin aksine yetkilendirmeyi kullanir.
Yetkilendirme stratejisi  Ornek niteliginde davraniglari sergileyerek, takipgilerin
yapabileceklerine olan gliven inancini gosterir. Gorev ve amaglarini tanimlamayarak
onlar1 sozle cesaretlendir. Lideri vizyonunda var olan kollektif amaglara ulasmak
yolunda takipgilere yetki devrederek ayni zamanda onlarin kapasitelerini ileri dogru

gelistirir. ( Kanungo, 2001, p.260 )

Yassilagan organizasyon yetkilerin asagi inip sorumluluklarinin arttirilmast ,
otonominin saglanmasi, 0Ozgiirlik ve isbirliklerinin tesviki takipgileri daha biiyiik

tatmine gotiirecektir. ( Cancedda, Alimo-Mecalfe, Wahl and Holgersan, 2001, p.40 )

Bireysel ilgi faktoriinii gerceklestirebilmek icin lider, iletisim, yetki devri

Ozelliklerinin yani sira kogluk ( mentor) 6zelligini de gelistirmis olmalidir.

1.4.13.3. Kog¢luk

Ko¢’luk yada “Mentor” — “Yetistirici” s0zciigli Yunanli Ozan Homer'in
Odyssey adli eserinden gelir. Odysseus Truva savaslar i¢in hazirlanirken, yegane
varisi Telemachus'u arkasinda birakacaginin farkina varir. “Telie” ( arkadaslar1 boyle
cagirir) daha yetisme ve egitilme caglarindadir ve savaslarin uzun siirme egilimi
bilindiginden ( Truva savaslari tam yedi sene stirmiistiir ) Odysseus, Telie'nin sevgili
babas1 savasta iken, nasil “kral” olmas1 gerektigi konusunda egitilmeye gereksinimi
oldugunu fark eder. Boylece giivenilir bir aile dostu olan Mentor'u , Telie'nin
Ogreticisi olarak tutar. Mentor- yol gosterici kavraminin tarihcesi buradan

kaynaklanmaktadir. (Bell, 1998, s.27)

Yapilan aragtirmalarda dontistiiriicti liderligin bir “Mentor” olarak algilanarak

takipgilerine bireysel ilgi gosterirken bir kog, bir danisman ve rehber gibi davranarak
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onlarin yetenek, ihtiya¢ ve ilgilerini kesfetmelerini saglamak yolu ile organizasyon

vizyonu ile onlar biitiinlestirdigi ortaya konmustur.

Scandura and Williams yaptiklar1 ¢alismada, liderin bireysel ve kolektif
ihtiyagalar1 analiz ederek, onlara danigmanlik (mentor ) yaptiklarini belirtmislerdir.
Ayni ¢alismada danismanlik ve doniistiiriicli liderlik teorisinin birbirini tamamladigi
tespit edilmistir. Takipgilerin bire bir danigmanlik yoluyla yetistirilmesi ve
dontstiirticii liderlik davranisi yoluyla vizyonunun tasarlanmasi saglanarak hem
danisman hem lider o6zelligini iceren gériintilyii etkin lider verir. Ozellikle
calisanlarin kariyer danigsmanligi ve donistiiriicii liderligin takipgiler tiizerinde
sagladig1 is tatmini, organizasyona baglilik ve kariyer beklentileriyle paralel sonuglar
vermigtir. Dontistiirticli lider daha fazla kisisel ilgili gostererek (Mentor) danisman
olarak da diisiiniilendir. Bunun sonucunda doniistiiriicii liderlik ve kariyer danigmant

birlikteligi ortaya ¢ikarilabilir. ( Scandura and Williams, 2003 .p.14)

Kogluk ve rehberlik davranislart genis capli doniisiimlerde ve 6zellikle kendi
kendini yoneten is takimlarinin gelisiminde 6nemlidir. ( Eisenbach, Watson and

Pillai, 1999, pp.86-87 )

Déniistiiriicti lider, paylasilan vizyonun uygulamasina rehberlik etmenin yani
sira, yetkilendirilmis takipgilerin davraniglarina giivenmekle beraber rehberlik de

ederler. ( Pielstick,1998,p.12)
1.4.14. Entellektiiel Tesvik Faktorii ve Tliskili Kavramlar

Entelektiiel tesvik, takipcileri yenilik¢i ve yaratict olmaya tesvik etmeyi iceren
liderlik faktoriidiir ve liderin organizasyona bagli olarak degerlerini ve inanglarini

degistirmeyi de kapsayan liderlik tarzidir.

Bu tip liderlik takipgilerin, organizasyon sonuglar1 i¢in yeni yollar
gelistirmeleriyle ilgilenmelerini ve yeni yaklasimlar denemelerini destekler ve
dikkatli problem ¢oziimlerine odaklanmay1 ve sahip olduklar1 diisiince tarzinin

disinda onlarn diisiinmeye tesvik eder. ( Bass, 2001, p.138)
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Bass’a en yakin tanim Rafferty ve Griffin tarafindan yapilmistir. Problemler
hakkinda yeni yollarla diisiinme kabiliyetini artirma ve problemlerin farkinda
olmalarini ve ¢alisanlarin ilgilerini yiikseltmektir. Bu c¢alismada Raffery ve Griffin
entellektiiel tesvik ile baglilik arasinda pozitif iliski tespit etmislerdir. (Rafferty and
Griffin, 2004, p.21)

1.4.14.1. Yenilik ve Yaraticihik

Cok az arastirmact yenilik ve liderlik {izerine arastirma yapmistir.
Calismalarinda yenilik ve doniistiiriicii liderlik iligkisine hitap etmistir. Faranda,
yeniligin  doniisiimiinde bas oyuncu oldugunu belirterek, rekabet¢i bir doniisiim
araci olarak yeniligi saglamak icin doniistiiriicii lideri analitik diisiinme yetenegini ve
duygusalligi tim seviyedeki insanlarda en 1iyi  sekilde birlestirici olarak
tanimlamigtir. DOniistiirlicii  lider, insanlara bazi seyleri somut hale getirir,
darbogazdan c¢ikip ilerlemeleri i¢in miisaade eder, yardimci olur korkularini
yenmelerini saglar. Yeni bir seyler denemelerini, bu anlamda c¢abalarini1 basarili

olmalar1 i¢in destekler ve siliphelerini gidermek icin yeterli gilivenligi saglar. (

Faranda, 1999, p.16)

Crawford ve arkdasalar1 yaptiklar1 ¢alisma ile yenilemeye iliskin en kayde
deger bulguyu ortaya koyarak, doniistiiriicii liderlik ve yenilik arasinda giiglii bir
iligki oldugunu ispat etmistir . Buna ek olarak, teknoloji ve ikincil derecede etkileri
ile dontistiiriicii lider arasinda giiclii bir iliski mevcuttur. Ayni caligmada etkilesimci
lider ve yenilik arasinda 6nemli bir iliski bulunamamistir. Lidersizlik ile yenilik
arasinda giicli bir negatif iliskisi belirlenmistir. Ciinkli yenilik degisen teknik
cevreye adaptasyon siirecidir. Bu da degisimi gerektirir.( Crawford, Lawrence and

Scott, 2003, p.11)

Bir ¢ok firma rekabetteki yenilik¢iligi anlamamakta ve yerinde daireler
cizmektedir. Yeniligin Onemini tanimlamakta basarisiz kalmaktadir. Lider, bu

anlamda yenilik¢i ¢evreyi nasil yaratmalidir?

Yenilik¢i bir ¢evre yaratmak, durmaksizin yapilacak bir operasyondur. Yenilik
bir siirectir, bir bilimdir ve bir isin tim organizasyondaki basarisi i¢in kritik 6neme

sahiptir. ( Smith, 1999, p.171 )
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Hinkin ve Tracey’e gore ise doniistiiriicii lider takipgilerini yaraticilifa tesvik
edip, cesaretlendirmistir. Bunu saglamak i¢in kisisel hatalar, herkese agik bir sekilde
kritize edilmemektedir. Takipgilerden, yeni fikirler ve yaratici problem ¢oziimleri
istenir. Bu ayni zamanda ¢6ziim bulmayr ve problemleri ifade etme siirecini de
igerir. Takipei, yeni yaklagimlar i¢in cesaretlendirilmistir ve fikirleri liderin fikrinden

farkli oldugu i¢in kritize edilmez.(Hinkin and Tracey,1999, p.109 )

Dontistiirticti lidere atfedilmis olarak yaraticilik, sadece yaratici aksiyonlarin
istlenilmesini icermez. Takipgilerinin yaratici girisimlerine agik olmayi da igerir
Yaraticiliklarin taktir edilmesi yoluyla degisim siirecinde giiglii bir motivasyon

yaratilabilir. (Simic,1999,p.52)

Tablo.1.6. Geleneksel ve Yenilikgi Organizasyon Ozellikleri (Smith,
1999,p.176)

Geleneksel Organizasyon

Yenilik¢i Organizasyon

Yavas degisim

Yetkilendirilmis calisanlar

Boliim engelleri

Ogrenme devam eder

Roller ve diizenlemeler

Risk almaya miisaade

Anlagmazliklarin bastirilmast

Konumdan ¢ok fikir

Sorumluluk almama

Uzun 06l¢ekli bakis agisi

Sucu birbirine atma

Herkes yenilik¢i

Uzun 6murli hak ve makam

Sahip olma duygusu

Kontrol Onlar degil , biz
Hiyerarsi Egitilmis ve motive edilmis ¢alisanlar
Kisa donemli bakis Deger yiiklii takimlar

Merkezi karar alma

Odiiller ve tanimlar

Tablo.1.6.’da  geleneksel

organizasyon ve  yenilikei

organizasyon

karsilastirilmas: yapilmistir. Yenilik¢i bir girisimde elde edilen bir takim unsurlar
goriiliir. Isleri yapmanin yeni yollar siirekli izlenir ve dinlenir. Var olan hizmet ve
tiretim sekli rafine edilerek, diizeltilir ve miisterilerin beklentilerini karsilayabilir.

Insiyatif her kademede kullanilarak yapilan isten gurur duyulur. Kariyer planlamasi
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yapilarak, herhangi bir pozisyona her birinin gecisi miimkiindiir. Organizasyon

planlar1 ve amaglar1 hakkindaki bilgi herkese ulagir . (Smith, 1999, p.173 )

Bu sekli ile tanimlanmig olan yenilik¢i organizasyonda ozellikleri gz oniine

alindiginda doniistimcii liderligin alt ve {ist faktorleri ile ortiistiigli goriilmektedir.
1.4.15. ilham Verici Motivasyon Faktorii ve liskili Kavramlar

Downton (1973) ilhami, duygusal ya da entellektiielligin harekete gecirici giicii
ya da aksiyonu olarak tanimlamistir . Yukl ise grup amaglarinin kazanilmasi ve
takipgilerin basarili performanslar1 karsisinda ifade ettikleri ile gliven olusturulmasi,
grubun amaglari i¢in takipgiler arasinda sevki ve heyecam bir liderin uyandirmasi

boyutunu ilham kavramiyla ifade etmektedir. ( Yukl, 1981, p.121)

Dondstiiriici lider, ilham verici motivasyon ile paylasilan amaclara anlam
kazandirir. Takipgileri islerini farkli bir motivasyon ile yapmalari i¢in tesvik edilir.
Gelecekte ulasilacak sonucun yararina, kendilerine kazandiracaklarma inandiklart

icin islerini daha yiiksek caba ile ger¢eklestirmelerini saglarlar.
1.4.15.1. Liderlik ve Motivasyon

Kavram olarak motivasyon tesvik etmek, isteklendirmek, yonlendirmek ve
insanlart etki altina almak anlamlarimi igermektedir. Organizasyonel anlamda
calisanlarin kendinin ve Orgiitiin amaglarinin birlesmesi i¢in, yaratici davranisalarin
olusturularak, harekete gecirilmesi olarak algilanmaktadir. Yani takipgilerin

performansini en yiiksek seviyede kullanmalarini saglamaktir.

Conger ve Konungo (1986) c¢alisanlarinin ortaya koyduklar1 enerji agisindan
karizmatik ve karizmatik olmayan liderler arasinda derin bir ayrilik oldugunu iddia
etmiglerdir House ve Shamin (1993) karizmatik liderlerin  ¢alisanlarin
motivasyonunu uyandirdiklarini ve bu motivasyon uyanisinin ¢esitli dnemli vizyona
ve lider tarafindan net ve agik olarak ifade edilmis misyona olan inanci arttigi gibi

etkiler yarattig1 ile ilgili sonuglarinin oldugunu ortaya koymuslardir.
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Buna karsin, etkilesimci liderlik istisnalarla yonetim, aracilik ve diizeltme gibi
cezalandiric1 ve bir kisim calisanlarin performansinit ve duygularini negatif olarak
etkileyici davranislart i¢erdigini Ball ve arkadaslar1 calismalarinda belirlemislerdir.

(Ball, Frevino ve Sims, 1992 )

Dontistiirticti  liderligin bu ilham verici motivasyon 6zelligi Yukl ve Van
Fleet’s tarafindan ortaya atilmistir. Yukl ve Van Fleet’in bulgular1 ilhama dayali
liderligin, calisanlarin lider etkisini kavrayiglarinda, algilayiglarinda ve yiiksek
seviyede motive olmalarinda pozitif etki yaptigini gostermektedir. Ayni sekilde
Hater ve Bass (1988) doniistiiriicii lider ile ¢alisan personelin yliksek tatmine ve

motivasyona sahip oldugunu ortaya koymuslardir.

Motivasyonun saglanmasinda en Onemli adimlardan biri liderle calisanlar
arasinda gliveni kurabilmektir. Her iki tarafin birlikteliginden ¢ikacak faydanin
saglanmasi i¢in glivenin her iki taraf i¢in de saglanmasi gerekir. Lider aktif sekilde
yaratici, yenilik¢i bir ¢evreyi beslemeli ve g¢alisanlart siirekli motive etmelidir.
Istenen performansi elde edebilmenin yollarini ve elde etmenin anlamini takipgileri
ile paylasmalidir. Motive edilmis kisiler motive edilmis bir organizasyon insa

edecektir. ( Smith, 1997, pp 214-215)

Takipgi ve lider arasindaki giivenin ve samimiyetin olusmasina dogal engeller
korku, politikalar, gurur, biirokratik diizenlemeledir. Yonetici sozlii ve sozli
olmayan yollarla gliven sergiler. Yonetimin tutarli davraniglar1 bir giiven isaretidir.
Bu anlamda sdylemle yapilan ayn1 dogrultuda olmalidir. Giiven, ¢abuk bozulan ve
tamiri olduk¢a zaman alan bir olgudur . ( Smith, 1997, p.216 ) Ilham verici
motivasyon i¢in Oncelikle giivenin karsilikli olarak gelistirilmesi gerekirken, lider

ayni zamanda sinerji yaratacak takim kurgulari da yapar .

1.4.15.2. Takim Yonelimi

Takim ¢aligmas1 kavrami yonetim literatiiriine Japon yOnetim gelenegi ile
girmistir. Japon yonetim anlayist Japon Kkiiltiiriinden gelmektedir. Japonya’da
bireysel olarak degil grup liyesi olarak anlam ifade eder. Bu kavram ydnetim

caligmalarinda genis boyutlari ile ele alinarak, gelistirilmistir.
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Takimlar, orgiitlerin en 6nemli unsurlari haline gelmistir. Takim c¢aligmast
bireysel is performansini, takim performansina cevirecek sinerjiyi olusturmayi
hedefler. Takim yonelimi organizasyonun kiiltiir paradigmasini da degistirir. Modern

bilgi caginda degisim ancak iyi yonetilen takimlar ile gerceklestirilebilir.

Biiyiik degisiklikleri gerceklestirmek i¢in, karizmatik bir lider bulup, ortaya
cikarmak yetmez. Degisimi siiriikleyecek bir takim ya da gruba gereksinim vardir .
Tek bir kisi ki ne kadar inanilmayacak 6l¢iide karizmatik bir lider olursa olsun, tiim

bunlar1 gerceklestirebilecek giice sahip degildir .( Kotter,1999,S.11)

Digerlerinin yardim temayiiliine a¢ik olma ve takim ¢aligmasinin Gneminin
farkindaliklarini yansitmasi dontistiiriicii liderin takim yonelimliliginin gdstergesidir.
Organizasyonun doniisiimii isaret ettigi siirenin karmasikligt nedeniyle bir
dontistiirticii lider tek basina, bagimsiz olarak doniisiim siirecinin tamamini1 sonuna
kadar getiremez. Bunun i¢in donistiiriicii lider organizasyonu takim yaklagimi ile
kurgulayarak, diger iiyelerle beraber en uygun kararlari almak ve karsilastiklari
problemi sinerji yaratarak ¢6zmek egilimindedir. Bunun i¢in takim fonksiyonlarini
belli her birey i¢cin es deger seviyeye yiikseltmek onemlidir. Bu sekilde takim
tiyelerinin hepsi tam esitlikten emin olduklarini hissettiklerinde doniisiim daha kolay

meydana gelir.

Takim kiiltiirt, isbirligi kiiltiirtinii destekleyerek yeni bir organizasyon kiiltiirii
olusumunu saglar. Bu da degisim siirecini kolaylastirarak, takip¢ileri cesaretlendirir.
( Eisenbach, Watson and Pillai, 1999, p.85) Ddniisiimcii lider yeteneklerine gore
takim {yelerini secerek etkin takimlar olusturur. O enformasyonun paylagimiyla
takimda kendine inang¢ ve giiveni yiikseltir. Pozitif geri besleme yapar. Bireysel iiye
ve yeteneklerini kullanir. Takim performansinin 6niindeki engellerini kaldirir .(
Boehnke and Distefano, 2002, p.58 ) Boylece lider organizasyondaki genis bir kitleyi
organizasyonun doniisiim siirecine katmay1 basarir. ( Eisenbach , Watson and Pillai ,

1999 , .85 )
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Doniistiirticti  lider; takim {yelerine isle ilgili problemlerin {istesinden
gelebilmek i¢in yaratict yollart pekistirmelerini ve islerine daha farkli perspektiften

bakmalarina yardim eder. ( Corripan , Lickey , Campion and Fadwa , 2000 , p.56 )

1.4.15.3. Cesaretlendirme

Degisimi yonetmek cesaret gerektirir ve ¢alisanlarin da cesaretlendirilmesini
gerektirir. Bu noktada iknadan ¢ok uzun doénemli amag ya da idealleri kovalamak,
bu ugurda kendini feda etmek istegi uyaracak, telkinlerde ve iknalarda bulunmay1

gerektirir.

Cesaret organizasyondaki statiikoyla yiiz yilize gelmeye, risk almaya,
varsayillana uygun tutumu gdstermeye hazirdir. Takipgilerin  entellektiiel
kabiliyetleri, hos olmayan durumlara ragmen gerceklerle kolayca yiizlesmelerini

saglar.( Simic, 1999, p.51)

Doniistiiriicii lider organizasyondaki bazi seyleri daha somut hale getirerek,
takipgilerin darbogazdan ¢ikip ilerlemelerine yol acar, onlarin  korkularim
yenmelerini saglar . Basarili olmalar1 icin denemelerini, ¢abalarini1 destekleyerek,
yeterli giiveni asilar ve bu sayede takipcilerin yep yeni bir yabanci cevreye
girebilmesini cesaretlendirir.( Faranda, 1999, p.15 ) Organizasyonun tim
seviyelerinde farklilik yaratacak performansi elde edebilmek i¢in , doniistiiriici

lider cesaretlendirici olmalidir.( Bass, 1990, s.16 )
1.4.16. Doniistiiriicii Liderin Karakteristigi

Koklii degisimleri, doniisiimleri meydana getiren liderin, farkli kisisel
karakteristige sahip olmasi onu diger liderlik tarzlarindan ayirmaktadir. Asagida bu

ozelliklerden ve karsilastirmalardan bahsedilmektedir.

Tichy ve Devanna’nin yaptifi c¢aligmalardan elde ettigi sonuclara gore;
dontstiiricii  liderler degisim organlar1 olarak kendi kendilerini tarif ederler.
Profesyonel ve kigisel imaj farkliligt yaratirlar ve bunu organizasyonun

doniisiimiinde model olarak kullanirlar . Bireyselligi cesaretlendirirler. insanlara
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inanirlar ve diger insanlarin duyularin1 anlayabilecek giice sahiptirler ve onlara yetki
vermeye c¢alisirlar. Deger yaratici ve yerlestiricisidirler, her bir doniistiiriicii lider
temel degerler icin bir diizeni tasarlayabilir ve deger kavramlarini davraniglariyla
sergiler. Hayat boyu 6grencidirler. Hatalardan tecriibeler edinerek ,6grenme siirecini
pekistirir. Karmasiklik, kararsizlik ve belirsizliklerin iistesinden gelme yetenegine
sahiptir. Bir doniistiiriicii lider degisen diinyada karmasik problem cevreleri ile bas
edebilecek yetenektedir. Vizyonerdirler. Hayal kurabilir, bu hayalleri ve imajlari
transfer edbilme ve asilama yetenegine sahiptir. Boylece diger insanlar onlar

paylasabilirler. ( Tichy and Devanna, 1990, p.271-280 )

Armstrong’da Tichy ve Devanna’nin lizerinde durdugu ozellikler yaninda
donistiirticii liderligin ahlaksal davranislarina vurgu yapar. ( Armstrong, 2001, p.45-
46 ) Trafino da doniistiriicii liderin ahlaki erdemlilige olan  giiclii inancim
vurgulayarak, kendine giiven sergiledigini ifade etmistir. Doniistiiriicli lider amag
biitiinliigli tasarlar. Olmas: istenilen heyecanli gelecek imajin1 yaratma yetenegine
sahiptir. Imaj insas1 takipcilerin duygularim ve baglihigm uyandirir.
Doniistiirticti lider karizmatik ve asir1 tutkuludur. O takipgileri ile sinirsiz iletigsimi

destekler .( Trafino , 2000 , p.236 )

Pielstick ise doniistiiriici liderin, algak goniillii ancak kendine giivenli,
amaglara motive olmus ve baglanmis olduklarimi ifade ederek, disiplini de
sergilediklerini belirtmistir. Onlar gili¢ gereksinimi duyarlar ama digerlerini
yetkilendirme yoluyla giicii kullanirlar. Yani doniistiiriicii lider giicii dagitarak
kazanir. Pozitif bir tutum sergileyerek niiktedanlik yapar ve enerji verirler.

(Prelstick , 1998 , pp.14-15)

Lim, farkli ¢galismalar yapan bilim adamlarinin doniistiiriicii lider tarzina iliskin
bulgularinin yer aldigi bir tablo ile konuyu Ozetlemistir. (Bkz: Tablo.1.7)
Epitropaki’nin “lider nasil davranir ?” sorusuna verdigi karsilik doniistiiriicii liderin
kisilik karakteristiginin Ozetini yansitmasi agisindan Onemli goriilerek asagida

belirtilmistir.

a. Gelecegin zorlayici bir vizyonunu tasvirler .
b. Vizyonun ve mesajinin ifadesinde sembol ve hikayeleri kullanir .

c. Gigli bir amag hissine ve ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini belirtir.
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d. Amagclarin bagarilmasi i¢in giiven ifade eder ve sevkli iyimserlik sergiler.

e. Isleri dogru yapmaktan ziyade “dogru isleri” yapma yoluyla takipgilerinin
sayg1 ve gliven duygularini olusturur

Calisanlar1 onunla beraber olduklarinda daha pozitif sonuglar elde eder.

Onemli deger ve inanclar1 ifade eder .

5 0

Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarin1 g6z 6niinde bulundurur.

—

Problemleri ¢ozenlere farkli perspektifler sunar .

j. Problemler hakkinda yeni yollar diislinmeye ve eski varsayimlari
degistirmeye calisanlar1 yonlendirir.

k. Kogluk ve 6gretmeye zaman ayirir.

