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ONSOZ
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gereken birgok 6zellik bulunmaktadir. Liderin degisime agik olmasi, bu 6zelliklerin
iginden en 6nemlilerindendir. Liderlik uygulamalarinin degisime aciklik seviyelerinin
ve degisim karsisinda genel tutumlarinin bilinmesi, orgiitlere, degisim diistindiikleri
birim ve siireclerin yonetimini hangi tip ve Ozellikteki liderlere teslim etmeleri
hususunda yardimci olabilir. Buradaki se¢im dnemlidir; ¢linkii degisimi yonetecek
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GIRIS

Bilgi toplumunun ortaya ¢ikisi ile birlikte bilgi, cok kisa siirede gecerliligini
kaybetmekte ve vyerini yeni bilgiye birakmaktadir. Bilginin hizla degismesi,
kiiresellesme ve teknolojideki hizli degisimler de orgiitleri kendi strateji ve yapilarin
yeniden gozden gecirmeye zorlamaktadir. Bu durum, orgiitleri bilgi liretmek ve
iiretilen bilgiyi etkili bir bigimde kullanmak durumunda birakmaktadir. Orgiitler,
ayakta kalmak icin Oziinii degistirmeden doniismeli ve cevreden gelen degisim
baskisina kars1 esnek ve hizli bir bicimde cevap verebilmelidir. Bu esnek yapi, orgiitsel
gelisimi saglama ve oOrgiitsel degisimi basarili bir sekilde yoneterek saglanabilir.

Orgiitsel degisimi basarili bir sekilde yoneten orgiitlerin gelisen, degisen
topluma daha rahat ayak uydurduklari ve daha uzun 6miirlii olduklar1 gériilmektedir.
Orgiitiin bu degisimi yaparken kendi strateji ve yapisinda radikal degisimler yapmasi
ve cevreden gelecek tehditleri hizli bir sekilde savusturmas: gerekmektedir. Orgiitsel
degisimde en 6nemli konu, Orgiitiin degisime hazir hale getirilmesi ve degisimin
yonetilmesidir. Bu agidan liderlik ve liderler, degisim siirecinde yasamsal roller
tstlenirler.

Dogru liderlik uygulamalari ¢ergevesinde liderler, 6rgiitii degistirme ¢abasinda
ilk &nce yeni durum hakkinda farkindalik olusturmaya calisirlar. Orgiitii yeni bilgiler,
yeni tutumlar, yeni aligkinliklar konusunda bilgilendirirler ve bu bilgileri kullanarak
degisime hazirlarlar. Mevcut durumlarin degismesini istemeyen kisileri ikna ederler.
Liderler tarafindan ikna edilen oOrgiit calisanlar1 bazi seylerin yanlis oldugunu,
degisimden kacilmayacagini ve kendisinden degisimin istendigini bilirler. Bu siirecte
artik ¢calisanlar degisime ikna olmuslardir. Degisimin ilk etapta kismen, kiiclik capta
veya belirli bir alanda yapilmasi, kalic1 ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in dnemlidir. Bunu
sagladiktan sonra, degisim sonucu yeni durumun devamliligini saglamak ve bu
degisimi siirekli kilmak i¢in dondistiiriicii liderler, yeni ilke, kural, kalip ve politikalar

gelistirirler. Bir daha eski duruma donmemek i¢in, kalici tedbirler alirlar.

12



Degisim karar1 alan isletmelerde, degisimin Orgiit igcerisinde uygulanmasinda
ve orgiitiin hedeflenen performansa ulasmasinda liderler kilit rolii iistlenmektedir. Bu
etkide doniistiiriicii liderlik, lider-izleyen arasi iligkiyi 6zellik, davranis ve durumsal
acidan bir biitiin olarak ele alan, ideale en yakin yonetim tarzini ifade ettigi icin gittikce
artan bir oneme haizdir.

Orgiitsel degisim beraberinde bir doniisiimii de ifade etmektedir. Déniisiim
kavrami ekinin yerine yeni olami getirme, radikal degisiler, hedeflenen vizyona
ulagsmak i¢in organizasyonda yapisal veya Kkiiltiirel degisimleri biinyesinde
barindirmaktadir. Degisim donilisiimiin temel sartidir ve bir siireci ifade etmektedir.
Fakat her degisim gibi orgiitsel doniisiimlerde orgiitsel direng, degisimi benimsememe,
gelecekle ilgili belirsizlikler gibi faktorler nedeniyle kolay uygulanamaz ve sonuglar
beklendigi gibi olmayabilir.

Bu nedenle orgiit icerisinde degisimi etkin bir bigimde uygulayabilecek
liderlere ihtiya¢ vardir. Liderlik uygulamalarimi etkin bir sekilde yoneten liderler
dogalar1 geregi doniisiimii karakterlerinde barindirdiklart ic¢in; Orgiitsel degisim
siirecinde, bu siirece en iyi uyum saglayacak ve siireci koordine edebilecek lider tipi
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle de gilinlimiiziin modern ydnetim
anlayislariyla tam bir uyum icerisinde ¢alisabilmekte; orgiitiin sahip oldugu beseri ve
maddi kaynaklar1 en etkin bi¢imde kullanabilmektedirler. Bunu yaparken izleyenlerini
bireysel olarak gozetir, sahsi ihtiyaglarina cevap vermeye calisir, daha iyiye ulagsmalari
i¢in onlar1 motive eder, bunun i¢in gii¢lendirici tedbirler alir ve yetkilendirmeler yapar;
degisik ¢ozlimler iiretmeleri icin onlar1 tesvik eder ve davranislariyla izleyenlerine
ornek olur.

Bu noktadan hareketle hazirlanan calismada, Karabiik Universitesi’'nde gorev
yapan akademik ve idari personelin liderlik uygulamalar1 algilar ile algiladiklar
orgiitsel degisim arasindaki iligkinin arastiritlmasi amaglanmistir. Arastirma dort ana
boliimden meydana gelmektedir.

Birinci boliimde orgiitsel degisim kavrami, degisimi baslatan giigler, degisime
direng ve siire¢ yonetiminin degisim basarisina etkileri kavramsal ¢ergeve dahilinde
agiklanmustir. Ikinci boliimde liderlik, liderlik ile yoneticilik arasindaki farklar, liderli
davraniglart ve liderlik kuramlar1 ele alinmistir. Caligmanin tiglincii boliimiinde

yapilan alan arastirmasina iliskin bilgiler aktarilmistir. Dordiincii ve son boliimde ise
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anket arastirmasindan elde edilen bulgular sunulmus ve bu bulgular snu¢ boliimiinde

degerlendirilmistir.
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BIiRINCi BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSiM

1.1. DEGIiSiM VE ORGUTSEL DEGISIiM

Degisim kavrami; Herakleitos’un (M.O. 540-480) ilk metaforundan itibaren
maddeye, insana, ¢evreye ve orgiitlere konu olmustur ve olmaya devam etmektedir.
Donem diisiiniirleri tarafindan ortaya atilan metaforlar bircok yonii ve sonuglari ile
giiniimiize 151k tutabilmektedir. Herakleitos’ un “her sey siirectedir ve higbir sey
oldugu gibi kalmaz” s6zii ve degisimin ima ettigi siirekli aykirilik, gercekligin temeli
olarak algilanir (Ozkara, 1999: 7). Yine diisiiniiriin “Her sey akistadir” sozii, bugiinkii
orgiitlerin siirekli degisime ayak uydurma gabalarinin kdkeni olarak diistiniilebilir.

Herakleitos’un bu varsayimi ilk bakista herkes tarafindan savunulacak gibi
goriinliyor olsa da sonralar1 epey tartisilmis ve karsi goriis bildiren diisiiniirler
olmustur. Elea okulunun 6nemli filozoflarindan Zenon degisimin, diisliniilemez bir
kavram oldugunu savunup devinimin olanaksizligindan bahsetmistir (Celebioglu,
1990: 1). Disiiniir degisimin diisiiniilemezligini Achilleus kaplumbaga kanitiyla
desteklemeye calismistir (Celebioglu, 1990: 2). Bir baska karsi goriise ornek ise
Zenon’un hocasit Parmenides tarafindan ortaya atilmistir. Bu goriise gore; aslinda
hi¢bir sey degismez, algilananlarin ¢cogu ise bir ilizyondan ibarettir. Eger degisim tek
gerceklilik olsaydr diiriist konusmak bile olanaksizlasirdi. Ciinkii gercek siirekli
degisir ve bugiin sdyledigimiz yarm gergegi yansitmayabilirdi (Ozkara, 1999: 8).

Aristoteles degisimi, hareket, bozulma ve meydana gelme seklinde ii¢ ana
boyutta tespit ederken iyimser bir yaklagim sergilemekte olup Platon ise, “iyi” olam

koruma ¢abasi nedeniyle degisimi bir bozulma ve ciiriime olarak tanimlamaktadir
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(Yildirim, 2013: 28; Ozkara, 1999: 9). Kant’a gore ise degisim “bir seyi tamimlamakta
olan 6zel niteliklerin degisime ugramasi veya bir unsurun bagka bir unsura doniismesi”
seklindedir (Yildirim, 2013: 28). Degisim konusu iizerine yapilan bu tartismalar
nedeni ile konuya oldukga ilgili olan sosyal bilimciler, bir takim felsefi sorunlarla
yiizlesmek zorunda kalmislardir (Ince, 2005).

Degisim; her yonii ile birlikte bir biitiin olarak tanimlanabilmesi miimkiin
olmayan kavramlardandir. Ancak belirli nitelikleri 6n plana ¢ikartilarak yapilmis
tanimlamalar {izerinden yorum yapabilmek miimkiindiir. Degisim, temel kavram
olarak siireklilik veya temelliligin karsitidir (Celebioglu, 1990: 2). Temel ifadelerden
yola ¢ikilarak, “herhangi bir seyin bir diizeyden baska bir diizeye gelmesi” seklinde de
tanimlanabilmektedir (Iraz ve Simsek, 2004). Baska bir tanima gére degisim; bir
orgiitsel varligin zamana bagli yapi, kalite veya durumundaki farkliligin gorgiil
incelemesidir (Van de Ven ve Poole, 1995: 512, akt. Capraz, 2009). Degisimin bir
diizeyden baska bir diizeye gegilmesi seklinde yapilan tanimlamasinda, yoniiyle ilgili
herhangi bir goriis bildirilmez. Literatiirde, degisimin benzer diger kavramlardan iistiin
tutulmasinin nedeni de, kendi basina bir yon belirtmemesi ve kesin deger yargisi
tasimamasi olabilir (Saglam, 1979: 9). Degisim siireci, bir yapi i¢in pozitif yonlii bir
anlam ifade edebilirken, baska bir yap1 icin negatif bir anlam ifade edebilmesi de
olasidir. Olumlu bir degisme, degisime konu olan siire¢ ve yontemlerde daha etkin
hale gelmeyi ifade ederken, olumsuz bir degisim ise, bir durumun aslindan
uzaklasmasi ve miidahale edilememesi anlam1 tasimaktadir (Ozkan, 2004).

Tiim boyutlartyla olmasa da genel bir tanimlama yapmaya ¢alisacak olunursa
degisim; bir yapinin “pozitif” veya “negatif” bir yon belirtmeksizin bilingli, bilingsiz,
planli, plansiz, ¢cevre kosullarina bagli veya i¢ mekanizmasi geregi, tiim bilesenlerinin
yahut herhangi bir bilesenin o an ki durumundan bagka bir duruma déniismesidir.

Degisimin evrensel olma niteligi, tim toplumsal sistemler acisindan
kagimilmazligimi vurgulamaktadir (Basim ve Varoglu, 2009: 4). Sistemlerin
(organizma, kisi veya orgiit), degisimden bagimsiz degerlendirilebilmeleri miimkiin
degildir. Sistemler, etraflarindaki dogal siirece bagli degisimlere adapte olarak
gelisebilir. Gerek yapinin igerisinden kaynaklanan nedenler gerekse de c¢evre
faktorlerine bagli nedenler, degisime ayak uydurmaya zorlar hatta adaptasyon

saglanamazsa yok etmeyle tehdit edebilir.
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Degisimin varligi gozetilerek orgiit tanimlamasi yapilacak olursa, orgiit,
karsilikli dayanigma halinde olan toplumsal ¢evreleri ve kendi aralarinda siirekli ve
sistematik iliskileri bulunan, ¢esitli alt sistemlerden olusan agik bir tiimdiir (Peker,
1995: 5). Sistemlerin agiklig1 geregi, kendini degistirip, kaynaklarini en dogru sekilde
kullanmay1 basarabilen orgiitler ¢evre tarafindan secilecek, digerleri ise elimine
olacaktir (Kogel, 2005: 366). I¢inde bulunduklari toplumsal ¢evrenin {iriinii olan
orgiitler; (Saglam, 1979: 61) ideal 6rgiit yapis1 tartismalarina ¢gok¢a konu olmuslardir.
Bu baglamda orgiitsel degisim tanimlamalar1 ve uygulamalar1 da orgiitsel yap1
teorilerine gore farklilik gosterebilecektir (Burgess ve Giiles, 2000).

Degisim, yaraticilik, yenilik getirme, orgiit gelistirme, eylem arastirmasi,
orgiitsel esneklik gibi kavramlarin tiimiiyle birlikte aciklanan orgiitsel degisim,
kapsami genis olan bir kavramdir (Saglam, 1979: 61). Bu kavramlar arasinda yer alan
“oOrgiitsel gelismenin 1960’lara kadar bahsedilmedigini ve nispeten yeni bir kavram
oldugunu savunan Burke (1982: 3), orgiitsel gelismeyi; “Orgiitiin isleyislerinde
gelisimi olarak kabul edilirse ve kapsamli bir bakis acisina gore degerlendirilirse,
orgiitsel gelisme aslinda bir orglitsel degisimdir” olarak ifade etmektedir.

Orgiitsel boyutu ile degisim, drgiitiin siireg ve is yontemlerinde, kiiltiiriinde ve
yapisinda olusacak farkliliklardir. Yani Orgiitiin, mevcut bir durumdan baska bir
duruma geg¢isidir (Erdil ve Keskin 2004). Daha genel bir tanimlama ile ise;
organizasyonlarin gesitli alt sistemlerinde ve unsurlarinda ya da bunlar arasindaki
iligkiler sisteminde meydana gelen olumlu, olumsuz, planli veya plansiz ger¢eklesen
tiim degisimleri ifade eder (Tetik, 2008). Saglam (1979: 61) orgiitsel degisimi; “Orgiit
igerisindeki elemanlarda, alt sistemlerde, bunlarin arasinda yasanan miinasebetlerin
kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iliskilerde ve orgiit ile ¢evresi arasindaki
etkilesimden ortaya ¢ikabilecek her tiirlii degisme” seklinde ele almistir. Belirli bir
amac lzerine kurulmus olan Orgiitlerin, dogal olarak &ncelikli hedefleri bu amaca
ulagmak olacaktir. Amagclarina ulagirken karsilagsacaklari sorunlarin ¢oziimlerini de bu
amaglar dogrultusunda ¢ozmeye c¢alisacaklardir. Daha 6nce de belirtildigi iizere
cevrelerinin {riinleri olan Orgiitlerin bu c¢evreden bagimsiz ve kayitsiz olarak
varliklari1  devam ettirebilmeleri miimkiin  degildir. Orgiitlerde ~ degisimin
kabullenilebilir, uygulanabilir bir kavram olup olmadig: tartisilirken giliniimiizde

“nasil” uygulanabilirligi tartigilir hale gelmistir. Burnes’e (2005) gore; basarili
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organizasyonlar, karmasanin esiginde ve siirekli degisim icin risk alarak
ilerlemektedirler.

Literatiirdeki tanimlamalardan yola c¢ikarak oOrgiitsel degisim; Orgiitlerin
herhangi bir itekleyici (¢evre veya i¢ mekanizmadan kaynaklanan) nedenle daha “iyi”
bir durumda rekabet edebilmek igin yahut hayatta kalabilmek i¢in, dnceden belirlenen
planlar ¢ercevesinde ya da spontane bir sekilde, bulunduklart durumdan baska bir

duruma doniismesi olarak tanimlanabilir.

1.2. ORGUTSEL DEGIiSiMi BASLATAN FAKTORLER

Orgiitler icin degisim, ¢agn itekleyici giigleriyle birlikte bas déndiiriicii bir hal
almaya baglamigtir. Degisimi baglatan faktorlerden her biri orgiitler i¢in ayni diizeyde
etkili degildir (Tuncger, 2013). Cevre baz alinirsa, tiim oklar kiiresellesme gercegini
gostermektedir ve etkisi oldukga biiyliktiir. Etkisini tiim oOrgiitlerde hissettiren
kiiresellesme, bir bakima uluslar1 sinirsizlagtirmistir. Bilgi toplumu haline dontisen ve
kiiresellesen diinyanin degisim hiz1 goz oniine alinirsa duragan, kendi yapisini koruma
egilimli bir Orgiitlin yasam siiresinin ¢ok olmadigin1 varsayabiliriz (Giiglii ve
Sehitoglu, 2006).

Degisimi dogal bir olgu bi¢iminde ele alip anlayabilmek i¢in, orgiitiin
igerisinden bakilmas: gerekir. Orgiit iginden bakildiginda, drgiitsel degisimi baslatanin
genelde hissedilmekte olan bir gerilim oldugu ve bu gerilimin kaynaginin orgiit ici
veya dis1 faktorlerin olabildigi goriilmektedir (Tsoukas ve Chia, 2002, akt. Duman,
2012).

1.2.1. i¢sel Faktorler

Orgiitlerin i¢ gevrelerini, yonetim yapilari, insan kaynaklari, is siirecleri ve
kurum kiltiirleri gibi igyapt dinamikleri olusturmaktadir. Diisiik verimlilik,
satiglardaki diisiis, moral ve motivasyon diizeyinin diisiikliigi, kisiler arasi ¢atigmalar
ve insan kaynaklarindaki egitim diizeyi artis1 gibi unsurlar Orgiitleri degisime

itebilecektir (Kogel, 2005: 695).
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Orgiitsel degismeye neden olan igsel faktorlerin bazilarini; biiyiime, kiigiilme,
kurumsal birlesmeler, tepe yonetiminde degisim, orgiitsel yetersizlikler ve ¢alisanlarin
degisim talepleri olarak siralayabilmek miimkiindiir (Tunger, 2013). Biiyiime genel bir
bakis agisiyla, bir degisme ve gelisme siirecidir (Dinger, 1992: 8). Biiylime, is
alanlarinin genislemesi ve is hacminin artmast durumunda gerceklesen degisimdir ve
baglantili olarak insan kaynaginda da degisime neden olabilir. Kii¢lilme ise, orgiitsel
etkinlige katkis1 olmayan oOrgiitsel unsurlarin ortadan kaldirilmasi, islerin ve
calisanlarin planl bir seklide elimine edilmesi olarak tanimlanabilir (Tunger, 2011:
161).