. Her bir ¢alisanin farkli ihtiyaglarini, yeteneklerini ve arzularini dikkate alir.

m. Her calisanin basarilarisint  kutlar. Ve her calisanina duyarlidir ve

farkindadir . ( Epitropaki, 2001, p.1)

Lider, kisisel oOzellikleri ile karakterize edilir. Karizmatik, ilham verici,
entellektiiel tesvik edici ve yardimcilarinin bireyselligini 6n planda tutar. Fakat bunu
sahip oldugu narsist bir tavirla da yapabilir. Bu tip liderler “sahte doniistiiriicii lider”
olarak tanimlanmiglardir. Sosyallesmis doniistiiriicii lider bundan farkli olarak
gercekten degisim yonelimlidir. Gergek bir dontistiiriicii lider firsatlari bigimlendiren
bir krizi firsata doniistiiren, entellektiiel tesvigi ve isbirligi ile takipgilerini yaratici,
Ozerk ¢ozlimlere cesaretlendiren karakteristige sahiptir. (Cancedda, Alimo-Mecalfe

Wahl and Holgersan, 2001, pp.39-42)

Doniistiirticti liderlik ¢alismalarinin bir kismi yonetim bilimlerinde énemli bir
konsept olan kriz yonetimi ve stres yonetimi kapsaminda, doniistiiriicii liderin

davranis tarzini incelemislerdir.

Sirket evlilikleri (merger), kazanmak ve mahrum olmak, ekonomik kii¢iilme
yeni rekabet kosullar1 ve teknolojideki hizli degisim gerilim ve stres yaratip,
organizasyonu altiist edebilir. Gerilim, stresli ¢evre bir¢ok belirsizligi ve tiirbulansi
ve degiskenligi igerir. Bu ¢evrede calismak, bir kisinin umulmadik durumlarla
karsilasip, var olan durumu tehdit eden olaylari gérebilmesini miimkiin kilar. Bu
noktada liderin olast durumlar1 géz oniine alarak ve programlanmamis olasiliklarla

yiiz yiize gelme durumuna karst hazirlikli olup, istekli bir girisim baslatmalidir.
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Bass’a gore doniistiiriicii liderlik stresle bas edebilmek i¢in , 6zellikle de kronik
stresli durumlarda en iyi yonetim seklidir. Grup amaclarin1 yakalamak icin olusan
cabalardaki kisisel endiseyi, basa ¢ikma c¢abasina doniistiiren ¢ok koklii karakter

gerektirir ki; dontistiiriicti lider bu 6zelliklere sahiptir.

Doniistiiriicti lider, profosyeneller arasindaki asir1 ¢alismalardan olusan stres
belirtilerini azaltir. Burada doniisiimcii liderin 6zellikle karizma faktorii biiylik Snem

tasir. ( Leadership, 2002, p.2 )

Doniistiiriici lidere karsi kriz siireci esnasinda ya da belirsizlik sartlarinda
etkilesimci lider, olaylara tepki gosteren ve eski rollere gilivenerek var olani
diizenlemeye ve sistemi kontrole c¢alisir. Bunun yaninda durumun {istesinden gelmek
icin takipgilere yardim etmesi olasidir. Doniistiiriicii lider ise proaktif egilimlidir.
Yani degiskenlik anlarinda yenilik¢i ¢oziimleri ve planlari ¢alisanlarla birlikte yapma
ve gelenegi kirma sartlarini olusturarak, profosyenel aktivitelerin hemen hemen
hepsinde dogal sartlarda stresi yonetebilme egilimindedir ( Cancedda Alimo-
Mecalfe, Wahl and Holgersan, 2001, pp.39-42 ) Kriz durumu gercek bir karizmatik
doniistiiriici  liderin  karakteristigini sergilemesi i¢in 6n kosul gibidir. Kriz
zamanlarinda dontistliriicli  liderden  bahsedilebilir  ve onemi daha 1iyi

anlagilir.(Trofino, 2000, p.4 )

1.4.17. Doniistiiriicii Lider ve Etkilesimci Lider Ozellikleri

Etkilesimci liderlik ozellikleri ve dontstiiriicii liderlik 6zellikleri  kesin
cizgilerle bir liderin biinyesinde ayristirilmalari kosullar geregi mutlak olarak
miimkiin géziikmemektedir. Etkili bir doniistiiriici lider ayn1 zamanda etkilesimci

liderlik 6zelliklerini de tasiyabilir.

Hem etkilesimci, hem de doniisiim liderliginin stilini tamamlayict bir karisim
olarak sergilemek bir lider i¢in miimkiindiir. ( Donohue and Wong , 1994 , p.4 )
Karsilastimali calismalarda  Bass ve Avolio etkilesimci ve doniistiiriicii lideri

direktifci ve katilimer unsurlari agisindan inceleyerek 7ablo 8.’de 6zetlemisglerdir.

Doniistiirticti lider fikirlerin ve vizyonun insasinda paylasimei olabilir. Kolektif
ve demokratik bir lider olabilir. Takipgileri degisim siiresince gerekli olan

paylasimciliga cesaretlendirirler.(Beugre and Acar,1998, s.65)
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Gergek bir doniistiiriicii lider, kendi merkezli kararlar1 almaktan kacinir, fakat

takipgilerinin kafasindaki ve organizasyonun karsilikli faydasiyla karar verir. Bu tip

lider insani gelisime vurgu yapar. Karsilikli giiveni ve kendi diisiincelerinin karsiliklt

tatminini degerlerin kararliligiyla saglarlar. (Odom and Green, 2003, s.66)

Etkilesimci lider var olmak i¢in kapali bir sistem gibidir. Ona katkida

bulunabilecek dis faktorler hemen hemen yoktur. Doniistiiriicii lider de sistem,

kendini ifade edebilmek icin konu dis1 faktdrlere karsi gerekli olan agikliktadir.

Semavi seyleri de igine alarak kollektiflik hissini takipgilerine verir. ( Marotto,

Victor and Ross, 2001, p.12)

Tablo.1.7. Etkilesimci ve Doniistiiriicii liderin direktifci ve katilimciliginin

ornekle formule edilmesi.(Bass ve Avolio, 1993 , p.66 )

KATILIMCI

DIREKTIFCi

Lidersizlik

Her ne disiiniirsen dogru se¢imdir
benim i¢in uygundur.

Eger takipgilerim sorulara cevap bulma
gereksinimindeyseler birak cevaplari
kendileri bulsunlar

Etkilesimci /

Hatalar1 tanimlamada kullanadigimiz

Bunlar rollerdir ve bu rolleri nasil

istisnalarla yontemleri ve rolleri beraber bozarsin

yonetim pekistirelim

Kosulsal Amaglari bagarirsan nasil Eger amaglari basarirsan takip eden
edim(ddiile odiilendirilecegin vene yapilacagi odiillerele basarilarini tanimlayacagim
bagh) konusunda hem fikir olalim ve diizenlemeler yapacagim

Doniistiiriicii  /

Kapasitemizi gelistirmeye her birimize

Iste gelismen icin ¢abalarinda ihtiyac

Bireysel ilgi gerekli olan destegi vermek i¢in bir duydugu destegi verecegim

gurp olarak ne yapabiliriz.
Entelektiiel Sahip odlumuz tiim varsayimlara kadar | Varsayimlarini tekrar sorgulamalisin
tesvik fikirlerimizden dolay1 kritize

edilmeksizsn bir grup olarak

varsayimlarimiza bakmaya gayret

edebilirimiyiz
Ilham verici | Gurubumuzun iyiligi i¢in haydi amag Kendi kendine her giin daha
motivasyon ve arzularimiz1 birlestirmek icin iyiolacagini sdyleme

birlikte ¢aligalim gereksinimindesinsiireglerine ve

zamanla tasrladiklaina bakmalisin

Karizma Her birimizdeki inan¢imiz nedeniyle Bana giivenmelisin ve direktiflerim

kazanan bir takim
olabiliriz.misyonumuzu basarmak icin
destegine ihtiya¢ duyuyorum

ortaya ne koymak isyiyorsak bunu
basrmamiz1 saglar.




Tablo.1.8. Cesitli Bilim Adamlarinin Doniistiiriicti Liderlik Davranis Tarzlarinin Tabloyla Gosterimi (Lim,1997,p. 284)

Davrams icerikleri House (I:(Oanng:; \;e Bass Bennis ve Nanus | Tichy ve Devanna | Kouzes ve Posner
§ 16 (1997) a 987% (1985) (1985) (1986) (1987)
. . - Degisim i¢in Paylasilmis bir
Bir vizyonu tasarlama ve Cazip bir vizyon Cazip hala Karizmatik Vizyon argc1.l 1g1y1a zorunlu olanlart vizyon ilhami ve
o geleneksel olmayan olusan ilginin . .
tammmlama saglama L. davranist A tanimlama ve yeni stireglere meydan
bir vizyonla destek yonetimi o
bir vizyon yaratma okuma
Vizyonu
Uygun bir modeli desteklemek Karizmatik Model olma
desteklemek icinyliksek kisisel davranig
bir risk alma
Yeni vizyon i¢in .o .
Grup amaglarinin kabuliinii Giiven ve bagliligi destek kazanmak Dlgerler.l i hareket
- - etmesine imkan
biiyiitme gelistirmeye ¢aligma amacityla takim
verme
olusturma
Yiiksek performans Yuksek' per'ff)rmans Lider
beklentisi beklentisini ileten davranigini
eldentist iletisimler kurar ilham eder
Takipgilerin
Bireysellige destek saglama ihtiyaglarina duyarl: | Bireysel ilgi
olma
Basarivi tanimlama Giiven ve heyacanla Goniilleri
sarty davranma cesaretlendirmek
Entelektiiel tesvik Ente}ektuel
tegvik
Bireyselligi motive | gy 11i bireysel o
Digerleri edecek eteneklerin Karizmatik
g davraniglarda Y davranig

bulunur

geligimini destekler

66
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Etkilesimci lider, degisime odaklanmistir. Verimlilik ve performans ile ilgili
diizeltmeleri uzun siire¢ alir. Doniistiiriicii lider ise amaglarin degisimine odaklanir.

Motivasyonun, ihtiyag¢larin ve hatta takipcilerin hayatlarinin degisimine odaklanir.

Etkilesimci lider kendine gorev olarak verilen bir ortamda 1yi caligir, oyunun
roliinii kabul eder. Sonu¢ icin pazarliga ve ¢ikis noktasina odaklanir. Etkilesimei
lider bir termometre gibi ¢evreyi yansitir. Doniistiiriicii lider ise  bir termostat gibi
cevresini degistirir. Statiikoyu kabul etmez. Doniistliriicti lider durumu degistirir.
Rolii kabul etmez, amaca odaklanir. Sembolize eder ve amag prensipleri olusturur .

(Leadership, 2002, p.2)

Tablo.1.9. Gudiiler , degerler ve lider tarzlarnin varsayimlar1 ( Kanungo ,

2001 , p.263)

ETKILESIMCi DONUSTURUCU
LIDERLIiK LIDERLIK
Giidii/niyet Karsilikli fedakarlik. Ahlaki(manevi)fedakarlik
Kargiliklilik normuyla i¢sellestirme Sosyal sorumluluk normlu
i¢csel norm igsellestirme

Kendini bilme

Kendi merkezli

Sosyal merkezli

Digerleriyle Bagimsiz. (Atomik)birbirine bagh

iliski

Yiikiimliiliikler | Deger bireysel haklar1 koruyan Deger sosyal yiikiimliiliklerle
ve haklar davranislardir. bulusma davraniglaridir
Amaglarin Sebep sonug amagli (pragmatik) Idealistlik amaglar

dogallig1

Sonuglarin ve

Sonlar anlamlar1 dogrular (yaratir)(gikt

Anlamlar sonuglari(yaratir)

anlamlarin yada teolojik (tabiattaki diizen)yonelimli | (Siire¢ yada ahlaki bilgi yonelimli).
evrimi

Digerlerini Faydacilik,etki temeli olarak kaynaklarin | Ahlak bilgisi;

etkileyen degisimini ve sosyal sozlesmelerden alir | Etkinin temeli olarak digerlerini
davrans yetkilendirme ve kisisel erdemi
stratejisi terbiyeyi olusturma yatar

Etigin dogas: (Tabiattaki diizene ait)teolojik ve Ahlakin ve prensiplerin yonettigi

durumsal ethikler;6zellikleri ve amaglari
vurgular

etik;goéreve ve evrensele vurgu yapar.
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Kanungo da yaptig1 caligmada etkilesimci ve doniistiiriicii liderligi giidiiler ve
degerlerin liderlik tarzina etkileri agisindan inceleyerek, tablo halinde sunmuglaridir.

( Tablo.1.8)

1.4.18. Bayan Doniistiiriicii Lider Karakteristigi

Yapilan aragtirmalar doniistiiriicii liderlik tarzinin cinsiyet unsuruna goére kendi
icselliginde degisebildigini gostermektedir. Asagida bu bayan liderler ile ilgili

bulgulara yer verilmistir.

Carless, calismasinda bayan yoneticilerin erkek liderlere gore daha fazla
bireysel ilgi kullandiklarini respit etmistir. Digerlerini harekete gegmelerine imkan
vererek cesaretlendirme faktorii ile karsilastirildiklarinda erkek yoneticilerle

karsilastirilabilir oranda olduklar1 belirlenmistir.

Bayan liderler, entelektiiel tesvik faktorii davranig tarzi ve karizmatik liderlik
ozelligi ile paylasilan bir vizyon telkin etme ve model olma yolunda erkek

yoneticilerin oranindan daha yiiksek bir orana sahiptirler.

Destekleyici liderlik 6zellikleri olan yetkilendirme, Orneklerle ydnetim,
karizma ve vizyon olusturma 6zellikleri bakimindan da erkeklere oranla daha yiiksek

derecededir.

Global analize gore sonug olarak bayalar erkeklere gore daha donistiiriictidiir.

(Carless, 1998, s.7)

Bir cok calisma gdstermistir ki; bayanlarin erkeklere goére organizasyona

baglilik oran1 daha ytiksektir.( Rowden, 2000, p.31)

Eaply ve Johnson meta analizi kullanarak (1990) kadinlarin liderlik stillerinin
daha demokratik ya da paylasimci egilimli ve daha az otokratik, direktifci
egiliminde oldugunu belirlemislerdir.( Tulker, Carthy and Jones, 1999 , p.286 )
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Kadinlar genellikle doniisiime adapte olabilen liderlik stili ile tanimlanirlar.
Erkekler ise genelde liderlikleri etkilesimci terimlerde tanimlanma olasili§i daha

fazladir ( Metcalfe , 2000 , s.281 )

Doniistiirticti lider stili kadinlar i¢in daha i1yi bir se¢im oldugu uyumluluklar
acisindan belirlenmistir. Bu stille takipgilerinin tatminini arttirmis ve daha iyi basari

performansina sahip olmustur.( Wu, Linand Lee, 1999, p.19)
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2. ORGANIZASYON DONUSUMU

Degisim ve doniisiim, bugiiniin is diinyasinda giindemden diismeyen ve énemi
her gegen giin artan 6nemli kavramlardir. Sirketleri degisim gerekliligine zorunlu
hale getiren bir¢ok faktoér olusmus ve olusmaya devam etmektedir. Bunlar rekabet
anlayisindaki ve teknolojilerdeki hizli degisim, ¢alisanlarin beklenti ve niteliklerinde
yasanan degisim, hizli veri transferinin ve sinirlarin kalkmasiin ortaya ¢ikardig;
globalizasyon olarak oOzetlenebilir. Bu yiizden isletmeler tiim degerlerine yeni
paradigmalarla yaklasarak, kendilerini dinamik piyasalara uyumlastirmaya

caligsmaktadirlar.

Bu noktada degisim, orgiit doniistimii ve paradigma egemen kavramlar olarak

tanimlanip, agiklanacak ve doniistiiriicii liderlik ile olan etkilesimi incelenecektir.
2.1. Paradigma, Degisim ve Donusiim Kavramlar:

Algilama yorumlama ve bilme siirecleriyle ilgili tiim etkenlerin yarattigi
orgiitlii ve dinamik diisiinsel sisteme algi diizenegi ya da paradigma adi verilir .
Paradigma , bireyin i¢ ve dig diinyasin algilayip yorumlamasinda etkili olan tiim

faktorleri kapsar.( Ciiceloglu, 1997, s.71 )

Simsek ise paradigmayi belli bir zaman dilimi i¢inde bir gurubun ya da
toplulugun diisiinme bi¢imi ve davraniglarini belirleyen bir diinya goriisii, bir algi
dayanagi , bir izlenceler biitiinii , bir perspektif, bir model olarak tanimlar. (Simsek ,
1997, 5.9 ) Kuhn paradigmanin ii¢ temel 6zelliginden bahsetmistir: Her paradigma,
diinyaya nasil bakilmasi gerektigi ya da belli bir bakis acis1 konusunda birtakim
soyut 6nerme ve tezleri icerir. Her paradigma neyin nasil yapilacagi konusunda agik
yontem ve Onermeleri igerir. Bu ikisinin gergeklesebilmesi i¢cin, o alanda g¢alisan
bilim adamlar1 arasinda bir sosyal matriks yani sosyal bir iletisim ve etkilesim

gerektirir. ( Kuhn, 1995, ss.184-190 )

Orgiitsel paradigma yukaridaki tanimlardan yola ¢ikarak , bir organizasyonun

i¢ ve dig gevreye uyum saglamasi amaci ile ortaya koydugu yeni bakis ve algilayisi
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ifade eder. Bu ¢alismada paradigma degisimi mental doniisiim olarak ele alinarak,

incelenecektir .

Paradigmanin takipgiler ve lider tarafindan uyumunun saglanmasi, orgiit i¢inde
doniisim igin sinerjinin yaratilmasi bakimindan olduk¢a &nemlidir. Orgiit
baglaminda degisim ve doniisiim arasinda kavram kargasasi yasanmasi nedeni ile bu
iki kavrami ve birbirlerinden farkliliklarin1 anlamakta biiylik 6nem vardir. Degisim
(change) bir nesen ya da durumun zaman iginde ayni kalmama Ozelligidir.

(Celebioglu, 1990, s.2)

Ulgen’e gore degisim: Bir organizasyonda gegerli durumun, planli ya da
plansiz olarak bir baska bicime déniismesidir. (Ulgen, 1989, s.167 ) Degisim
cogunlukla degigsmezlik ya da siireklilik teriminin olumsuzluk yiiklenen karsiti olarak
ifade edilir. Degismezlik: siireklilik, denge, uyum, belirlilik ve tahmin edilebilirlik
ozelliklerini cagristirir.Degisim ise belirsizlik, karmasiklik uyumsuzluk ve tahmin

edilemezlik 6zelliklerini animsatmaktadir. ( Ozkara, 1999, s. 4 )

Doniisiim ise Webster sozliigline gore bir seyin dogasinda ve yapisindaki sekil
degisimidir. Oxford sozliigiine gore bigim ve kalite, Red House sozliigiine gore bir
bagka kaliba donmesi. Cambridge sozliigline goére bir seyin ya da birinin

karakterindeki tamamiyla meydana gelen degisim olarak tanimlanmaktadir.

Degisim doniisiim arasindaki farki daha iyi anlamak i¢in degisim, suyun
isisinmin - arttirtlmast ve  sicakligimin nicel sekilde artmasi olarak tanimlanir.
Doniistim ( transformation ) ise kaynamakta olan suyun buhar hali olarak ya da

tirtildan kelebek olusmasi ile agiklanabilir .

Ackerman ( 1986 ) doniisiim: Degisim ve gelisimin takip edilmesinde
organizasyonun en {ist degisim sekli ve 6lim ve dogumu gerektiren agrili bir siireg
olarak goérmiistiir. Bu karsin Barret ( 1998 ) ise donilisimii degisim ve evrim

arasindaki bir agsama olarak tanimlamustir.

Senge doniigiimii mental bir model olark alirken koklesmis varsayimlarin,

genellemelerin ya da diinyayr nasil algiladigimizi ve nasil hareketettigimiz bile
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etkleyen imaj ve resimlerde olan ir kokli degisim olarak doniistimii tanimliyor
.(Senge, 990 p.8 ) benzer olarak Harrison diinyayr degerlendirdigimiz
pardigmalarimizin ve  anlamamizin yontemlerindeki koklii degisim olarak

nitelemistir.(Harrison, 1995, p.397 )

Deming doniisiimiin ne yeniden bir yapilanma siireci ne de bir yenilenme
siireci oldugunu, onun asagidan yukartya dogru tiimiiyle yeni bir yapiyl

gerektirdigini belirtmistir.

Oriitsel déniisiim, orgiit icindeki takipgilerin davranis ve paradigmalarinin
degistirilmesiyle bir biitiin olarak, oOrgiitiin peformansinda si¢crama elde etmek
amaciyla tasarlanmis planli ve kapsamli bir degisim olarak tanimlanabilir. ( Tosey

and Robinson, 2002, p. 101 )

Dehler ve Welsh oraganizasyon doniisiimiinii sistematik yonetimin geleneksel
rasyonelliginden yeni bir paradigma istegni gecis olarak degerlendirmis iken
(Dehler and Welsh,1994, p.18) Nut ve Backoff organizasyon doniisiimiinii liderin

bir paradigma degisimini yaratmasi ve tanimlamasi olarak yaklagmustir.
2.2. Orgiitsel Degisimin ve Déniisiimiin Nedenleri

Isletmelerdeki orgiitsel degisim geregi kosullardaki uyumsuzluk ile ortaya

cikmaktadir. Orgiitsel degisimin gerekli oldugu durumlar su sekilde siralanabilir:

Cevre kosullarindaki degisim: Dogal ¢evre kosullarindaki degisim ,toplumsal
cevre kosullarindaki degisim ve sosyal egilimler, ekonomik ¢evre kosullarindaki
degisim ve soklar, hukuki ¢evre kosullarindaki degisim, diinya politikalarindaki

degisim ve teknolojik degisimler.

I¢ Cevre Kosullarindaki Degisim: Biiyiime, sirket birlesmeleri ve satin
almalar, yeni yoOnetim tekniklerinin bulunmasi, yonetim degisikligi, Orgiit
uyumsuzlugunun belirli bir hal almasi ve is giiciindeki degisimler. ( Ulgen, 1989,

s.167 ) ( Robinson, 1993, pp. 663-667)
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Degisim Orani A

Cevresel Degisim

M

Birinci Asama Ikinci Asama Uciincii Asama Dérdiincii Asama

Sekil 2.1. Rutin Degisim ve Doniligiim

Sekil 2.1.’de orgiitiin rutin degisim ve doniisiimii siireci gosterilmektedir.
Birinci bdlgede degisim rutin bir bicimde gerceklesmektedir. ( 1. Bolge ) Ikinci
bolgede orgiitiin ¢cevreye uyum saglamakta zorlandig1 ve siirekli olumsuz etkilendigi
stireci ifade etmektedir. Ayni zamanda gevresel degisimler uyum saglamaktan
uzaklastigr bolgedir. Bu asamadan sonra Orgiitiin  doniistimii gerceklestirmesi
gerekmektedir. ( 3. Bolge ) Eger doniisiim gergeklesmezse orgiit faaliyetlerine son
vermek zorunda kalacaktir. ( 4. Bolge ) Cevresel degisimlere bagli olarak
doniistimlerini zamaninda gerceklestirebilen liderler orgiitlerini bu ortamda

yasatabileceklerdir. ( Johnson and Scholes, 1993, p.65 )

Orgiitsel degisimin ve ddniisiimiin baslatilmasi geregi olan bir ¢ok egilim i¢ ve
dis ¢evrede kendini belirtir ve liderler bu belirtileri algiladig1 andan itibaren orgiitsel

dontistimii gergeklestirmek i¢in siireci baslatir.

Hambrick ve arkadaslarinin arastirmalarinda birgok organizasyonun ¢evresel
degisimlere etkili bir sekilde adapte olmadigini bunun sebeplerinden birisininde iist

yOnetiminin statiikoya bagl oldugunu sdylemektedir.

v
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2.2.1. Orgiitsel Doniisiimiin Ozellikleri

Miles’a gore basarili doniisiimlerin sahip oldugu bes ortak 6zelligi vardir.

Bunlar enerji, vizyon, biitiinsel sistem yaklasimi ve dontistiiriicii lider.