Degisime neden olan igsel nedenlerden biri de tepe yonetimin degismesidir.
Yapiy1 bastan asagiya degistirmeye neden olabilecek olan tepe yonetimin degismesi,
tepe yonetimindekilerin sahsi nedenler, emeklilik veya kamu yonetim anlayisi gibi bir
takim nedenlerle ayrilmalari ve yerlerine yeni yoneticilerin gelmesi seklinde olan
direkt sahsa bagl degisimler olabilir. Ust ydnetimdekilerin degismesinin yan1 sira
halihazirda gorevi tistlenmis yoneticilerin degisimi gerekli gordiigii icin planh bir
degisim istemesiyle de yapit tamamen degisime ugrayabilir. Her iki durumda da
degisim etkileri, yonetim siirecinden, kiiltiire, insan kaynagina hatta orgiit icerisindeki
iletisim bicimlerine yanstyacak biiyiikliikte olabilir. Ozkara’ya (1999: 43-47) gore var
olan tepe yonetim basarili bir degisimi ancak; degisimin gerekli oldugu duygusunu
yaratarak, is gorenlerin paylasabilecekleri acgik bir vizyon ve lyelerin degisimi
basarabilmeleri ile ilintili olan yeteneklerini gelistirerek basarabilir. Yeni bir tepe
yonetimin ise degisim siirecini basarili bir sekilde yonetebilmesindeki kilit nokta
calisanlarla iletisimi olacaktir.

Tilimiiyle 6rgiitiin degisimi gerekli gorebilmesi ve sahiplenebilmesi basarili bir
degisim i¢in 6nemli bir etkendir. Calisanlarin degerli oldugu ve esnek hiyerarsiyle
yonetilen orgilitlerin c¢alisanlarinda yeni fikir, degisim istegi ve g¢evre kosullarina
adaptasyon siirecinin kabullenilir oldugu hatta bu istegin kendilerinden geldigi
savunulmaktadir (Burnes 2005). Esnek yapilarda ¢alisanlardan gelen degisim talepleri
olabildigi gibi calisanlarin isleyis ile ilgili sorunlarinin baslattifi degisimler de
yasanabilir. Ozellikle isin kendisine bagl olan ve calisanlarin istegi {izerine
baslatilmamis olan degisimlerde, ise olan ilginin azalmasi, is tatmininde azalma ve

yetersiz oldugunu hissedip yabancilasma gibi nedenlerden motivasyon kaybi hatta
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isgiicii kayb1 yasanabilir (Ozkara, 1999: 48). Ote yandan, teknoloji ve bilisim
sistemlerindeki gelismelere bagli daha nitelikli ¢alisana ihtiya¢ duyularak, orgiit ici
egitimlere basvurulup, orgiite yeni katilacak kisilerin de bu niteliklerin aranmasi
gerekliligine bagli degisimler olabilecektir.

Degisim, daha iyiye ulasmak, yenlilik, rekabet edebilmek gibi nedenlerle
istenebilecegi gibi drgiitiin bulundugu durumu korumak yahut kétii gidisatt durdurmak
i¢in ¢6ziim yolu olarak da goriilebilir. Ornegin, diisiik verimlilik nedeniyle orgiit,
maliyetleri dengelemeyi ve ¢iktilar1 arttirmayr hedefleyecek bir siire¢ gelisimi
planlamak degisime neden olabilecektir. Yine orgiit i¢in temel hedeflerden olan
etkililik c¢ercevesinde bir degisim baz alimiyor ise Orgiitsel amaglara ne denli
ulagilabilindigi (Tokat, 2012: 110) olgiiliip bu gercevede degisim plant yapilmasi

gerekecektir.

1.2.2. Dissal Nedenler

Orgiitlerin dis g¢evrelerinden kaynaklanan degisim faktorlerinin, her biri her
orgiit i¢in tek basina degisim nedeni olmayabilecegi gibi bir kag1 tek basina veya
birlesip degisime neden olabilirler.

Stirekli degisen ve bir o kadar da belirsizlesen kosullar altinda devamlilik
isteyen Orgiitler tehlike altindadir (Tetik, 2008). Bu kosullarda orgiitlerin rekabet
edebilmek i¢in ya hizli adaptasyon saglamasi ya da ¢evrede belirleyici rol almalar
gerekmektedir.

Cevresel nedenler arasindaki en 6onemli faktorlerden biri, uluslar arasi sinirlari
neredeyse kaldiran ve rekabet edilebilirligi zorlastirmasi nedeniyle literatiirde ¢okca
yer alan kiiresellesmedir. Kiiresellesmeyi ortaya ¢ikaran itici gli¢lerden biri teknolojik
gelismelerdir (Ozkara, 1999: 31). Bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasinda etkisi biiyiik
olan bilgi teknolojileri, neredeyse biitiin 6rgiitlerin is siireglerini etkileyecek giice sahip
olmustur. Bilgi teknolojileri ile bilginin islenme hizi, kullanilabilirligi, kullanim
alanlar1 ve hacmi oldukca artmistir (Tunger, 2013). Teknolojik gelismeler bugiin
Orgiitlerin tiretim biriminden, iletisim agina, satig-pazarlama birimden, giivenlik
hizmetlerine degin tiim siireclerinde etkisini gdstermistir. Orgiitiin teknik birimleri

kadar yonetim birimlerinde de hizli bir degisime neden olan teknoloji; bilgilerin
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saklanmasi, depolanmasi ve gerekli birimlere dagitilmast hususunda da 6nemli bir yer
edinmigtir (Tokat, 2012: 94). Bilgi cag1 6ncesi bilgisayar kullanabilen iggiicii, aranan
ve nitelikli sayilirken, bugiin bilgisayar kullanmayan isletme yok denecek kadar azdir.

Orgiitlerin igerisinde bulundugu ortamin ve siireglerin belirleyicilerinden olan
politik ve ekonomik yapi, degisimin Onemli itici giicleri arasinda karsimiza
¢ikmaktadir. Ozellikle ekonomide meydana gelecek ani, derin sarsilmalar ve buna
bagli olusabilecek ekonomik buhranlar nedeniyle olaganiisti donem kosullarina
uyabilme ve normal kosullara donebilme c¢abasi, yonetsel yapida ve insan
kaynaklarinda genis degisikliklere neden olabilecektir (Peker, 1995: 17). Bahsi gegen
sarsilmalar disinda ozellikle kamu sektoriinde ve bazi uygulama alanlariyla 6zel
sektorde, politik ve yasal siire¢ler degisim icin baski nedeni olarak karsimiza
cikmaktadir. Siyasi ve diizenleyici gelismelerin karmasikligi ve hizi, degisim ve
adaptasyonu merkez sorun haline getirmistir (Greenwood ve Hinings, 1996). Orgiit,
olusum asamasindan itibaren tiim siire¢lerinde anayasa, tiiziik, yonerge ve yasalara
uymak zorundadir. Orgiitler bu yasalara hem uyma yéniinde degisim gerceklestirmek
zorunda kalabilir hem de bunlar1 degistirme dogrultusunda caba gdsterebilirler
(Celebioglu, 1990: 80). Yasal diizenlemeler bazi durumlarda; orgiitsel degisimin
oniine engel olarak cikabilmektedir. Ozellikle kamu sektdrlerinde istenen ve beklenen
degisim taleplerinin, ¢ogu zaman cevapsiz kalmasinin nedenleri arasinda yasal
diizenlemeler yer almaktadir.

Taleplere cevap vermeye hatta hizli cevap vermeye zorlanan oOrgiitlerin
degisime itilmelerinin bir digsal nedeni ise, sosyo-kiiltiirel degismelerdir. Zamanla
iilkelerin niifus ve toplumsal yapisi de§ismektedir (Hussey, 1997: 12). Toplumsal
yapidaki olusacak herhangi bir degisim, Orgiitiin calisma alanlarina bagl olarak direkt
veya dolayli olarak orgiitii etkileyecektir. Niifus farkliliklar taleplerde degisime neden
olacak ve arz baglaminda orgiitleri etkileyecektir. Kdymen’e (2010) gore toplumsal
yapidaki belirgin faktorlerden olan niifus, yas, istthdam ve gelirdeki degisimleri,
demografik 6zelliklerde degisim olarak tanimlayabiliriz.

Yiiksek iiretim kapasitesiyle birlikte artik yetersiz olan dirlinler degil
miisterilerdir. Bu baglamda miisterilerin kral oldugu bir ekonomi yasanmaktadir
(Bakan, 2001: 517). Miisterilerin daha hizli, daha kolay, daha ucuz ve daha kaliteli

gibi hep daha fazlasina odakl iiriin taleplerini siirdiiriilebilir bigimde karsilayabilmek
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oldukga zordur. Orgiitler, iclerinde bulunduklar1 toplumun ani talep degisikliklerine,
istek ve arzularma gore hareket etmek zorundadirlar (Tetik, 2008). Odak noktast
miisteri tatmini olan, yeni miisteri elde etmek ve mevcut miisterileri ellerinde
tutabilmek i¢in stratejiler iireten Orgiitlerin, hayatta kalabilmelerinin daha miimkiin
oldugu diistiniilmektedir. Miisteri taleplerinin hizli degismesi ve giderek artmasi
nedeniyle Orgilitler rekabet edebilmek icin taleplere, daha cabuk cevap verme
gerekliligi beraberinde degisimi getirmektedir (Hussey, 1997: 12).

Dogal kosullarda olusabilecek degisim (asir1 tiiketim, kirlilik ve ekolojik denge
bozukluklari) nedenleriyle, 6zellikle sosyal sorumluluk ¢ergevesinde, sadece tiretmek
degil iiretimin ¢evreye zarar vermeyecek sekilde yapilabilmesi ¢abasi, degisime neden

olabilecek bir digsal etki olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tunger, 2013).

1.3. ORGUTSEL DEGIiSiM TURLERIi

Orgiitsel degisim siniflandirmalar, degisimin konusu ve niteliklerine gore
farklilik gosterecektir. Bu calismada genel bir bakis acisiyla de§isimi anlamaya
yonelik bir siniflandirma yapilacak ve daha sonra literatiire konu olmus 6nemli
siniflandirmalara yer verilecektir.

Planli-Plansiz Degisim; Degisim, Orgiitiin amaclarina ulasmasi dogrultusunda
planlanarak uygulanabilecegi gibi gelisen ve degisen kosullara bagli kontrolsiiz bir
sekilde de gerceklesebilir. Planli degisim, orgiitiin isleyislerinden sorumlu olan
paydaslarin belirli bir amag i¢in ¢aba gosterdikleri degisimlerdir. Plansiz degisimler
ise, orgiitlerin cevresel veya kontrol edilemeyen giiclerin etkilesimi sonucu
gegirdikleri degisim siiregleridir (Lewis, 2011: 37-39).

Makro-Mikro Degisim; Makro degisim, Orgiitlerin bir biitiin halinde
tamaminin degisime konu olmasi iken mikro degisim, orgiitiin sadece alt sistemlerinin
bir veya birkacinda olan degisimlerdir (Tunger, 2013).

Ani ve Zamana Yayilmis Degisim; Orgiitlerin bazilar1 degisimi zamana yayar
ve hedeflerine adim adim ulasmaya calisir (Tetik, 2008). Bazi degisimler ise,
planlanarak kisa siirede gerceklestirilebilir (Tunger, 2013). Iki degisim tiiriiniin de
yarar ve sakincalar1 vardir. Ani degisimlerde direncin yiiksek olabilecegi

Ongoriilmesine ragmen adaptasyon siirecine ge¢ilme evresinin, beklenenden ¢abuk
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olmasi muhtemeldir. Zamana yayilmis degisimde ise, diren¢ kontrol altina alinabilir
olacak hatta iyi bir degisim planiyla hi¢ yasanmayabilecektir. Ancak sonug alip,
sistemin dondurulma evresine gegme siiresi uzayacak ve geri dondiiriilmesi miimkiin
olamayan hatalarin fark edilmesi i¢in ge¢ olmus olacaktir (Kogel, 2005: 691).

Proaktif (Ongoriicii) ve Reaktif (Tepkisel) Degisim; Cevre kosullarini tahmin
ederek, degisim karsi konulmaz bir hal almadan ve planlanarak gerceklestirilen
degisimlere proaktif degisimler denir. Degisimin kaginilmaz oldugu durumlarda
cevreye adapte olmak igin gergeklestirilen degisimler ise reaktif degisim olarak
adlandirilir. (Basim ve Varoglu, 2009: 22).

Aktif ve Pasif Degisim; Degisim her orgiit i¢in edilgen bir durum olarak
goriilmez. Baz1 orgiitler cevresinden etkilenerek degisim siirecine girmeyip, ¢evresini
etkisi alan1 altina alacak bigimde bir degisim gerceklestirebilir. Bu tiir degisimler aktif
degisim olarak adlandirilabilir. Tersi olarak pasif degisim ise, cevreden etkilenerek bir
degisim icerisine girmektir. Teknolojide meydana gelen degisimlere ayak uydurmak
icin Orgiitte yasanan degisimler, pasif degisimlere drnektir. Buna karsilik, bir teknoloji
gelistirip kullanmaya baslayan bir orgiit, kendisi ile birlikte bu teknolojinin
kullanimina bagl sektorel bir degisime de neden olmus olabilir (Kogel, 2005: 693).

Evrimsel ve Devrimsel Degisim; Evrimsel ve devrimsel degisim, degisimin
hiz1 ve uyumuna bagli bir siniflandirmadir. Evrimsel degisim, daha yavas, adim adim
ve cevreye uyarlanma fikrine dayali bir degisim olarak tanimlanirken, devrimsel
degisim, daha hizli, ani, radikal ve ¢evreyi etkileyebilecek tiirden bir degisim olarak
tanimlanir (Ozkara, 1999: 122). Greenwood ve Hinings’e (1996) gore evrimsel
degisim kademeli ve yavas meydana gelirken, devrimsel degisim, hizli olur ve orgiitiin
tiim boliimlerini etkiler.

Yukarda yapilan smiflandirma disginda Orgiitsel degisim literatiiriinde
orgiitlerin degisim siireglerinde kullanilmis bazi siiflandirmalar vardir. Bu
siniflandirmalardan biri; “kesikli” (episodic) degisim ile “siirekli” (continious)
degisim siniflandirmasidir. Weick ve Quinn (1999) ¢alismalarinda “kesikli” (episodic)
degisim ile “siirekli” (continious) degisimin karsithgint vurgulamiglardir. Yazarlara
gore bu ayrim, aragtirmacinin bakis agisina bagli olarak yapilmistir. Arastirmaci
orgiitsel degisime makro diizeyde bakiyorsa, degisimi siirekli kendini tekrarlayan

kesikli boliimler olarak gormektedir. Bagka bir goriise gore ise kesikli degisim,
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etkileyici ve radikal bir yenilik seklinde olabilmektedir (Gravenhorst ve Munduate,
2003). Buna karsilik arastirmaci degisime mikro diizeyde bakiyorsa, degisimi,
siiregelen, devam eden uyum diizenlemeleri olarak goriiyordur (Weick ve Quinn,
1999).

Greenwood ve Hinings’in (1996) birlikte yaptiklart evrimsel ve devrimsel
degisim smiflamasi disinda, orgiitsel degisimi kapsamina gore “radikal” (radical) ve
“yakinsak” (convergent) degisim olarak siniflandirmislardir. Radikal degisim; 6rgiitiin
tamamen donilismesi, yakinsak degisim ise, kiiciik kapsamli degisimler olarak
tanimlanmistir. Yine géze ¢arpan bir baska ayrimi ise Lewis (2011) caligmasinda,
“sO0ylemsel” (discursive) ve “esasli” (material) degisim olarak yapmistir. Soylemsel
degisim, islerin veya siireclerin sOylemlerinde degisim yapilmasina ragmen
iceriklerinde herhangi bir degisim olmamasidir. “Is béliimii” i¢in “takim ¢alismas1”
sOylemi gelistirilerek, asil igin ayn1 sekilde uygulanmaya devam edilmesi gibi bir
degisim sOylemsel degisime Ornektir. Soylemsel degisim giliniimiiz orglitlerinde de
degisim uygulamalar1 olarak karsimiza cikmaktadir. Esasli degisimler ise, is
stireglerini, uygulamalari, iligkileri ve karar verme siire¢lerini etkileyen degisimlerdir

(Lewis, 2011: 37-39).

1.4. ORGUTSEL DEGIiSiM MODELLERI

Literatiirde gelistirilmis bir¢ok degisim modeli bulunmaktadir. Degisim
modellerinin temel modeli olarak varsayilan Kurt Lewin’nin Ug¢ Asamali Degisim
Modelinin (1947) diger modellerle benzer ve elestiri alan taraflar1 bulunmaktadir. Bazi
modellerin ortak 6zellikleri olarak karsimiza sistem-orgiit-cevre iligkisi yer alirken
(Capraz, 2009), uygulama basamaklar1 agisindan ortakliklar1 bulunan modeller de
mevuttur.

Orgiitsel degisim iizerinde rol oynayan degiskenlerin, tek bir model etrafinda
toplanmas1 miimkiin degildir. Degisim lizerine yapilan g¢alismalarin farkli bakis
acilartyla olusturulduklar agikardir (Capraz, 2009). Modellerde bazi arastirmacilarin
degisimi, yonetici, danigman ve degisim uygulayicist boyutlart ile ele aldigi, bazi

aragtirmacilarin ise uygulama basamaklari, uygulama yontemleri, etkileyici gruplar
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ve Orgiit kiiltiiri bakimindan inceleme alanina aldig1 gézlemlenmektedir (Pryor vd.,

2008).

Ornek bir model karsilastirmasi olarak alinabilecek olan Pryor vd. nin (2008)

yapmis olduklar1 ¢alismada, temel model varsayilan Lewin modeli ile Kotter Modeli,

Shield Modeli ve Mento, Jones, Dirmdofer Modeli karsilastirilmigtir. Farkli

donemlerde yapilmig ¢alismalarin Lewin modeli ile karsilastirilmis olmasi, degisim

siirecinin zamana bagli degisiminin incelenmesi yoniinden de 6rnek teskil etmektedir.

Tablo 1. Secilmis Degisim Modellerinin Karsilastirmasi
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Evlem Sonrasi Veri * Lippitt, Watson, Yakzie:]rinlan Firsat Sunan Bir Degisim Lider
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Olgiim ve *Adim 1 Sonrasi, Lletisim Kurma, Motivasyon i¢in
e e Insanlar1 Dahil .
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Kaynak: Pryor vd., “Challenges Facing Change Management Theories and Research

(2008)
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Bu calismada orgiitsel degisim modelleri, orgiitsel degisim temeline model
olmus, literatiirde baskin yer alan modeller ¢ercevesinde ve kronolojik sira dikkate

alinarak olusturulmustur.

1.4.1. Geleneksel Degisim Modeli

Bu model, bilimi 6n planda tutmak suretiyle bilimin degisimi kendi kendine
saglayacagint diigiinen bir yaklasimdir (Basim ve Varoglu, 2009: 24). Modelde
degisimin etki alaninin tiim ¢evresinin olacagi varsayilmayip, 6rgiitiin sadece birkag
alaninda etkili olabilecegi savunulmustur (Tetik, 2008).

Degisimin kendiliginden olmasini beklemek uzun zaman alabilir. Etkili bir
degisimin, kisa siirede ve kendiliginden olacagmi beklemek gergcekei bir tutum
olmayacaktir (Iraz ve Simsek, 2004). Degisimin uzun zaman alacag1 ve direnmelere
neden olabilecegi i¢in kendiliginden degisimi varsayan geleneksel model, yerini
karigmaci yonii agir olan planli degisim modellerine birakmaktadir (Celebioglu; 1990:

108).

1.4.2. Planh Degisim Modelleri

Degisimin planli olmasi1 gerektigini savunun ilk temel model Kurt Lewin’ nin

Ug Asamali Degisim (1947) modelidir.

1.4.2.1. Kurt Lewin U¢ Asamah Degisim (1947)

Lewin 1940-1950 yillar1 arasinda yaptigi orijinal bir arastirmayla degisimi
“Cozlilme” (unfreezing), “Degisim” (moving) ve “Donma” (refreezing) seklinde 3
asamada analiz ederek degisim ¢oziimlemesi yapmis ve literatiirde ana model olarak
yer almistir (Henderson, 2002).

Lewin degisimi, sistemin davranislarini diizenleyen giiglerin bigimlendirilmesi

olarak algilamistir (Tetik, 2008). Insanlarin davramislarimi etkileyen iki tip giic
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oldugunu ortaya koyan Lewin (Capraz, 2009), bu giicleri ‘itici giigler’ ve ‘sinirlayici
giicler’ olarak tanimlamistir (Henderson, 2002). Giiclerin etkisi altinda olan bu
toplumsal durumu ise yaklasik duragan denge durumu olarak tanimlar (Burnes, 2004).
Degisim, bu iki gii¢ arasindaki denge kaymaya basladigi zaman gergeklesir (Tallman,

1999).

Chziilme Degisim Donma
(Unfreezing) (Moving) (Refreezing)

Sekil 1. Lewin 3 Asamal Degisim Modeli (Sarayreh vd., 2013; 627)

Modelin ilk adimi ¢oziilme evresidir. Bu evrede sorunlar ortaya konulur,
veriler toplanir ve hareket planlar1 yapilir (Armagan, 2004). Sistemlerde bulunan iki
karsit gii¢le olusturulmus dengenin bozulup, yeni davraniglarin kabul edilebilmesi igin
bir ¢oziilme ortami gereklidir (Burnes, 2004). Lewin, sistemin coziilerek serbest
birakilmasimin tiim durumlarda uygulanabilir olduguna inanmamakla birlikte farkl
durumlarda, oldukc¢a farkli sorunlar olusturabilecegini de analizine eklemistir
(Sarayreh vd., 2013).

Degisim gerceklestirebilmenin ilk adimi, Onyargilarindan ve haklilik
egiliminden siyrilabilmek i¢in, duygusal bir bosalma saglanmasidir (Sarayreh vd.,
2013). Kisilerin eski davraniglarinin yerine yeni davranislarini kabullenebilmesi i¢in
kaybetme ve kiigimsenme korkularinin ortadan kaldirilarak, kendilerini giivende
hissetmelerinin saglanmasi gereklidir (Burnes, 2004). Coziilme evresinin amaci birey
veya grubu degisime tesvik etmek, degisime hazirlamaktir. Kisaca bireylerin degisime
giidiilenmesidir (Yildirim, 2013: 40; Tokat, 2012: 125).

Modelin ikinci adimi, degisimi gergeklestirmedir. Sistemi mevcut diizeyden
alip yeni bir seviyede devam etmesini saglayacak adimlarin atilmasidir (Burke, 1982:
59). Degisimin gerceklesmesi safthasinda orgiit, birey ve ¢evre faktorlerinin tiimiiniin
1yi gozlenmesi gerekmektedir. Degisim siirecinde yapilacak hatalarin telafisi miimkiin
olamayacak ve sistemi tekrar eski haline dondiirmek oldukca zor olacaktir. Burnes’e
(2004) gore arastirma ve eylemlerden olusan bir yaklagimla, bireylerin veya gruplarin

daha kabullenebilir davraniglara yonlendirilmesi saglanmalidir. Eger boyle bir tegvik
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olmazsa degisimin kisa siirmesi beklenebilir sonuglardan olacaktir. Degisim
eylemeleri, Orgiitin yeniden insasi, takim gelisimi ya da Orgiitsel degisim
uygulayicilarinin miidahale adini verdigi uygulamalardan olusabilir (Burke, 1982: 59).

Modelin tigiincii adimi, yeni durumu dondurma siirecidir. Basarili bir degisim
icin, degisim siireci sonrast ortaya c¢ikan farkliliklarin, kabullenebilirliginin ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi gerekmektedir. Burada yeni davranis modellerinin
tamlagmasi1 ve duraganlastirilmasi soz konusudur (Celebioglu, 1990: 141). Lewin’e
gore yeni durumun nispeten giivenli olmasi i¢in saglanan yeni yaklasik duragan denge
durumunun dondurulmas gereklidir. Olusan yeni denge, bireylerle veya grupla belirli
bir Ol¢lide uyumlu olmadigr zaman, hatali bir siirece girilmis olunacaktir (Burnes,
2004). Yeni kazanilan davranislarin ‘kalip davranis’ olarak gosterilmeye baslandigi
(Peker 1995: 207) bu evrede, organizasyonun tiim prosediirleri, sistemleri ve iliskileri
yeni duruma gore islemeye baslayacaktir (Kogel, 2005: 698).

Modelin tim adimlar1 farklt 6nem derecelerine sahiptir. Birinci adimin
gerceklesip ancak degisim siireci olan ikinci adimin gecikmesi veya basarili olmamasi
durumunda, drgiit ¢oziilmiis olarak kalacaktir ki bu istenmeyen bir durumdur (Tokat,
2012: 128). Yine birinci ve ikinci adimin saglikli bir sekilde yiiriitiildiigii varsayilirsa,
tclincli adimin gergeklestirilememis olmasi (yeni durumun oOrgiit tarafindan
benimsenememesi) durumunda degisim havada kalacaktir (Tokat, 2012: 129). Ugiincii
adim var olan degerler ve gelenekler igine yeni degerlerin entegrasyonudur ve eger bu
adim gerceklesmezse yiiksek ihtimaldir ki kisa zamanda ¢alisanlar eski davranislarina
geri doneceklerdir (Kritsonis, 2004-2005).

Model biitiiniiyle degerlendirilecek olursa, kalict bir degisim meydana
getirmek i¢in Oncellikle mevcut sistemin ¢oziilmesi, eylemin istenilen degisim
dogrultusunda gerceklestirilmesi ve yeni durumun kalict olmasini saglayacak planl

adimlarin atilmas1 gerekir (Burke, 1982: 59).

1.4.2.2. Lippitt, Watson ve Westley Modeli (1958)

Lewin’in ii¢ asamal1 modeli Lippitt, Watson ve Westley tarafindan ilk 6nce bes
asamal1 bir modele doniistiiriilmiis daha sonra gelistirilerek degisim yedi asamada

analiz edilmistir. Lewin’den sonra gelistirilen ilk bes adim soyledir (Burke, 1982: 60);
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1. Degisim ihtiyacim gelistirmek (Lewin’in ¢6ziilme adimi),

2. Degisim iliskilerinin olusturulmast,

3. Degisim i¢in ¢alismak (Lewin’in degisim siireci adimi),

4. Degisimi genellestirme ve dengeleme (Lewin’in dondurma adimi),

5. Terminal bir iligki saglanmasi.

Lippitt, Watson ve Westley degisim siirecini, degisim ajani perspektifinde
incelemislerdir. Degisim ajanlari, Orgiit icerisinden veya disarisindan saglanan
profesyonel davranig bilimcilerdir (Henderson, 2002).

Bes asamadan sonra gelistirilen yedi asamali model ise su sekildedir (Kritsonis,
2004-2005);

1. Problemin teshisi,

2. Degisim icin gerekli motivasyon ve kapasitenin degerlendirilmesi,

3. Degisim ajaninin kaynaklarinin ve motivasyonunun degerlendirilmesi,

4. Eylem planlarinin gelistirilmesi ve stratejilerin olusturulmasi,

5. Degisim ajanlariin rollerinin herkes tarafindan agik¢a anlasilmasinin
saglanmasi ve beklentilerin netlestirilmesi (Ornek roller; amigo, kolaylastirict ve
uzman gibi),

6. Degisimin muhafaza edilmesi (Bu asamada iletisim, geri bildirim ve
koordinasyon temel unsurdur),

7. Degisim Orgiit kiiltiirlinlin bir pargast olduktan sonra degisim ajaniyla olan

yardimc iliskinin sona ermesi.

1.4.2.3. Isabella’mn Orgiitsel Degisim Modeli (1990)

Lewin’ in modelini kaynak model alan Isabella’nin orgiitsel degisim modeli,
degisimin, iiyelerin yorumlar1 ile nasil gelisecegine dair fikir veren bir modeldir
(Armenakis ve Bedeian, 1999). Modelde Lewin’in degisim modeli temel alinmisg
olmasma ragmen, de8isim Orgiit acisindan degil yoneticiler acgisindan
degerlendirilmektedir. Y oneticilerin degisimle karsilastiklarindaki tutum, davranis ve
direng mekanizmalarinin nasil ¢alistiginin goriilmesi agisindan 6nemli bir perspektife

sahiptir (Yildirim, 2013: 43).
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Model, yoneticilerin zamanla siiregelen etkinlikleri nasil gordiiklerini ve
edindikleri goriislerin degisim siiregleri ile nasil bir iligkisi oldugunu kesfetmek iizere
kurulmustur. Bu baglamda elde edilen sonuglar 1s1g¢inda, degisim goriildiikge
yorumlarin gelistigini varsayan bir model ortaya konmustur (Capraz, 2009).

Model yorumlamaya yonelik dort asamadan meydana gelir. Bunlar ‘6ngérme’
(anticipation), ‘dogrulama’ (confirmation), ‘sonug¢landirma’ (culmination) ve
‘hesaplasma’ (aftermath) seklindedir (Armenakis ve Bedeian, 1999). Her asama kendi
igerisinde anlamlandirilmis gerceklikten olusur ve agsamalar aras1 gegisler tetikleyici
bir unsur ile meydana gelir (Isabella, 1990). Model yonetici temelli bir model olmasi
yoniinden ve yoneticilerin degisim sonrasi tepkileri ve uyum mekanizmalarini

gormeleri acisindan 6nem arz etmektedir.
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Degisim Erime Harekete

Yeniden
Siireci (Serbest Kalma) Gecme Donma
} Olayin
Harekete Gegirici =— Olay mvBekleme-.‘de e Meydana = Zaman Akis1
Oldugu Anonsu .
Gelmesi
Harekete “Olavin Beni “Olaym Isim “Olay Genel
Gegciricinin _— .. ayin envln‘:” — I¢in ——— Olarak Ne
Tcsellestirilmesi Icin Anlami Ne? Anlamu Ne?” Anlama Geliyor?”
Aciklayic . . ‘
o ONGORME —> DOGRULAMA —> SONUCLANDIRMA —>» HESAPLASMA
Dedikodu, Geleneksel Cifte Pozisyon, quuglar, Giiclii
Algilanan - oo Agiklamalar, Semboller, Yonler ve Zayif
Dagmik Bilgi ve 4 X . P snler
Gerceklik Gozlemler Gegmisteki Tiiretilmis Yonler,
Benzer Olaylara Durumlar Kazananlar ve
Gonderme Kaybedenler
Y()l‘u.l.n LERe Toplanti Standartlastirma Yeniden Degerlendirme
Gorev Yapilanma
Iliskinin Baskmm Ilerl.eme Geleneksel fyilestirilmis Secici
YaplSl Halinde 4

Sekil 2. Isabella Degisim Modeli (Isabella, 1990; 32).

1.4.2.4. Kotter’ in Degisim Modeli (1995)

Kotter, degisimin basarisizlikla sonu¢glanmasinin nedenlerine odaklanarak bir
degisim modeli sunmustur. Birgok orgiit halen daha bu 6nerilen model ¢ercevesinde
bir degisim dizayn etmeye c¢alismaktadir. Kotter; calismasinda Orgiit icerisine

yonelmis ve basarisizlik nedenlerini diisiik gliven diizeyi, ekip calismasi eksikligi,
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bilinmeyenlerden kaynaklanan korku ve lider eksikligi gibi faktorlere baglamigtir
(Henderson, 2002).
Kotter degisim ajanlar1 i¢in sekiz basamak dnermistir; (Kotter, 1995)
. Degisime gereklilik hissi uyandirma,
. Bireyleri bir araya getirebilecek giiglii bir koalisyon kurma,
. Vizyon olusturma,

. Vizyonun iletilmesi,

1
2
3
4
5. Diger bireylerin yetkilendirilmesi ve vizyona yonelik hareket etme,
6. Kisa vadeli kazanimlar olusturulmasi,

7. lyilestirmenin pekistirilmesi ve kazanimlarin birlestirilmesi,

8. Yeni yaklagimlarin kurumsallastirilmasi.

Kotter (1995), bu basamaklarin ancak dogru sirada ve dogru sekilde

uygulanmasi ile degisimin basarali olabilecegini vurgulamistir.

1.5. ORGUTSEL DEGISIMIN ETKi ALANI

Orgiitsel degisim, orgiitlerin biitiinciil olarak tamammm kapsayacak sekilde
uygulanabilecegi gibi bazi boyutlar1 hedef alarak da gergeklestirilebilir. Degisim
basarisi i¢in, her iki tiir uygulama i¢in de iyi planlanmis ve ¢ok daha Gnemlisi iyi
yonetilen bir degisim siireci gerekmektedir. Degisimin boyutlar1 literatiirde farkl
siniflandirmalarla yer almaktadir. Bu ¢alismada, orgiitsel degisim boyutlari, ¢calismaya

konu olan uygulama geregi kapsayici nitelikte olan boyutlar ile birlikte ele alinmustir.

1.5.1. Teknolojik Degisim

Yaygin goriise gore, degisimin oncii giicii teknolojik gelismelerdir (ince,
2005). Orgiitsel degisimin teknolojik boyutu, drgiitleri yenilik ve degisime zorlayan,
tetikleyici gli¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bugilin organizasyonlarin ayakta
kalabilmesi i¢in, organizasyon siire¢lerinin tamaminin teknoloji sistemleri ile entegre
olmus olmasi1 gerekmektedir. Kapsamli bir tanimlama ile teknolojik degisim; teknoloj

tyle ilgili bilginin artmasidir (Tokat, 2012: 42).
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Teknolojik degisim, orglitte kullanilan arag-gereg, belge ve makinelerin, is
Olclimiiniin, is akisinin, yer ve yerlesme diizenlemelerinin siirekli olarak yenilestirme
cabasidir. Teknolojik degisimle, is akisinin hizlandirilarak, maliyetlerin sabit kalmasi
yahut diisiiriilmesi ile {iriin ve hizmet kalitesinin artirilmasi hedeflenmektedir.
Teknolojik degisim, g¢evreye ayak uydurarak veya gevreyi etkileyecek bigimde
planlanip uygulanabilir (Peker, 1995: 176).

Teknoloji alanindaki hizli gelisme, sanayi devrimi sonrasi baglamis olup,
makinelesme ve makineden yararlanma ile kitlesel iiretimin agirlik kazanmasina yol
acmistir (Celebioglu, 1990: 63). Pesinden makinede enerji tiikketimi, hizli ulagim
araglarinin ortaya ¢ikisi, uzay ¢aginin gelismesi, elektronik araglarin gelismesi, yapay
madde {iretiminin artis1 ve tip alanindaki teknolojik gelismeler olarak devam etmistir
(Celebioglu, 1990: 63-64).

Teknolojilerin bireylere, toplumlara ve orgiitlere etkisi ile ilgili yapilmis cesitli
calismalar vardir. Bu calismalar baglaminda teknolojinin organizasyonlar {izerine
etkilerinin oldukc¢a ¢ok oldugu bilinirken, bu etkinin net olarak l¢ciimlenmesi zordur.
Teknolojinin toplum ve organizasyonlar i¢in etkilerinin tahmin edilerek, hazirlikli
olunmasi gerekmektedir (Thusman ve Rosenkopf, 1992).

Teknolojik degisimlerle saglanan bilgisayarlar, bilgi teknolojileri ve 6zellikle
otomasyon sistemleri ile birlikte birgok islemin tiiketiciye ulasma siiresi azalmis ve
tirtin kalitesi yiikselmistir. Ayrica hata payanin da yadsinamayacak olgiide azalmis

olmast tiiketiciler i¢in 6nem arz etmektedir (Basim ve Varoglu, 2009: 27).

1.5.2. Orgiitsel Yapida Degisim

Orgiit yapisindaki degisim, yapilan islerde, bu isler arasindaki iliskilerde, insan
kaynaginda aranacak ozelliklerde ve iistlenilecek olan sorumluluklardaki degisimler
gibi organizasyon yapisinda gerceklesebilecek degisimleri icermektedir (Tunger,
2013).

Daft’a (2010: 86) gore Orgiit yapisinin ii¢ temel bileseni bulunmaktadir;

1. Hiyerarsik yapinin sekillenmesi, kademelerdeki iliski bi¢cimi ve raporlarin
iletilme sekilleri,

2. Bireyleri birimlerde, birimleri de 6rgiit igersinde gruplandirma,
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3. Birimler aras1 etkilesim ve entegrasyonu saglayacak bir sistem olusturma.

“Is boliimii ve uzmanlasma” , “is akislarmin degistirilmesi” gibi isleyen
yapidaki degisimlerin yani sira Orgiit fonksiyonlarma etki edecek olan Orgiitiin
bliylimesi ve kiigiilmesi icin alman kararlar da yapisal degisim olarak
adlandirilmaktadir (Basim ve Varoglu, 2009: 28). Yine artan miisteri taleplerine hizli
bir sekilde cevap vermek icin yapilan stratejik is birlikleri ve olusturulan sebeke

orgiitler de orgiit yapilarinda degisime ornektir (Kogel, 2005: 376-377).

1.5.3. Kiiltiirel Degisim

Orgiit kiiltiirii ¢alismalar1 1970’lerin baslarinda konu edilmeye baslansa bile,
1980° lere gelene kadar, yonetim bilimciler tarafindan kiiltiir adaptasyonu
saglanamamistir (Hatch, 1993). Cogu yonetim bilimci 6rgiit kiiltiirii tanimlamasin
Edgar H. Schein’ nin orgiit kiiltlirii ¢alismasindan esinlenerek yapmistir. Schein’a
(2004) gore orgiit kiltlirii ana varsayimlarin paylasilma sekilleridir ve yeni katilan
tiyelerin oOrglitte var olan ilisiklerdeki algilama, diistinme ve hissetme big¢imlerinin
anlagilmasini saglar (Desson ve Clouthier, 2010).

Orgiit kiiltiiri; hislerin, ideolojilerin, yargilarin, degerlerin, normlarm,
beklentilerin ve davramislarin paylasilmasi ile olusur. Orgiit kiiltiiriiniin ana aktdrii
liderdir. Orgiit liderinin olusturmak istedigi kiiltiirli tanimlamasi, iiyelerin yeni
davranig bi¢imlerine adaptasyonu ve durumu benimsemesi ile orgiit kiiltiirii olusur
(Schein, 2004: 2-3).

Orgiitlerdeki yapisal farkliliklarin temelinde orgiit kiiltiirii yer alir. Ornegin;
bazi orgilitlerde esnek bir yapi, bazilarinda ise kati bir yap1 gozlemlenebilir. Benzer bir
sekilde bazilar1 yenilik¢i bir tavir, bazilar1 aksine durumunu koruyucu bir tavir
sergileyebilirler (Lunenburg, 2011). Bu nitelendirmeler, 6rgiitte benimsenen kiiltiir
kaynakli olup, Orgiit iyeleri ve Orgiitin dis ¢evresi tarafindan Orgiitiin
tanimlanmasinda rol oynar.

Kiiltiirel degisimin temel amaglar1 ¢alisanlarda baglilik hissi yaratmak ve
orgiitiin cevresine uyum saglayabilmesine yardimei olmaktir. Orgiit kiiltiirii, degisime
kars1 direng gosterdiginde, sorun olmaya baglar. Bu durumda gelecege dair vizyonun

net olmadig1 ve ortak degerler ve inanglarin olmadig1 goriilmektedir.
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Orgiit kiiltiiriindeki bir degisimin basarili olabilmesi i¢in tam katilim sarttir.
Uyelerin kiiltiirel bir degisime direnci s6z konusu ise, degisim siirecinde ciddi sorunlar
yasanabilir. Siirekliligin 6nemsendigi bir degisim isteniyorsa, iiyeleri bu tiir bir
degisime zorlamaktansa, onlar1 degisimin gerekliligine inandirmak ve degisimi
anlayabilmelerini saglamak dogru bir yaklagim olacaktir (Tunger, 2013).