Enerji: Déniisiim siireci olaganiistii enerji gerektirir. Ilk baslarda bu gereksinim
biiylik olasilikla fark edilemez. Ama gergekle olabildigince kisa zamanda yiizlesmek
gerekir. Bu yiizlesmeyi sadece lider degil, organizasyondaki herkes yapmalidir.
Doniistimii destekleyecek bir takim yeni kaynaklar yaratmak gerekecektir. Bazi
kaynaklar ise yeni bastan dagitilarak, degisim niyetini ve degisime olan inanci

herkesin gormesi saglanmig olacaktir. ( Miles, 1998, s. 3)

Derin ve esaslhi bir degisim Oneren vizyon; donilisimii harekete gecirir.
(Galbreath, Lavver, 1993; Nadler, Gerstein, Shaw 1992 ) Terry’e ( 1993 ) gore

vizyon arzulanan gelecek doniisiim enerjisini saglar .

Islerin her zamankinden farkli bir bigimde yiiriitiilmesi gereginin altin1 ¢izmek
amaciyla , ulagilmasi zor hedefler konmalidir. Liderler, herkesin gorecegi tutarli yeni
performans beklentilerine ve yeni davranis modellerine 6rnek olmalidir. Bu
saydiklarimizin tiimii, i¢inde bulunulan durumdan doniisiime giden yolun basina

ulagmak i¢in birer sigrama tahtasi olarak kullanilmalidir.(Miles, 1998, s. 3)

Vizyon: Doniisiimil yonlendiren vizyondur. Liderin en 6nemli gorevlerinden

biri belirsizligi kaldiracak ve yon getirecek bir vizyonu ortaya koymaktir.

Biitiinsel Sistem Yaklagimi: Lider organizasyonu i¢inde bulundugu durumdan
cikarip vizyonu gergeklestirilmesine dogru cesurca hareket etmesini saglar. Bunu
yaparken de, isletmeye parca parga degil, ona unsurlarin tiimiinii ayn1 anda hareket

edecek bir biitiin olarak goriir.

Kapsamli Uygulama: Biitiinsel sistem yaklasimi ve vizyonu ger¢eklestirme
cabalarinin gerektirdigi buyruk Olcekli degisim siirekli bir 6grenme siirecini ve
vizyona giivenli bir gecis yapabilmek i¢in kurulusun tiim parcalar1 arasinda uyum

saglanmasini gerektirir.
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Doniistiiriicti Liderlik: Basarili bir doniisiimiin gerceklestirilmesi i¢in bir
liderin siireci baglatacak ve siirdiirecek enerjiyi yaratmasi, gelecege iliskin vizyon
gelistirmesi, kurulusun vizyonu gerceklestirme hedeflerine gore yeniden
diizenlemesi ve sirketi icinde bulundugu durumdan gelecege, hizli fakat giivenli bir
bicimde tasimak i¢in ayrintili bir doniisiim siirecinin belirlemesi gerekir. Bu siireg
icerisinde liderlik becerilerinden bir ya da daha fazlasi eksik kalirsa girisim

basarisizlikla sonuglanacaktir . (Miles, 1998, s. 3)

Deming’e gore doniisiim isteyen bir firma en temel inanglar1 ve uygulamalari

dahil her seyini degistirmelidir.

Deming orgiit donilisiimii i¢in organizasyon amacinin belirlenmesi, yeni
yonetim felsefesinin olusturulmasi, kalitenin Ol¢lilmesi, organizasyon gevresi ile
giivene dayal iligkiler kurulmasi, siirekli gelismeyi tesvik, siirekli i baginda egitim ,
liderligin kurumsallastirilmasi, organizasyonda korkuyu yok etmek, bdliimler
arasindaki sinirlarin  kaldirilmasi, sloganlara son vererek, calisanlarin kendi
sloganlarin1 yaratmasina olanak saglamak ve doniisiime herkesin katiliminin

saglanmas1 gerektigini ilkelerinde ifade etmistir. ( Aguayo, 1994, ss. 134 — 138)

Kotter ise doniislimil yaratabilmek i¢in sekiz agamali bir siireci dnermistir.

a. Bir ivedilik duygusu olusturmak, piyasa ve rekabet gergekliklerini
incelemek, krizleri, potansiyel krizleri ya da biiyiik firsatlar1 tanimlamak ve
tartismak

b. Giligli bir rehberlik koalisyonu bi¢imlendirmek, degisim c¢abasini
yonetebilecek giicte bir grup olusturmak. Grubu takim halinde birlikte
caligmak i¢in yiireklendirmek .

c. Bir vizyon yaratmak, degisim ¢abasini yonlendirmeye yardimci olmak igin
bir vizyon yaratarak, vizyonu gergeklestirmek icin stratejiler gelistirmek.

d. Vizyonu iletmek, yeni vizyonu ve stratejileri iletmek i¢in her tiirlii araci
kullanmak. Rehber koalisyon 6rneginde yeni davraniglar1 6gretmek .

e. Digerlerine vizyona gore hareket etme yetkisi vermek, degisimin

ontindeki engellerden kurtulmak, vizyona dnemli dl¢giide zarar veren sistem
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ve yapilar1 degistirmek, risk iistlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim
ve eylemleri cesaretlendirmek .

f. Kisa vadeli kazanimlar1 planlamak ve olusturmak, kayda deger performans
artislar1 planlamak, bu artislar1 saglamak ve bu artiglarda katkisi olan
isgorenleri takdir etmek ve ddiillendirmek .

g. lyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla degisim yaratmak, vizyona
uymayan sistem, yapi ve politikalar1 degistirmek icin, artan sayginligi
kullanmak, vizyonu gergeklestirebilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve
gelistirmek, siireci yeni projeler, temalar ve degisim araclariyla yeniden
gliclendirmek

h. Yeni yaklasimlar1 kurumsallastirmak, yeni davranislarin sirketin basarisiyla
baglantisin1 dile getirmek, liderligin gelisimini ve siirekliligini saglayan
araglar gelistirmek, yeterince giiglii bir rehberlik koalisyonuna sahip
olmayan ¢abalar, bir siire i¢in goriiniir bir ilerleme kaydedebilir. Ama er

gec muhalefet bir araya gelir ve degisimi durdurur. ( Kotter, 1995, p.61)

Blanchard ve arkadasalarina gore ise orgiit doniisiimii; mevecut duruma gore
ayarlama yapmaktan ¢ok Orgiitiin bi¢cimi, yapist ve niteligi konusunda 6nemli ve
aralikli bir degisim icermektir . (Aralikli degisim: Uriin odakli olmaktan miisteri
odakli olmaya doniismesi) Orgiitiin i¢inden ¢ok disindan gelen giiclerin neden
oldugu bir degisime duyulan ihtiyactir. (Endiistriyel baskilar) Orgiit {iyelerinde
varolan davranig bi¢imlerinden ¢ok tamamen yeni ve farkli davranis bigimlerini

gerektirmektedir. (Hersey, Blanchard , Johnson , 1989 )

Doniisiim biiylimeyi desteklemenin yani sira, mevcut miisterilere daha etkin
hizmet verilmesiyle mevcut yeterlilikleri de arttirir. Vizyon olasiliklartyla stirekli
gelisen ve yeterliliklerini sistematik olarak cesitli fikirlerle entegre eden, degisen ve
gelisen organizasyonlar 6nermektedir. Farkli miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak
lizere yeni yollar, var olan iirlin ve servislerle entegre edilmelidir. Her basarili
entegrasyon organizasyon kapasitesinde ve degisen g¢evresel faktorlere uyumunda
sigrama saglayacaktir. Degisen organizasyon i¢ ve dis miisterilere kapasite artirimi

saglayacaktir. ( Nutt and Backoft, 1997, pp.235-237)
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2.3. Donisiimii Yaratmak

Déniisiim icin bir paradigma kaymasi, geleneksel diisiincelerden, iiriin, servis,
pazar ve i¢ operasyonlardan uzaklasan bir paradigma kaymasi gerektirir. Bu
kaymanin ikincil degisim siireciyle miimkiin oldugu yaygin bir kanidir. Ancak boyle
radikal degisimleri, nasil gergeklestirilecegine dair ortak bir goriis yoktur. Whealey
(1992 ) kaostan kurtulmak i¢in, diizeni 6nerirken Land ve Jarman (1992) dontistimii

daha iist diizey karmasa ortaya koyan bir biiyiime yolu olarak tanimlar.

Dontigiimeti degisiklik yaratip, uygulayabilmek i¢in, organizasyonel liderler
eski deneyimlerini terk etmelidir. Degisim devrim niteliginde olmalidir. Oyunun
kurallarim1 farklhilastirarak c¢ekirdek prosesleri, kiiltiirel baghliklarini, iiriin ve
servisleri, marketleri ve stratejik ittifaklar1 degistirecek bir yeni paradigma

aranmalidir .
Colvin doniisiimii siirecini agamalara ayirarak incelemistir.

Birincil Degisim: Kilit deneyimleri degistirmek yerine, bazi ayarlamalar
yapmaya ¢alisan degisim cabalar1 “birincil degisimi” yaratir. Ancak doniisiim ikincil
degisimi gerektirir. Birincil degisim, bugiiniin sartlarinda efektif bir denge unsuru
olusturur. Ikincil degisim, degisimi yénlendirecek icadi zorunlu kilar. Ikincil
degisimde, sonun nerede olacagini da konsensiis aranir ve org. bu yeni beklentiler

dogrultusunda degistirilir.

Ikincil degisim zordur, ¢iinkii toplanan bilgiler 1s1¢1inda kurallar, kiiltiir, strateji
ve temel siiregler degisir. Birincil degisim ancak tercime yapar, doniisim degil.

Doniisiim i¢in gerekli olan ikincil degisimdir.

Birincil degisim ardisik ve basamak bir deger bi¢imi siireci gerektirir. Bu tip
degisim ¢ok nadiren yeni maceralar anlamina gelir. Organizasyonu mekanik bir
parcaymis gibi gorlir. Basarisizlik zeka azligina, kotii zamanlamaya veya eksik

planlara yiiklenir .
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Gegmis ekonomik deger yargilarina dayanan birincil degisimler higbir zaman
dontisiim firsat1 yaratmazlar. Firsat yaratmak, doniistimsel degisim siirecinin anahtar

kelimesidir.

Ikincil Degisim ve Déniigiim: Tkincil degisim siirecinde, kaosta diizen yaratacak
yollar aranarak, kilit adamlarin mobilizasyonu i¢in daha karmasik ¢oziimler iretilir.
Anomali ve kriz safhalar1 biyolojik sistemlerde degisim yaratan, sosyal devrim
yaratan, ikincil degisim yaratir ve sonugta doniislim gerektirir. Organizasyonlar,
radikal degisimlerden once dengesizlik ve yeniden yonlendirme periyotlarindan

gecerler.

Bu iddialara gore organizasyonel doniisiimii uygulayabilmek i¢in liderin
dengesizlik yaratan anomalilerin {istesinden gelmesi, olast krizleri degisimin
taahhiidii olarak kullanmas1 gereklidir. Dengesizlik sathasinda yOnetim
saglayabilmek icin, kaos yaratan gerilimlerin ortaya ¢ikarilmasi gereklidir. Taahhiit
asamasinda radikal degisikligin yapilabilmesi i¢in, gerekli destek saglanmalidir.
Zincirleri kirma safhasinda, dengesizligin iirettigi gerilimdeki zitliklar1 benimsemek
gereklidir. Bu geg¢misle baglar1 kopararak ve yeni fikirlerin ortaya cikabilecegi

durumlar yaratarak ve deney ¢aligmalarini destekleyerek olur.

Yonetim merkezli dontisiimlerle lider radikal degisimin enstriimanidir. Lider
baslangi¢ niteliginde bir yon belirler ve degisim prosesini yonlendirir. Boylece hem
niyetleri hem de mevcut iddialar vizyonuna dahil edilir. Bu yolda liderler var olan
degerler ile gelismekte olan fikirler karsisinda tepki vermekte serbesttir. Bunu
yapabilmek icin lider kendi bir vizyon getirebilir. Bu vizyonu getirecek bir st

yonetim olusturabilir veya 6rnek gosterilen bir vizyonu ele alabilir.

Yapisal Yaklagim: Yapisal yollar radikal degisimi olusturacak “mimari’ye
giivenirler. Yapi izlenecek yolu ¢izen gegici isaretleyicileri saglar. Bu yol doniisiim
i¢cin bir temel olusturur. Liderler bu temeli ve isaretleyicileri aksiyonlarinin rehberi
olarak kullanirlar. Bir 6l¢iide yapi liderin yerine konur. Liderin sag duyusu kisitlanir
ve niyet edilenden ¢ok fazla farklilagmaz. Liderin rolli, takimlar1 aydinlatarak

degisimin yaratici ajanlar1 haline getirmektir.
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Kaos Yaklagimi: Kaos yaklasimlarina gore diizen, tahmin edilemeyen
ozelliklerle radikal degisiklikler yaratan dengesizlikten gelir. Bu ortamda liderler
cevrelerine tehditkar veya yeni firsatlar sunan egilim ve olaylar1 gozlemlemek iizere
bakmalidirlar. Cevrelerindeki insanlar1 da bu tehdit ve firsatlar karsisinda yeni
fikirler {iiretebilmek {tizere desteklemelidirler. Degisimin gerekliligini fark eden
insanlar bir c¢ekim olustururlar. Bu giiclendirilmis takimlardaki insanlarin

bilinmeyene ulagsmasini saglar.

Kaos goriisii: Doniistimil acil bir fenomen olarak goriir. Bu goriise gore liderin
vizyonu veya On ayak olusu degil, olasiliklarin ¢ekimini canlandirma giicliyle
birlesmesi doniisiime yon verir. Bir kez olaylar basladi m1 liderler sadece bu akisi
yonetirler. Liderlerin rolii olaylar1 degerlendirmek ve olaylar1 sezilen firsatlara veya

vizyona oturtmaktir.

Degisim Prsesi: Bu proses neyin degistirilmesi gerektigini vurgular. Bu vurgu
bir otorite figilirlince ortaya atilir. Bu proseste vurgu ilhamsal bir vizyonla

organizasyonu yeni bir gelecege tasimaktadir.

Haberlesme Proses: Bu proseste temel ilgi degisimin ne ve nasil olacagidir.
Ormegin vizyon, diizenleme ile tamamlanir. Diizenleme zaman iginde ilham ve
motivasyon kaynagi olacak iligkileri besler. Haberlesme iki yonlii olabilir. Liderden

takipgisine ve takipgiden lidere.

Aksiyon Prosesi: Degisim ve haberlesme proseslerinden farkli olarak aksiyon
prosesinde davranisi anlamaktan ¢ok nasil aksiyon alinacag ile ilgilenilir. Degisim
paylasilmis davranigin anlasilmasina baglhdir. ( Harmon 1981) Liderler kilit kisilere
organizasyonu yeniden sekillendirmek konusunda cesaret verirler ve kogluk yaparlar.
( Terry 1993; Wheatley,1992 ) Bu proses inanmay1 gerektirir. (Bennis ve Nanus
1985) Bunun i¢in insanlarin motivasyonlari, gereksinimleri ve degerleri kullanilir.(
Covey 1990 ) Liderler 6rnek teskil edecek takipgiler igeren takimlar ile calisirlar.
Liderler yaratmak, yapabilir hale getirmek ve fikirleri ilerletmek i¢in anahtar kisilerle

calisirlar.
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Her proseste goriilebilen kaotik olay konusu da bu konuya yeni boyutlar
kazandirir. Kaotik olay konusu, basarili liderlerin organizasyonlarini iterken veya
cekerken ne yaptigini ortaya koyar. Haberlesme prosesi tipindeki kaotik olay
konulart liderin ortadaki dengesizligin agikca belirtmesine ve bunun
uyandirilmasiyla olusabilecek firsatlar1 agik¢a anlatmasini gerektirir. Kaotik olaylara
dayandirilan aksiyon teorileri liderin nasil hareket ettigini, krizle basa ¢ikmak ve
dengesizligi tamimlamak i¢in, ¢ekim ile insanlar1 radikal degisim fikirlerine nasil

cektigini gosterir.

Doniistim Prosesi: Konu ve tip kesisimi, liderlerin dengesizliklerle nasil basa

cikacagini, nasil taahhiidde bulunup, zincirlerden kurtulmay1 basaracagini gosterir.

Degisim prosesinde liderlerin bir vizyon ortaya koymasi gereklidir. Liderler
vizyonu acik secik hale getirmelidir. Haberlesme prosesinde bu kilit kisiyle detayl
bir diyaloga girilerek gerceklestirilir. Boylece vizyon yaratilir ve sekillendirilir.
Aksiyon prosesinde ise liderin aksiyonlarinin giiven vermesi belirticidir. Her bir
proseste yapisal konularin kavranmasi i¢in yeni boyutlar kazandirirlar. Yapisal
konular degisim prosesinde basarili olmus liderlerin ne yaptigini ortaya koyar. Hem
haberlesme prosesindeki diyaloglarla, hem de aksiyon prosesindeki koglukla

ilgilenir.

Dengesizlik Safhasi: Sosyal devrimler ve tarihsel determinizim de goriilen
radikal degisiklikler gosterir ki bir doniislimden Once sistemin dengesiz olmasi
gerekir. Daha fazla gelisme, biliylime ve basariya ulasilamayacak simirlara
ulasildiginda dengesizlik olusur. Denge, rekabetsel avantajlari sindirerek degisimi
onler. (Gersick 1991) Doniisiim kaos doguran egilim ve olaylarla baglar. Yap1 ve
kaotik olay konularinin kombinasyonu ve haberlesme prosesi tiplerine gore liderler,

kaos yaratarak radikal degisim gereksinimini ortaya ¢ikarirlar.

Dengesizligi isaret eden sinyaller doniisiimii gergeklestirmek igin
kullanilmalidir. Liderler krizin yeni bas gosteren indikatdrlerini yorumlamalidir. Bu
indikatorler; organizasyonel aktivitelerde enerji kaybina neden olan entropy ve
cevresel tlrbiilanstir. Liderler bizzat kendileri kigkirtict rol oynayarak kriz ve igsel

dengesizlikler olusturabilirler. Bu da doniistimiin kapilarini acar.
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Her iki yontemde de ( krizi fark etmek ve ya kriz yaratmak ) liderler gerilimi
biriktiren iki akla yatkin gelisim yorumunu ararlar. Organizasyonel dengesizlik bu
gerilimin kokiindedir. Bu gerilimler organizasyon radikal olarak degistirilmeden
once iyice anlagilmalidir. Gerilimler O6zgiirlik—diizen gibi biiyiik o6lcekli veya
verimlilik- esitlik gibi is kaynaklar1 olabilir. Her gerilimde birbiriyle karsit goriinen
iki giic vardir. Ancak beraber olduklarinda ydneticiliklerinle biiyiik doniisiimler
gerceklestirecek partnerler olurlar. Ornegin &zgiirliik—diizen geliskisinin y&netimi

icin liderler ¢alisanlarina sag duyularini kullanabilecekleri bir alan yaratirlar.

Dengesizlik ortaya ¢ikarilip yonetilmesi gereken gerilimleri provake eder bu da

doniistimii gergeklestirir. ( Colvin , 2002 , pp.4-8 )

Degisimin yOnetimi, egisimin kendisinden daha Onemlidir. Yapilacak
degisimin ekipte once “diren¢”, “bos vermislik”, “kabullenme” ve daha sonra
“sahiplenme” gibi ¢esitli kademelerden gegecegini unutmamak gerekir. Direng ve
bos vermislik kademelerini ¢cabuk ve arkada az kisi birakarak gecebilme “degisim
yonetiminin” temel ilkesidir. Burada iletisim ¢ok Onem kazanir. Degisiklik
yapmadan once degisimi ekibin katilmi ile diisiinerek planlayip, daha sonra
degisimi diger insanlara iyi bir sekilde iletebilmek ve bu degisimin basariy1

getirecegine insanlar1 inandirmak gerekir.( Argun, 1997, s.8)

Doniisiimiin  yaratilabilmesi i¢in Oncelikle organizasyonun stratejilerinde
radikal degisikler yapilmalidir. Radikal degisimi yakalayabilmek igin, liderler
gelecekte fokuslanilacak ile var olan durum arasinda yollar olusturmalidir. (Hamel
ve Prahalad, 1994). Bugiiniin bir¢ok lideri su an servis verilen miisteriler, dagitim
kanallari, rakipler, su anin bazini olusturan rekabetci avantajlar ve beceriler iizerine
sitk1 sorular sorarak stratejik diislince gelistirmektedirler. (Porter, 1980-1985)
Organizasyon doniisiimii ¢gabalarin1 baglatmadan 6nce, organizasyon izlenecek, takip
edilecek, doniisim kavrami  tanimlanmalidir. Strateji ve sonuglar, stratejik
sonuglarin net bir sekilde anlasilmali beklenen 6nemli degisimler anlasilmalidir.
Kritik basar1 faktorleri anlasilmaya calisilmalidir organizasyon dizayni, stratejiye
kiiltiire ve organizasyon amagclarma baghdir.miisterileriyle, hissedarlariyla ve

iligkileriyle bagarinin tanimlanacagini anahtar performans kriterleri ifade edilmeli ve
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dis ¢evredeki basari ihtiyaglarinin ve organizasyon ihtiyaglarinin ne oldugunu strateji

tanimlamalidir. (Shields,1999,pp.106-107)

Sonug olarak doniismiis organizasyon acil taleplere ve firsatlara, degisen sartlar
altinda yeni ve farkli ¢oziimlerle karsilik verir. Yeni ve eski iirlinler arasindaki

sinerji, esnekligi ve uyarlanabilirligi arttirir.

2.4. Organizasyonel Cevre ve Liderlik Yaklasimi

Organizasyonun i¢inde bulundugu kosullarla gereksinim duyulan liderlik
arasinda yakin iligkiler tespit edilmistir. Calismanin bu asamasinda organizasyon

cevresi ve ilskili liderlik tarzlari incelenecetir .

Sabit Mekanik Cevre: Sabit, yani degisken olmayan, tehdit olusturmayan bir
cevrenin temsil edildigi durumda firmanin mekanik bir yapiya sahip oldugunu
gosteren bir durumdur. Boyle bir durumda, takipgiler liderle degis tokus iliskisi
kuracaklardir. Ciinkii takipgiler ve lider dis ¢evrede herhangi bir tehdit gormez.
Oncelikle motivatdr lideri takip ettiren degis tokus olacaktir ya da temsil edilen
teoriye gore somut Odiillerle ilerleme miimkiin kilinacaktir. Bu durumda en etkin

liderlik tarz1 etkilesimci liderliktir.

Sabit Organik Cevre: Organizasyonda takipgiler ve lider arasinda duygusal
bir iliski mevcuttur. En etkin yonetim sabit dis ¢cevrenin oldugu fakat organik bir i¢
cevrenin olusturuldugu organizasyondur.  Ciinkii takipciler liderin olaganiistii
kaliteye sahip oldugunu disiiniirler boyle bir durumda ve liderin kararlarina itaat
etmek egilimindedir. Digsal ¢evrede hi¢ bir 6zel korku tavri goriilmez, ¢linkii sadece
cok az parametre degismektedir. Bu ortamda en uygun liderlik modeli karizmatik-

doniistiiriicii liderlik tarzidir.

Dinamik ve Mekanik Cevre: Firmanin i¢ ¢evresi mekanik kalmakta iken, dis
cevre alisilmadik sekilde dinamiktir. Lider bu ¢evresel kosullarda alisilmadik anlayis
ve vizyona ihtiya¢ duyar. Cilinkii direksiyonunda oldugu hantalligin ve problemli

sularin ortasindaki beceriksiz geminin belki de ihtiya¢ duydugu yetenek olabilir.
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Organizasyonu doniistiirip, hayal gibi ortaya ¢ikan degisimlerle bulusturacak ve
takipgileri vizyon kapasitesiyle isaret ettigi yolla diizene sokacak ve var olan bir
duruma rahatsizlik yaratma ihtiyacini duyacak olan vizyoner-doniisiimcii liderligi

Onerilmektedir.

Dinamik ve Organik Cevre: Bu bir gelecek durumudur. Bununla birlikte
organizasyonun iglemleri dinamik ¢evrede ve onun icsel ¢evresinde esnek karigiml
bir yapiyla karakterize edilmektedir. Bu c¢evresel sartlar, organizasyon literatiiriinde
yeni tanimlarla, yeni ¢agda yerini bulan lideri, bir ¢ok analizi yaparak motivator

anlayisini1 benimseyen bir liderligi gerekli kilmaktadir .