Ozellikle tepe ydnetimin degismesiyle olusturulmasina ihtiya¢ duyulan orgiit
kiiltiirtiniin, farkli kiiltiirel dinamikler ve lider davranislari ile sekillendirilmesi

gereklidir (Schein, 2004: 274).

1.5.4. insan Kaynaklarinda Degisim

Ekonomik gelismeler, toplumun genel refah1 ve egitim diizeylerinin
yiikselmesi ile birlikte insan kaynaklarinda aranan nitelikler de farklilasmistir.
Orgiitler ve calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen yonetsel karalari iceren insan
kaynaklar1 yonetimi (Ince, 2005), modern yonetim anlayisi geregi degisime
ugramistir. Sadece kendilerine verilen isleri yapmasi beklenen “personelin yerini, yeni
yonetim anlayislart ile stratejik ortak olarak goriilen “insan kaynag1” almistir.
Baglantili olarak, geleneksel isletme anlayisinda maas gibi hijyenik faktorler
calisanlar1 giidiilerken, insan kaynagindaki niteliklerin artmasi1 ve beklentilerin
yiikselmesi ile birlikte, ¢alisanlart motivasyon faktorleri gilidillemeye baslamistir
(Car, 2005).

Orgiitsel degisimin siiphesiz ana aktdrlerinden biri insandir. Degisim
uygulamalarinin  6rgiit iiyelerinden bagimsiz olmasi diisliniilemez. Hatta insan
kaynaklarinda, 0Ozellikle yoneticilerin yetenek ve davranislarinda yapilacak
degisimlerle, istenilen degisimin Orgiitiin tlimiinde saglanabilecegini savunan
yaklagimlar vardir (Saglam, 1979: 66-67).

Insan kaynaklarinda degistirilecek veya gelistirilecek unsurlar su sekilde
siralanabilir (Peker, 1995: 117);

1. Calisanlar arasinda karsilikli giiven ve destek saglanmasi,

2. Calisanlarin is yapabilme nitelikleri,

3. Calisanlarin deger yargilari,

4. Grup ¢aligsmalarinda verimlilik,
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5. Is doyumlari,

6. Yoneticilerin is gorenlere kars1 bakis agilari.

Orgiitiin verimliligi ve basarisi, insan kaynaginda saglanacak basari ile dogru
orantili oldugu i¢in insan kaynaklarinin degisen ¢evre kosullarina uyumlu ve taleplere
cevap verebilecek nitelikte olmasi1 gerekmektedir. Bu baglamda, orgiitsel degisime
insan kaynagi konu edilerek, 6grenen orgiitler, kendi kendini yoneten takimlar ve insan

kaynagi niteliklerinin is odakli planlanan egitimlerle arttirilmasi gibi degisimlere
gidilebilir (Tetik, 2008).

1.5.5. Siire¢ ve Yontemlerde Degisim

Stire¢ degisiminin amaci, iretim siire¢lerinin maliyet, kalite, miisteri
memnuniyeti baglaminda gelistirilmesidir (Kettinger vd., 1997). Orgiitii doniistiirmek
icin, is, paylasilan degerler, yapi, yetenekler ve degerlendirme sistemi gibi Orgiitiin
kilit davranig diizeylerinde 6nemli bir degisimin meydana gelmesi gerekmektedir.
Planlanan degisimin kapsami arttik¢a, degisim orgiit icerisinde daha yaygin hale
gelecektir. Degisen g¢evreninin ihtiyaglarini karsilayabilmek igin, is kalitesinin, isin
yapilma seklinin ve maliyetlerinin siirekli gézden ge¢irilmesi gerekmektedir (Tunger,
2013). Isin yapilis seklinde uygulanacak herhangi bir degisimin, is aliskanliklarini
direkt etkileyecegi nedeni ile siirekli takip gerekmektedir. Ozellikle kamu
sektorlerinde memurlarin is yapma sekilleri ve nitelikleri, yeni goéreve baglamis olan
bir calisan1 da etkileyerek gelenek haline doniismesine neden olacaktir. Yillarca ayni
masada, aym isi, ayn1 sekilde yapmaya alismis bir calisanin degisim, isini
kolaylastiracak, hiz kazandiracak bile olsa 6nceki aliskanliklar1 nedeni ile degisime
direng gostermesi beklenebilir.

Var olan igin yapilma seklinin degistirilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi, hizmet
kalitesinin yiikseltilmesi, taleplere hizli cevap verebilme gibi hedefler icerir. Isi
istlenen ve yaptigi isten takdir bekleyen calisan, is siireclerinde ve isin yapilma
seklinde bir degisim yasanacaginda, takdir gormeme ve is tanimiyla ilgili belirsizlik
korkusu yasayabilir. Ornegim is akisinda 6nemli rol oynayan calisan, siirecin

degismesi ile baska bir isin pargasi haline gelebilir, 6nemsizlesebilir hatta isine son
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verilebilir. Yine bu degisimle, bilgi teknolojilerine bagli yeni arag-gere¢ kullanmak
zorunda kalabilir, basarabilme korkusu yasayabilir (Harmon, 2007).

Siireg degisimlerinde halihazirda var olan bir sistem tizerinde gelistirici
teknikler uygulanacagi icin calisanlarin katilimi onemsenmelidir. Isin yapilma
seklinde, silireclerde ne gibi degisimlerin uygulanacagi, neden bdyle bir degisime gerek
duyuldugu ve degisim sonucundaki hedefler acik bir sekilde tanimlanip, ¢aligsanlara
yonetici veya de8isim uzmanlari tarafindan sunulmalidir. Belli bir rolii iistlenmis ve
bu rol ile kendini degerli hisseden kisi ancak degisimin gerekliligine inanirsa,
istlendigi rolden vazgecebilir hatta daha bagarili, daha takdir gortilecek bir pozisyonda
olacagina inanabilir. Degisim siirecinin netligi ve hedeflenen ¢iktilarin ulasilabilirligi,
calisanlar1 degisimin gerekliligine inandiracak ve degisim siirecini kabullenmelerini

saglayacaktir.

1.5.6. Calisma Kosullarinda Degisim

Calisma kosullarinda yapilacak olan degisimler, verimliligin artirilmasina
yonelik yapilacak olan fiziki diizenlemeler olarak genellenebilir. Mekanik bir
tanimlamadan uzak olan yeni Orgiit yapilarinda, calisanlarin verimli bir sekilde
calisabilmesi icin gerekli ortamlarin olusturulmasi dnemsenmektedir. Bu baglamda
calisanlar i¢in olusturulacak fiziki ortamlarda, sicakliga, temizlige, 1siklandirmaya,
girtltiiye iliskin faktorlerin, makine ve arag-gere¢ yerlesimi gibi ortam etkenlerinin
uygun sartlarda meydana getirilmesi gerekmektedir (Basim ve Varoglu, 2009: 29).

Calisma kosullarinda dikkate alinmasi gereken diger miihim bir husus da
ergonomidir. Ergonomi, kullanilacak olan her tiirlii ekipmanin, insan 6zellikleri ve
yetenekleri dikkate alinarak gelistirilmesini amaglamaktadir (Tunger, 2013). Calisma
kosullarinda ergonomi temelli yapilacak degisimler, calisanlarin verimli zaman
kullanmalar1 konusunda da fayda saglayacaktir.

Ozellikle son zamanlarda yasal olarak tiim isletmelerde zorunlu hale getirilen
is glivenligi uygulamalart ¢alisma kosullarinda degisime neden olabilecek
etmenlerdendir. Is kazasi riski, meslek hastaliklar1 ve benzeri is giivenligini tehdit
edecek unsurlarin yasal bir gercevede diizenleme zorunlulugu, isletmelerin fiziki

sartlarini degistirmelerine neden olacaktir.
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Calisma kosullarinda degisim, ihtiyaca binaen isletmenin verimliligini
arttirmak i¢in hali hazirda kullanilan ekipmanlarda diizenleme, yeni makine-techizat
alimi1 ve yeni yerlesim diizenlemesi seklinde olabilecegi gibi, is saglig1 ve giivenligi
icin yapilan bazi yasal diizenlemeler nedeni ile zorunlu bir sekilde de karsimiza

¢ikabilmektedir (Basim ve Varoglu, 2009: 29).

1.6. ORGUTSEL DEGIiSIiM YONETIMIi

Degisim yonetimi, organizasyonlarin yaraticilik ve liderlik gibi hedeflerine
etkin sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan bir disiplindir ve biiyiikk oranda
orgiit performansina, calismalarin etkinligine baghdir (Akgeyik, 2001). Orgiitte
degisimi anlayip rehberlik edebilmek icin gelistirilen strateji, eylem ve taktikler olarak
tanimlanabilen degisim yonetimi (Yildirim, 2013:48), degisim siirecindeki
organizasyonlarin degisimi basarilar1 bir seklide uygulayabilmeleri ile direkt
iligkilidir. Degisim yonetiminin iyi yapilandirilamamis olmasi, siire¢ igerisinde geriye
doniilemeyecek hatalara sebep olabilir veya degisim sonrasi donemin
stirdiiriilememesi ile sonuglanabilir.

Degisim yonetimi hassas dengeler lizerine kuruludur (Giiglii ve Sehitoglu,
2006). Orgiit igerisinde yapilacak herhangi bir degisikligin diger bir tarafta farkl
etkilere neden olabilecegi muhtemeldir. Degisimin basarili  bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in, degisim aktorii olan liderin tiim dengeleri gozeterek, degisim
siirecinde karsilagilmast muhtemel olan, is gorenlerin degisime karst direng
gosterebilecegi gercegini gdz ardi etmemesi, dirence neden olacak etmenlerin farkinda
olmasi ve gerekli 6nlemleri almas1 gerekmektedir (Helvaci, 2011).

Degisim yonetimi, degisim tanisinin konulma, uygulanma ve degerlendirme
stireglerini igeren bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Yildirim, 2013: 49). Degisimin biitiin
stiregleri goz Oniinde bulunduruldugunda, siirecin en 6nemli olan evresi degisimin
nasil baglatilacagidir (Tokat, 2012: 144) ve bu siireg, degisimi yonetecek olan aktorle
direkt iliskilidir. Ozellikle planli degisim modellerinde degisim aktorii, oOrgiit
kiiltiirinli ve dengelerini gozeterek siire¢ dizayni olusturmalidir. Baglangig siireci ii¢

sekilde olabilir (Tokat, 2012: 145-146);
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1. Zorlayia1 Bir Giigle Degisim: Orgiit iiyeleri degisimi dondurma safhasinda
etkindir. Tepe yonetimde karar alinir ve zorunlu olarak uygulamaya koyulur. Is goren
direncine oldukga agiktir.

2. Gocgeri Yoluyla Degisim: Etkin katilim anlayisina dayali olan bu degisim
tiriinde, dizayn astlardan iistlere dogru ilerleyecek sekilde olusturulur. Degisime
direncin oldukg¢a az olacagi beklenir. Astlarin degisimin gerekli olduguna inanmasi ve
bunu tepe yonetime aktarmasiyla degisim baglar.

3. Paylasim Yoluyla Degisim: ilk iki degisim baslama dizayninin ortak
noktasi olan bu dizaynda, iist yonetim astlar ile degerlendirme yaparak degisimi
baslatir ve direncin az olmasi beklenir.

Degisim siireci genel bir planlama cercevesiyle diisiiniilecek olursa, degisim
baslatilir, orgiit tarafindan paylasilir ve adaptasyon siireci sonrasinda yeni durumun
muhafaza edilmesi beklenir.

Amag, koklii bir degisiklik ise, Hussey’e (1997: 61) gore yonetim siirecinde su
adimlar uygulanmalidir;

1. Kafada canlandirilmasi,

2. Olayin baglatilmasi,

3. Gereken destegin verilmesi,

4. Detayli uygulama planinin hazirlanmasi,

5. Uygulamanin yerinde izlenmesi,

6. Degisim siirecine katilanlarin 1srarli bicimde onurlandirilmasi.

Degisim yonetim siirecinin son evresi olan denetleme evresi, sistemin
siirekliliginin saglanabilmesi bakimmdan olduk¢a onemlidir. Orgiitte yikic1 etki
olusturabilecek faktorler, ancak denetimin etkin bir seklide yapilmasiyla kontrol
altinda tutulabilir ya da onlenebilir (Tokat, 2012: 146). Degisimin kalic1 bir sekilde
stirdiiriilebilmesi i¢in, sonuclarin 6l¢imlenmesi, Ol¢limlere gore gerektigi yerlerde

yeni diizenlemelere gidilmesi ve nihai degisim tanimlamasinin yapilmasi gereklidir.

1.7. DEGiSiME DiRENC

Degisime karsi direng popiiler bir efsanedir ve bu efsane tarihe meydan

okumaktadir. Ciinkii insanlar, canlilar arasinda daima en uyumlu olmus olanlardir
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(Hussey, 1997: 12). Degisim, hayata belirli bir 6l¢iide hareket katacagi igin istenir ve
genellikle insanlar rutin iglerin oldugu bir ortamda yer almak istemezler. Bunun yant
sira degisime Ozellikle belirsizlik faktorleri sebebiyle karst konulur ve degisimi

uygulamak bu direng sebebiyle zorlagir.
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Sekil 3. Direncin Duygusal Boyutu (Yildirim, 2013: 57)

Yildinnm’a (2013: 57) gore degisime direncin duygusal boyutu Sekil 3’te
gosterilmistir. Degisimle karsilasan bireylerde oncelikle “sok™ ve “inkar” evreleri
gozlemlenir. Bu duygusal tepkiler yeni bir durumla karsilasmis olmanin verdigi
belirsizlige baghdir. Degisimin “miizakere” ve “deneme” evrelerine gegisin
saglanabilmesi i¢in siirecin 1yi yonetilmesi esas olacaktir. Performans diizeyinin iyi bir
uygulama siireci sayesinde zamanla artacagi ongoriilmektedir.

Degisim ¢ogunlukla bilinenden bilinmeyene bir gecis oldugu i¢in direng soz
konusu olmast normaldir (Bovey ve Hede, 2001). Degisime direng, statilkonun
degismesi durumuna karsi, ayni kosullarin korunmasina hizmet eden davraniglar
olarak tanimlanabilir (Zatman ve Duncan, 1977:63, akt. Yildirim, 2013: 52).

Orgiitsel degisim kavramini ilk ortaya atan Lewin (1947), “degisim”
kavramiyla “diren¢” kavramini birlikte kullanmigtir ve bu nedenle bu iki kavram
literatiirde hep birlikte yer almistir. Yazar direng kavramini agiklarken pozitif yonde
olan tepkiyi “arzu”, karst bir tepkiyi “diren¢” olarak tanimlamistir (aktaran:
Timurturkan, 2010). Daha sonra Coch ve French 1948 de bir kiyafet fabrikasinda

yaptiklari ¢aligmalarinda, degisime direnci ¢cok yonlii olarak analiz ederek, ¢alisanlara
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“katilimc1 olmayan”, “temsili katilimc1” ve “tam katilimer” degisim yontemleri

uygulayarak sonuglarini analiz etmislerdir (Lawrence, 1969).

1.8. ORGUTSEL DEGISIME DIiRENCLE iLGILi CALISMALAR

Degisime direng hakkinda, farkli ¢alismalarda yapilan tanimlamalarin bir kismi
Tablo 2’de verilmistir. Direng i¢in yapilan tanimlara bakilacak olursa, aragtirmacilarin
‘karst koyma’ ve ‘engel” gibi kullandiklar1 ortak kavramlar mevcuttur. Kotter’e gore
direng, oOrgiitiin yapisindaki engeller olarak tanimlanirken, Goldstein’e gore denge

durumu i¢in gerekli olan gegici bir ¢ekim gilicii olarak tanimlanmistir.

Tablo 2. Degisime Diren¢ Tanimlamalari

Yazar “Degisime Diren¢” Tanim

[Geleneksel] 1]{)1renc;, iistesinden gelinmesi gereken kasitl bir karsi
oymadir.

Weisbord (1987) Direng, daha olumlu bir bigimde yonlendirilebilen
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degerli bir tutku/hirstir.

Direng bireysel ve orgiitsel 6zelliklerde

Spreitzer ve Quinn (1996)  |bulunmaktadir. (kendine sayg1 ve ¢alisma engelleri
gibi)

Degisim dengeleyici geri doniis donglisiinii

Senge(1990) etkilemediginde, direnc ortaya ¢ikmaktadir.
Goldstein (1994) Direng, bir denge durumuna gegici bir ¢ekimdir.
Johnson (1992) 1I()iren(;, kutuplulugun bir yoniidiir (Birbirine bagimli
arsitlik)
Beer, Eisenstat ve Spector  |Direng, program dahilinde yiiriitiilen degisimin
(1990) yanliglig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Bridges (1986) Dir@ng, degisime karsilik olarak tamamlanmamis bir
gec1stir.
Kotter (1995) Direng, Orgiitiin yapisindaki engeldir.
Direng, baskin/hakim bir birliktelikte (koalisyon)

Smith (1982) ol

Maurer (1998) Direng, koruyucu, enerji ve geliskidir.
Kaynak: Erim, F.N.A. (2009). Individual Response to Organizational Change:

Creating Facade of Conformity Its Antecedants and Effects on Participating in
decision Making, Work Engagement, Job Involvement and Intent to Quit,

(Yayimlanmamis Doktora Tezi), Marmara Universitesi, istanbul, s.51.

Literatiirde Lewin’in ve Coch-Fench’in yaptiklar: orgiitsel degisime direng
calismalarina oldukga atif yapilmistir. Diren¢ konusunda temel alinmasi nedeni ile bu

caligmada iki tanimlamaya ayrica yer verilecektir.

1.8.1. Kurt Lewin’in Diren¢ Tanimlamasi

Orgiitsel degisim modellerinde de bahsedildigi iizere, Lewin, degisim siirecini,
¢oziilme (unfreezing), degisim (moving) ve donma (refreezing) olarak tanimlamistir.
Degisim siirecinin  gergeklestirilebilirliginin  yolu, Lewin’e gore gruplardan
gecmektedir.

Odak noktasinin grup oldugu savunulan ¢alismada, degisimin grup degerleri
ile birlikte ger¢eklesmesi halinde direncin daha az olacagi varsayilmaktadir. Lewin,
kars1 kuvvet ile destek¢i kuvvetin karsilagsmasi nedeniyle denge bozuldugu anda,
degisimin gerceklesecegini ongoérmiistiir (Burnes, 2004). Modelde bu iki giiciin yan

sira grubun sosyal aliskanliklar1 nedeniyle igsel bir direng gerceklesirse, iistesinden
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gelmek icin ayrica bir gii¢ kullanim1 gerekebilecegi vurgulanir. Eski grubun, degisen
yeni grup standartlarina uyum saglamasi halinde degisime direncinin diisiirtilebilecegi

varsayilmaktadir (Timurturkan, 2010).

1.8.2. Coch ve French’in Diren¢c Tanimlamasi

Coch ve French’in “degisime direncin lstesinden gelme” (overcome to
resistance to change) isimli ¢alismalarinda, Virginia eyaletinin kii¢iik bir kasabasi olan
Marion’ da yerlesik bir kiyafet fabrikasinda inceleme yapmislardir. Calismada dort tiir
grup g6z Oniine alimmistir ve gruplara farkli degisim yontemleri uygulanmistir.
Arastirmada gruplara “katilimci olmayan”, “temsili katilime1” ve “tam katilimer”
degisim yontemleri uygulanmistir. Uygulamalar sonrasinda iiretim ¢alisanlarinda,
yakinma, yiiksek is degisimi (turnover), diisiik verimlilikle ¢alisma ve yonetime kars1
saldirganlik tepkileri gézlemlenmistir. Arastirma sonucunda ise; direncin iistesinden

gelmek i¢in “tam katilimce1” bir degisim yonetimi uygulanmasi gerektigi kanitlanmistir

(Lawrence, 1969).

1.9. DIRENCE NEDEN OLAN FAKTORLER

Dis ve i¢ ¢evresine uyum saglayarak ayakta kalabilen orgiitlerin, degisim ve
kararlilik konusunda denge saglamalar1 gerekmektedir. Sik sik degisimlere maruz
kalan orgiitlerde calisanlar huzursuzluk hissedeceklerdir. Yani sira uzun siire
kararliligimi  koruyan Orgiitler yerinde sayacak ve yok olma tehdidiyle
karsilagacaklardir. Bu dengenin, orgiit gelecegi icin saglanmasi gereklidir (Tokat,
2012: 110). Orgiitlerde degisim uygulamalar1 yapilirken, direng olma ihtimali goz
oniinde bulundurulmali, direng ile karsilasilacak olunursa nedenleri arastirilmalidir
(Dinger, 1992: 101). Dirence neden olan sebepler, literatiirde yapilan bazi ¢caligmalar
baglaminda su sekildedir;

e (Calisanlarin statiikonun devamini isteyebileceklerini vurgulayan Dawson
(2002: 19) calismasinda, direncin sebeplerine yer vermistir. Bu sebeplerden bazilari;

1. Problemi farkli anlamak,
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2. Segilen ¢ozlimiin daha iyi alternatifleri oldugunu diisiinmek,

3. Degisimin basarisiz olacagina inanmak,

4. Yeni duruma adapte olamayacagini diisiinmek seklinde siralanabilir.

e Omrani (1992: 16, akt. Timurturkan, 2010) yaptig1 ¢alismasinda degisim
tepkilerini, ¢alisanlarin pozisyonlarini baz alan iki siniflandirma ile agiklamigtir. Buna
gore orta diizey yoneticiler, var olan konumlarin1 kaybetme korkusuyla, alt diizey
calisanlar ise, islerini kaybetme korkusuyla diren¢ gostereceklerdir. Ust diizey
yoneticiler degisimi hem isletme hem de kendileri i¢in firsat goriirken, ¢alisanlara
degisim davetsiz gelir ve yikicidir (Dogru ve Uyar, 2012).

e Torenvield ve Velner (1998:165-168) is tatmini, yetki, birim gruplandirma
ve giliven basliklar1 {lizerinde durmustur. Benzer sekilde, Khassawneh (2005),
calismasinda diren¢ nedeni olarak, calisanlar ve iist yonetimin arasindaki giiven
eksikligi olmasimni ve amacin net olmamasini gostermistir (aktaran: Timurturkan,
2010).

e Johnes (2001, akt. Timurturkan, 2010) yaptig1 ¢alismasinda dort farklh
diren¢ smiflandirmasi yaparak literatiirde yapilan ¢aligmalar1 kapsayici nitelikte bir
siniflandirma yapmistir. Siniflandirmaya gore;

1. Orgiitsel diizeyde direncler; yap, kiiltiir veya strateji kaynakls,

2. Fonksiyonel diizeyde direngler; is birimleri arasindaki gii¢ ¢atismasindan
kaynakli,

3. Grup diizeyinde direncler; grubun degerleri, birbirlerine olan baglarindan
kaynakli,

4. Bireysel diizeyde direngler; belirsizlik, gilivensizlik ve yerlesmis
aliskanliklar kaynakli ortaya ¢ikmaktadir.

Direng nedenleri; ekonomik, psikolojik ve sosyal nedenler olarak siniflanabilir:

Ekonomik nedenler; genellikle isin niteliginde yasanan bir degisime bagl
olarak gelisir. Teknolojik degisimlerle baglantili olarak isin niteliklerinde bir degisime
gerceklesecekse, is gorenler islerini kaybetme korkusu yasayabilirler. Bilgisayar
kullanim1 ve yeni yazilimlarin sagladig: bir degisimde is goren kendisini yetersiz ve
giivensiz hissedebilir, her an isten cikarilabilirim diisiincesi ile degisime direng

gosterebilir (Tokat, 2012: 155).
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Psikolojik nedenler; degisimle birlikte birimler arasindaki eski iligkilerin
yerini yenisinin almast kaynakli motivasyon eksiklikleri, kisinin kendine olan
giiveninin sarsilmasi gibi nedenlerdir (Tokat, 2012: 154).

Sosyo-Kiiltiirel nedenler; orgiitteki informal grup iliskilerinin degisecegi,
gruplarin ¢ikar korkusu, statii ve prestij kaybr gibi etkenler ile ortaya cikabilecek
diren¢ nedenleridir. Tablo 3’te belirtildigi gibi ¢alisanlarin degisim yonetimine ve
zamanlamasina olan itirazlari, degisimle ilgili bilgi eksikligi de sosyal nedenler

igerisinde yer alir (Kogel, 2005: 366).

Tablo 3. Dirence Neden Olan Faktorler

[s Giivencesi

Ekonomik Belirsizlik Korkusu

Nedenler Orgiitiin Cikarlarinin Bireyin Cikarlartyla Ortiismemesi
Gecmisteki Degisim Deneyimlerinde Yasanan Olumsuzluklar

Psikolojik Motivasyon Eksikligi

Nedenler Birey Psikolojisi

Orgiitsel ve Bireysel Beklentiler

Mevcut Orgiit Kiiltiiriine Asir1 Baglilik

Degisimin Gerekli Olduguna iliskin Inancin Yeterince Yerlesik

Sosyo-Kiiltiirel Olmayisi

Nedenler

Calisanlarin Degisimin Yontemine ve Zamanlamasina Olan Itirazlari

Orgiitsel Denetimin Dozajinin Artacagina Iliskin Endiseler

Degisimle Ilgili Bilgi Eksikligi

Kaynak: Kogel, T. (2005). Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Arikan Basin Yayin
Dagitim, s.366.

1.10. DIRENCIN ORTAYA CIKIS BICIMLERI

Direng, aktif veya pasif olarak ortaya g¢ikabilir. Aktif direng, degisime karsi
yapilan agik bir direnme olarak karsimiza ¢ikarken, pasif direng iistii kapali bir sekilde
davraniglarla ortaya ¢ikan direnme bigimidir.

Aktif direng, degisim uygulamasinda hata bulma, hafife alma, degisimi
korkular1 ve c¢ikarlar1 dogrultusunda yonlendirme seklindedir. Grup igerisinde bir

diren¢ s6z konusu ise, aktif diren¢ kendisini direkt karsi ¢ikma ve bunu sozli bir
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sekilde dile getirme seklinde gosterebilir. Degisim siirecinde 1srar edilirse, toplu isten
ayrilmalar, gorevi kotiiye kullanma gibi yansimalar1 da olabilir. Pasif direng ise; sozli
olarak herhangi bir karsi ¢ikma olmazken, calisanlarin bir takim davranislarinda
degisimler olmasidir. Ornegin, ise gec gelme, iletisimi reddetme ve grup calismalaria
daha az katilma gibi tepkiler s6z konusu olabilir (Erim, 2009).

Direng; etkin kavgaci tepki, edilgen kavgaci tepki ve kiiskiinliik seklinde ortaya
cikabilir. Etkin kavgaci tepkiler; agik ve net tepkiler, edilgen kavgaci tepkiler;
eylemsizlik ve c¢atisma seklindeki tepkiler, kiiskiinliik ise; degisimden yakinma, yer
degistirme ve isi yavaslatma bi¢iminde ortaya ¢ikan tepkilerdir (Erim, 2009).

Kogel’e (2005: 488) gore degisime direncin ortaya ¢ikis siniflandirmast Tablo
4’teki gibidir. Degisim sonrasi kabul davraniglari ortaya ¢ikiyorsa, bu kayitsiz kalmak
icin de olabilir, degisim gerekli goriilerek istendigi icin de olabilir. Kayitsizlik ise; ise
ilgiyi azaltmak, sadece sdyleneni yapmak ve ileri seviyede davranis olarak protesto
etmek olarak ortaya cikabilir. Bunun yaninda pasif direng; isi yavaslatmak gibi
goriinmez direncler iken aktif direng; degisimi reddetme ve isten ayrilma gibi goriiniir

sonuclara neden olabilir.

Tablo 4. Direncin Ortaya Cikis Bicimleri

Degisimi kabul etmek

[stekli olarak degisimi kabul

Gereken yardimlasmay1 yapmak

Y 6netimin baskisiyla yardimlagmay1 kabul etmek
Kendini degisimden uzak hissetmek

Kayitsiz kalmak

Kabul

[se ilgiyi azaltmak. Yalmzca sdyleneni yapmak. Kaginmaci davranig

Kayitsizhk icerisine girmek. Protesto etmek

Pasif Direnc Miimkiin oldugunca az ¢alismak, isi yavaslatmak, isi aksatmak, ise
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gelmemek, bilingli yanlis yapma

Aktif Diren¢ Bozma, sabote etme Isten ayrilma Degisimi reddetme

Kaynak: Kogel, T. (2005). isletme Yoneticiligi, Istanbul: Arikan Basin Yayin
Dagitim, s.488.

1.11. ORGUTSEL DEGISIMIN iS TATMININE ETKiSi

Maslow, Hezberg ve Mausner gibi literatiirde 6nde gelen teorisyenler
calisanlarin, Orgiitte davranislarini tanimlayan ¢esitli ihtiyaglarin karsilanmasinin
onemini vurgulamiglardir. Maslow, en diisiik diizeyden en yiiksek diizeye kadar olan
ihtiyaglarin hiyerarsisini tanimlamistir. Hezberg ve Mausner ise; ¢ift faktorlii is tatmini
teorisini gelistirmislerdir. Bu teoride; tatmin ve tatminsizligin birbirinden ayristigin
ve bazen de birbiriden iliskisiz olgular oldugunu vurgulamislardir. Dis kaynakli faktor
olan ‘hijyen faktdrii’ isin uygulanmas1 baglaminda ana faktordiir. i¢ kaynakli olan
faktor ‘motivasyon faktorii’ ise; isin kendisinin baslica ozelliklerine dair olan
faktorlerdir (Martin ve Roodt, 2008).

Genel bir tanimlama ile i tatmini, c¢alisanin isine gosterdigi duygusal
tepkilerdir. Bu tepkiler olumlu veya olumsuz olabilir. Spector’a (1996:197) gore ise
karst hissedilen olumlu ruh haline 1§ tatmini, olumsuz ruh haline ise is tatminsizligi
denir. Bullock’ a gore ise is tatmini, is ile ilgili arzu edilen veya edilmeyen tecriibelerin
biitiinii ve bunlarin dengelenmesinin sonucu olusan bir tutumdur (aktaran: Azim vd.,
2013).

Diger bir tanimlamaya Edwin Locke, Amag¢ Teorisi igerisinde genis bir
aciklamayla yer vermistir. Locke’a gore is tatmini; kisilerin islerini veya isten kaynakli
deneyimlerini olumlu veya zevk veren bir his olarak degerlendirmesi ile olusur (Judge
ve Klinger, 2008: 394). Vroom ise is tatmini tanimlamasi yaparken calisanlarin
orgiitteki rollerine odaklanmistir. Bu baglamda, is tatminini, bireylerin halihazirda
sahip olduklar1 is rollerine yonelik duygusal baglilik olarak tanimlamistir (Aziri,
2011).

Basarisiz yonetilmis bir orgiitsel degisim siireci sonucunda gerceklesecek is

degisimlerine bagl is tatminsizligi olusabilecektir. Degisim sonrasinda eger yliksek
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direng s6z konusu ise, ig tatmininde de bir diislis s6z konusu olacaktir (Struijs, 2012).
Struijs (2012), orgiitsel degisim direncine bagli isten ayrilma niyeti (turnover
intention) ile is tatmini arasindaki iligkiyi konu alan ¢alismasinda, degisime direng
gosteren calisanlarda is tatminsizligi goriildiigii ve is tatminsizligi sonucu olarak isten
ayrilma niyetinin arttig1 sonucuna ulagmaistir.

Gomes’in (2009) yaptig1 ¢alismada orglitsel degisimle is tatmini arasindaki
bag, orgiitsel baglilik yoniiyle degerlendirilmistir. Is tatmininin, organizasyonel
davranigin onemli boyutlarindan biri oldugunu savunan Gomes (2009), is tatminini;
isin Ozelliklerine bagli, is hakkinda hissedilen pozitif hisler olarak tanimlamistir.
Calismasinda is tatminini olusturan genel faktorler, calisanin kisisel ozellikleri,
degerleri, sosyal etkileri ve isin durumu olarak belirtilmistir. Ayn1 zamanda grup
degerlerinin is tatminine etkisinin biiylik oldugu vurgulanmistir. Gomes’in (2009)
yaptig1 calismanin amprik sonuglarina gore, orgiitsel degisimin, orgiitsel baglilik ve is
tatmini tlizerinde etkisi oldugu kanitlanmistir. Yine ¢alismaya gore; degisimin ise
gelmeme, isten ayrilma egilimi, orgiitsel vatandaslik davranislari gibi 6nemli ¢iktilari
olabilecegi belirtilmistir. Degisim etkinliginin ¢alisanlar a¢isindan algilanmast,
calisanlarin degisime dahil olmasina katkida bulunmaktadir. Degisim etkinliginin
algilanmas1 ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin bir sonucu olarak is tatmini de
yiikselmektedir. Diger bir bakis acisiyla, is tatmini sonucu, orgiite baglilik ve yiiksek
diizeyde motivasyon ile ¢alisan performansi artacaktir (Akkog vd., 2012).

Vleuten ve Schouteten’in (2009) 750 goniillii ve 70 maash calisan arasinda
gerceklestirdigi calismada, orgiitsel degisimin, goniillii calisanlarla, maaglh ¢alisanlar
tizerindeki i tatmini farkliliklar1 incelenmistir. Calisma sonucunda, 6rgiitsel degisimin
etkisinin maash c¢alisanlarda gonilli calisanlara gore daha fazla oldugu
gbzlemlenmistir.

Vleuten ve Schouteten’e (2009) gore; orgiitsel degisimin uygulama alanindaki
farkliliklara gore is tatmini {izerindeki etkileri de farkli olacaktir. Calismalarinda
kiiciilme, biiyiime, isin tekrar dizaymt ve stratejilerde degisim {iizerine
odaklanmiglardir. Calisanlarin kii¢iilme hakkindaki 6nceki deneyimleri negatif yonde
ise, 1$ tatminin de bir diislis yasanacaktir. Aksi sekilde deneyimler pozitif yonde ise is
tatmini artacaktir. Biiylime hakkindaki genel diisiince ise, 1§ tatminin diismesi ile

sonuclanacagi yoniindedir (Bear, 1964, akt. Vleuten ve Schouteten, 2009). Yeni is
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dizayninin yapilmasiyla gergeklesen degisimde ise, eger ¢alisanlarin beklentileri ve
ihtiyaglari ile paralel bir degisim gerceklesirse is tatmini artacaktir (Karasek, 1979,
akt. Vleuten ve Schouteten, 2009). Degisim orgiit kiiltiiriinde biiylik degisimlere yol
acarsa, calisanlarin aralarindaki iliskiler ve ¢alisan motivasyonlar1 etkilenecektir.
Vleuten ve Schouteten’in (2009) calismalarinin genel sonucuna gore ise, secilen
orneklem tizerinde uygulanan tiim degisimler, ¢alisanlarin is tatminini arttirmistir.

Is tatmini degisim yonetimine bagli olarak da degisim gdsterecektir. Osei-
Bonsu’nun (2014) yaptigi banka sektorii uygulamasinda, degisim yoOnetiminin is
tatmini tizerindeki etkileri incelenmistir. Calismada, degisim siirecini kabullenen ve
degisim igin yeterli bilgi ve yetenege sahip olan ¢alisanlarin, degisim sonrasinda is
tatmininde artis oldugu sonucuna varilmistir. Shah’a (2009) gore ise, yeterli bilgi
paylasimu ile tatminsizlik diistiriilebilir ve calisanlarin degisim ile ilgili endiselerine
cevap verilebilir.

Orgiitsel degisim siirecinde, direnci engellemek ya da azaltmak i¢in, ¢alisanlar
degisimin gerekliligine inandirilmali ve ¢alisanlarin degisim siirecine adaptasyonlari
saglanmalidir. Yeni durum igin, yeterli yetenek ve bilgiye sahip olan calisanlarda
pozitif yonlii bir etkilenme oldugu goézlemlenecektir. Degisime adapte olmus
calisanlarin, degisime direngleri s6z konusu olmayacak yahut kontrol altina alinabilir
olacaktir. Buna bagl olarak da is tatminlerinde diislis gozlemlenmeyecektir. Degisim
stirecine dahil edilmemis ve siirece dair bilgi yoksunlugu olan calisanlarda, direng

gozlemlenecek ve baglantili sekilde is tatminsizligi s6z konusu olacaktir.
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IKINCi BOLUM

LiDERLIK

Liderlige iliskin literatiiriin biiyiikk boliimiinde liderler bir erdem sembolii
olarak gosterilmekte ve liderligi olusturan unsurlar 6ne cikarilacak bicimde ortaya
koyulmaktadir (De Vries, 2007. s.24). Liderlik, belirlenmis olan hedeflere ulasma
hususunda birey ve grup davranislarini etkileme siireci olarak tanimlanabildigi gibi
(Yigit, 2002. s. 17), belirli bir amaca hedefe gore eger yoksa bir grup ya da ekip
olusturmak, varsa o grubu ekip ruhuna sahip kilip harekete gecirmek, sevk ve idare
edip basariya ulastirabilmek seklinde de tanimlanabilmektedir (Tabak, Yal¢inkaya,
Erkus, 2010, s.4).

Baysal ve Tekarslan’a (1987) gore bu esitlik i¢in kisinin lider olabilmesi igin
giiclii bir kisilik ve bu giiclii kisiligi takip eden bir gurup insan ve gurubun lideri takip
etmesini mecburi kilan sartlar gereklidir. Formiile gore liderligin {i¢ unsuru vardir ve
liderlik bu ii¢ unsur arasindaki karisik ve caprasik iligkiler sonucu olugmaktadir
(aktaran: Baykal, 1994, s. 16).

Etkili lider kavrami, agik goriislii, risk alabilen, baskalarini etkileyebilen,
iletisimi 1yi olan, yonetimle ilgili sorunlar ve anlasmazliklari ¢c6zme yeteneklerine
sahip kisi olarak tanimlanabildigi gibi; (Yigit, 2002. s. 17) tasidig: birtakim 6zellik ve
davraniglariyla bizzat belirlemis oldugu amag ya da hedefleri gergeklestirmek i¢in bir
ekip meydana getiren ya da var olan ekibe, ekip ruhunu asilayan ve bu ekibi miisterek
amagclar ya da hedefler dogrultusunda sevk ve idare edip basariya ulastiran kisi olarak
da tanimlanabilmektedir (Tabak, Yal¢inkaya, Erkus, 2010. s. 5).