( Tablo.2.1. ) Ona saf (pure) doniistiiriicti liderlik tipi denebilir. ( Beugre and
Acar, 1998, p.8)

Problemler hizli degisimler ve belirsizlikler kararl bir liderle birlikte elastik
organizasyonu gerektirmektedir ki; doniistiiriicii liderlik takip caligmalarina ve
organizasyon. amaglarin1 paylagsmaya sevkle katilmalar1 ic¢in calisanlara ilham
verebilir. Kisaca, karizma bireyselligin gelisimine dikkat ¢ekerek, yetenege,
entellektiiel telkin saglamaya razi olan liderler firmanin farkl taleplerle yiiz yiize

kalmasinda degismesi icin kritik 6neme sahiptir. ( Bass, 1990 )

Tablo.2.1. Liderlik Modellerinin Onerilen Tipolojileri (Beugre and
Acar,1998,p.14)

D1s
Cevre

Sabit Dinamik

Vizyoner
Mekanik Etkilesimci Dontistiirticti

qure

I¢ Karizmatik Saf (pure)

Organik Dontistiirticti Dontistiirticti
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Giliniimlizde organizasyonlar tilirblilansli  bir pazarla yiiz yiizedir.
Organizsayonlar doguyor, yasiyor ve birka¢ yil miiddetinde Oliiyorsa, teknoloji tam
olarak amorti etmeden Once modast ge¢mis oluyorsa, doniistiiriicii liderligin,
organizasyonun tiim seviyelerinde gelistirilmis olma gerekliligi vardir. Basar1 igin
tahminlere, esneklige sahip olma ihtiyacindadir. Organizasyon yeni taleplere,
degisimlere ve problemlere ayni elastikiyeti gdsterebilmelidir. Doniistiiriicii liderlik

rganizasyonda bdyle bir yapiya imkan saplayabilir ve olusturabilir.

Bu organizasyonda, donistiirticii liderlik eleman se¢imi poltikalarinda segimi
ilerletmesinde, egitiminde ve gelisiminde 6nemli rol oynar. Organizasyon etkin
performansini, mutlulugunu, saglikli olma olasiligini miimkiin kilar. ( Bass, 1990,

pp-28-29)

Etkilesimci lider, duragan organizasyonda etkili olabilirken, doniistiirticii lider
dengesiz zorlayict ve hizli degisimlerde organizasyon ic¢in uygundur. ( Brown and

Dodd, 1999, p.292 )
2.5. Organizasyon Kiiltiirii ve Liderlik Yaklasimm

2.5.1. Kiiltiir Kavrami ve Organizasyon

Orgiit kiiltiirii genel olarak orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen inanglar,

degerler ve varsayimlarla koklesen, derin yap1 olarak tanimlanir. ( Dahler, 1994, p.1)

Lim ve Cromartie de ayn1 yaklasimla organizasyon kiiltiiriinii giiclii sekilde
paylasilan kimlik ve davranisi, grup i¢in ve organizasyon lyeleri tarafindan genis
olarak paylasildigi varsayilan ve diger derin kokleri olan inanglar olarak
tanimlamiglardir. Organizasyon kiiltiirii ¢alisanlar i¢in davranis kodlar1 6nerir ve bu
biitiin sistemin ¢alismasin1 ve biitiin  olaylarin i¢ mekanizmasin1 destekler

niteliktedir. ( Lim and Cromartie, 1997, s.2)

Shein kiiltiiriin, bir grup ya da organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan
inanglar olarak tanimlayarak, grubun diinya goriisii ve konumunu yansittigini

vurgulamustir. ( Shein, 1985, p. 215)
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Organizasyon kiiltiirii derin koklii inanglarin ve degerlerin organizasyon
liyelerince, kapsamlica paylasilan bir grubun davraniglari olarak tanimlanir.

(Eisenbach, Wason and Pillai, 1999, s.85)

Yukaridaki agiklamalara paralel olarak 6rgiit kiiltiiriniin aileden, toplumdaki
tim kurum kuruluslar, millet ve devlet ile bigimsel ve bicimsel olmayan tiim
gruplagsmalarda, o toplulugun 0Ozelliklerini yansitan ve ¢evresi ile iliskilerini

diizenleyen bir konu oldugu ifade edilebilir. ( Eren, 1997, s.373)

Orgiit kiiltiiriiniin iki temel islevinin oldugu saptanmistir.

Icsel baghhgi kolaylastirmak: Kiiltiir orgiit iiyelerine ortak dil ve ifade
kavramlar1 saglar, kisilerin orgiit i¢indeki yerlerini belirtir, giic ve statii dagilimi ile
tiyeler arasinda iligki sistemlerini ve tiim Orgiitsel olaylara bir anlam veren orgiit

ideolojisini kapsar.

Dis ¢evreye uyarlanma: Bu agidan kiiltiir, orgiitlin misyon ve stratejilerini,
amaglarii, amaglara ulasmak i¢in kullandig1 araglar1 ve bireylerin amaclara nasil
ulastiklarini 6lgmek icin olusturdugu olgiitleri kapsar. Bu anlamda kiiltiirel degisim
temel olarak, takip¢inin yabancilagmasini orgiitsel bagliliga dontstiirerek, etkenligi
ve verimliligi arttirmak ve orgiitiin ¢evresine uyarliligi saglamaktir. ( Hellriegel,

Slocum and Woodman, 1992, p. 468 )

Deal ve Kennedy’ye gore: Organizasyon Kkiiltiirli organizasyonda bir
jenerasyondan diger jenerasyona dogru paylasilan davranislar ve oOgrenilmis
kaliplardir. Degerleri, neyin iyi ya da dnemli ve neyin kotii ve dnemsiz oldugu
hakkinda varsayimlari igerir. Paylasima ek olarak kahramanlar hikayeler ve ritiieller,
tiyelerin birbirine baglanmalarin1 saglar. Organizasyonda kiiltiir birlestiricidir.
Organizasyonu birlikte tutar, digerlerinden ayiran yetenek ve bir kimlik kaynagi
olarak hareket etmesini saglar. ( Cancade, Alimo, Mecalfe, Wahl and Holgersan,

2001, pp. 45 —48)

Organizasyon kiiltiirii etkilesimci ya da dontigiimceii olabilir. 1993°de Bass ve

Avolio’nun beraberce olusturduklart organizasyon tanimlarini yaptiklart ¢alismanin
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sonucunda yedi tip sirket kiltiri kurgulanmistir. Kisaca bu tiplemelerin

tanimlamalar sOyledir:

Doniistimciiliigiin  Agir Bastigi Kiiltiir: Yiiksek derece doniisiimsel ve az
derecede etkilesimsel bir organizasyon kiiltiiriinii ifade eder. Yiiksek esnekligi ile
kolay adaptasyon saglar, gevsektir ve yetkiler dagitilmistir. Organizasyon
amaglarini, vizyonu, degerlerini ve uygulamay1 kararli sekilde tartisiyor olabilirler.
Resmi anlagmalar ve kontrol yoktur. Takim c¢alismasinin iizerinde durulmaktadir.

Etkilesimsel dereceleri azdir.

Kismen Doniistimsel Kiiltiir: Bu tip organizasyon kiiltiiri en biiyilk 6nem
anlagsmalara dayali, degis tokusa ve performans i¢in ddiillere dayalidir. Burada sahip
olmak organizasyonda  yiiksek etkinlikte olmak olasiligin1 kuvvetlendirir.
Doniisiimsel unsurlar ¢alisanlarda biiyiik baglilik ve igbirligi meydana getirir. Ve
etkilesimci bir blirokrasi tuzagina diigmeksizin, taleplerin ve iliskilerin 6nceden

sOylenebilmesini ve bilinmesini destekler.

Yiiksek Zithk Kiiltirii: Hem etkilesimciligin hem doniistimciiliigiin ytliksek
derecede oldugu orgnizasyon Kkiiltiirlinii belirtir. Bu organizasyon igin stirekli risk
vardir ve en iyi ilerleme siirecinde bile biiyiik kargasa ¢ikabilir. Bu tip bir kiiltiirde
doniistiiriicii lider yaklasimin tipolojisi organizasyon amagclarma giiglii baglilik
yaratmasina olanak taniyarak, anlami degistirilemez krizlerden kaginmak i¢in iiyeler
arasinda yeterli giiveni olusturbilir. Ger¢ekte karmasa pozitif etki ve performans

arttirmada sik sik kullanilir.

Gevsek Rehberlik Kiiltiirii: Ortalama derecede dontlistimciiliigiin  ve distk
derecede etkilesimciligin baskin oldugu organizasyon kiiltliriinii tanimlar. Bu tip
organizasyon Kkiiltiiriinde insanlar arasindaki bagliliktan bahsedilebilir. Bagliligin
derecesi ¢ok yiiksek degildir. Insanlar mekezilesmis bir organizasyon yapisina
ragmen kisisel se¢imlerince istedikleri aksiyonlarda bulunabilirler. Bir {iniversite

departmani ya da danismanlik firmas1 bu kategoriye girebilir.

Yukardan Asagi Kiiltiir: Alcak derece de doniistiiriiciiliik ve yliksek derecede
etkilesimciligin var oldugu kiiltiirel yapiy1 ifade eder. Organizasyon biiyiik oranda

etkilesimsel sirket kiiltiirii ile karakterize edilmistir. Uyeler dncelikle sahip olduklart
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kendi ilgilerine odaklanir ve organizasyonel ilgilerini ikinci derecede g6z Oniine
alirlar. Kisa dénemli amacglara odaklanmislardir. Bu tip kiiltiirel yapilarda standart
prosediirlere direktiflere ve kontrole biiyiik ilgi vardir. Organizasyon duragan, dikey

ve merkezidir. Ve yukardan asagiya iletisimle karakterize edilir.

Swradan Kiiltiir: Doniistimsel olarak algcak derece ve etkilesimei olarak
ortalama derecede yapilanmus kiiltiirlerdir. Bu organizasyonda ¢ok az sey yapilabilir.
Kiiciik degisimlere dikkat edilmistir ve risk almaktan kagimilmistir. Prosediirlere ilgi

vardir. Liderlerin sagduyusu diisiiktiir ve is rutin olarak yapilmaktadir.

Degersiz Kiiltiir: DOoniisiimiin ve etkilesimin az derecede var oldugu kiiltiirel
yapiy1 aciklar. Bu organizasyonda fikir birligi yoktur ve bir rol olarak herkesin kendi
sahip oldugu seyler vardir. Organizasyon sonugsuz aktivitelerin ¢opliigiidiir.
Uyeler arasinda ¢ok az isbirligi gézlenebilir. Organizasyon yapisi sekilsiz ve karigik
ve amaglar gereksizdir. Bu tipe O0rnek organizasyonlar kamu sektoriinde goriiliir.

(Cancedda, Alimo-Mecalfe, Wahl and Holgersan, 2001, pp.45-48)
2.5.2. Kiiltiir ve Doniistiiriicii Liderlik

Doniistiirticii  liderlik dinamigini anlamakta 6nemli kaynagi organizasyon
kiiltiir teorileri ve arastirmalart olusturur. Bu boliimde kiiltiirel degisimin saglanmasi
icin tanimlanmig lider o6zellikleri ve bu ozelliklerin kiiltiirel degisim iizerindeki

etkileri incelenecektir.

Kiiltiirel degisim, kurulusun temelini olusturan sistematik degerlerin, ortak
anlayisin ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasini ve bunlarin herkes
tarafindan bilinmesini gerektirir. Olusturulmus bir vizyon ve stratejinin varliginda,
calisanlarin katilimi saglandiginda ve daha iyi bir gelecegin onlar1 bekledigini
bildiklerinde kiiltiirel yenilenme—degisim herkes tarafindan daha kolay

benimsenecektir.

Kiiltiirel degisim i¢in, pesinden gidilecek tutarli bir 6rnek, degisimin tiim
unsurlarimi birlestiren bir model yani stratejiyi acik bir bicimde tanimlayan ve
calisanlar1 degerli birer varlik olarak kabul eden biitiinciil bir donlisim plani

olmalidir. Insanlar1 harekete ge¢meye zorlayacak bir neden ortaya konulmasi ve bu
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konuda agik bir ¢agr gereklidir. Iletisim, mesaj1 net bir sekilde ileterek ve gerekli
kanallar kullanilarak, oOykiilerden faydalanilarak yapilmalidir. Lider olarak diger
insanlara 6rnek olunmali ve ne yapilmasi gerektigi sade ve 6zl bir bigimde dile
getirilerek, ne sOylemisse onu yapmalidir. Degisimin “nasil” gergeklestirilecegini
kendi davranislariyla digerlerine gostermelidir. Kisa vadede neler kazanilacaginin
gosterilmelidir. Kisa vadede birtakim zaferler bulunamazsa yenilenme ¢abasi hizini
yitirir, ¢cogu insan eski statilkaya doner, degisime direnenlerin saflarina katilir.
Bagarili olmak i¢in, organizasyonda gerekli becerilerin gelistirilmesi saglanmalidir.
Kaynaklar ve sistemler gerektigi gibi diizenlenmelidir. Lider, insan kaynaklarinin ve
calisma sistemlerinin degisim ile uyum i¢inde olmasini, degisimi desteklemesini
saglamalidir. Sonunda sonuglar Ol¢iiliip izlenmelidir. Tanimlanmayan bir seyi
gelistirmeye calismak, Olgiilmeyen bir seyi yonetmek zordur. Geri bildirim
firsatlarim1 degerlendirip, izleme programi ve plani yapilmalidir. ( Mckenzie and

Koenig, 1998, p.18)

Mckenzie and Koenig’in agikladiklar1  kiiltiirel degisim siirecinden de
anlagilacag iizere; kiiltiirel degisim stireci ile doniistiirticii liderlik faktorleri arasinda
( karizma, bireysel ilgi, ilham verici motivasyon ve entelektiiel tesvik ) yakin bir

iligki goriilmektedir.

Bass’a gore organizasyon Kkiiltiirii ve liderlik her biri birbirini etkileyen
faktorlerdir. (Bass,1989, p.212) Shein ‘e gore (1985) lider, asagidaki verilen bes
oncelikli mekanizma ile kiiltiiriin takviyesi agisindan ve yerlestirilmeleri agisindan

biiyiik potansiyele sahiptir.

Ilgilenmek: Liderler dnceliklerini, degerlerini ve istedikleri seyler hakkindaki
secimlerle ilgili 6l¢iim, yorum, dvme, kritize etme ile ilgili seyleri tiim ¢alisanlara
iletirler. Bu iletisim gdzlem asamalarinda, aktivitelerin planlanmasinda, planlama
toplantilart gibi ilerleme izleme toplantilarinda ve yerinde yonetim esnasinda pek

¢ok kez olusturulmaktadir.

Krizlere Reaksiyon: Kriz, etrafinda yarattig1 hassasiyet, varsayim ve degerlerin
ogrenilmeleri i¢in potansiyeli arttirir. Ornegin  bir sirketin satiglarinin sert sekilde

diismesiyle, c¢alisanlarin islerini korumak amaci ile isten ¢ikarimdan kaginmak igin,
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tim calisanlarin  ¢alisma saatlerinin azaltilmasi  ve 06demelerin azaltilmasi

durumunda c¢alisanlarla endise icerisinde iletisim kurulur.

Rol Modelligi: Lider davranislariin yarattigi beklenti ve degerlerle iletisim
kurabilir. Ozellikle baglilik gosteren davranislar sergileyerek, kendini feda etme ve
gbrevin gereginin Otesinde hizmet vermeye caba harcar. Bir lider, politikalar1 ve ya
prosediirleri kurumsallastirir. Eger ona uymakta basarisiz olursa mesajin gergekten

gerekli ve 6nemli oldugu tartisilir. Bu nedenle lider iyi bir rol model olmalidir.

Odiiliin Tahsis Edilmesi: Odiil tahsis temelli olarak gerekli kriteler lider ve
organizasyonca  degerlendirilir.  Liderin  Oncelikleriyle ve  endiseleriyle
iliskilendirilme, gayri resmi Ovgii, seremonilerdeki resmi takdir ¢ok biiylik 6nem
tastmamaktadir. Ozellikle statii sembolleriyle 6diillendirilmek, bazi iiyelerin
digerleriyle karsilastirilmasinin goreceli olarak ortaya konmasi beklenmektedir.
Bir¢ok Amerikan sirketine oranla Japon sirketlerinde statii sembolleri daha az
kullanilmakta ayricalik derecesi olarak 6zel yemek odalar1 ve park alanlarinin tahsisi

ongorilmektedir. ( Shein, 1985, p. 215)

Lider, aradig1 insanlarda belirli degerlere yeteneklere ve davranislara sahip
olmalarin1 bekler ve onlart yetkili pozisyona getirerek kiiltiirii yiikseltebilir.
Organizasyonun basarist igin, belirlenen kriterler acik¢a ortaya konmalidir.

(Bass,1989,pp.213-214)

Shein oncelikli mekanizmlarla tutarli olarak, kiiltiirii desteklemek ve iyice

yerlestirmek i¢in bes ikincil mekanizma ortaya koymustur.

a. Organizasyonun yapisinin dizayni

b. Prosediir ve sistem dizayni
Kolaylastiric1 dizayn

d. Hikayeler ,efsaneler ve mitoslar

e. Resmi ifadeler ( Shein, 1985, p. 215)
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Isbirligi kiiltiiriiniin saglanmasinda, gdnderilen sembolik sinyallerin kontrolii,
Olciimii ve dikkat gosterilmesi icin liderin ne yaptig1 ile ilgili olarak sunlari
sOyleyebiliriz:

a. Misyon ve Oncelikler hakkinda aksiyon ve davraniglara ilgi ile odaklanmali

ve onem verdigi noktalara yonelmelidir.

b. Amag¢ dogrultusunda takipgileri yonlendirmeli ve bu dogrultuda takipgileri
izleyip taktir etmeli, grup ve bireylerin amaglarin1 da bu dogrultuda es
giidiimlii izlenilmelidir.

c. Pozitif davraniglarla model olmali, misyonun yerine getirilmesi ve
amaclarla bulusmak icin gerekli olan adimlar atmalidir.

d. Insan kaynagmna vurgu yaparak, yetkilendirmeyle onlar1 gii¢lendirme ve

gelisim yollarini1 agmalidir. ( Boje, 2002, p.29 )

Doniistiirticti  lider, organizasyonlarda kiiltiir ve sistemlerin yaratilmasina
yardim ederek etkinligi artirarak, kendi degerlerine katkida bulunur ve takipgilerinin
liderlik yetenegini genisletip, kuvvetlendirir. Doniisiimcii inan¢ ve davranislarini
organizasyon liderlerine kanitladig1 zaman organizasyon kiiltiirii yaratma olasilig1

daha fazla olacaktir. ( Madsen, 2003, p.8 )

Dondistiiriicti lider takipgilerini kendi ilgi sinirlarini agmalarina ve takipgilerin
Oznel basar1 olasiliklarini artirmaya odaklanir. Bunu ilk dnce anlama yoluyla
kiiltliriinii  degistiren lider, bununla birlikte yeni bir vizyonla organizasyonun
kiiltiirtinii tekrar diizenler. Ve normlar1 ve degerlerini revizyondan gegirir. (Politls,

2002, p.188)

Déniistiiriicii lider kiiltiirii insan aktivitelerine tasir. Ozellikle miisteri odakli
olarak miisteriler ve miisteri adaylarina (organizasyondaki) lider bir kiiltiir yaratir.
Yeni bir organizasyon. Kkiiltlirii yaratmada en Onemli husus; paradigmalarin

degistirilmesi ve paylasilan vizyonun olusturulmasidir .

Bir organizasyonun degerlerinin baglami i¢inde bir vizyonun idare edilmesi
organizasyon kiiltiirlinlin yaratilmasinda insanlarin diisiincelerini degistirmeye imkan
tanimasidir. Dinamik bir gelecek yaratmada organizasyonun degisimi icin gerekli

olan kiiltiir hakkinda lider tutkulu olmalidir. ( Donohue and Wong, 1994, 5.7 )
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Doniistiirticti lider gelecegi tasarladigi vizyona takipgilerini de katar ve toplam
riski alip, standartlar1 yiikseltirken var olan organizasyon Kkiiltiiriinii degistirir,

meydan okur ( Bass, 1990 , p.22)

Ulrich (1987) takipeilerin kiiltiirel degisime adaptasyonu i¢in, liderlerin sahip

olmasi gereken alt1 agama siralamistir:

a. Degisim i¢in ihtiya¢ duyulan iletisim ve yaraticilik

b. Degisime direncin lizerinden gelmek

c. Degisim i¢in kisisel baglilik ve fedakarlik yapmak

d. Bir vizyon tasarlamak

e. Vizyona baglilik olusturmak

f. Vizyonu kurumsallastirmak ( Lim and Cromartie, 1997, p.4 )

2.5.3. Kiiltiir Degisimi, Yetki Devri ve Liderlik

Liderlik hem kiiltiirel yenilikler hem de yeni ya da var olan paylasilmis inanis,
deger, standart ve uygulamalar gelistirilip, liretilerek olusturulur. ( Trice & Beyer,
1993, p.262; Schein 1985 ) Hollandan ve Hoffenman (1990) bir¢ok otogratik liderin
organizasyonunun kapasitesini katilimci ¢ergevenin de simirlandirildigi bir ortam
yaratarak sinirlandirabilecegini ifade etmistir. Buna karsin, vizyon sahibi liderler
katilimct bir iklim yaratabilir ve dahasi yetki devrinin olustugu bir ortam ya da daha
genel olarak dis ve i¢ degisim taleplerine aninda tepki verebilecek c¢alisanlardan

olusan, esnek bir kiiltiirel standart da olusturabilir. ( Lausler 1994; Hareisan, 1995,
p.36)

Bennis ve Naus (1985) biiyiik liderlerin kendi vizyonunu gergeklestirmek ve
onu hayata gecirmek i¢in ¢alisanlarina yetki devrettikleri sonuca varmiglardir. Bu
sekilde calisan vizyonu yerine getirmek i¢in, ne yapmalar gerektigi konusunda

yetkilendirilmis olacaklardir.

Bir vizyonun yaratilmasinin Otesinde, doniistiiriicti liderler ¢aliganlari

yetkilendirmek ve onlarin motivasyonunu arttirmak gibi davranislar ile mesgul
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olurlar. Bu davraniglarinin basinda doniistiiriicii liderlerin “telkin™ 6zelligi gelir.
Lider c¢alisanlarin hedeflere ulagmalari i¢in, onlarin kendine giivenlerini insa ederler
( Bass ve Avolio, 1993 ) Daha genel olarak, yiiksek beklentisi olan liderler bireysel
yarart ve c¢alisanlarin basarisini sitirekli yiiceltirler ve eninde sonunda calisanlarin

harcadiklar1 gii¢ ve performanslarinda etkili olurlar (Masi, 2000, p.18)

Takipgilerin insiyatif kullanarak, 06zgiiven elde etmeleri baglaminda,
doniistiirticii liderlik yetki devretme kiiltiiriiniin olusturulmasi ile yiliksek performans
elde ederken, etkilesimci liderlik giic merkezli organizasyon olusturarak, kontrol

odakl1 bir yonetim tarz1 sergilemektedir.

2.6. Doniistiimiin Basarisiz Olmasi

Doniistim girisimleri bazen bagari ile sonuglanmayabilir. Doniigiim siirecinin
gerekli kosullar1 saglanmadigi takdirde basarisizlik kagimilmaz olur. Kotter
doniisiimiin basarisini engelleyen hatalar1 sekiz ana baslikta toplamis ve doniisiim

stirecinde bu unsurlardan kaginilmasi gerektigini belirtmistir.
1. Hata : Yeterince Yogun livedilik Duygusu Olusturmamak

Bazen iist diizey yoneticiler, insanlar1 rahatlik mintikalarinin disina ¢ikarmanin
ne denli gii¢ olabilecegini yeterince degerlendiremezler, bazen ivedilik duygusunu
arttirmak konusundaki basarilarini fazlasiyla abartirlar ve bazen de sabirlar1 yetmez.
“Hazirlik i¢in bu kadan yeterli; artik ise giriselim.” Cogu durumda, st diizey
yoneticiler islerin kotiiye gitme olasiliklart karsisinda felce ugrarlar. Kidemli
personelin savunmaya gececeginden, moralin bozulacagindan, olaylarin kontrolden
cikacagindan, kisa vadeli isletme rakamlarinin tehlikeye gireceginden  hisse
senetlerinin ¢dkeceginden ve bir kriz yaratmakla suglanacak olmaktan kaygi

duyarlar.