Baltas (2001) ve Bostford’a (1997) gore etkili bir liderde diirtistliik, ileri
goriiglillik, ilham verebilme, degisiklikleri destekleyebilme, esitlik¢ilik,
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destekleyicilik, goriislerini net bicimde ifade edebilme, insanlari iyice dinleyip
tarafsizca degerlendirebilme, giiciinii uygun bigimde kullanabilme, giivenilirlik, grubu
destekleyebilme, farkli goriislere saygili olma, kendi giiciinlin farkinda olabilme,
hatalardan ders ¢ikartabilme, etkin iletisim ve yOnetim yeteneklerine sahip olabilme
gibi 6zellikler bulunmalidir. Etkili liderlere Orgiitiin her seviyesinde rastlamak
mimkiindiir (aktaran: Yigit, 2002. s. 17),

Lao - Tzu’nun liderlik tanimi; “Ustiin lider, islerin yapilmasmi ¢ok kiigiik
hareketlerle saglar. Emirlerini bir cok kelimelerle degil, birkag is ile yayar. Her seyle
ilgilenir, fakat nadiren karigir. Bir katki unsurudur. Basar1 kazanildigi zaman higbir
Ovgiiyll kendi iistiine almaz. Ve istiine hi¢ ovgii almadigi i¢in de 6vgii onu hig terk

etmez.” (Altilar, 2002. s. 232).

2.1. LIDERLIGIN TARIHSEL SURECi, KAVRAMI VE KURAMI

Ergetin’e (2000) gore liderlige dair yalnizca 20’nci asirda 5000’in lizerinde
calisma yapilarak 350’nin {izerinde de liderlige ve lidere iliskin tamim ortaya
konulmustur (aktaran: Tabak, Yalginkaya, Erkus, 2010. s. 5).

Liderlige iliskin literatiirde bulunan ve ¢ogu ¢alismanin esinlendigi kaynak
olan kuramlar1, Ozellik Kuramlari, Davranis¢i Liderlik Kuramlar, Durumsal Liderlik
Kuramlar1 ve Yeni Liderlik Kuramlar1 bi¢ciminde gruplandirmak miimkiindiir
(Tiretgen, 2005:6; Tengilimoglu, 2005b:1-16).

Platon’un liderlik sahasinda imza attig1 etkileyici yenilikler sunlardir: (Tabak,
Yalg¢inkaya, Erkus, 2010. s. 1):

* Platon, cagimizda liderleri siirece dahil eden ya da “cevreyi dolasip
yonetmek” seklinde adlandirilan olguyu ilk tanimlayan ve uygulamaya koyan kisidir.

* Ona gore lider olmak, yanitlamaktan ¢ok soru sormakla ilgilidir.

* Yeniliklerin sadece kiigiik ve 6zel ortamlarda gelistigini vurgulayarak, ideal
Orgiite iliskin boyutlar1 daraltmistir.

« Orgiitsel hareketsizlige iliskin sorunu dile getirerek bir organizasyona dair
biiyiimeyi hizlandirmak ya da gerilemeyi yavaslatmak amaciyla yenilik¢i tavsiyelerde

bulunmustur.
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« I3 basindaki performansi dikkatli bicimde gozlemlemek yerine degerlendirme
merkezini uygulama fikrini ortaya koyan ilk kisi olmustur.

“Antik ¢aga kadar uzanan teorilerde 6ne ¢ikan fikir, “Lider olunmaz, lider
dogulur.” bi¢imindedir. Bu yiizy1l baslarinda, bu yaklasima gore lidere ait 6zelliklerin
belirlenmesi igin bir¢ok ¢alisma yapilmistir (Turner ve Miiller, 2005, s.50).

Sadece kuvvetle degil, uygulamis oldugu akil dolu politikalarla imparatorluk
yoneten Iskender, on yildan daha kisa bir siirede diinyanm yarismna hakim olup,
Imparatorlugunu ydnetmeyi basarmistir. Mesela, Orgiit yapisina hayran kaldigindan
dolay1 fethetmis oldugu tilkelerden bazilarini kendisi yonetmek yerine, onlarla beraber
hiikmetmeyi diistinmiis ve Oncelikle kendisi olmak iizere, liderlerine de yerel
geleneklerin benimsenmesi hususunda 1srar etmistir. Her Orgiite ait farkl kiiltiirlerin
ve becerilerin en iyi taraflarin1 harmanlamaya dayali bu fikri; farkli Orgiitlerin basaril
bicimde kaynastirilmasi i¢in 6nem arz etmektedir. Ronesans caginda yasayan insan
ise; bireyle organizasyonu miigterek bir noktada birlestirmenin yerine sinirsiz
yeteneklerinin farkina varmistir. Bu donemlerde arastirmacilardan bazilarinin
Ronesans donemi psikologu olarak da adlandirdigi William Shakespeare, liderlige
iligkin siirecin keskin bir gozlemcisi olarak, oyunlarindaki karakterlerin gizli
diisiinceleri ve bazen de anlamsiz davramslarini gozler oOniline sererek, gercek
kisiliklerini 6n plana ¢ikarmanin yontemlerini arastirmistir (Tabak, Yalginkaya, Erkus,
2010. s. 2).

Liderlik kavraminin Etimolojisine bakildiginda 14. yiizyilda “yol almak veya
yol gostermek” anlaminda kullanilan “leaden” kelimesinden tiiredigi, ancak 19.
yiizyilda giinlimiizdeki anlamina kavustugu goriilmektedir (Turner ve Miiller, 2005,
s5.49).

Machiavelli, 1513’te yazmis oldugu Prens isimli kitabinda liderlikte realistlik
(gerceklik) kistasini ortaya atmak suretiyle insanlarin dogustan kotii oldugu igin
devletin 1yi yonetilmesi amaciyla iktidarin mutlaka ele gegirilmesi gerektigini 6ne
stirmektedir. Erkin tanridan degil, kuvvetten dogdugunu savunmaktadir. Bunu
saglamak i¢in gerekirse siddet dahil her ¢esit yonteme basvurulmalidir. Zira ikna,
basar1y1 saglayamaz. Insanlarda korku, sevgiden ve merhametten dnce gelmektedir.
Machivelli, iktidarin ele gecirilmesi i¢in bir liderin yetenek ve sans faktorlerine sahip

olmas1 gerektigini savunmaktadir (Tabak, Yalcinkaya, Erkus, 2010. s. 3).
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Cogu insanin yoneticilikten séz ettigi bir ¢cagda, ilk olarak Freud’un yegeni
Peter F. Drucker, 1946°da, “The Concept of the Corporation” adl1 kitabinda liderlik
hususunu islemistir (Kayapinar, 2007, s:12)

Rost’a (1993) gore 20°nci asrin basi itibariyle liderlige dair arastirma yapan
yazarlar, ilgilendikleri alanlara gore liderligi farkli bigimlerde tanimlamiglardir. Bu
tanimlarin genel olarak i¢cinde bulunulan donemin liderlik kuramlarina bagli olduklari
gorilmektedir. Mesela Yonetici ve lider kavramlarii aym1 gérmekte olan 1900-1950
yillar1 arasinda var olan geleneksel yonetim anlayisinda, liderlige dair tanimlarda genel
olarak giiciin merkezi hale gelmesi ve kontrol tizerinde durulmakta idi (aktaran: Tabak,
Yalginkaya, Erkus, 2010. s. 3).

Lippitt ve White’a ait (1938) el isi atdlyesinde liderlikle ilgili, calistirilan
cocuklarla ilgili yaptiklar1 arastirmalarin neticesinde; otoriter, demokratik ve serbestlik
taniyan olmak {izere 3 degisik liderlik tarzi tanimlanmaktadir (aktaran: Kagitgibasi,
1983, 5.235).

Yukl’a (1991) gore liderlikteki 6zellikler yaklasiminin paralelinde yapilmakta
olan calismalarda, liderin tanimlanmasinda ister gii¢ ve kontrolii vurgulasin, isterse de
grubu One ¢ikarsin, ulasilmak istenen nokta; insanlardan bazilarinin dogal liderler
oldugu ve bu dogal liderleri diger bireylerden ayiran karakteristik ozellikler ve
kabiliyetlere sahip olduklari fikridir. Bunun i¢in 1920-1950 yillar1 arasinda gelistirilen
psikolojik testlerle liderde sahip olunan oOzellikler tespit edilmeye caligilmigtir
(aktaran: Tabak, Yalginkaya, Erkus, 2010. s. 3). Roost’a (1993) gére 1950-1970 yillar
arasindaki Davranisci Liderlik teorilerine ait ana fikir ise; liderlerin basarili ve etkin
olmasindaki unsurun, lidere ait ozelliklerden ¢ok, liderin liderlik siirecinde ortaya
koydugu davraniglar oldugudur. Bu donemin arastirmacilar: temelde iki liderlik sekli
tizerinde durmaktadir. Bunlar; goreve iliskin liderlik tarzi ve insana yonelik liderlik
tarzidir. Yapilan caligmalar, insana yonelik liderligin daha basarili oldugu hipotezini
dogrulamasina ragmen kesin bir neticeye ulasilamamistir (aktaran: Dereli, 1982, s.
238). Bu donemdeki liderlik kavrami “Bir amacin belirlenmesi ve basarilmasi
dogrultusunda bir araya gelen gruba ait faaliyetleri etkileme siireci” seklinde
tanimlanmaktadir (Tabak, Yal¢inkaya, Erkus, 2010. s. 3).

Stogdill (1974) tarafindan yapilan g¢alismalarin ortaya koydugu sonuglar,

liderligi kabul edilen bireylerin fiziksel ve kisilik 6zellikleri yoniinden izleyicilere gore
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daha farkli oldugu ve bu farkli 6zelliklerin onlar liderlige yiikseltmede miihim paya
sahip olduklar1 yoniindedir (Ergetin, 2000, s. 29; Kayapinar, 2007, s:19)

Yine Roost’a (1993) gore 1970-1980 yillar1 arasinda bulunan Durumsallik
yaklasimlarma etkin lidere iliskin 6zelliklerin ne oldugu ve ne yaptigi hususuna ek
olarak durumsallik da ilave edilmistir. Boylece farkli sartlarin farkli liderlik
bicimlerini gerektirdigi hipotezinden hareket edilerek bir¢cok aragtirmanin yapildigi
goriilmektedir. O doneme ait en miihim teorisyenlerden Fiedler’e gore liderlik, grup
tiyelerine ait igleri koordine etmede ve yonetmede liderin takinacagi davranis bigimidir
(Tabak, Yalginkaya, Erkus, 2010. s. 3). Roost’a (1993) gore 1980’den bugiine dek
liderlik konusuna dair birgok kitap basilarak liderlige iliskin farkli yaklagimlar
getirilmistir. Fakat bu donemde yapilan ¢aligmalarin durumsallik teorilerine ait bir
uzant1 olarak goriilmedigi dikkat ¢ekmektedir. Tabak ve Acuner’e gore liderlik
konusunun ve taniminin bu dénemde “tercih edilmekte olan niteliklere sahip biiyiik
adamlarin organizasyon ya da grubun hedeflerine ulastirmasi i¢in izleyicileri
etkileyerek, istediklerini yaptirip miikemmele ulasmasi’’ oldugu goriilmektedir
(Tabak, Yalcinkaya, Erkus, 2010. s. 4).

1980’lerde ehemmiyet kazanan kiiresellesmenin, sinirlar1 kaldiran yapisi
nedeniyle artan ticari rekabet, teknolojik gelisimler ve iilkelerdeki hizl degisim siireci
neticesinde bilhassa 6zel sektore ait orgiitlerde etkili liderlik davranisiyla ilgili birgok
aragtirmanin yapildigi gortilmektedir. 1981 Maccoby, 1982 Vaill, 1982 ve 1988
Kotter, 1984 Rosenthal, 1985 Bennis ve Nanus, 1985 Clifford ve Cavanagh, 1985
Peters ve Austin, 1987 Kouzes ve Posner arastirmalar1 bunlardan bazilaridir. Bu
arastirmalarin neticesinde liderin zamana ve durumsal sartlara bagli olarak liderlige ait
davraniglart sekillendirmesi gerektigi agik¢a ortaya konulmaktadir (Tunali, 2006,
5:16).

Liderlige iligskin bu diisiinceler ve tanimlardan da anlasildigina gore ilk¢ag ve
ortagagda liderlik, genel olarak iktidarin ve giiciin kullanilmasiyla beraber anilmakta
ve yalnizca tilkeyi yonetenler i¢in yakistirilan bir nitelik olmaktayken, aydinlanma
caginda daha demokratik tanimlamalar yoluyla kavramsal degisime ugrayarak 20 nci
asirda yalnizca tilke yonetimiyle degil, sirketler ve her g¢esit orgiitsel yonetimle de
iliskilendirilmektedir (Orgiitsel liderlik, stratejik liderlik vb.). Bundan dolay:

baslangicta bireylerin giic yontemiyle yonetilmesi seklinde degerlendirilen liderlik
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zamanla izleyenlerin etkilenmesi, bir siirecin baslatilmasi, artt deger yaratilmasi,
miisterek amaca yonlendirilmesi, yaratict olunmast gibi kavramlar ile

tanimlanmaktadir (Tabak, Yal¢inkaya, Erkus, 2010. s. 4).

2.2. LIDER iLE YONETICi ARASINDAKiI FARKLAR VE LiDERIN
OZELLIKLERI

Bennis’e (1989) gore glinlimiizdeki liderleri, yine giiniimiizdeki yoneticilerden
farkl kilan temel unsurlar asagidaki gibi karsilastirilabilmektedir (Siit¢ii, 2008, s. 35):

* Yonetici yalnizca yonetirken lider yenilik yapmaktadir.

* Yonetici bir kopya oldugu halde lider orijinaldir.

* Yonetici muhafaza etmeye calisirken lider gelistirmeye ¢alismaktadir.

* Yoneticiye gore sistem ve yapi Oonemlidir ama lidere gore insanlar daha
Oonemlidir.

* Yonetici ¢alisanlart kontrol altinda tutarken, lider onlara giiven vermektedir.

* Yonetici kisa vadeli diisiinlirken, liderin uzun vadeli bir bakis agisi
bulunmaktadir.

* Yonetici tarafindan “nasil” ile “ne zaman” sorular1 sorulur, lider tarafindan
ise “ne”, “ni¢in” sorulari sorulur.

* Yonetici hep alt sinirlara odaklanir, liderin ise ileriye yonelik odaklanir.

* Yonetici taklit ederken lider, icat etmektedir.

* Yonetici statiikoya boyun eger, liderin meydan okudugu goriiliir.

* Yonetici asker gibidir, lider ise 6zgiin bir bireydir.

* Yoneticiye gore islerin dogru yapilmasi 6nemlidir, lider ise dogru isleri
yapmaktadir.

De Vries (2007) ise lider ve yonetici arasindaki ayrimi su sekilde yapmistir (De
Vries, 2007. S.234):

* Yoneticiler simdiki ana odaklaniyorken, liderler gelecege ilgi duymaktadir.

* Yoneticiler istikrari tercih ederken, liderler degisimi diisiintirler.

* Yoneticiler kisa vadeye odaklanirken, liderler uzun dénemi diisiiniirler.

* Yoneticiler talimat vermeye yonelirken, liderler i¢in vizyon 6nemlidir.
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* Yoneticiler “Nasil?” sorusuna odaklanirken, liderler “neden?” sorusu ile
ilgilenirler.

*  Yoneticiler kontrol etmeyi distliniirken, liderler astlarim1  nasil
yetkilendireceklerini bilirler.

* Yoneticiler karmasikliktan hoslanirken, liderler basitlestirme {izerinde
dururlar.

* Yoneticiler mantia giivenirken, liderler sezgilerine glivenirler.

* Yoneticiler oOrgiit kaygilariyla ugrasirken, liderler sosyal kaygilar1 da
kapsayan genis bir goriis acisina sahiptirler.

Erdogan’a (2005) gore liderlik 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Siitgii,
2008, s. 34):

* Lider, grup tyeleri tarafindan takip edilen kisidir. Yoneticiler ise, gruptaki
bireyler tarafindan izlenip benimsenmemektedir.

* Grup tyeleri liderlerini duygusal anlamda da kabul etmektedir. Yonetici
akilc1 kararlar verip sorun ¢dzen bu 0Ozelligiyle isletmenin hedeflerine ulagsmasini
saglarken; lider, liyeleri duygusal olarak tatmin etme, onlardaki beklentileri karsilama
Ozelligini tagimaktadir.

* Yonetici isletmenin hedefleriyle ilgili olup orgiit igerisindeki bireylerin
kendisini takip etmelerine ihtiyaci vardir. Ancak liderin temel ilgi sahasi kendisini
takip edenlerin gereksinimleridir.

Peker ve Aytiirk’e (2000) gore bir yoneticinin lider olabilmesi i¢in organize
edebilmesi, sorumluluk ve risk almasi, diistincelerinde ve tavirlarinda tutarli olmasi,
diiriist olmasi, misyon ve vizyon sahibi olmasi, sorun ¢ozebilmesi ve hizli karar
verebilmesi, ekip kurmasi, ekip adami olmast ve ekip calismasi olusturabilmesi,
zaman iyi kullanmasi; giizel ve etkili konugmasi ve ikna kabiliyetine sahip olmasinin

yaninda devamli kendisini gelistirmesi ve yenilemesi gerekmektedir.

2.2.1. Yoneticilik ve Liderlik Becerileri

Yoneticilik becerileri, Planlama ve biitce yapma, Orgiitleme ve gorevlendirme,

Kontrol etme ve sorun ¢ozme iken; Liderlik becerileri, Yon belirleme, Insanlar1 bir
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vizyon etrafinda toplama, Motive etme ve esinlendirme olarak sekillenir (Pocket

Mentor, Liderlik, 2007, s.17).

Tablo 5. Yoneticilik Becerileri ve Liderlik Becerileri

Yoneticilik Becerileri Liderlik Becerileri
Planlama ve biitge yapma Yon belirleme
Orgiitleme ve gorevlendirme Insanlar1 ayn1 vizyon etrafinda toplama
Kontrol etme ve problem ¢6zme Motive etme ve esinlendirme

Kaynak: (Pocket Mentor, Liderlik, 2007, s.17)

2.2.2. Etkin Liderligin Ogeleri

Insanlara Deger Vermek: Insanlar lideri, diger bireylere rehberlik etmede
etkin olan kisi olarak gormektedir. Bu rehberligin 6ziinii insana verilen Onem
olusturmaktadir. Botsford’a gore (1997) iyi liderler insanlar ile etkin bicimde ve
beraber nasil ¢alisilacagini kavramis kisiler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica problem
¢ozmekten ¢ok Ogrenme yaklasimini tercih  ettiklerini, insanlarla olan
miinasebetlerinde giiven unsuruna dayanan ve agik iletisim ortamini olusturduklarini,
ekip iiyelerinin arasinda giiveni tesis etmek i¢in insanlarin olmadig1 ortamlarda da
kendilerine sadik kaldiklarin1 belirtmektedir. Botsfort’a gore liderlik zaman
yonetiminden, etkili olma yeterlilikten, insanlar olaylardan daha 6nemli olup, bireye
deger verildiginin gostergesi olan tesekkiir etmek, not birakmak veya ¢igek gondermek
gibi detaylar giiclii etkilere neden olmaktadir (Yigit, 2002. s. 18).

Saglam Bir Ahlak Pusulasi: Tandogan’a (2003) gore lider, saglam etik
degerlere sahip olmalidir. Onceki donemlerde zaten her bireyin namuslu oldugu kabul
edilirdi. Ancak son donemlerde is diinyasindaki biiyiik rezaletler, ahlak olgusunu
aratmaktadir (Siitgi, s. 79 - 80).

Goriis (Vizyon) Sahibi Olmak: Kawamoto’ya (1994) gore etkin lider,
kendisini takip edenlere yon vermek icin agik goriislii yani vizyoner olmalidir. Vizyon,

calisan bireyleri pozitif ve istenen bi¢cimde gelecege tasiyan lider imgesidir. Bir
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goriisiin paylasilmasiyla her seviyedeki calisan; gelecegi paylagsarak bunun anlamin
kavramakta ve bu hedef ugruna enerjisini ve gayretini miisterek caligmaya
katmaktadir. Lider anlasilabilir bir gériisiin olusumunda iletisimden faydalanmaktadir.
Liderdeki iletisim ve bireyler arasi beceriler, goriis olusumunda ve bireyleri
etkilemede ¢ok miihimdir. Boyle liderlerle ¢alisanlarin kendilerini giidiilenmis ve
giivenli hissettikleri goriilmektedir (Yigit, 2002, s. 18).

Hos Olmayan Kararlar Alabilme Yetkisi: Tandogan’a (2003) gore herkes
bireyle iyi gecinip herkesin mutlu edilmesi hos bir durumdur. Ancak hayatin akisi
icerisinde, 6zel hayatta bile herkesin mutlu edilmesi imkan1 bulunmamaktadir. Ustelik
is hayatinda bir yoneticinin tutturmasi gerekli olan zor hedefleri bulunmaktadir. Bu
hedeflere varilmasi i¢in yonetici bircok kararlar almaktadir. Tiim bu kararlarin her
bireyi mutlu etmesinin zorlugu bilinmektedir. Basarili yoneticinin herkesi, her an
mutlu etme zorunlulugu olmadigini bilmesi ve zorunlu kararlar1 almasi gerekmektedir
(Siiteti, s. 79 - 80).

Destek: Risk alma liderligin vazgecilmez unsurudur. Destek ise, risk almada
onemli bir gereksinimdir. Destek ii¢ tiirliidiir: Ustlerin verdigi destek, akranlarin
destegi ve beraber calisilan bireylerin destegi (Yigit, 2002. s. 18).

Esas Konuyu Gorebilme ve Odaklanma Yetenegi: Tandogan’a (2003) gore
1§ diinyasinin ¢ok sorumlu ve karmasik bir yapis1 bulunmaktadir. Her olay ¢ok hizli
bicimde gelismektedir. Bu tip ortamlarda asil meseleyi agik-se¢ik goriip esas konuya
odaklanabilen, hedefe kilitlenebilen yoneticilerin basarili olduklar1 goriilmektedir
(Siiteti, s. 79 - 80).

Giidiileme (Motivasyon): Liderlerin, ¢alisanlar1 orgiite veya Orgiite ait
amaglara yaklastiran, inandiran ve 6zendiren nitelige sahip eylem ve ugraslarinin
tiimiine “gilidiileme” denilmektedir. Giidiilemenin konusu, ¢calisanlardaki beklentiye ve
ihtiyaclara, amaclara, davranislara ve yeterliliklere dair bilgi verilmesidir (Kogel,
1993). Sabuncu ve Tiiz’e (1990) gore ¢alisanlarin giidiilenmedeki sartlari, ortamlari,
zamanlari, Olciileri ve yontemleri hususunda yeterli bilgi ve donanim sahibi liderlerin,
Orgiitsel biitiinlestirmeyi ve c¢alisma verimini artirmadaki sanslari ¢ok yiiksek
olmaktadir (Yigit, 2002, s. 18).

Mintzberg’e gore liderlik yonetsel bir gorev olarak tiim yoneticilerin

istlenmesi gereken farkli on rolden bir tanesidir. Dolayisiyla ¢aliganlar: giidiilemek ve
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yol gostericilik liderlik roliintin gereklerindendir (Kegecioglu, 2003, s. 11). Baltas
(2001), Boher ve Watson’a (1999) gore giidiileme, direkt gdzlenemez, fakat bireylerin
davraniglarinin yorumlanmasiyla dolayli olarak anlagilmaktadir. Tiim davranislarin bir
anlami oldugu icin liderlerin, ¢alisanlara ait davranislar1 yorumlamalar1 ve onlar
giidiileyecek modeller ve yaklasimlar1 gelistirmeleri gerekmektedir. Arastirmalara
gore, calisanlarin kararlara katilimi, deger sistemlerine, zihinsel yapilarina ve
giidiilenmelerine pozitif etki etmektedir (Yigit, 2002, s. 18).

Tutku: Tandogan (2003), basarili yoneticinin, arkasinda kalic1 bir eser birakan
kisi oldugunu vurgulamaktadir. Yonettigi yere uzun zaman hatirlanacak {tirtinleriyle
Imzasini atar. Boyle bir eserin yaratilmasi igin sadece yapilan isin sevilmesi yeterli
olmayip bu sevginin tutkuya doniismiis bir hirs olmasi gerekmektedir. Zirveye
tirmanabilmenin ve zirvedeki tiim hasin kosullara ragmen orada kalabilmenin yolu
yoneticinin hirsli olmasi ile dogru orantilidir (Siitgi, s. 79 - 80).

Gii¢: Giig, baskalarma etki etme, onlarin davranislarini kontrol edebilme,
kisinin bagkalarin1 kendi istegi dogrultusunda davraniglara yonlendirme yetenegidir
(Kogel, 1993, s. 314). Giiciin bir¢ok bi¢imi ve ¢esitli kaynaklar1 vardir. French ve
Raven tarafindan yapilan siniflamaya gore giiciin bes kaynagi vardir: Zorlayici giig,
Yasal gii¢, odiillendirme giicii, benzesim giicii ve karizmatik gii¢ (Kogel, 1993, 5.316).

Efil’e (1996) gore yoneticiyle liderin arasindaki fark, kisileri ve grubu
etkilemek icin kullanilan giiclin farkli olmasinda yatmaktadir. Yonetici; kendisine
verilen formel yetkiyi, diger bir ifadeyle yasal giicii kullanirken, lider; bireysel
ozelliklerinden kaynaklanan giicii kullanmaktadir (Efil, 1996, s.5).

Bunlara ek olarak Carzo ve Yanouzas da (1967) su siniflandirmay1 yapmustir.
Politik manevralar ya da orgiit icinde politika yapmak, orgiitsel kaynaklar, bireysel
kaynaklar ve grup kaynaklart (Kogel, 1993, s.318).

Etkileme: Etkileme, bir kisiye ait davranislar vasitasiyla diger kisiye ait
davraniglarin degistirilmesi siirecidir. Gii¢ ve etkileme kavramlar1 birbiri ile yakin
olarak iliski halindedir. Bagkalarini etkilemek, kisiye ait giicii artirmakta ve giicili artan
kisi ise baskalarina daha kolay etki edebilmektedir (Yigit, 2002. s. 18).

Etkin Iletisim Becerileri: Sosyal hayatin dogasinda bulunan ve orgiitsel
yapiy1 olusturan iletisim; bireyler, gruplar ve oOrgiitler arasi iliskileri hedefleyen bir

olgudur. Etkili liderler etkili iletisim ustalaridir. Marriner - Tomey (1996) ve
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Tiirkmen’e (1994) gore liderler, karsilarinda bulunan bireye veya gruba duygularini
ve fikirlerini agik bigimde ifade edebilir, ayni sekilde karsisindaki bireyin de kendini
ifade etmesine imkan tanir (Yigit, 2002, s. 18).

Her liderin sahip oldugu temel fonksiyonlardan biri olan gii¢ kullanimi, karar
alabilme, is ortaminda dengeyi saglayabilme, iletisim kurabilme, orglit i¢i ¢atismalari
yonetebilme yeteneklerinin hakim kilindig1 modern liderlik yaklagimlarinin ortaya
konulmasi ile birlikte eski dnemini yitirmis ve dengelere giic unsurundan erkeklere
oranla daha yoksun oldugu kabul edilen kadin liderler lehine yon degistirmistir. Kadin
liderler, yukarida adi1 gegen fonksiyonlarin kullanimini kendilerine has 6zelliklere
bagli olarak konunun devaminda anlatilan nitelikler {izerinden sekillendirmislerdir
(Tunal1, 2006, s:98).

Marquis, Huston’a (1998) gore gilinlimiizdeki teknoloji ve yeni gelisen
yonetime iliskin zorunluluklarin itici giicii ile gittikge karmasik duruma gelen
orgiitlerin igerisinde bireylerin adeta kayboldugu goriilmektedir. Netice itibariyle
orgiitten fiziksel olmasa da ruhsal manada kopmalara yol acan bu gelismelerin
karsisinda, bireyin tekrar kazanilmasi i¢in etkin bir arag olan iletisimden biiyiik 6l¢iide
faydalanmak olasidir. Orgiitlerin gelisim siirecinde iletisim, drgiit icin iizerinde en
fazla durulmasi gereken problem haline gelmektedir. Sabuncu ve Tiiz’e (1990) gore
ise iletisim olmaksizin Orgiitten s6z edilmesi miimkiin degildir. Ciinkii planlama,
orgiitleme, yoneltme ve denetleme gibi yonetime yonelik islevler sadece etkin bir
iletisim ile gerceklesebilmektedir (Yigit, 2002, s. 19).

Tandogan’a (2003) gore bir liderin hem 6rgiit icindekiler hem de disindakilerle
iletisimi bulunmaktadir. Orgiit disindakilerin en miihimi olarak miisterileri, mal ve
hizmet alinan tedarikgileri, sektor icerisindeki rakipleri, resmi kuruluslar1 ve basin
sayabiliriz. Igerdeki iletisimin muhatab ise 6rgiitiin insan kaynagidir. Lider, basarili
iletisimiyle igerdekilere ve disaridakilere diislerini satmak, inandirmak ve motive
etmek zorundadir (Siit¢li, s. 79 - 80). Liderler, orgiit isleyisinin saglanmasi ve
amaglarin gerceklestirilmesi amaciyla orgiitiin ¢esitli boliimleri ve 6geleri ile orgiit ve
cevresi arasinda var olan bilgi ve diisiince akisini saglayan iyi bir iletisimci olmahidirlar
(Yigit, 2002. s. 18).

Insam Tartabilme Becerisi: Tandogan’a (2003) gore insan kaynaginin

orgiitlin basaris1 i¢in miithim bir yerinin oldugu inkar1 miimkiin olmayan bir gercektir.
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Bundan dolay1, insanin taninmasi ve tartilabilmesine yonelik beceri de basari i¢in bir
liderde bulunmas1 gereken miihim bir 6zelliktir. Insanlar1 tartabilmenin, kimin hangi
pozisyonda basarili olacagina dogru karar verebilmenin yolu gii¢lii sezgiden ve
belirgin bir yetenekten gegmektedir (Siitgi, s. 79 - 80).

Yonetim Becerileri: Ergun’a (1992) gore yonetim; orgiitsel amaglara etkili ve
verimli sekilde ulasabilmek amaciyla planlamaya, Orgilitlemeye, yoneltmeye,
esglidiime ve denetime yoOnelik iglevlerin sistematik bi¢imde uygulanmasi asamasidir.
Yonetim; sadece 0zel veya resmi orgiitlerde degil, belli hedeflere ulagsmak icin grup
cabasini gerektiren her yer i¢in gereklidir. Leddy ve Maepeper’e (1989) gore ise
yonetim, organizasyona yonelik hedeflerin yerine getirilmesi i¢in kaynaklarin
kullanimini gerektirmektedir. Is, diger insanlarla beraber yapildigindan yoneticinin;
diger yoneticilerle, meslek tiyeleriyle ve yardimci personelle etkin iletisim kurup
siirdliirebilmesi  6nemlidir. Naish (1997) yonetimsel becerileri 1ii¢ grupta
incelemektedir. Bunlar; personel, maliyet ve kaynaklardir. Etkin yoneticiler, personel
alma ve ekip tiyelerini segme, ayn1 zamanda performans gelistirme ve performansi
elestirme yeteneklerine sahip olan yoneticilerdir (Yigit, 2002, s. 19).

Yetenek Yetistirebilme Becerisi: Tandogan’a (2003) gore basarili bir
yoneticinin uzun vadeli bir eser birakabilmesi gerekmektedir. Bundan dolay:r da
“benden sonra tufan” mantigi ile hareket edemez. Gelecege yonelik liderleri yetistirme
adma ¢aba sarf eder. Dogru adaylarin secilmesi yetmez; bu adaylarin yetistirilmesi
gerekmektedir. Liderlik, kitaplarin dgretecegi bir sanat degildir. Basarili lider, geng
yetenekler icin 6gretmen roliinii icra eder. Cevresinde bulunan diger yoneticilerin de
boyle davranmasi igin tesvik eder (Siit¢i, s. 79 - 80).

Anlasmazhiklar1 Cozme Becerileri: Bostfort’a (1997) gore etkili lider bir
anlagsmazlik ile karsilagtigt zaman “Bu sorun kimin?” diye sormalidir. Sorunu
yasayanin ¢oziim getirmesi en uygun yontemdir. YoOnetici bir sorunu ¢ézemediginde,
bir siire o sorundan uzaklasabilmektedir.

Bir sorunu ¢ozemediginde gorevi, ¢oOzebilecek birinin {istlenmesini
saglayabilmelidir. Miicadele esnasinda secici olup bir konunun iizerinde gereginden
¢ok durulmamasi yerinde olacaktir. Zira anlagmazliklarin ¢ogu, basi sonu belirsiz ve

onemi olmayan hususlarla ilgilidir (Yigit, 2002, s. 19) .
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Oz Giiven: Tandogan’a (2003) gore basar1 i¢in liderin rahatligi ve kendine
giivenmesi gerekmektedir. Basarili bir orkestra sefi miizik aletlerinden higbirini, o
miizik aletinin sanat¢isi kadar iyi calamaz. Ancak tek tek kendinden iyi olan bir miizik
grubunu yonetip giizel miizik ¢ikarabilmektedir. Oz giiven sahibi bir yonetici, yeri
geldigi zaman eksik yoniinii kabullenip “Ben bilmiyorum” diyebilmeli ve yanindaki
kisilerden yardim talep edebilmelidir (Siit¢ii, s. 79 - 80).

Giiclii Bir Ruh Yapisina Sahip Olmak: Etkili bir liderin, hayal kirikliklart
yasanmasi halinde bu durumun iistesinden kolaylikla gelebilmesi gerekmektedir.
Liderin diger bireyleri yonlendirme yetenegiyle direkt ilintili olan kuvvetli bir
0zsaygist bulunmaktadir (Yigit, 2002, s. 19).

Uyum Yetenegi: Tandogan’a (2003) gore yasanilan ortam, degisimin
degismedigi bir ortamdir. Siirekli, her seyin degisebilme durumu vardir. Boylesine bir
ortamda basarili olmak isteyen bir yoneticinin degisen ortama ayak uydurabilmesi
gerekmektedir. Degisim esnasinda eski duruma takilmamali, statiikonun korunmasi
gayretinde olmamalidir. Bu uyum gerektiren esnekligi ortaya koyabilmelidir (Siit¢ii,

5. 79 - 80).

2.3. LIDERLIK DAVRANISLARI

2.3.1. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik tarzi bilhassa savas, kriz gibi olaganiistii hallerde kararlarin
daha c¢abuk verilmesine olanak saglamakta ve bundan dolay1 Orgiitlerce
kullanilmaktadir. Otokratik liderlik tarzinin faydalari, otokratik ve biirokratik
toplumlarda bulunan grup iiyelerinin beklentilerine uygun olmasi, liderin bagimsiz
hareket edebilme inang ve giivenini vererek daha etkin ve hizli karar vermesi imkani
saglamas1 ve tamamen resmi yapiy1 temsil etmesidir. Liderin asir1 bencil davranarak
yaraticilig1 azaltmasi, grup iiyelerine soz hakki vermeyip onlarin i yapma isteklerini
kaybettirerek tatminsizlik yaratmas: ve isletmede yabancilasmanin ortaya ¢ikmasina

neden olmasi bu tarzin sakincali taraflaridir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 211).
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Otokratik lider, astlardaki ig tatminini dnemseyen ve kendine giiven duyulmasi
isteginde olan babacan birey roliinii tasimaktadir. Bu tip liderlikte basari, saygiy1 ve
baglilig1 saglayacak kisilikle, giiclii ve akilli olunmasiyla miimkiin olabilmektedir.
Astlardaki tatmin duygusu, tstlerdeki iyi niyete baglidir. Lider, genel olarak yalniz
basina karar verir ve astlarin liderlige yetisme imkami da zayiftir. Islerin yiiriimesi,
liderin devamli isin basinda olmasina baglidir (Mucuk, 2000: 182)

Otokratik liderler, astlara ne yapmasi gerektigini sOyleyip onlardan soru
sorulmasini beklemeksizin itaat etmelerini talep ederler. Bunun disinda onlarin motive
edilmesi i¢in onlar1 zorlaylp kontrolde tutmak ve tehdit etmek gerektigini
diistinmektedirler. Otokratik liderlerdeki giiclii taraf kararli olmak, zayif taraf ise
astlari, miimkiin olan performansin en iyisini ortaya koymalari i¢in giidiilemedeki
basarisizliklardir (Thompson, 1998: 129). Otokratik liderler kuvvetli bir yonelimin
sunulmasinin yaninda, zorlayici tarzin disinda, ¢alisanlardaki bagliligin kazanilmasi

gercegini acgik bicimde kabul ederler (Celik, 2007: 61).

2.3.2. Demokratik Liderlik

Bu liderlik tarzinda, otokratik liderlikteki gibi merkezde toplanmis olan bir
otorite bulunmamaktadir. Demokratik liderler, astlarinin etkilenmesi i¢in kontrol etme
taktiklerinin yerine uzmanlig: ve ilgi giiclinii kullanmayi tercih ederler. Bireylerin i¢
unsurlarla motive olduklarina inandiklari i¢in basarili islerin takdir edilmesi, kat 1lim1
saglanmasi, insana deger verilmesi gibi davranislarini ortaya koyarlar. Bu liderlik
tarzinda en Onemli 6zellik, calismalarin lider olmaksizin gerceklestirilebilmesidir.
Fakat kararlarin alinmasi esnasinda liderin hazir bulunmasi gerekmektedir. Bu liderlik
tarzindaki en mithim sakinca ise karar sisteminin sebep oldugu zaman kaybidir. Boyle
liderler acil durumlarda basar1 saglayamamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 211).
Demokratik liderler, astlarinin ekserisi ne arzu ederse onu uygulamaya c¢alisirlar ve
uyuma verimlilikten de ¢ok deger verirler. Calisanlar1 yonlendirmek i¢in detayl
aciklamalar yaparlar ve mantiki yaklasim kullanirlar (Thompson, 1998: 129).

Demokratik liderlik tarzindaki en etkili taraf, bireylere enformasyon paylagimi

yontemiyle motivasyon ve giic. Yetenekli bir lider ne zaman demokratik, ne zaman
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otokratik olacagini bilmeli ve olabildigince demokratik olmalidir. Iyi bilmelidir ki
kendisi ile birlikte ¢aligsanlar beser unsurudur ve robot degildir (Taymaz, 2005: 54).
Demokratik okullar, egitimcilerin demokrasiyi yasama geg¢iren 6grenme
firsatlart olusturmalart ile ortaya ¢ikar. Demokratik yasam seklinin Ogrenilmesi
amaciyla tasarlanan firsatlar okuldaki yasamin dayandigi yap1 ve gelismeyle uyumlu
olmalidir. Ayrica 6gretim programinin Ogrencilere demokratik tecriibeler sunmasi
gerekmektedir. Demokratik bir 6gretim programi sadece yetiskinlerce neyin 6nemli
olduguna degil; ayn1 zamanda 6grencilerin kendileri ve dis diinya ile ilgili sorunlarina
ve kaygilaria da yer vererek bilginin pasif alicisi olmaktan ¢ikarir ve fikir tiretme

konusunda etkin bir rol iistlenmelerini saglar (Kaya: 2002: 125-126).