Yonetimin sorumlulugu, riski asgariye indirmek ve var olan sistemi g¢alisir

kilmaktir.
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Doniigiimler, ¢cogunlukla kendisi iyi bir lider olan ve biiyiik bir degisiklik
gereksinimi bulundugunu goren yeni birisi Orglitiin basina gectiginde baslar. Avrupa
kokenli biiyiik bir sirketin genel miidiiriiniin sozleriyle, “statiikonun, bilinmeyene

yonelmekten daha tehlikeli gériinmesini saglamak™ gerekir.

Ivedilik duygusu ne zaman yeterince yiiksektir? Bir sirket yonetiminin yaklasik
%751, isletmenin ola gelen durumunu hicbir sekilde kabul edilemez olduguna
gercekten ikna edildigi zaman. Daha kiigiik bir yiizde, siirecin ileri agsamalarina ¢ok

ciddi sorunlar yaratabilir.

2.Hata : Yeterince Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonu Yaratmamak

Cogunlukla, orgiitiin basindaki kisi, etkin bir destekleyici olmadik¢a biiyiik
bir degisikligin olanaksiz oldugu sdylenir. Kottler bundan c¢ok daha fazlasim
sOyleyerek; basarili doniisiimlerde 15 ya da 50 kisi bir araya gelirler ve yenilenme

yoluyla miikemmel bir performansa ulagmaya ortak katkida bulunurlar.

Hem biiyiik, hem de kiiclik oOrgiitlerde, basarili bir rehberlik takimi, bir
yenilenme ¢abasinin ilk yilinda yalmizca ligc—bes kisiden olusabilir. Fakat biiyiik
sirketlerde, lciinclii evrede ve sonrasinda biiyiik bir ilerleme saglanmasi igin

koalisyonun 20-50 kisiye ¢ikmasi gerekir.

3.Hata : Bir Vizyonun Bulunmamast

Her basarili doniisiim ¢abasinda rehberlik koalisyonu, miisterilere, hissedarlara
ve calisanlara ¢ekici gelen bir gelecek goriintiisii olusturur. Vizyon, bir Orgiitiin
harekete ge¢mesi gereken yani aciklamaya yardime1 olan seyler soyler.

Mantikli bir vizyon yoksa , donilisiim cabasi kolaylikla, orgiitii yanlis yone
gotiirecek ya da higbir yere gotiirmeyecek bir dizi karistk ve yetersiz projeye
dontisebilir. Basarisiz olmus doniisiimlerde bol miktarda plan, yonelge ve program

bulursunuz, ama vizyon géremezsiniz.

4. Hata : Vizyonu Yeterince Iletmemek
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Yiizlerce ya da binlerce insan, cogunlukla kisa vadeli 6zverilerde bulunmaya
varan bir Olgiide yardimci olmaya istekli olmadik¢a doniisiim olanaksizdir.
Caligsanlar, faydali bir degisikligin olanakli olduguna inanmadiklar1 siirece,
statiilkodan mutsuz olsalar bile 6zveride bulunmayacaktir. Giivenilir diizeyde ve
yogun miktarda bir iletisim kurulmadik¢a gruplarin beyinleri ve yiirekleri asla

kazanilamaz.

Dordiincii evrede, 6zellikle kisa vadeli 6zveriler igsiz kalmay1 da igeriyorsa
zorlayicidir. Kii¢lilme vizyonun bir pargasi oldugunda anlayis ve destek saglamak
glictiir. Bu nedenle basarili vizyonlar genellikle yeni gelisme olanaklarina ve isten

cikarilacaklara adil davranma soziinii igerir .

Basarili doniisiim ¢abalarinda, iist diizey yoneticiler vizyonu aktarmak i¢in var
olan biitiin iletisim kanallarini kullanirlar. Okunmayan, sikici sirket yazigmalarini
vizyon hakkinda canli makalelere doniistiiriirler. Torensel ve biktiric1 {i¢ aylik

yonetim toplantilarini heyecan verici doniisiim tartigmalar: haline getirirler.

Belki de daha onemlisi, basarili biiyiik degisim orneklerini sergilemis birgok
iist diizey yonetici vizyonu kendi kisiliklerinde cisimlestirmeyi dgrenmistir. Bilingli

olarak, yeni girket kiiltiiriiniin canl1 bir simgesi olmaya calisirlar.

[letisim hem sozlii hem de eylemlerle saglanir ve eylemler cogunlukla en giiclii
bicimdir. Hicbir sey degisime, Onemli bireylerin kendi sdzleriyle c¢elisen

davraniglarindan daha ¢ok zarar vermez.

5.Hata: Yeni Vizyonun Oniindeki Engelleri Kaldirmak

Iletisim higbir zaman tek basma yeterli degildir. Yenilenme aym zamanda
engellerin kaldirilmasini da gerektirir. Genellikle, bir ¢alisan yeni vizyonu anlar ve
onu gerceklestirilmesine yardime1 olmak ister. Ama yolu kapatan bir engel ortaya
c¢ikar. Baz1 durumlarda bu engel kisinin beynindedir ve bu kisiyi hi¢bir dig engelin
s06z konusu olmadigina ikna etmek zordur. Ama ¢ogu durumda engelleyiciler son

derece gercektir.
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Bazen engel, orgiit yapisidir. Dar is simiflandirmalari, verimliligi arttirma
cabasina onemli oranda zarar verir. Hatta miisterileri diistinmeyi bile son derece
giiclestirir. Bazen prim ya da performans degerlendirme sistemleri insanlari, yeni

vizyonla kisisel ¢ikarlar1 arasinda se¢im yapmaya zorlar.

Bir doniistimiin ilk yarisinda, hi¢bir kurulus biitiin engellerden kurtulacak hiza,
giice ya da zamana sahip olamaz . Fakat biiyiilk engeller durdurulmali ve
kaldirilmalidir. Hem digerlerini yetkilendirmek, hem de degisim g¢abasina bir biitiin

olarak sayginlik kazandirmak agisindan esas olan eylemdir.

6.Hata: Kisa Vadeli Kazamimlari Sistemli Bir Sekilde Planlamamak ve

Gergeklestirmemek

Cogu insan uzun bir yiiriiylise ¢ikmadan Once, gezinin beklenen sonuglari
doguracagin1 gosteren kanitlart 12 ya da 24 ay icinde gormek isteyecektir. Kisa
vadeli kazanimlar yoksa, ¢ok fazla sayida insan vazgececek ya da degisime

direnenler arasina katilacaktir.

Kisa vadeli kazanimlar yaratmak, kisa vadeli kazanimlar umut etmekten
farklidir. Yaratmak etkin, umut etmek edilgendir. Basarili bir donilistimde miidiirler
etkin bir sekilde, net performans iyilestirmeleri saglamanin, yillik planlarda amaglar
belirlemenin, amaglar1 gerceklestirmenin ve ilgili insanlar1 tanitim, desteklemek,
hatta para araciligi ile odiillendirmenin yollarin1 arar. Kisa vadeli kazanimlara
katilim, ivedilik diizeyini yiiksekte tutmaya yardimci olur ve vizyonlart aydinlatan ya

da yenileyen ayrintili analitik diistinmeyi zorla

7. Hata: Zaferi Cok Erken Ilan Etmek

Bir kazanimi kutlamak giizelse de savasin kazanildigini ilan etmek felakete
yol acabilir. Degisimler, sirket kiiltliriinde derinlere gémiilii bir hale gelinceye kadar
ki bu 5-10 yil alabilen bir siirectir. Yeni yaklasimlar kirilgan ve gerilemeye acik

olmaya devam ederler.
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Basaril1 ¢abalarin liderleri, zafer ilan etmek yerine, kisa donemli kazanimlarin
getirdigi sayginligi ¢ok daha biiylik sorunlar1 ¢ézmek i¢in kullanir. Doniisiim
vizyonu ile uyusmayan ve daha Once karsi karsiya kalmamis sistem ve yapilarin

pesine diiserler.

8.Hata: Degisimlerin Sirket Kiiltiiriinde Kok Salmasin Saglamamak

Son tahlilde degisim, “Bizim isleri halletme tarzimiz budur” denilecek hale
geldigi, sirketin kan dolagimina s1zdig1 zaman yerlesmis demektir .Yeni davraniglar ,
toplumsal normlarda ve ortak degerlerde kok salmamissa, degisim yoniindeki baski
kaldirilir  kaldirilmaz deger kaybina wugrarlar. Degisimi sirket kiiltiiriinde

kurumsallastirmak acisindan 6zellikle iki etken 6nemlidir.

Ik etken, insanlara yeni yaklasim, tavir ve davranislarin performans artisina
nasil yardimer oldugunu gostermek seklindeki bilingli girisimdir. Ikinci etken, iist
yonetimi devralacak kusagin gercekten yeni yaklagimin temsilcisi olmasini saglamak
icin yeterince zaman harcamaktir. Degisim siirecinde vizyonu hata oranini da
diistirebilir. Daha az hata ise, basar1 ile basarisizlik arasindaki fark anlamina

gelebilir. ( Kotter, 1995, pp. 59-67 )

Wesley’de liderlerin donilisiimiin basarisiz olmasina neden olabilecek alti
“Olimciil hatasina” deginmistir. Bu anlamda liderin ne zaman baslayacagini
bilmediginde, yarin1 géremediginde, eski roliinii oynamaya devam ettiginde, hi¢ bir
seyden tatmin olmayan bir tarzi oldugunda, ne zaman birakacagini bilmediginde
koklii bir doniistimiin yonetilmesi doniisiimiin basarisiz olmasina neden olacaktir. (

Wesley , 1996, p.19)

Cameron ve arkadaslar1 organizasyonda doniisiim basarisini engelleyecek oniki
“hastalik”tan bahsetmislerdir. Asirt  merkeziyetcilik, kisa vadeli diislinme
(vizyonsuzluk ), yaraticilik ve yenilikg¢iligin kaybedilmesi, organizasyonda degisime
diren¢ olmasi, miicadele i¢in moral ve heyecanin yitirilmesi,6zel ¢ikar gruplarinin
organizasyonda etkin olmasi, organizasyonda oOnceliklerin agik ve net olmamasi,
giivenin kaybolmasi, calisanlar arasinda anlagsmazliklarin artmasi, sinirh iletigim,

takim ¢alismasinin eksikligi ve lidersizlik.
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Nutt kamu organizasyonlarindaki doniisiim ya da radikal degisim etkisinin
nasil olmast gerektigine iliskin bir dizin gelistirmistir. Nutt’a goére kamu
organizasyonlarinda rollerin karmagikligi ve amaglarin belirsizligi, 6zgiirliigiin
(insiyatif ) serbestligi nedenleriyle doniisiimiin engellendigini diisiiniiyor. Bu durumu
ancak ti¢ sekilde ¢bzebilecegini sOyliiyor. Engeller stratejik liderlik ve yontem ve
yetkilendirmeyle olabilecegini, vizyoner liderligin belirsizligi ortadan kaldiracagini

vurguluyor.(Lord and Emrich, 2000, p11)

2.7. Déniistiiriicii Liderlik Baglaminda Orgiitsel Baghlik ve
Ekstra Caba

Bu baglik altinda doniistiiriicti liderlik, orgiitsel baglilik ve ekstra ¢aba teorileri

arasindaki iliski incelenecektir.
2.7.1. Orgiitsel Baghhk ve Déniistiiriicii Liderlik

Orgiitsel baglilik, takipginin ¢alistig1 orgiite sadakatinin derecesini ifade eder
Orgiitle kendini dzdeslestirmesi, degerlerini i¢sellestirmesi,orgiit amagclarmi yiiksek
kabul, orgilit amacglar1 i¢in fedakarlikta bulunabilme seklinde kendini gosterir.
Orgiitsel baghlik organizasyon giktilarini yiiksek derece etkileyen, belirleyen ve
yoneten bir kavram olarak gesitli aragtimalara konu olagelmistir .Asagidaki tabloda

orgiitsel ¢alisma ile ilgili arastirmalar kronolojik olarak verilmistir.(Tablo.2.2)

Tablo.2.2.6rgiitsel bagliligin tarihgesi(Yiiksel ,1993,pp.14-15)

‘Yll ‘Arastlrmaa ‘Bulgular

Fazla o6rgiit bagimlisi kisinin tanimini yapti ve

1956 \Whyte orgiit icin olabilecek zararlari lizerine galist1.

Orgiite bagliligin degisimsel modelini adapte

1958 March & Simon £
ettiler.

Yine orgiite baglhiligin degisimsel modeli {izerinde

1958  |Morris & Sherman
arastirma yaptilar.

Orgiite baglihig: giiclendirmek i¢in karsilikligin

1960  |Gouldner onemi buldu.
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1961  |Btzioni Bagliligin kategorizasyonlarini yapan ilk kisi
oldu.

1964  |Lodahl Sosyal _1v11'sl'<ﬂer1n orgiite baglilig1 olumlu yonde
etkiledigini buldu.

1964 |Katz Iyi isleyen bir 6rgiit i¢in 6rgiite bagliligin 6nemini
buldu.

1966  |Grusky Egitim, cinsiyet ve baglilik iliskilerini inceledi.
Odiillendirme ve beklentilerin ¢alisanlarin

1966 |Grusky bagliliklarini iizerindeki etkisini inceledi.

1967 Downs Qrgute f'azl.a bagh .1.<1s11er1 fanatik olgrak ‘
nitelendirdi ve 6rgiite olan zararlarini inceledi.

1968  Mintzer F.e.ly‘(.lac'% vo"rg}-ltlerm calisanlarinin bagliliklarini
diistirdiigiinii buldu.

1970 |Patchen Orgiitle ozde§lesme kelimesini orgiite bagliligi
aciklamak i¢in kullandi.

Orgiite kars1 grup tutumlarinin 6rgiit baglihig ile

1970  |Patchen ilgili oldugunu buldu. Ayni1 sonucu orgiite
bagimlilik ve giiven degiskenleri i¢in de buldu.

1970 |Schein Oﬂrgute bag'hhglnm', .()Fgutsel verimliligin 6nemli
gostergelerinden birisi oldugunu buldu.

Ayni sekilde 6rgiite bagliliginin, orgiitsel

1970  |Steers verimliligin 6nemli gostergelerinden birisi
oldugunu buldu.

Orgiit ikliminin, drgiit baglihi@ iizerinde bagimsiz

1970 |Campbell, Dunette |, &5 Clerand & Weick etkisi oldugunu buldular.
Olumlu iist-ast iligkisinin orgiite baglilig1

1971 |Lee artdirdigini buldu.

Hedef ve deger biitlinliigiiniin orglite baglilik

1971 |Sheldon iizerindeki etkisini belirtti

‘1972 ’Herbiniak & Alutto ’Degisimsel baglilik modelini adapte ettiler.

‘1972 ’Herbiniak & Alutto ’Cinsiyet ve baglilik iligkisini tizerinde ¢alistilar.

. Goreve bagli olan degisim ve sorumlulugun

1972 Hall & Shnider orgiite baglilig1 artirdigini buldular.

‘1974 ’Buchanan ’Orgﬁte bagliligin tutumsal modelini adapte etti.
Kisinin orgiit icinde ¢alistig1 yillar boyunca, sahip
oldugu is deneyimlerinin dogasi ve kalitesi orgiite

1974 Buchanan baglilig1 belirlemede 6nemli bir etken oldugunu
buldu.

1974 |Porter Orgut bagliligina tutumsal yaklasim modelini 6ne
stirdii.

1974 Modway, Porter & Performans ve baglilik iligkisi tizerine calistilar.

Dubin
‘1974 ‘Herbiniac Yas, kidem ve oOrgiit bagliligi iliskileri lizerine
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‘1981 ’Korman ’Baghhk ve 0zel hayat iliskilerini inceledi.

‘1981 ‘Rowan ‘Orgﬁte fazla sadakatin zararlar iizerinde durdu.

1981  |Rhodes & Steers Algl}apgn oderpe esitligi ve baglilik arasindaki
iliskiyi incelediler.
Basarma ihtiyac1 bagarma duygusu ve yiiksek

1981  |Morris & Sherman derecedeki ihtiyaglarin orgiite baglilik tizerindeki
etkisini incelediler.

1981  Morris & Sherman Ygs ve kldemlp orgiite baglilik iizerindeki
etkisini incelediler.
Yenilik ve yaraticilik i¢in yiiksek dereced orgiite

1981 |Angle & Perry bagl kisilerin 6nemli oldugunu belirttiler.
Yas-kidem iligkisinin orgiite baglilik iizerindeki

1981 |Angle & Perry etkisini incelediler.

1981 |Scholl Beklentiler ve esitlik durumlarinda bagliligin nasil
bagimsiz olarak ortaya ¢iktigini tanimladilar.

1981  Morris & Sherman Yas ve kldemln baglilik lizerindeki etkisini
incelediler.

‘1982 ‘Mowday ‘Orgﬁt bagliliginin siire¢ modelini gelistirdi.

1982 Morris & Sherman Orgute bagliligin psikolojik modelini adapte
ettiler.

1983 Morrow Bag:hh‘ga iligkin teorileri ve arastirmalar1 gzden
gecirdi.

‘1983 ’Rusbult & Farrell Orgiit bagliligmin yetki modelini gelistirdiler.

Orgiitsel baghlik bir organizasyonun iiyesi kalma yolunda siddetli bir arzu,

organizasyon adma yiiksek diizeylerde ¢aba harcama istegi veya organizasyonun

ama¢ ve degerlerine bir inang kabulii olarak tanimlanabilir. ( Rafaeli, Anat and

Sutton , 1987, p.23)

Luthans orgiitsel baglilig1; organizasyon iiyesi olmaya karsi biiyiik bir arzu,

organizasyonun varligi altinda yiiksek seviyede harcanan ¢aba, organizasyonun amag

ve degerlerine olan kesin inang olarak, ii¢ unsurlu bir kavram olarak ele almistir.

(Luthans , 1992 , p.124)

George ve Jones oOrgiitsel baghiligi calisganin organizasyonun tamamina olan

duygu ve inanglar1 olarak tanimlamistir. Arastimalacilar ¢aligsanlarin sahip oldugu iki

farkli baglilik kavramindan s6z etmislerdir.
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Etkili Baghilik: Calisanlarin organizasyonun bir iiyesi olmaktan mutluluk
Calisanlar kendilerini organizasyonun bir pargasi olarak goriir ve organizasyonun

iyiligi icin gerekli olanlar1 yapmakta kararhidirlar.

Stirdiiriilebilir Baghlik: Calisanlarin yasadiklari organizasyona cok yiiksek
oranda baghliklar1 yoktur ancak organizasyonda yasamak zorundadirlar.
Calisanlarin is giivenliginin, saglik kosullarinin goreceli olarak onlar1 tehdit eder
durumda olmasi, o organizasyonda yasamalarini maliyetli hale getirdigi kosullarda

olusur. ( George and Jones , 1999 , p.96 )

Tanimlardan da agik¢a goriilebilecegi gibi organizasyonda etkili baglilik,
stirdiiriilebilir bagliliktan ¢ok daha yiiksek derecede harekete gegirici bir dzellige
sahiptir. Kauzes ve Pasner radikal liderlik siirecinin derinliklerini inceleyerek,
liderlik pratigi ve baglilik iizerine asagidaki tabloda ortaya konulan sonuglar1 elde

etmistir. ( Tablo.2.3.)

Tablo .2.3. Liderlik ve Baglilik ( Kouzes and Posner , 1989 , pp.134 - 175)

Radikal Liderlik Baghhgin Desteklenmesi

Siireglerle yaratma Degisim firsatini ortaya ¢ikarma , biiyiime , yenilik ve

gelisme firsatlarini hata yaparak 6grenmelerini saglamak

Paylasilan bir vizyon i¢in Yikselerk ve yiicelterek ,gelecegi kafasinda canlandirma
ilham verme ,degerlerine , umutlarina ve hayallerine basvurarak ortak bir

vizyonda digerlerine yardim etmek .

Digerlerinin haraket Giiven insa edecek ve ortak amagclar gelistirme yolu ile
etmelerine imkan verme katkiy1 ve paylasimcilig1 gelistirme. Yetkilendirme ile
insanlar1 gliclendirme ,se¢im yeteneklerini destekleme ,

kritik gorevlere atayarak aktif dstek saglamak.

Model olmak Paylasilan degerlerle tutarli bir yonetim tarzi sergileyerek ,

degisime 6rnek olmada baglilig1 olusturmak

Digerlerini Her projenin basarisinda bireysel katkilari takdir etmek ,

cesaretlendirmek diizenli olarak takim basarisini kutlamak.
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Kouzes ve Posnerin radikal liderlik 6zelliklerinin baglilik ile iligkisi, donlimsii
liderlik tarzinin baghlik—liderlik iligkisi ile Ortiistiigii sdylenebilir. Bu uygulamalar

klasik bir yonetimden ziyade donustiiriicti liderlik stili ile ortiismektedir .

Baghilik ve liderlik kapsaminda yapilan bir¢ok calisma doniistiiriicii liderin
calisanlarinin  organizasyona yiliksek baglilik meydana getirirdigini ortaya

koymustur. ( Epitropaki, 2001, p.1)

Sirket kiictilmelerinin ve yeniden yapilanmalarinin, is giiciinii azaltmanin ve
isten c¢ikarilmanin ¢alisanlarin motivasyonu ve sadakati lizerinde son derece yikici
etkileri vardir. Tiim sirketler, su kritik soruya yanit bulmalidirlar. Bu istikrarsiz is
diinyasinda calisanlarin kaybolan sadakat ve bagliliklarini tekrar kazanmak igin ne

yapilabilir ya da bir yeniden yapilanma siirecinde baglilik nasil olusturulmalidir ?

Harris’in ¢alismasi, bu sorulara yanit vererek, ayni zamanda baglilik yaratacak

liderlik 6zelliklerini de gz Oniine sermektedir.

Calisanlarin yiireklerinin ele gecirilmesi ; Inangsiz bir yiirekle mitkemmellige
ulagilamayacagi kabul edilerek, heyecan verici ve harekete gegirici bir vizyonla

calisanlarin yiireklerine seslenilmesidir.

Acgik iletisim,; Calisanlar ancak olaylarin bir parcasi olduklarini hissettiklerinde
ve bilgilendirildiklerinde sirket ile aralarinda bir “bag” oldugunu diistinecek
performanslarinin en iyisini gostereceklerdir. Bununla beraber kendi goriislerine
deger verildigini de bilmek ister ve bunun varliginda bagliligin kokleri olusturulmus

olur.

Ortakliklar olusturma: Calisanlarin ¢ogu, ancak kendi yaptiklariin yagamsal
oneme sahip oldugunu diisiindiiklerinde ellerinden gelenin en iyisini yaparlar .Bunu
hissetiklerinde ortak bir amagta bulustuklarini hissederler. Organizasyon i¢inde iyi

ve kotii bir ¢ok sey paylasilmali ve ortak heyecanlar ve kaygilar olusturulmalidir.

Osgrenmeye ézendirme: Uzun vadede tek rekabet avantaji, ¢alisanlarm kollektif

beyin giiclidiir. Yaptig1 isten heyecan duyan, kafasi calisan isini nasil daha iyi
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yapabilecegi iizerinde diislinen calisanlara sahip bir sektoriin lideri olmak gerekir. Bu
anlamda yogun egitimlere, becerilerin gelistirilmesine bu sirketlerde biiyiilk 6nem
verilir. Calisanlar iizerinde bu durum 6nem verilmislik duygusunu ve organizasyona

olan giiven ve baglilig1 pekistirecektir.

Harekete ge¢meyi serbest birakma: Cogu sirkette yetkilendirme kavrami
yonetimin ¢alisanlara politikalara uyma izni vermek olarak algilanmaktadir. Ama
bugiin calisanlarin sadakat ve bagliliklari1 yeniden canlandirmak i¢in onlara
“bagsarma Ozglirliigli’nii tanimak ve diinya capinda kalite ve miisteri hizmeti

iiretebilmeleri i¢in onlar1 serbest birakmak gereklidir. ( Harris, 1998, p.24 )

Harris’in baglilik yaratmada 6nerdigi unsurlarin doniistiiriicii liderlik faktorleri
ile yakin iligkisi goriilmektedir. Vizyona ve beraberinde organizasyona baglilik
takipgilerin lidere olan giiveniyle yakindan iligkilidir. Yeni bir vizyonun ve basarili
bir bagliligin gilivenilmeyen bir liderce yapilma olasiligi yoktur. Giiven liderin
uzmanlhiginin algilanmasina baghdir. Ayni zamanda aksiyon ve ifadelerindeki
tutarliligi da takipgilerinin giivenini olusturmada “rol model” olarak Onemlidir.
Tutarsizlik ve lidere olan giiven azlig1 vizyonun berrakligini ve ¢ekiciligini azaltir.
Lider digerlerinin davraniglarin1 destekleme yoluyla ve kendi sahip oldugu
davraniglar1 yoluyla degerlere bagliligin1 ispat etmeli ve takipgilerinin giivenini
olusturarak, inan¢ ve baglilig1 pekistirmelidir . ( Bennis and Nanus, 1989, pp.222-
223)

2.7.2. Ekstra Caba ve Doniistiiriicii Liderlik

Ekstra c¢aba takipgilerin beklenin iizerinde performans gostermesi olarak
tanimlanabilir. Yapilan arastirmalarda organizasyon c¢iktilar1 olarak tanimlanan
ekstra caba, etik davranislar ve 6grenme odaklilik ve is basarilarinin doniistiirticii
liderlik tarzinin ilham verici motivasyon faktorii ile yakin iliskide oldugu ve pozitif

etki gosterdigi ortaya konmustur. (Densten, 2002, p.40 )

Doniistiirtici lider, takipgilerin ihtiyaclarini iletisim kurarak tespit eder ve
onlarin motivasyonlarini1 saglayarak, onlardan daha yiiksek performans elde etmeyi

amaglar.
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Shamir ve arkadaslar1 karizmatik doniistiiriicii liderlerin, kisisel ve sosyal
aidiyeti takipgiler arasinda misyonlarla yayarak organizasyonun. amaclariyla
ortlismelerini saglayarak, takipgilerin ilgili, uyum i¢inde, baghilik ve yetkili
hissetmeleri saglanarak,  performanslart  daha da arttigin sdylemislerdir.

(Avolio1999, Bass 1998 )

Karizmatik doniistiiriicii liderlik, ¢alisanlarima heyecan ve ilham vererek
onlarin biiylik seyleri ekstra ¢abayla basarip iistesinden gelebilmelerini saglar.

(Bass, 1990 5.3 )

Doniistiiriicti lider calisanlarin ekstra cabalar1 ilizerinde etkilesimci liderle
karsilastirildiginda daha yiiksek etkiye sahiptir. Dontistiiriicii liderler ¢alisanlarina
saygili olurlar. Standartlar1 ytkseltirler. Riskleri alir ve gelecegin vizyonlarina
katilmalar1 i¢in takipeilerini tesvik ederler. Bunlari, karizma ve entellektiiel tesvik

faktorlerini kullanrak ortaya koyarlar. ( Bass, 1990 s.4 )

Doniistiiriicti  lider takipgilerini cesaretlendirerek, organizasyon kiiltlirtinii
degistirir. Boylece organizasyonun performasinda da olumlu sonuglar elde eder.

(Bass ,1990 s.4)

Etkilesimci lider 6diile bagl performans elde ederken, doniistiirticii lider agik
beklentilerini ve basariy1 tanimlayarak, takipcilerin yaptiklar1 igleri anlamli hale

getirerek ekstra ¢abaya pozitif katki saglar . ( Bass and Avolio, 2003, p.208 )

Etkilesimci lider, yoneticilikle es anlamlidir ve bir seye karsilik verilen bir
seyle takipcileri motive etmeye odaklanir. Beklenilen performans i¢in ddiillerin degis
tokusunu igerir. Performans parametrelere ulasmak i¢in ve takipgilerin arzu edilen
sonuglar1 elde etmeleri i¢in yonetilmeleridir. Aslinda etkilesimei lider tipik olarak ilk

diizenlemede degisimin artmasina miisade eder.

Déniistiiriicii lider ise etkilesimci liderin tersine takipgilerini  performansin
beklenenlerle bulusmasina ve hatta beklenenleri agsmasina dogru odaklanmaya
yonlendirir. Doniistiiriicti liderler, performansin beklenenin Gtesine gegmesine ve

performanslarina ilham vererek, diisiinmelerini uyararak takipgileriyle etkilesim
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halindedir. Doniistiiriicii liderler, isleri hakkinda neyin 6nemli oldugunun algilanmasi
icin takipgilerin bakis agilarini radikal sekilde etkileme girisiminde bulunurlar.
Takipgiler, organizasyonun bagarisina katkida bulunmadaki rollerine ve isin
basarilmasi baglaminda yeniden diisiinmeye cesaretlendirilmiglerdir. Sonug olarak
dontstiiriicii liderlik performansta ve beklentisinin 6tesinde gelisme ve organizasyon

basarisinda radikal degisim olusturabilir. ( Guastafson, 2003, p.2)

Asagidaki sekil.2.2. ile yukarida tartisilmis olan etkilesimei ve doniistiiriicli
liderlik arasindaki extra ¢aba arasindaki iliskiyi modellemektedir. Doniistiiriicii
liderlik faktorlerinden karizma ve bireysel ilginin ¢alisanlarin performansiyla 6nemli
derecede pozitif iliskili oldugu saptanmisken ayni zamanda kosulsal edim faktoriine
sahip etkilesimei liderin de doniistiiriicii liderlik gibi  calisanlarin performansiyla
onemli derecede pozitif iligkili oldugu saptanmistir. (Waldman and Bass, 2001,

p.182)

Madsen ise hem bireyin hem takimin performans seviyelerinin beraber,
umulanin 6tesine gotlirmek i¢in donistiirlicii lider tarafindan motive edildigini ifade

etmistir. ( Madsen , 2003 , p.9)

Ekstra cabaya iligkin yaklasimlarin ¢ogunlugu bir vizyon tasarlanmasi yoluyla ,
ortak perspektifleri  paylasmak, grup amaclarinin kabuliinii gelistirmek ve
bireysellige destek saglamanin, temel degerleri, inanglar1 ve takipgilerin tutumlarin
degistirdigini gostererek, belirtilen minimum seviyelerin 6tesinde performansin elde

edilebilecegini ifade etmektedir. ( Eisenbach,Watson and Pillai, 1999 , p.83)
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu boliimde arastirmanin amaci, kapsami, 6nemi ve Orneklerin yapisi
aciklanmig daha sonra ise degiskenlere ait elde edilen veriler ve degiskenlerle ilgili
Olctilerin analizine deginilmistir. Son kisimda elde edilen veriler 15181nda sonug ve

Oneriler sunulmustur.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Doniistiirticti liderlik ve orgiit iliskileri son 25 yildir orgilitsel boyutta , politika
alaninda, sosyoloji, antropoloji, psikoloji , yoOnetim bilimi ve insan kaynaklari
yonetimi gibi birgok disiplince tartigilir olmustur. Buna karsilik bugiine degin yeterli
ilgi tilkemizde gosterilmemistir. Yaptigimiz calismanin,doniistiiriicii lider oOrgiit

iliskileri alanina katki saglayip farkli bir agilim kazandirilmasi amaglanmustir.

Genel anlamda liderlik teorilerinin ve arastirmalarinin ¢1g gibi bliytidiigii, biiyilik
ilgi gordiigli literatlirdeki trendlerden belirlenmistir. Yapilan aragtirmalarda
dontstiiriicii liderin, orgiit boyutunda ki 6zel ve kamu sektoriinde ortaya g¢ikardigi
etkilesimi ele alan calismalarin bulundugu fakat bunlarin yeterli olmadigi
goriilmiistiir. Bu aragtirmayla amacimiz orgiit degisimi siirecinde meydana ¢ikan

orgiitsel bagliligi ortaya koyacak bir modeli olusturmak ve test etmektir.
3.2.Arastirmanin Kapsami

Yaptigimiz literatiir calismasinda Istanbul sanayi odasinin Kocaeli simirlari
icinde faaliyet gosteren ve Tiirkiye de ilk 100°e giren kamu ve 6zel sektdr kimya
sirketlerindeki orta ve {ist diizey yoneticilerini, bag icra sorumlularin1 (CEO) ya da

genel miidiirlerini degerlendirmeleri istenerek ¢calismanin uygulamasi yapilmistir.

Calismada orta ve {st seviyedeki yoneticilerinin zaman azhigint neden
gostererek bu c¢alismaya gerekli destegi verememeleri c¢alismada bir kisit olarak

karsimiza c¢ikmustir. Dolayisi ile calismanin gerceklesmesi igin orta ve list diizey
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yoneticileri ile yapilmasi gereken yiiz yiize goriisme  gereken siireler iginde
yapilamadigindan  anket ¢alismasinin  sonuglandirilmast  uzamistir. Kamu
sektoriindeki yoneticilerin  bu ¢alismaya gerekli destegi vermedikleri gozlenmekle
beraber ozellikle 6zellestirme kapsamindaki sirketlerin yoneticilerinde bu tutumun

daha fazla sergilendigi goriilmiistiir.

Gerekli destegin saglanamamasinin yani sira kamu sektoriinde bilgi toplama
islemi siirekli bir {ist yoneticinin bilgisi dahilinde gerceklesmis, biirokrasinin fazlaca
uygulanmasi da veri toplama gii¢liiglinli ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢aligma cumhuriyet
tarihinin en biiyiik krizinin izlerinin siirdiigii siirecte yapilmistir. Dolayisi ile elde

edilen veriler ve verilerle ilgili analiz sonuglar1 bu baglamda ele alinmalidir.

3.3. Ana Kiitle ve Ornekleme

Aragtirmanin ana kiitlesini Tiirkiye’de Kimya Sektoriinde, biiyiikliigiine gore
ilk 100°e giren kamu ve 6zel sektor isletmeleri olusturmustur. Bunlarin arasindan
Kocaeli ili sinirlart i¢inde yer alan ve bu ilin en biiylikleri arasinda bulunan 11
sirket secilerek ornek grup olusturulmustur.Bu 11 sirketin 4 tanesi kamu sektoriine
(Tiipras,igsas,Giibretas,Pektim) 7 tanesi ise dzelsektore (Prelli, Goodyear, Brisa, Dyo,
Polisan, Marshall, Cbs) ait sirketlerdir. Bu ¢alisma sirketlerin orta kademe ve iist
kademe yoneticiler iizerinde yapilmistir. Veri toplama islemi 45 soruluk bir anket
formu hazirlanarak ( 5 tanesi demografik sorudur) 160 kisi hedeflenmis ve 127
tanesinden degerlendirilebilir geri doniis olmustur. Bu ¢alismada kullanilabilir anket
formu oran1 6rnek grubu hacminin yaklagik % 80 ‘ini olusturmaktadir. Bu da bdyle

bir ¢alisma i¢in yeterli diizeyde kabul edilebilir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Kocaeli ili siirlart i¢inde ve Tiirkiye’nin ilk 100 isletmesi arasinda yer alan 11
firmada orta ve lst diizey yoOneticisi olarak ¢alisan 127 kisiden alinan bilgiler SPSS
11.0 paket programi kullanilarak degerlendirilmistir. Degerlendirme isleminde
Déniistiiriicii  Liderligin ~ Orgiitsel Baglilik iizerindeki etkisinin arastirilmasi

amaglanmistir. Bu amacla istatistiksel yontemlerden Faktor Analizi , Regresyon ve
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Korelasyon Analizi kullanilarak gerekli hipotezler kurulup test edilmistir. Hipotezlere

bagl olarak istatistik analiz ve bulgular daha ileride detayli olarak aciklanmistir.

3.5. Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Aragtirmadaki degiskenlerimizin belirlenebilmesi i¢in  doniistiiriicti lider
ozelligi ve orgiit degisimi arasindaki iliskiye yonelik bir literatlir taramasi yapilmustir.
Elde edilen bulgulara gore aragtirmamizin Modeli olusturulmustur. Modeli olusturan

bagimli ve bagimsiz degiskenler asagida belirtilmistir.

3.5.1. Bagimsiz Degiskenler

Modelimizde belirtilen bagimsiz degiskenler Bass ve Avolio tarafindan ileri
stiriilen doniistiiriicti liderlik 6zellikleri dogrultusunda ele alinmistir.Bunlar karizma ,
bireysel ilgi , entelektiiel tesvik,ilham verici motivasyon donistiiriicii liderlik,
(kosulsal edim) o&diile bagl tesvik , istisnalarla yonetim ve lidersizlik boyutuyla da
diger liderlik ( etkilesimci liderlik ) tanimlarini ortaya koyarak ¢ok yonli liderlik
(MLQ) dl¢eginde uygulanmis ve doniistiiriicii liderligin daha iyi algilanmas1 ve klasik

liderlikle (etkilesimci liderlik ) fark: ortaya konulmustur .

3.5.2. Bagimh Degiskenler

Arastirmamizda bagimli degisken olarak Allen ve Meyer tarafinda {leri siiriilen

orgiitsel baglilik degiskenleri ele alinmistir.
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3.6 Arastirma Modeli ve Arastirmada Kullamlacak
Hipotezler
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Arastirma kapsaminda asagidaki hipotezler test edilmektedir ;

HI Déniistiirticii liderin karizma 6zelligi orgiitsel baglilig: arttirir.

H?2 Dontstiirticii liderin ilham verici motivasyon 6zelligi orgiitsel baglilig: arttirir. .
H3 Doniistiirticti liderin entelektiiel tesvik 6zelligi orglitsel baglilig arttirir.

H4 Doniistiiriicii liderin bireysel diizeyde ilgi 6zelligi orgiitsel baglilig: arttirir.

H5 Etkilesimci liderin 6diile bagh tesvik 6zelligi orglitsel baglilig arttirir.

H6 Etkilesimeci liderin istisnalarla yonetim 6zelligi orgiitsel baglilig1 arttirir.

H7 Lidersizlik 6zelligi orgiitsel baglilig1 arttirir.

3.7. Anketin Hazirlanma Asamasi

Belirlenen arastirma konusunda yerli ve yabanci literatiir taramasi yapilarak
degiskenleri en iyi sekilde yansitacak bir 6lgek tasarimi aranmis ve Bass ve Avolio’

nun orijinal 6lgegi Tiirkge’ye cevrilerek anket formu hazirlanmastir.
Sorularin dlgiilmesinde besli likert tipi 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek;

1)Kesinlikle katilmiyorum

2)Katilmiyorum

3)Fikrim yok(Ne katiliyorum ne katilmiyorum)
4)Katiliyorum

5)Kesinlikle katiliyorum segeneklerinden olugsmaktadir.

Anket formu tasarim olarak orjinal formuna uygun kalinarak hazirlanmistir.
3.7.1. Anket Olcekleri

Anketin cevrilmesi sirasinda olas1 ¢eviri yanligliklarini 6nlemek ve orijinaline
sadik kalabilmek amaciyla Ingilizce okutman arkadaslardan ve danismanimizdan

yardim alinmistir.

Orgiitsel baglhg olgmek icin Allen ve Meyer tarafindan gelistirilmis olan

Ol¢ekten bes sorudan olugan orgiitsel baglilik dl¢egi kullanilmigtir.
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Doniistiiriicti liderligi 6lgmek i¢in Bass ve Avolio’nun ¢ok yonlii liderlik dlgegi
(MLQ)’nu yedi faktorlii olani1 kullanilmistir ki, bu 35 sorudan olusmaktadir. Bu yedi
faktor Karizma, Bireysel Ilgi, Entelektiiel Tesvik, ilham Verici Motivasyon, Odiile
Bagl tesvik, Istisnalarla Yonetim ve Lidersizliktir . Sonradan olusturulan bu soru
formu kullanilarak. Calisanlarin yas, cinsiyet, kidem ve egitim diizeyi gibi

demografik 6zellikleri ilgili bilgilere ulasilmaya ¢alisiimistir.

3.7.2. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formunun orijinal sekli muhafaza edilerek anketin iist kismina kurum adi,
logosu, c¢aligmanin amag¢ ve igerigi, bilimsel bir c¢alisma oldugu ve bulgularin

gizliligine dair bir st yazi ile agiklama yapilmustir.

Uygulamanin altina iletisim adresi ve adimiz eklenmistir . Anket sorularinin
yanitlama oraninin yiiksek olabilmesi i¢in anlagilir ve kapali uglu , kisa , basit

climlelerden olugmas1 tasarim noktasinda goz oniine alinmistir.

3.8. Veri Toplama Asamasi

Literatiirdeki genel uygulamalardan da esinlenerek bu tarz ana kiitle i¢in birebir

anket yonteminin kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Hedef kitledeki 6zel ve kamu sirketlerinin insan kaynaklari ya da personel
boliimleriyle randevu alinarak goriisiilmiis anket ve bilimsel amacimizla ilgili
aciklamalarda bulunulmustur.Bu departmanlarin ilgili yoneticileri ile ilgili randevu
programi yapmalar1 ve uygun platform hazirlamalar1 sayesinde uygulanabilmistir .
Baz1 yoneticiler zaman kisitlar1 geregi e-mail araciligryla ¢aligmaya katilmay1 uygun
gormiislerdir ki; bu oran ,toplam calisma icinde %11 dolaymdadir . Ozellikle 6zel
sektoriin insan kaynaklari departmanlari, c¢alismanin sonuglarinin kendilerine de
gonderilmesini isteyerek, konumuza kamu sektorii orta ve iist diizey yoneticilerine

istinaden daha ilgili davranmiglardir.
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3.9. istatistiksel Analizler ve Bulgular

Calismanin bu asamasinda hipotez ve model testlerinin sonuglari analiz edilmis

buna gore 7 hipotezin 5 tanesi kabul edilmistir.

SPSS 11.0 for Windows adli istatistik paket programi kullanilarak 45 adet

toplam sorudan olusan anketimiz degerlendirilmistir.

Verilerin analizi ; sirastyla anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait
frekans tablolar1 ,faktor analizi ,giivenirlik testleri ,degiskenlerin ortalamalar1 ve
standart sapmalarin1 da iceren korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test

edilmesine yonelik regrasyon analizlerinden olusmaktadir.

3.9.1 Demografik Analiz

Kamu ve Ozel Sektdrde calisanlarin Déoniistiiriicti Liderligin Orgiitsel bagliliga
etkisine arastirmak amaciyla yapilan bu ¢alismada kimya sektoriine ait toplam 11 adet
0zel ve kamu kurumlarinda c¢alisan, orta ve iist dlizey yoOneticilere ait yas, cinsiyet ve
egitim bilgileri ile bu kurumlara génderilen anket formlar1 ve geri donen kullanilabilir

anket formlarina ait bilgiler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3.1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Dagitilan  Anket| 160

Formu

Geri Donen Anket| 127
Formu

Geri Donen Anket| %79
Formu Oram

Yas %
18-25 1.6
Yas Katihm| 26-35 48.8
Yiizdesi 36-45 38.6
46-55 11
Cinsiyet Say1 %
Cinsiyet Kadin 51 40.2
Erkek 76 59.8
Lise Universite Y. Lisans Doktora
Egitim Durumu Say1 1 107 18 1
% 0.8 84.3 14.1 0.8
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3.9.2.Faktor Analizi

Faktor analizi basta sosyal bilimler olmak iizere bir¢cok alanda kullanilir. Cok
degiskenli istatistiksel analizlerinden birisi olan faktor analizi p degiskenli bir olayda
birbiri ile iligkisi olan degiskenleri bir araya getirerek daha az sayida yeni ortak
degisken bulmay1 amaglar. Bu amag¢ dogrultusunda yapilan ¢alismada faktor analizi
kullanarak 7 adet faktor gurubu olusturulmus ve birbirleri ile iligkili olan degiskenler
bir araya getirilerek daha az sayida degisken elde edilmistir. Dolayisiyla fazla sayida
degisken arasinda yapilabilecek bir yorumun, faktér analiziyle daha dogru ve daha
elverisli sonuca ulagilmasi saglanmistir. Bu baglamda yapilan faktdr analizine ait

sonuclar agagida sirasiyla verilmistir
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3.9.2.1 Doniistiiriicii Lider Faktor Analizi Sonuclar:

Tablo 3.2. Déniistiiriicli lider faktor Analizi Sonuglari

FAKTORLER
SORULAR

Yoneticinin basar1 sembolii olarak

fletisiminde misyon ruhu ile hareket eder

Ona olan inancim tamdir.

Onun ¢evresindeyken kendimi iyi hissetmemi saglar.
Onunla ¢aligmak ve beraber olmak beni gururlandirir.

Tesvik edici vizyona sahiptir.
Iletisiminde benden yiiksek basar1 beklentisi oldugunu vurgular

Eski problemler hakkinda yeni yontemlerle ¢6ziim iiretmemi
tesvik eder.

Belirsizliklerin iistesinden gelmem icin akile1 diislincenin
kullaniminin énemi vurgular

Problemlerin iistesinden gelmem igin akli kullanmay1 tesvi
eder.

Fikirlerimi mantikla sorgulamamin gerekliligini vurgular.
Eyleme ge¢meden once sorunu dikkatlice ¢dzmenin Snemini
vurgular.

Sorular1 6grenme firsat1 olarak gormemi saglar.

Ihtiyacim oldugumda bana danismanlik yapar.

Her ne zaman ihtiyacim olursa bana yol gdsterme ve egiticilik
yapmaya hazirdir.

Ihtiya¢ duydugumda bana yol gosterir.

Ise yeni girenlere ¢cok yardimci olur.

Ihmal edilmis goriilen ¢alisanlara kisisel ilgi gosterir.
Isteklerimin ne oldugunu bilir ve onu elde etmem igin yardimci
olur.

Iyi bir is yaptigimda taktirlerini acik¢a ifade eder.

Isleri nasil yapacagimi bana bildirir.

Yapilmas: gerekenleri yaparsam elde edecegim seyleri agik¢a
belirtir

Is birligim karsihginda istedigim seyi elde etmemi saglar.
Uzerinde anlastigimiz gibi calisirsam istedigim seyi elde
edecegimi agikca belirtir

Benden beklenen ile c¢abalarim arasinda giiglii bir uyum
olmasini belirtir.

Bagardigim ve elde ettiklerim konusunda gerekli goriirsem
isteklerimi kendisine ¢ekinmeden sdylerim

Onu destekledigimi gostermem karsisinda isteklerimi yerine
getirir.

Isimi iyi yaptigimda beni dver.

Mevcut yontemlerle is yaptigimda dahi basarimdan tatmin olur.
I Isler yolunda gittigi siirece degisim yapmaktan kaginir.

Degisikligi gerekli gérmedigi siirece isleri her zaman yaptigim

gibi yapmamdan memnundur.

Sirket hedeflerine ulagmak konusundaki basarisizlik durumul

haricinde miidahaleden kaginir.
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Anketimizde yer alan ve bagimsiz degisken olan doniistiiriicii Liderin karizma,
ilham veren motivasyon, bireysel ilgi, entelektiiel tesvik, odiile bagli tesvik,
istisnalarla yonetim ve lidersizlik 6zelliklerine faktdr analizi uygulanmustir.Odiile
baglh tesvige ait faktor yiiklerine bakildiginda ,basardigim ve elde ettiklerim
konusunda gerekli goriirsem isteklerimi kendisine ¢ekinmeden sdylerim degiskenine
ait faktor yiikiiniin (0,159) bu 6lcege ait diger degiskenlerinden oldukg¢a diisiik olmas1
nedeniyle dlcek igerisinden ¢ikarilmistir.Daha sonraki asamada bagimli degisken olan

orgiitsel bagliliga ait faktor analizi yapilmig ve tablo 3.6 ‘da gdsterilmistir.

Bu ¢alismalar sonucunda elde edilen ortalama ve standart sapma degerleri goz
Oniline alinarak anlamli bir faktoér yapisina ulagilmistir.Tablodan anlasilacag iizere ;
faktor ytkleri 0,333 ile 0,854 arasinda degismektedir. Faktor yiikleri , biitiin
degiskenlerdeki toplam %33 ile %85’ini agiklamaktadir .

3.9.2.2. Orgiitsel Baghhk Faktor Analizi

Baglilikla ilgili faktdr analizi sonuglarina bakildiginda (7ablo 3.3).faktor
analizleri sonucglarinin 0,225 ile 0,793 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar
baglhlik i¢in giiclii bir faktér yapisinin oldugunu gostermektedir. Ankete katilan
kisilerin biiylik kismi anket sorularindan olan “Organizasyonda bir ¢ok insanin
degerleri benim degerlerimin benzeridir.” sorusuna bu fikre katilmiyorum cevabini

vermelerinden dolay1 ,bu soruya ait faktoér degeri diisiik bulunmustur.

Buna ragmen agagidaki tablo anket sorularinin bir biitiinliik gosterdigini ve faktor

yiiklerinin esit sekilde yiiklenildigini gostermektedir. ( Tablo 3.6.)
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Tablo 3.3 Orgiitsel. Baglilik Faktorler Analizi ( Aciklanan toplam varyans
%54,837)

Faktorler
Sorular

Bu organizasyonun bir pargasi oldugumu sdylemekten gurur duyarim | ,793

Bu organizasyonun gelecegini ger¢cekten dnemserim , ,657
Calisma kosullarima yakin bir ig bulursam ayrilirim ,,990
Bu organizasyonda insanlar birlikte ¢aligmaktan hoslanir ,476

Organizasyondaki bir ¢ok insanin degerleri benim degerlerimin| ,225
benzeridir

3.10. Regresyon Ve Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskiler, biitiin dogal ve sosyal bilimlerin {lizerinde ve
varhigin1 objektif yoOntemlerle test etmeye calistigi bir konudur. Ayni anlama
gelmeseler de regresyon ve korelasyon birbirlerini tamamlayan kavramlardir.
Regresyon analizi yapilirken korelasyon analizine bagvurmak gerekir ¢iinkii ytliksek
bir korelasyona sahip olmayan bir iliskinin regresyon denklemine giivenilmez.
Regresyon analizinde sonug¢ niteliginde olan degiskene * bagh degisken” bagh
degiskendeki degismelerin sebeplerini tespit etmek icin iliski kurdugumuz
degiskenlere de agiklayici (bagimsiz) degisken adi verilir. Dolayisi ile degiskenler
arasindaki sebep-sonug iliskileri regresyon ile analiz edilirken degiskenler arasindaki
iligkinin yonii ve kuvveti korelasyon testi ile analiz edilir. Bu nedenle,yapilan
calismada Once korelasyon analizine basvurularak degiskenler arasindaki iligkiler

incelenmistir.

3.10.1 Baghlik ve Doniistiiriicii Lider Arasindaki Korelasyon Analizi

Korelasyon analizine gore ; doniistliriicii liderlik 6zelliklerinden entelektiiel
tesvik faktorii ile orgiitsel baglilik arasinda en diisiik iliski elde edilirken ; bireysel
ilgi faktorii ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski ise (Tablo 3.4) en yiiksek kuvvette

cikmigtir. Yapilan ¢alismadan elde edilen sonuglar doniistiiriici liderin ¢aligsanlara
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kars1 olan bire bir ilgisi, onlarin is ve is dis1 tiim problemlerine pozitif yaklagmasi

calislarin orgiitsel bagliligini diger faktorlere gore daha fazla etkilemektedir.

Etkilesimci liderlik 6zelliklerinden olan o6diile baglh tesvik faktorii ile baglilik
arasinda en yliksek pozitif iligki tespit edilmistir. Buna gore etkilesimci liderin
calisanlarin igletmeye karsi olan 6rgiitsel bagliligini artirabilmek amaciyla ddiile bagl
bir tesvik politikasi izlemesi, performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda adil
davranmasi  calisanlarin Orgiitsel bagliligii diger faktorlere goére daha fazla
etkilemektedir. Anketin uygulandigi kesimin kiiltiir, egitim, mesleki pozisyonlar1 goz
oniinde bulunduruldugunda profesyonel denebilecek bu kisilerin verdigi yanitlar daha
anlamli  degerlendirilebilir. ~ Odiile baglh  tesvik sonuglart bu  ydnde

degerlendirilmelidir.

Tablo 3.4. Korelasyon Analizi

BAGIMSIZ DEGISKENLER ORGUTSEL BAGLILIK
Karizma 0,451
Entelektiiel Tesvik 0,309
Bireysel ilgi 0,551
Ilham Verici Motivasyon 0,450
Odiile Bagh Tesvik 0,524
[stisnalarla Yonetim 0,226
Lidersizlik 0,184

3.10.2. Baghhik ve Doniistiriicii Lider Arasindaki Regresyon Analizi

Bagimsiz degisken olan doniistiiriicii  liderlik ve etkilesimci liderlik
ozelliklerinin Baglilik {izerindeki etkilerinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon
analizi sonuclar1 asagidaki tabloda (Tablo 3.5) gosterilmistir. Bu tabloda verilen F

degerleri modelin anlamliligini gosteren bir degerdir.
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Baglilik ile Doniistiirticti liderlik 6zellikleri arasindaki regresyon analizinde de
goriildiigii gibi R degeri 0.626 ve R? (belirlilik katsayis1) degeri ise 0,392 olarak
cikmigtir. Bu deger bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimi ne derce
aciklayabildigini gosteren bir Ol¢iidiir. Buna gére Modeldeki R? nin 0.392 ¢ikmasi,
modeldeki bagimli degisken olan Bagliligi, modeldeki doniistiiriicii lider 6zellikleri

ile ilgili bagimsiz degiskenlerin tiimiiniin ancak %39 unu acgiklayabilmektedir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden doniistiiriicii liderlerin 6zelliklerinden olan
Entelektiiel tesvik, , Bireysel ilgi ve Odiile bagl tesvik ile orgiitsel Baghlik arasinda
anlamli bir iligski bulunmaktadir.Bu 6zelliklerin P degerleri ve standardize edilmis f

asagidaki tabloda verilmistir. Ayrica yapilan regresyon analizinde

(B P

diizeylerinde ters yonlii bir iliski bulunmustur. Bu, kiside entelektiiel tesvik arttikca

degerleri

Entelektiiel tesvik ile baglilik arasinda asagidaki tabloda goriilen

baghligin azalacagr anlamina gelmektedir. Bunun disinda regresyon analizindeki
diger sonuglara bakildiginda bagimsiz degiskenler olan bireysel ilgi ve ddiile bagl
tesvik kisi de attikca, bagliligin da arttig1 gézlenmektedir yani ,bireysel ilgi ve ddiile
bagh tesvik ile baglilik arasinda ayni yonli iliski bulunmaktadir. Bunlara karsin,

istisnalarla yonetim ve lidersizlik, baglilig1 etkilememektedir.

Tablo 3.5. Baglilik ile Doniistiiriicti Liderlik Arasindaki Regresyon Analizi

BAGIMSIZ B T P
DEGiISKENLER (MODEL 1)

Karizma 0,063 0,446 0,656
Entelektiiel Tesvik -0,244 -2,085 0,039
Ilham Verici Motivasyon 0,080 0,600 0,550
Bireysel llgi 0,427 3,13 0,002
Kosulsal Edim 0,248 2,396 0,018
Istisnalarla Yonetim 0,102 1,31 0,193
Lidersizlik 0,076 0,96 0,339
F 10,99

R 0,626

R? 0,392
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Asagidaki Tablo 3.6’da yukaridaki regresyon analizi ile ilgili sonuglara gore

hipotezlerin 0,05 anlam diizeyinde kabul ve red durumlarin1 gosterilmektedir.

Tablo 3.6.0rgiitsel Baghlik ve Déniistiiriicii Liderlik Arasindaki Hipotez

Sonugclari

ILERI SURULEN HiPOTEZLER KABUL /
RED

HI1 : D.Liderin karizmasi ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini artirir. Red

H 2 : D.Liderin entelektiiel tesvigi calisanlarin orgiitsel baghligini| Kabul
artirir.

H 3 : D.Liderin ilham verici motivasyonu ¢alisanlarin orgiitsel| Red
baghiligim artirir.

H 4 : D.Liderin Bireysel ilgisi calisanlarin 6rgiitsel baglhiligini artirir. kabul

H 5 : D.Liderin 6diile baglh tesvik calisanlarin 6rgiisel bagliligini| Kabul
artirir.

H 6 : D.Liderin istisnalarla yonetimi c¢alisanlarin orgiitsel baglhiligini| Red
artirir.

H 7 : D.Liderin Lidersizligi ¢alisanlarin bagliligini orgiitsel artirir. Red

3.10.3. Ozel Sektor ve Kamu Sektoriinde Doniistiiriicii ve

Etkilesimci liderlik Regresyon Analizi

Yapilan ¢alisma sonucunda elde edilen verilere gore doniistiiriicli ve etkilesimci
lider ozelliklerinin  ¢aliganlarin bagimhiligini 6zel ve kamu sektdriinde nasil
etkiledigini, sektorler bazinda doniistiiriicli ve etkilesimci lider 6zellikleri ile 6zel ve
kamu sektorlerindeki baghlik arasindaki iliskinin dogrusal olup, olmadigini sayet
dogrusal ise iligkinin ne yonde ve ne kuvvette oldugunu ifade edebilmek amaciyla 4
tane model kurulmus ve bu modeller ayr1 ayr1 asagida verildigi gibi ele alinarak

yorumlanmustir.
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3.10.3.1. Ozel Sektérde Déniistiiriicii Liderlik ile Baghhk Arasindaki Regresyon

Analizi :

Bu degiskenler arasindaki iligki incelendiginde (Model 1) (Tablo 3.7).’da
gosterilmis sonuclar elde edilmistir. .Bu sonuglara bakildiginda Model 1 igin
anlamlilik diizeyi 0.05den kii¢iik oldugu icin verilerin dogrusal regrasyon modeli
kurmaya uygun oldugu varsayilmistir . Elde edilen verilere gore 6zel sektorde baglilik
ile doniistiiriicii liderlik arasinda pozitif yani ayni yonlii bir iligkinin var oldugunu
sOyleyebiliriz.Kisaca 6zel sektorde dontistiiriicii liderlik 6zellileri arttik¢a ¢alisanlarin

orgiite olan baglilig1 artmaktadir.

Tablo 3.7 Ozel Sektérde Déniistiiriicii Lider — Orgiitsel Baglilik Regresyon

Analizi
Model R R* Diizenlenmis | Tahmini
R’ Std. Hata
1 ,493 ,243 ,227 ,4399
a Bagimsiz Degisken : D.L.
Mode Kareler | Serbestli | Kareler F Anlamli
1 Toplam | k Ortalamas k Diizeyi
1 Derecesi | 1
1 Regresyon 2,982 1 2,962 15,41 | ,000
2

Regresyonda | 9,287 48 ,193

n Ayriliglar

Toplam 12.269 | 49

a Bagimsiz Degisken : D.L.
b Bagiml Degisken : O.Baglilik

Model B ¢ p
1 ,493 3,926 ,000
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Arasindaki Regresyon Analizi :

doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel
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baghhk

Burada verilen degiskenler arasinda ise (model 2) ( Tablo.3.8 ) asagidaki

sonuclar elde edilmistir.

Bu sonuclar kamu sektoriinde de doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel

arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugunu gostermektedir.

baglilik

Eldeki sonuglara gore Ozel sektor ve Kamu sektdriinde orgiitsel baglilik ile

doniistiiriicii liderlik arasindaki iliski

birbirine yakin c¢ikmistir. Bu sonuglara

bakildiginda Model 2 i¢in anlamlilik diizeyi 0,05’ den kiiciik ¢iktig1 igin veriler

dogrusal regresyon modeline uygundur.

Tablo 3.8 Kamu Sektdriinde Déniistiiriicii Liderlik O.Baglilik Regresyon Analizi

Model R R’ Diizenlenmis | Tahmini
R? Std. Hata
2 ,492 ,242 ,232 ,4698
aBagimsiz Degisken : D.L.
Mode Kareler | Serbestli | Kareler F Anlamh
1 Toplam | k Ortalamas k Diizeyi
1 Derecesi | 1
2 Regresyon 5,288 1 5,288 23,95 |,000
5

Regresyonda | 16,555 | 75 ,221

n Ayriliglar

Toplam 21,843 |76

a Bagimsiz Degigken : D.L.
b Bagiml Degisken : O.Baglilik

Model

,492

4,894

,000
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Model 1 ve Model 2 deki belirlilik katsayilarina bakildiginda yani bagimsiz
degisken olan doniistiiriicii liderlik 6zelliklerinden bagimli degiskendeki degisimlerin
ne kadarini acgiklayabildigine baktigimizda kamu sektoriinde dondistiiriicii liderlik
ozelligi orgiitsel bagliliktaki degisimlerin % 23 1iinii agiklarken 6zel sektorde
dontistiiricii  liderlik 6zelliginin Orgiitsel bagliliktaki degisimin ise % 24 iini
aciklayabilmektedir. Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iligskinin
yoniline ve kuvvetini belirleyen korelasyon katsayilarina bakildiginda ise kamu
sektoriinde dontstiiriicti liderlik 6zelligi ile orgiitsel baghilik arasindaki korelasyon
katsayist degeri 0,492 cikarken 6zel sektorde bu deger 0,493 olarak elde edilmistir.
Bu iki katsay1 bir birbirine yakin olmakla beraber 6zel sektorde bagimsiz degisken
olan doniistiiriicti liderlik ile bagimli degisken olan oOrgiitsel baglhilik arasinda kamu
sektoriine gore biraz daha kuvvetli bir iligki goriilmektedir. Degerlerin pozitif olmasi
liderin ,liderlik 6zelligi ile orgiitsel baglilik arasinda ayni yonlil iliski bulundugunu
gostermektedir bu demektedir ki lider ne kadar etkin bir liderlik 6zelligine sahipse

orgiitsel baglilik da o derece giiclii olacaktir.




3.10.3.3. Kamu Sektoriinde

Regresyon Analizi
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Etkilesimci Liderlik ile Baghhk Arasindaki

Bu modele ait sonuglara bakildiginda (Model 3 ) Tablo 3.9).) bu iki degisken

arasinda pozitif yonlii bir iliskinin var oldugunu sdylerken, anlamlilik diizeyinin 0,05

den kiiclik olmasi

gostermektedir.

verilerin dogrusal regresyon modeline uygun oldugunu

Tablo 3.9 Kamu Sektoriinde Etkilesimei Lider O.Baglilik Regrasyon Analizi

Model R R’ Diizenlenmis | Tahmini
R’ Std. Hata
3 ,251 ,063 ,051 ,5224
aBagimsiz Degisken : E.L.
Model Kareler | Serbestlik| Kareler F Anlamlik
Toplami| Derecesi | Ortalamasi Diizeyi
3 Regresyon 1,376 1 1,376 5,043,028
Regresyondan| 20,467 | 75 ,273
Ayriliglar
Toplam 21,843 | 76

a Bagimsiz Degisken : E.L.
b Bagimli Degisken : O.Baglilik

Model

,251

2,246

,028
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3.10.3.4. Ozel Sektorde Etkilesimci Liderlik ile Baghlik Arasindaki Regresyon

Analizi

Bu modele ait sonuglara bakildiginda (Model 4 )( Tablo 3.10).bu iki degisken
arasinda pozitif yonlii bir iliskinin var oldugunu ,anlamlilik diizeyinin ise 0,05 den
kiigiikk olmasi nedeniyle verilerin dogrusal regresyon modeline uygun oldugunu

gostermektedir.

Tablo 3.10 Ozel Sektérde Etkilesimei Lider O.Baglilik Regrasyon Analizi

Model R R* Diizenlenmis | Tahmini
R’ Std. Hata
4 ,650 ,422 ,410 ,3844

aBagimsiz Degisken : E.L.

Mode Kareler | Serbestli | Kareler F Anlamli
1 Toplam | k Ortalamas k Diizeyi
1 Derecesi | 1
4 Regresyon 5,176 1 5,176 35,02 | ,000
9

Regresyonda | 7,093 48 ,148

n Ayriliglar

Toplam 12,269 | 49

a Bagimsiz Degisken : E.L.
b Bagiml Degisken : O.Baglilik

Model B t p
4 ,650 5,919 ,000

Model 3 ve Model 4 deki belirlilik katsayilarina bakildiginda, yani bagimsiz
degisken olan etkilesimci liderlik 6zelliklerinin bagimli degiskendeki degisimlerin ne
kadarin1 agiklayabildigine baktigimizda , kamu sektoriinde etkilesimei liderlik
ozelligi orgiitsel bagliliktaki degisimlerin % 0,6m1 agiklarken 06zel sektorde
etkilesimci liderlik 6zelliginin Orgiitsel bagliliktaki degisimin ise % 42 sini
aciklayabilmektedir. Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskinin
yonline ve kuvvetini belirleyen korelasyon katsayilarina bakildiginda ise kamu

sektoriinde etkilesimci liderlik 6zelligi ile orgiitsel baglilik arasindaki korelasyon
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katsayis1 degeri 0,251 ¢ikarken, 6zel sektorde bu deger 0,650 olarak elde edilmistir.
Bu veriler dogrultusunda 6zel sektorde etkilesimci liderlik ile orgilitsel baglilik
arasinda pozitif yonlii ve kuvvetli bir iligkinin oldugunu sdyleyebiliriz. Degerlerin
pozitif olmas1 lider ne kadar etkin bir liderlik 6zelligine sahipse, orgiitsel bagliligin

da o derece giiclii olacag1 anlamina gelmektedir.

3.10.4. Orgiitsel Baghilik Uzerinde Yas ve Kidemin Sektorel Bazda

Analizi

Orgiitte calisan alt, orta ve iist diizey yoneticilerinin yas, kidem ve
egitimlerine gore 6zel ve kamu sektoriinde doniistiiriici lider ve etkilesimci lider
ozelliklerinin Orgiitsel bagliligina olan etkilerini incelemek amaciyla veriler ele

alinmis ve kurulan hipotezler test edilerek asagidaki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 3.11. Demografik hipotezler

ILERi SURULEN HiPOTEZLER KABUL
/ RED

H1 ! Kamu Sektoriinde yas, baglilik ile pozitif iliskilidir. Red

H2 : Ozel sektorde yas, baghilik ile pozitif iliskilidir. Red

H3: Kamu Sektoriinde kidem, baglilik ile pozitif iliskilidir. Red

H 4 : Ozel Sektérde kidem, baglilik ile pozitif iligkilidir. Red

Hipotez 1 : Kamu Sektdriinde yas, baghlik ile pozitif iliskilidir.

Standart B katsayist: -,272 ; t: -2,450 ; p: ,017;S.D.(n-2) 74 ; oldugundan,
hipotez anlamli oldugu halde, yas ile baglilik arasinda pozitif bir iliski yoktur (anlam
diizeyi ,05).

Yas ile baghlik arasinda bir model kurulmus ve R*: ,074 ; F : 6,001 elde
edilmistir. Bu sonuglara gore yas tek basina baglilig1 agiklamaya yeterli degildir. Bu

durumda once donistiiriicii liderlik daha sonra da etkilesimei liderlik modele
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eklenerek yasin baglilik iizerinde nasil bir etki yaptigina bakilmis ve tablo 12’teki
bulgular elde edilmistir.

Tablo 3.12.Doéniistlirticii lider o6zelliginde kamu sektoriinde yasin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimli Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Yas -272 | -2450| -288 | -3,011
Don.Lid. ,501 5,242
F 6,001 17,799
R® 074 325
Diz. R® ,062 307

Kamu sektoriinde doniistiirtici liderlik 6zellikleri dikkate alindiginda yasin
orgiite baghliktaki etkisinde onemli bir degisim goriilmemistir. Bu arada modelin

aciklanabilirliginde ise Onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en Onemli etken

Déniistiiriicii liderlik 6zelligidir.

Tablo 3.13.Etkilesimci lider ozelliginde kamu sektoriinde yasin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimli Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Yas -272 | -2.450| -280 | -2,601
Et.Lid. 260 | 2,411
F 6,001 6,099
R® ,074 142
Diz. R® ,062 118

Tablo 3.13’e gore,

Etkilesimci liderlik 6zelligidir.

Kamu sektoriinde etkilesimci

liderlik 6zellikleri dikkate
alindiginda yasin oOrgiite bagliliga etkisinde 6nemli bir degisim goriilmemistir. Bu

arada modelin aciklanabilirliginde ise bir artis olmustur.Bu artigtaki
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Hipotez 2 : Ozel Sektdrde yas, baghlik ile pozitif iliskilidir.

Standart B katsayisi: ,154 ; t: 1,078 ; p: ,287; S.D.(n-2) 47; oldugundan yas ile
baglilik arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski olmasina ragmen, kurulan hipotez 0,05

anlam diizeyinde anlamli degildir.

R*:,024 ; F : 1.161 elde
edilmistir. Bu sonuglara gore yas tek basina baglilig1 agiklamaya yeterli degildir. Bu

Yas ile baglilik arasinda kurulanmodelde ise,
durumda oOnce donistiiriicii liderlik daha sonra da etkilesimei liderlik modele

eklenerek yasin baglilik tizerinde nasil bir etki yaptigina bakilmis ve tablo 14’teki
bulgular elde edilmistir.

Tablo 3.14. Donustiiriicii lider o6zelliginde o6zel sektorde yasin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimh Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Yas ,154 1.078 198 | 1,597
Don.Lid. 510 | 4,113
F 1.161 9,230
R® ,024 282
Diiz. R? ,003 251

Ozel sektorde doniistiiriicii liderlik dzellikleri dikkate alindiginda yasin orgiite
bagliliktaki etkisinde ©Onemli bir degisim goriilmemistir. Bu arada modelin
aciklanabilirliginde ise onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en Onemli etkeni

Doniistiirticti liderlik 6zelligidir.

Tablo 3.15 Etkilesimci lider 6zelliginde 6zel sektorde yasin baglilik tizerindeki

etkisi
Bagimli Deg. OR. BAGLILIK
Bagimsiz Deg.
B t B t
Yas ,154 1.078 |  ,162 | 1,494
Et.Lid. 652 | 6,012
F 1.161 19,081
R? ,024 448
Diiz. R® ,003 425
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Yukaridaki tablo 3.15’e gore,

Ozel sektorde etkilesimei liderlik 6zellikleri

dikkate alindiginda yasin Orgiite baglhliga etkisinde Onemli bir degisim

goriilmemistir. Buna karsilik modelin agiklanabilirliginde ise 6nemli bir artig

olmustur.Bu artistaki etken Etkilesimci liderlik 6zelligidir.

Hipotez 3 : Kamu Sektdriinde kidem, baghlik ile pozitif iligkilidir.

Standart B katsayisi: -,231; t: -2,058 ; p: ,043 olarak bulundugundan,hipotezin
anlamli olmasina ragmen , Kamu sektoriinde kidem ile baghlik arasinda pozitif bir

iligki bulunmadigini goriiyoruz.

Kidem ile baghlik arasinda bir model kurulmus, R?: ,053 ; F : 4,236 elde
edilmistir. Bu sonuglara gore kidem tek basina bagliligr aciklamaya yeterli degildir.
Bu durumda 6nce doniistiiriicii liderlik daha sonra da etkilesimci liderlik modele
eklenerek, kidemin baglilik iizerinde nasil bir etki yaptigina bakilmis ve tablo

3.16°daki bulgular elde edilmistir.

Tablo 3.16. Doniistiirticti lider 6zelliginde kamu sektoriinde kidemin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimh Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Kidem 2231 | -2,058] -228 | -2,335
Dén.Lid. 491 5,023
F 4.236 15,415
R® ,053 294
Diiz. R? ,041 275

Kamu sektoriinde doniistiiriicii liderlik 6zellikleri dikkate alindiginda kidemin
orgiite baghliktaki etkisinde onemli bir degisim goriillmemistir. Bu arada modelin
aciklanabilirliginde ise Onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en onemli etken ise

,Dontistiiriicii liderlik 6zelligidir.
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Tablo 3.17 Etkilesimci lider oOzelliginde kamu sektoriinde kidemin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimli Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Kidem -231 | -2,058| -242 | -2,220
Et.Lid. 261 2,394
F 4.236 5,117
R® ,053 121
Diz. R? ,041 ,098

liderlik

ozellikleri dikkate alindiginda kidemin orgiite bagliliga etkisinde 6nemli bir degisim

Yukaridaki tablo 3.17 verilere gore  Kamu sektoriinde etkilesimci

goriilmemistir. Bu arada modelin aciklanabilirliginde ise bir artis olmustur.Bu

artistaki en 6dnemli etken Etkilesimei liderlik 6zelligidir.

Hipotez 4 : Ozel Sektdrde kidem, baghlik ile pozitif iliskilidir.

Standart B katsayist: ,029 ; t: 0,202 ; p: ,841 oldugundan yas ile baglilik
arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski olmasina ragmen ,kurulan hipotez 0,05 anlam

diizeyinde anlamli degildir.

Kidem ile baglilik arasinda kurulan modelde, R?: 001 ; F : ,041 elde
edilmistir. Bu sonuglara gore kidem tek basina baglilig1 agiklamaya yeterli degildir.
Bu durumda o6nce doniistiiriicii liderlik daha sonra da etkilesimci liderlik modele
eklenerek yasin baglilik iizerinde nasil bir etki yaptigina bakilmis ve tablo 3.18’deki

bulgular elde edilmistir.

Tablo 3.18 Doniistiiriicii lider 6zelliginde 6zel sektérde kidemin baglilik

uzerindeki etkisi

Bagimh Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Kidem ,029 0,202 198 | 1,597
Dén.Lid. 510 | 4,113
F ,041 9,230
R® ,029 282
Diiz. R? ,001 251
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Ozel sektorde doniistiiriicii liderlik ozellikleri dikkate alindiginda, kidemin
orgiite baghliktaki etkisinde 6nemli bir degisim goriilmiistiir. Bu arada modelin
aciklanabilirliginde ise Onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en Onemli etken

Doniistiiriict liderlik 6zelligidir.

Tablo 3.19 Etkilesimci lider oOzelliginde 6zel sektdrde kidemin baglilik
tizerindeki etkisi

Bagimh Deg. OR. BAGLILIK

Bagimsiz Deg.

B t B t
Kidem ,029 0,202 109 | 1,494
Et.Lid. 663 | 6,012
F ,041 17,986
R® ,029 434
Diiz. R® ,001 409

Tablo 3,19’a gore, Ozel sektdrde etkilesimci liderlik ozellikleri dikkate
alindiginda kidemin orgiite baghiliga etkisinde bir degisim goriilmiis olup, modelin
aciklanabilirliginde 6nemli bir artis olmustur.Bu artistaki etken Etkilesimei liderlik

szelligidir.
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Red Edilen Hipotez Gosterimi
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4. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Degisimin siirekli olmasma ragmen, doniisiim, her zaman ortaya ¢ikan bir
kavram degil, biiyilk zaman araliklarinda olusan bir siirectir .Yasadigimiz post
modern ¢agda orgiitler ve bireyler doniisiimii, hayatin her aninda siirekli yagamak ,

yonetmek durumunda kalmaktadirlar.

Geleneksel kavramlarin gilinlimiiz yagananlarint kapsamadigi bu c¢agda
doniisiimiin bilinmesi ve yonetilmesi degisik tarzda bir liderlik gerektirmektedir . iste
liderlikteki bu yeni paradigmaya, *’doniistiiriicii liderlik>> denilmektedir . Ingiltere ve
Avrupa insan kaynaklar1 forumu 2004 (The human resources forum UK and Europe
2004) icin gerceklestirilen yeni liderler-basar1 sansini arttirma (New leaders-
improving the odds of success) baglikli arastirma, sirketlerin ne tiir lidere ihtiyag
duydugunu ortaya ¢ikarmistir.Ashridge Business school ve Group HEC’in
sponsorlugundaki aragtirmada, giinlimiizde liderlerin ve takipgilerin sikintilar1 asmada
eski ile yeni degisimi ahenkli sekilde gerceklestirecek lider olarak ‘dontstiiriicii

liderligi’ gordiiklerini belirtmislerdir.

Elde ettigimiz teorik veriler 1s181nda, doniisen paradigmalara ve is anlayislarina
paralel olarak oOrgiitiinii doniistiirme kabiliyetinde olan bu liderler, takipgilerinin
korkularina miidahale eder ve onlar1 cesaretlendirirler. Bu liderligin goriildigi
orgiitlerde takipciler normalin ilizerinde bir basar1 (¢aba)gdstermek dogrultusunda

motivasyona sahiptirler.

Doniistiiriici liderin takipgilerinin insani davranis seviyesini, etik ve ahlaki
davranis temelinde karsilikli gelisimi 6nemser. Moral degerlerle uyumlu ideallerle
takipcilerini glidiilemektedir. Bu liderler erdem ve ahlak sahibidir. Bu 6zellik , sahte

(pseoda) doniistiiriicii liderle en biiyiik farki olusturmaktadir.

Dondistliriicic.  lider, Orgiite, etik anlayig,paylasilan deger ve giliven
asilar.Dontistlirticii  liderin  bu ozellikleri oOrgiitsel bagliligt pozitif yonde
etkilemektedir. Bu da literatiirle ayn1 yonde bir bulgudur.(6r. Hunt, S., Wood V.,
Chonko L., 1989,p.82)
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Doniistiirticii liderler takipgilerinde yiiksek bir heyecan olusturur ve onlara
ilham kaynagi olurlar. Bu liderler birer idol ve her anlamda rol modelidirler.
Doniistiiriicii liderler s6z ve eylemlerinde uyum gdosterdikleri i¢in,onlara olduk¢a fazla

giiven duyulur.Giiven de orgiitsel baglilikta 6nemli bir etkendir.

Déniistiiriicti liderler takipcilerine dogru sorular sormalarinda yardimer olarak
onlar1 sorunlara farkli yaklagimlar getirmeleri yoniinde giidiilerler. Takipgilerin var
olan yontemleri sorgulamalarin1 bu baglamda yenilik¢i ve yaratict olmalarini tesvik

etmektedirler.

Déniistiiriicii liderler takipgilerini takim ruhu ve  misyon dogrultusunda
calismaya gilidiilemektedirler. Takipgilerin yaptiklari is ne olursa olsun o isi biiyiik bir
amacin pargasi haline getirirler. Yapilan isleri ve yasamlari anlamli  kilarlar.
Inandiklarmni, takipgilerine inandirabilme becerisine sahiptirler. Takipgilerin icinde
var olan idealleri 6n plana ¢ikartirken onlarin iclerinde var olan engelleri de

kaldirmakta ;yani, mental doniisiimii de saglamaktadir.

Doniistiirticti liderler is merkezli degil takipg¢i merkezlidirler. Takipgilerinin her
birine bir birey olarak 6zel duyarlilik gosterirler.sahiptirler. Onlarla etkilesimde
bireysel boyut 6n plana ¢ikar ve onlarin gelisimine doniik 6zel politikalar gelistirir,
kogluk yaparlar.Bireysel ve kolektif ihtiyaglar1 analiz eden onlara yaptigi kogluk is
tatmini ve Orgiitsel baghligi pozitif yonde etkilemektedir(Scandura and

Williams,2003)

Doniistiiriicti liderler deger yiiklii, cazip vizyon tasarlar ve amag arag iliskisine
bir sanat¢i tavri ile yaklasir ve amaclara baglilig1 artirirlar(Brown,1996)Etkilesimci
liderlik kendine baglilig1 ve itaati talep ederken doniistiiriicii lider orgiite bagliligi

tesvik eder.

Kamu sektoriinde rollerin karmasikligi ,amacglarin belirsizligi ve insiyatif
kullanmada yasanan serbestlik doniisiim siireclerini giiclestirmektedir.ayni bulgu
(6r.Lord and Emrich,2000,p.11) goriilmektedir.Doniistiiriicii lider yetki devri ile

giiven ve bunu sonucu da orgiitsel bagliligi gliglendirmektedir.
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Belirsizligin ve kokli degisim ihtiyact ve var olan statiikonun devam
edemeyeceginin  anlasilmast  doniistliriici  lider  Ozelliklerine olan  ihtiyact
arttirmaktadir.Dontisiitiirtici lider evrensel insan haklarina uygun liderlik tarzi ve
takipgilerde yarattigit ekstra c¢aba ile cagimiz uygun liderlik tarzidir.literatlirde
benzesen bir bulgu (6r.Northouse ,2001,p.13)rastlanilmaktadir.

Yaptigimiz uygulamali arastirma sonucunda elde ettigimiz verilerin 1s18inda,
ISO ‘nun tespit ettigi ve Kocaeli de iiretim yapan , kimya sektoriinde en biiyiik
siralamasinda yer alan isletmelerdeki 127 yonetici iizerinde yaptigimiz incelemelerde,

elde edilen verilere gore, sonuclari soyle 6zetleyebiliriz.

Lider pozisyonunda olup anketimize yanit verenlerin yas ortalamasi ( 26 -45)
diliminde % 87.4 gibi yiiksek bir orandir.Bu oran, liderlerin doniisiime ve yeniliklere

olan yliksek uyum kabiliyeti agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Kadinlar ve doniistiiriicii liderlik ,Kimya sektoriinde, kamu ve 6zel sektorde
anketimize yanit verenlerin %40.2 si bayandir. Bu yiiksek oran, lider pozisyonundaki
degisimi gostermektedir.Literatiirde bayanlarda, doniistiiriici liderlik vasiflarinin,
erkeklere oranla daha fazla oldugu hususunda arastirmalara rastlanmaktadir. Yapilan
arastirmalarda, erkek liderlere nazaran,kadin liderlik stilinin daha demokratik ve
katilimc1, daha az otokratik, ya da direktif¢ci egilimli olduklari vurgulanmis ve
ispatlanmistir.Kadin  liderler de takipgilerini dinleme , takim kararlarmin
olusturulmasi,demokratik yonlendirme egilimi daha yogun olmaktadir.Bilim
adamlarindan elde edilen meta analizlere gore kadinlar Donistiiriicii Liderlik
Olciimlerinde de daha yiikksek skorlar1 elde etmislerdir(Tucker,Carthy and
jones,1999,p.287)

Bayanlarin baylara gore orgiitsel baglilig1 daha fazla goriilmiistiir. (Angle and

Perry, 1981 pp.4-6)

Déniistiiriicii Lider Orgiitsel Baghlik ;  Anketin timii icin yaptigimiz
Korelasyon analizine gore ; doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinden entelektiiel tesvik
faktorii ile baglilik arasinda en diistik iligki saptanmis iken(0,309) ; takipgiler lizerinde

en gilcli oOrgiitsel baghligr yaratan  doniistiirticii lider faktorii ise, bireysel
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ilgidir(0,551).Bireysel ilgi faktorii ile takipg¢i ,kendini orgiitiin bir parcas1 hissetmesi ,
liderin degerleriyle takipgilerin degerlerinin yakin ilgi sayesinde Ortiismesi ve
takipciye Ozel biri oldugu hissinin uyandirilmasi ,takipgilerde yliksek oOrgiitsel
bagliliga neden olmaktadir.Takipgilerin desteklenmesinin ,bireysel ilginin orgiitsel

baghlig1 olumlu etkilemesi literatiirii destekler niteliktedir(6rn.Wayne,1997,p.84-87)

Buna karsin etkilesimci liderlik(klasik liderlik) o6zelliklerinden odiile bagh
tesvik faktorii ile baghlik arasinda en yliksek pozitif iligki tespit edilmistir. Anketin
uygulandigr kesimin kiiltlir ,egitim ve mesleki pozisyonlari goéz Onilinde
bulunduruldugunda; bu kisilerin profesyonel oldugu goriilmiistiir. Dolayis1 ile bu
kesimdeki takipgilerin mobilize kabiliyeti yiiksektir ve bu takipgiler i¢in isin maddi
boyutu da olduk¢a onemlidir. Arastirma sonucunda elde edilen verilerden yapilan
¢ikarimda , odiile baglh tesvik faktoriiniin baglilik ile etkilesimin yiiksek ¢ikmasinin

nedeni bu sekilde diistiniilmelidir

Yapilan ¢alisma sonucunda anketin tiimii i¢in baghlik ile lidersizlik faktorii

arasinda oldukca zayif bir iligki belirlenmistir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden. doniistiiriicii lider Ozelliklerinden olan
entelektiiel tesvik, bireysel ilgi, odiile bagl tesvik ile oOrgiitsel baghlik arasinda
anlamli bir iliski bulunmustur. Bunun disinda regresyon analizindeki diger sonuclara
bakildiginda bagimsiz degiskenler olan Bireysel ilgi ve ddiile bagl tesvikin kisi de
artmastyla bagliligin da arttigi gozlenmektedir. Bunlara karsin Karizma ve Ilham
verici motivasyonun, daha az etkilemesiyle beraber ,stisnalarla ydnetim ve

lidersizlik Baglilig1 etkilememektedir.

Tablo3.6’da bir biitiin olarak gosterildigi tizere entelektiiel tesvik, bireysel ilgi
ve ddiile baglh tesvik oOrgiitsel baglilikla iliskili hipotezler kabul edilerek etkilesimi
kabul edilirken, karizma, ilham verici motivasyon,istisnalarla yonetim ve lidersizlik

ile ilgili orgiitsel baglilikla iligkili hipotez kabul edilmemis,yani reddedilmistir.

Incelemeden elde ettigimiz sonuglara gore, o6zel sektor ile kamu sektdriinde
baglilik ile doniistiiriicii liderlik arasinda pozitif yonlii bir iliskinin var oldugu
goriilmiistiir. Elde edilen sonuglara gére ,0zel sektdr ve Kamu sektdriinde baglilik ile

dontstiiriicii liderlik arasindaki iliski, aymi denebilecek kadar birbirine yakin
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cikmistir.Bu verilerin 15181nda, doniistiiriicti liderin ayn1 kosullar1 her iki sektorde de
gosterebildigini de sdyleyebiliriz.Buna karsin, etkilesimei lider 6zelliginin, orgiitsel
baglilik tlizerindeki etkisi 6zel sektorde daha etkin ¢ikmistir.Bulgular lider ne kadar
etkin bir liderlik 6zelligine sahipse, Orgiitsel bagliligin da o derece giiglii olacagi

anlamina gelmektedir,

Demografik Ozellikler Orgiitsel Baglilik:Yas ve kidem ile baghlik arasinda
modeller kurulmus., Sonuglara gore yas ve kidem tek baslarina baglilig1 aciklamaya
yeterli olmadigi goriilmiistiir. Bu durumda 6nce doniistiirticii liderlik daha sonra da
etkilesimci liderlik modellere eklenerek yasin ve kidemin baglilik iizerinde nasil bir
etki yaptigina bakilmis ve kurulan hipotezler test edilerek asagidaki sonuglar elde

edilmistir.

Kamu Sektoriinde vas, baglilik ile pozitif iliskilidir.

Yas ile baglilik agisindan ise kisisel 0zelliklere iligkin bugiine kadar yapilan
arastirmalarda yas (Rowden, 2000, 9 ) ile orgiitsel baglilik arasinda bir iliski ortaya
koyarken Kamu sektoriinde doniistiiriicii liderlik ve etkilesimcei liderlik 6zellikleri
modele alindiginda yasin oOrgiite baghliktaki etkisinde O©nemli bir degisim
gorliilmemistir. Bu arada modelin acgiklanabilirliginde ise doniistiiriicii liderlik,
etkilesimci liderlik 6zelligine gore ve modelin eski durumuna gore dnemli bir artig

olmustur.Bu artistaki en 6nemli etken Dontistiiriicii liderlik 6zelligidir.

Ozel Sektorde yas, baghlik ile pozitif iliskilidir.

Ozel sektdrde déniistiiriicii liderlik ve etkilesimei liderlik &zellikleri modele
alindiginda yasin orgiite bagliliktaki etkisinde énemli bir degisim goriilmemistir. Bu
arada modelin aciklanabilirliginde ise etkilesimei liderlik, doniistiiriicii liderlik
ozelligine gore ve modelin eski durumuna gdre 6nemli bir artis olmustur.Bu artistaki

en 6nemli etken etkilesimci liderlik 6zelligidir.
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Kamu Sektoriinde kidem, baglilik ile pozitif iliskilidir.

Kidem ile baglilik agisindan ise kisisel 6zelliklere iliskin bugiine kadar yapilan
aragtirmalarda kidem (Bowen, Radhakrishna & Keyser, 1994, 7)) ile orgiitsel baglilik
arasinda bir iligki ortaya koyarken, calismamiz Kamu sektoriinde dontistiiriicii liderlik
ve etkilesimei liderlik ozellikleri modele alindiginda kidemin oOrgiite bagliliktaki
etkisinde 6nemli bir degisim goriilmemistir. Bu arada modelin agiklanabilirliginde ise
doniistiirticii liderlik, etkilesimci liderlik 6zelligine gére ve modelin eski durumuna
gore onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en 6nemli etken Doniistiiriicti liderlik

szelligidir.

Ozel Sektorde kidem, baglilik ile pozitif iliskilidir.

Ozel sektorde doniistiiriicti liderlik ve etkilesimei liderlik 6zellikleri modele
alindiginda kidemin orgiite bagliliktaki etkisinde énemli bir degisim goriillmemistir.
Bu arada modelin agiklanabilirliginde ise etkilesimci liderlik , dontistiirticii liderlik
ozelligine gore ve eski durumuna gore Onemli bir artis olmustur.Bu artistaki en

onemli etken etkilesimci liderlik 6zelligidir

Dontigiimii katalize eden, ahlaki degerlere,insan onuruna ve evrensel insan
haklarina stil olarak uyumlu olan bu liderligin, bizim gibi kabuk degistiren ve geng
niifusun yogun oldugu iilkelerde daha iyi bilinmesi ve Ogretilmesi ,doniisiimlerin

yonetilmesi acisindan biiylik yarar saglayacaktir.

Doniistiiriicii liderligi benimseyen orgiitlerin uyumu ve disa doniikligi de
benimsemis oOrgiitler oldugu; digerlerinin daha kontrolcii ve statiikoyu devam yanlisi
orgiitler oldugu anlasilmaktadir.Bu liderlik tarzi sadece orgiit ¢iktilariyla degil,
takipgcilerin mutlulugunu, giivenlerini ve gelisimlerini arttirmay1 da diistinen liderlik

tarzi oldugu sdylenebilir.

Orgiitlerin en &nemli rekabet araci insan unsuru olarak karsimiza
cikmaktadir. Takipgilerin ~ beklentilerinin analizi ,davraniglarinin, algilamalarini
anlagilmast baglilik sebeplerinin iyi analizi isletmeler agisindan biiyiik Onem

tasimaktadir.
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Bu tezden elde edilen sonuglarin 1s18inda takipgilerin oOrgiitsel bagliligini
arttiran liderlik faktorleri ve liderlerin dikkat etmeleri gereken hususlar 6zet olarak

sOyledir:

Takipgilerle birebirde ilgilenilmesi ,gayri resmi is disinda da iligkilerin
kurulmasi ,liderin yaptiklariyla giiven ve tutarlilik gdstermesi ve calisanlarina yetki
ve sorumluluk devretmesi Orgiitsel bagliligi anlamli bir sekilde etkilemektedir
Takipgilerin yaptiklarini, beklentilerini bilen ve takip eden liderin bireysel ilgi faktorii
calismamizda oOrglitsel baglilig1 etkileyen en dnemli faktor olarak karsimiza ¢ikmigtir
bu bizim Akdeniz kiiltiir yapisinin bir sonucu; yani kuraldan ¢ok insani iliski boyutlu

,sifahi bir toplum olmamizdan kaynaklaniyor olabilir.

Entellektiiel  tesvik  ig¢in beta degeri negatif bir katsayi
gostermektedir.Korelasyona gore c¢ok giiclii olmamasina ragmen pozitif bir iligki
gosteren bu 6zelligin model igerisinde negatif olma durumunu diger degiskenlerin
entelektiiel tesvikin pozitif etkisini gostermesi ve bire bir korelasyonda
gbzlemlenemeyen negatif etki unsurunun kismi korelasyonda ortaya ¢ikmasi seklinde
aciklayabiliriz..  Orgiitteki  inanglarm,  varsaymmlarin, ¢dziim  yollarinmn
sorgulanmasinda Ozellikle kamu kesimi agirlikli 6rneklem kiitlemizde, Orgiitsel
baglilikla ters yonlii iligski ortaya ¢ikmustir. Bu demektir ki, s6z konusu unsurlarin
fazla sorgulanmasi liderin, Orgiit lizerindeki etkisini arttirmasi, Orgiitsel bagliligi
azaltict yonde etki goOstermektedir. Bu nedenle, yaraticilik, yenilik¢ilik ve
bireyselcilik adina yapilacak entelektiiel tesvik politikalarinin dozaji hedef kiitlenin
kiiltiir yapisinin g6z onilinde bulundurularak belirlenmesinin daha dogru olacag:

kanisinday1z.

Orgiitle kurulan akit geregi basarim diillendirilmesi ,basarisizligim
cezalandirilmas1  Orgiitsel bagliligr etkileyen en onemli liderlik faktdrlerden birisi
olarak kargimiza ¢ikmaktadir.maddi ve manevi oOdiillerin zamanin da adil olarak
dagitilmasi,performanslarin gézlenip takdir edilmesi, profesyonel hedef kitlemizde
orgiitsel baglilik agisindan olduk¢a dnemlidir.Bu takas sistemi 6zellikle 6zel sektérde

daha etkin oldugu goriilmektedir.
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Lider pozisyonundaki kisilerin inisiyatif —kullanmamalari,sorumluktan
kacinmalari,sorunlara zamaninda cesaretle yaklasmamalar1 yani pasif ve olaylarin
yonlendirdigi liderlik tarzi olan istisnalarla yonetim ve lidersizlik orgiitsel baglilig
etkilemeyen , anlam ifade etmeyen faktorlerdir.Bu faktorleri ,bu sonuglarin bizim

ataerkil kiiltiirimiizle ilgili olma olasilig1 yiiksektir.

Sonug olarak, organizasyonlarin giin gectik¢e organik yapiya doniistiigi ve en
biiylik rekabet gliciiniin insan oldugu giiniimiizde orgiitlerin i¢inde bulunduklar
degisim bunalimlarindan basartyla ¢ikabilmeleri ve belirsizlikten kurtulmalari
hususunda ¢ok 6nemli katki saglayacak unsurun ¢’doniistiiriicii liderlik’’oldugunu

Onerebiliriz.

Bilgi toplumu ,kiiresellesme, iletisim teknolojisindeki gelismeler sonucunda
hem orgiitlerde isbirligi, sinerji ,katilimin 6nemi artmis,hem dijital ¢agin yarattigi
yabancilasma,anemi,yalnizlik duygusu gibi olumsuzluklar1 agma zorunlulugu
dogmustur.orgiitler, rekabetin hiper nitelige biirlindiigii bu ortamda basariy1
yakalayabilmek icin degisimlere uyum gosterebilen insan merkezli yenilik¢i proaktif
liderlere ihtiyag duyulmaktadir.Doniistiirtici lider sahip olduklar1 ozelliklerle 21
ylizyilin oOrgiitlerinin beklentilerini kargilayabilecek tarzda bir liderlik olarak

goriilmektedir.

Bundan sonra, bu konuda bilimsel ¢alisma yapacaklara ;Doniistiiriicii lider
durumsallik iligkisi hakkinda ,déniistiiriicli liderin kisilik yapilar1 ,takipgilerin kisilik
yapilar1 ,0rgiitiin kiiltiir yapist ile doniistlirticii lider arasindaki iligkili caligmalarla
,dontistiiriicii lider egitimi ile ilgili isletme fakiiltelerinde ders konmasi, yada bu

konuda bagimsiz boliim agilmasinin yararli olacag diisiincesindeyiz.
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