2.3.3. Serbesti Taniyan Liderlik

Orgiitler, politikalarini olusturmada ve karar almada liderin katkisin1 minimum
diizeyde tutma egilimindedir. Liderin, faaliyetleri yonlendirmede hi¢ gayret
harcamadig1 goriilmektedir. Yonetimsel yetkiye en az gereksinim hisseden, iiyeleri
kisisel kanaatlerine birakan, her tiyenin kendilerine verilmis olan kaynaklara gore plan
ve program yapmasina olanak saglayan liderlik bi¢imidir (M1ih¢ioglu, 1998: 52).

Bu sekildeki liderlikte gruplarda lidere bagimlilik az olmasina ragmen gruptaki
iiyeler arasinda catismalarin seviyesi yiiksektir. Orgiitsel ve bireysel doyum diizeyi
diisiiktiir. Isi yapmak iiyelere birakildig i¢in dikkatsizlik ve acemilikten dolayr verim
oldukea diisiik olmaktadir (Ekici, 2006: 63).

Yonetimsel yetkiye en az gereksinim hisseden, izleyicileri kendi kendilerine
birakan ve izleyicilerin hepsinin kendilerine verilen kaynaklara gore hedef, plan ve
programlarin1 yapmalarina olanak taniyan davraniglari ortaya koyarlar. Boyle bir
liderligin faydasi, her {iyenin kisisel egilim ve harekete gegirilmesinde goriilmektedir.
Sakincasi ise liderin otoriter yapiyr ortadan kaldirmasi dolayisiyla grup icerisinde
anarsiyli dogurmast ve her bireyin diledigi amaclara dogru yonelmelerine yol
acmasidir. Kisisel basarilar disinda grubun basarilart mithim oranda azalmaktadir
(Eren, 2010: 453).

Serbesti taniyan liderlik, ellerindeki otoriteyi hemen hemen hi¢ kullanmayan,

astlarim1 kendi haline birakan ve tanman kaynaklarin dogrultusunda planlar
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hazirlamalarina imkan veren bir liderlik tarzidir. Liderin asil vazifesi, izleyicilere
malzeme ya da kaynagin saglanmasi veya konuya iliskin sorunlarin ¢dziilmesidir.
Konusunda uzman olan, yiiksek tecriibe ve bilgiye sahip izleyicilerin yeni diisiince
iiretebilmesi i¢in son derece uygun olan bu tarz, kiiltiir seviyesi diisiik olan, sorumluluk
hissinden yoksun izleyicilerin yonlendirilmesinde son derece basarisiz kalan bir
liderlik anlayisidir. Bu liderlik anlayisinda lider yalnizca kendisine yoneltilen

hususlara istirak etmektedir (Gliner, 2002: 17).

2.4. LIDERLIK KURAMLARI

Liderlik kuramlarin1 gesitli sekillerde smiflandirmak miimkiindir (Kogel,
2011: 575). Liderlik kuramlari hakkinda arastirmacilarin yillardir ¢alismalar
yiirlittiglinti, bu kapsamda, bir grup arastirmacinin bireysel davraniglar iizerinde
dururken, bir diger grubun liderlik davranislar1 {izerinde durdugunu son yillarda ise
liderlik ortami iizerine arastirmalarin arttigi goriilmektedir (S6kmen, 2010: 114).

Liderlik kuramlar1 ve donemleri Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6. Liderlik Kuramlari ve Donemleri

Dénem Yaklasim Konusu
1940’larin Sonu Ozellik Yaklasimi leerl}k Yeteneg
Dogustandir
1940’larin Sonundan Davranissal Yaklasim Liderlik Etkililigi Liderin
1960’larin Sonuna Kadar Nasil Davrandigiyla llgilidir
1960’larn Sonundan Durumsallik Yaklastmi Etkin Liderlik Duruma
1980’lerin Basina Kadar Baghidir
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1980’11 Yillardan
Gilnimuze Kadar

Etkilesimsel Liderlik
Doniisiimsel Liderlik
Karizmatik Liderlik
Yaklasimi

Etkin Liderler Degisimi
Gergeklestirebilenlerdir

Kaynak: Sokmen, 2010:114.

2.4.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler kuramma gore, bir kisinin bir grup icerisinde lider olarak kabul

edilmesinin ve o grubu yonetmesinin temel nedeni kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir
(Kogel, 2011: 575-576). Bu ozellikleri yas, zeka, boy, samimiyet, bilgi, dogruluk,
cinsiyet, kisiler arasi iliski kurma yetenegi, 1k, yakisiklilik-giizellik, hissi olgunluk,
baskalarma giliven verme gibi liderin fiziksel ve kisisel Ozellikleri bakimindan
simiflandirmistir (Kogel, 2011: 576). Lider, sahip oldugu bu 6zelliklerinden dolay1
grup i¢indeki diger iiyelerden ayrilmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 25). Sertoglu’nun

maddeler halinde siraladig: liderlik 6zellikleri tablo olusturularak asagida verilmistir

(Sertoglu, 2010: 57);

Tablo 7. Liderin Ozellikleri

LIiDERIN OZELLIKLERI

yetenegi
e Sagduyu

kapasitesi

e Bir bakista durumu kavrama

e Beklenmeyen olaylara gogiis germe

e Firsatlar yaratma ve bu firsatlari

kullanma becerisi
o Maddi cesaret

e Bedeni dayaniklilik

® Baskalarina deger vermek
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e Manevi cesaret

e Risk yiikleme kapasitesi

e Yenilikleri uygulama yetenegi

e Caliskanlik

e Diisiinceleri pratige gecirme becerisi
e Sogukkanlilik

e Maceraci egilim

e Hizli ve dogru muhakeme yetenegi
e Duruma uyum kabiliyeti

e Giiclii mantik

e Degisime ayak uydurma becerisi

e Arastiricilik

e Firsat kararlar1 verme yetenegi

e Sezgi giicli

e Taktik, operatif, stratejik diizeyde
bilgi ve uygulama becerisi

e Genis ve mantiki hayal giicii

e Zihni dayaniklilik

e Bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi
e Gorevde titizlik

e Astlarmin fiziksel ve ruhsal refahini
saglama becerisi

e Sade tavir

e Adalet dagitma yetenegi

o Hem kendini hem de astlarini etkili

. . . 1 oV I
bir sekilde motive etme yetenegi araticil

Kaynak: Sertoglu, 2010: 57.

Ozellikler kurami, liderdeki o6zellikler ve yeteneklerin anlagilabilmesi
hususunda liderlik teorisine Oonemli katkida bulunmus olmakla birlikte, liderlik
stirecini yalnizca lider degiskenini temel alip inceledigi i¢in yeterli bulunmamistir

(Kogel, 2011: 576).

2.4.2. Davramissal Kuramlar

Ozellikler kurammin liderlik kavramini anlamada yeterli olmamas1 nedeniyle
daha sonra ki arastirmalar lider davranislarini dikkate almistir. Bu arastirmalarin genel
ad1 olarak kabul edilen davranissal liderlik kuramlari, etkili olan ve olmayan liderlerin
gercekte ne yaptiklari, izleyenlere nasil is devrettikleri, ¢alisanlarla nerede ve ne
zaman iletisime gegctikleri, rollerini nasil yerine getirdikleri lizerinde durmustur
(Dereli, 1982: 238).

Liderlikte ozellikler yaklasimina elestiri getiren arastirmacilar liderdeki
basarinin, 6zellik ve niteliklerden ¢ok, islevselligini yerine getirirken gostermis oldugu
davranis sekline bagh oldugunu belirtmislerdir. Boylece arastirmacilar dikkatlerini,
bireysel ozellikler yerine gostermis olduklart davranisa yoneltmislerdir. Davranislar,
kisilik 6zelliklerine gore daha kolay gdzlenebilip tanimlanabildiginden, arastirmacilar

bu yeni yaklagimi ¢aligmalarda kullanmaya baglamislardir (Yalgin, 1991: 218).
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Liderin astlariyla haberlesme tarzi, yetkiyi devredip devretmemesi, planlama
ve kontrol sekli, amaclart belirleme gibi davraniglar, liderdeki etkinligi belirleyen

miihim faktorler olarak incelenmistir (Arikan, 2001: 235-236).

2.4.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davraniggsal liderlik yaklasiminin gelisimine biiyiikk katkida bulunan
calismalardan biri 1945 yilinda baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir
(Kogel, 2011: 578). Askeri ve sivil yoneticilerin cogu lizerinde yapilan bu ¢alismadaki
amag, liderin nasil tanimlandiginin tespit edilmesi olmustur. Daha sonra bu tanimlar
Faktor Analizi’ne tabi tutularak liderlige dair siireci ve lideri agiklayan faktorleri
belirlemeye ¢alismaktadir (Kogel, 2011: 578).

Bu calismanin neticesinde liderlik davranisim1 tanimlamada iki Onemli
bagimsiz degiskenin miihim bir rol oynadiklar1 belirlenmistir. Bu iki faktor kisiyi
dikkate alma ve insiyatiftir (Kogel, 2011: 578). Kisinin dikkate alinmasi faktori,
liderin izleyicilerde giliven ve saygi yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadaslik
gelistirmesi yoniindeki davraniglarini ortaya koymaktadir. Bu faktor geleneksel beseri
iligkiler anlayisinin 6tesinde, liderin gruptaki iiyelerinin ihtiyaclar1 ve arzulartyla yakin
olarak ilgilenmesini ve bu dogrultuda davranmasini ifade etmektedir (Kogel, 2011:
578). Yani izleyiciler, lideri kendi talep ve gereksinimlerinin temsilcisi olarak
gormektedir. Bu faktor, liderin, davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini
gostermektedir. Inisiyatif faktdrii ise, liderin, gerceklestirilmek istenen amaca iligkin
isin zamaninda bitirilmesi i¢in, amacin belirlenmesi, grup iiyelerinin organize
edilmesi, iletisim sisteminin belirlenmesi, isle ilgili siirelerin belirlenmesi ve bu
dogrultuda talimatlarin verilmesine yonelik davranigini ifade etmektedir (Kogel, 2011:
578). Bu faktor, liderin, davranislarinda ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirligt

ifade etmektedir.
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Kaynak: Kogel, 2011: 579.

Ohio State calismalarinin esas bulgular1 sunlar olmustur.

* Liderin bireyi dikkate alan davranislar1 ¢ogaldikca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.

» Liderin, inisiyatifi esas alan davranislari c¢ogaldik¢a grup iiyelerinin

performansi artmaktadir (Kogel, 2011: 579).

2.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalar

1947 yili civarinda Rensis Likert ve arkadaslar1 tarafindan, Michigan
tiniversitesinde liderlik iizerine periyodik faaliyetler yapilmistir (Kogel, 2011: 579).
Michigan Universitesinin ¢alismalar1 da, liderin davramssal 6zelliklerini arastirarak
etkili ve etkili olmayan liderler arasindaki davranig farklarin bulunmasinm

hedeflemistir. Bu caligmalarda grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine
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katkida bulunan faktorler belirlenmistir. Ayrica verimlilik, is tatmini, personel devir
hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler de arastirmalarda
kullanilmistir (Kogel, 2011: 452).

Farkli endiistri dallarinda ve farkli kademelerde ¢alismakta olan personele
yonelik yapilan bu ¢alismalarin neticesinde, liderlere ait davraniglarin, Ohio State
caligmalarindaki gibi, iki faktoriin etrafinda toplandigi gortilmistiir. Bu iki faktor
bireye yonelik davranis ve ise yonelik davranistir (Kogel, 2011: 579).

Bu calisma, ise yonelik liderin, grup tiyelerinin 6nceden tespit edilen ilkelere
ve yontemlere gore galisip ¢alismadiklarini yakindan kontrol eden, biiyiikk oranda
cezalandirma ve mevkiye dayali resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterdigini
vurgulamaktadir. Kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iiyelerinin
tatminini arttiracak ¢alisma sartlarmi gelistirmeye calisan ve izleyicilerin bireysel
gelisim ve ilerlemeleriyle yakindan ilgilenen bir davranis gostermektedir (Kogel,
2011: 579). Bu ¢alismalar genel olarak kisiye yonelik bir liderlik davranigsinin daha
etkin oldugu sonucuna ulagsmaktadir. Davranigsal teorideki agirlik noktasi, liderlerin
izleyicilerine karsi nasil davrandiklari olmustur. Bu teori, liderlik davraniglarinin
aciklanmasina ve siniflandirilmasina yonelik boyutlar gelistirmeyi amaglamistir. Bunu
yaparken de biiylik oranda uygulamali arastirmalara agirlik vermistir. Boylelikle
arastirmanin sonucunda tespit edilen faktorlerin liderlik davraniglarina aciklik

getirdiginden liderlik siirecinin agiklanabilecegi varsayilmistir (Kogel, 2011: 452).

2.4.2.3. Blake veMounton'un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli

Teksas Universitesi’nin arastirmalarinda gorev almis olan Robert Blake ve
Jane Mouton isimli bilim adamlari, Ohio Universitesinin arastirmacilarmin ortaya
attig1 gortislere yakin bir gorlis sunmuglardir. Yonetsel egitim programinin bir grid
sebekesine adaptasyonuyla elde edilen bu goriis, yonetim tarzi matriksi seklinde
bilinmektedir (Kogel, 2011: 579). Biiytik 6l¢iide orgiit gelistirme ile baglantili egitim
programlarinda kullanilan bu model, liderlerin davranirlarken yogunlastiklar
faktorleri 2 grupta toplamistir. Yoneticilerin liderlik davraniglarindaki 2 ayr1 boyut
olan insana ve ise ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirilmek suretiyle 5 ayr liderlik

bicimi ortaya ¢ikarilmistir. Boyle bir modelin en miithim faydasi yoneticilere ve
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liderlere sergiledikleri davraniglarin  kavramsallagtirmasi olanagt vermesidir.
Boylelikle kendi yonetim seklinin ne oldugunu anlayabilen bir yonetici, ¢esitli egitim
ve gelistirme programlar1 dahilinde istedigi degisiklikleri yapma imkanina kavusmus
olmaktadir. Nitekim bu model, bu amagla diizenlenen egitim programlarinda yaygin
bicimde kullanilmistir. Fakat wuygulamali arastirmalarin  bu modeli fazla
desteklememesi, onu arastirmacilar ve teorisyenler nezdinde tartigmali hale getirmistir

(Kogel, 2011: 403).
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Sekil 5. Yonetim Tarz1 Matriksi

Kaynak: Kogel, 2011: 580.

Yukaridaki matrikste cesitli yonetici tipleri rahatca tespit edilebilir. 9,1 tipi bir
yOnetici, iiretime ve ise son derece dnem veren, fakat kisiye dnem vermeyen bir tipi
ifade eder. Dolayisiyla bu tiir bir yonetici bu dogrultuda davranacaktir. 1,9 tipi bir
yoneticinin énem verdigi ve duyarli oldugu konu ise astlarinin hisleri ve memnun
olmalaridir. 5,5 tipi ise hem {iiretime hem kisilere ortalama 6lciide agirlik veren bir

yOnetici tipini ifade etmektedir (Kogel, 2011: 581).
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Ciliz Liderlik (1.1): Burada imalata ve bireylerarasi iligkiye dair ilgi
minimumdur. Is basarimi ve astlarin drgiit i¢i doyumu yoniinden en diisiik ¢aba sarf
eden liderliktir.

Gorev Liderligi (9.1): Lider, organizasyon olarak hedeflere ulagmak amaciyla
isyeri sartlarini en yliksek seviyede verimi alacak bigimde diizenler. Gorev liderliginde
temel sorumluluk, iiretim hedefleridir. Bireyleri birer iiretim araci olarak gérmekte ve
calisanlarin  talepleriyle onlar1 mutlu edecek Onlemlerin higbirine gerek
gormemektedirler. Calisanlarin arasinda ¢atisma ¢iktig1 zaman lider, yetkisini kullanip
bu catismay1 sonlandirir. Fikirleri gelistirmek genel olark lidere aittir, astlarin fikirleri
reddedilir.

Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Lider, insanlar arasindaki iyi iligkilere ehemmiyet
verir. Calisanlara ait isteklerin karsilanmasi ve igyerinde insanlarin mutlu olmasina
onem verir. Bu yoneticiler, eger insanlar mutlu edilirse ve aralarinda uyum saglanirsa
verimliliklerinde de artis olacagmna inanirlar. Liderler, biitiin fikirleri elestirmeden
kabul ederek yenilige destek verirler. Uretim, calisanlar arasindaki siki dostluga ve
catismalarin olmamasina baglidir. Bu tarz yonetim bi¢iminin orgiitsel bagar1 saglamasi
zay1f bir olasiliktir.

Orta-Yol Liderlik (5,5): Lider izleyenlerine de, imalata da orta seviyede ilgi
gosterir. Lider, hedeflere ulasmak ve izleyenlerin gereksinimlerini karsilamak icin
kimsenin sikayet etmeyecegi orta bir yol tutmay1 yeglemektedir. Liderin, iiretim i¢in
izleyenlere yaptig1 baskiyi, onlar1 hosnut ederek dengelemeye calistigi goriilmektedir
(Basaran, 2004: 88).

Ekip Liderligi (9,9): Gorevi ve kisiyi en ¢ok 6nemseyen liderlik bi¢cimidir. Ekip
liderleri, ortak olan organizasyon amacinin etrafinda toplumsal miinasebetleri en iist
seviyede tutarken, isin basarilmasinin da en {ist seviyede olmasini ister. Bu tarz lider,
ekip lideri, kendisini isine verip basariya ulagsmak isteyen kisileri ise alarak, orgiitiin
amagclarn etrafinda toplar ve is gorenlerin arzu ve hirslarinin sayesinde hem etkin ve
verimli sekilde orgiitsel basarilar elde etmeyi hem de insan arzu ve ihtiyaglarini etkin
bicimde karsilayarak, karsilikli giiven, saygi ve dayanisma imkani saglamay1 arzu eder

(Akat ve ark., 1994: 229).
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2.4.2.4. Mc Gregor'in X Ve Y Kuramlar

McGregor'a gore yonetici davraniglarini belirleyen en mithim faktorlerden biri,
onlarin insan davranist hakkindaki disiinceleridir (Kogel, 2011: 581). X ve Y

teorilerinin genel 6zellikleri Tablo 8’de belirtilmistir.

Tablo 8. X ve Y Teorilerinin Ozellikleri

X TEORISI Y TEORISI
* Vasat bir insan ¢alinmay1 sevmez ve
islen miimkiin oldugu kadar koymaya
calisir

* Vasat bir insan sorumluluk yiiklenmeyi
istemez, hirs sahibi degildir, giivenligi
birinci planda tutar.

* Kisi i¢in ig, oyun ve dinlenme kadar
normaldir.

* Kisi dogustan tembel degildir, onu bu
hale getiren tecriibeleridir.

* Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda
kendi kendini kontrol ederek calisir.

* Uygun sartlar altinda bulunan kisi sahip
» Orgiitsel amaclara karsi kayitsizdir. oldugu potansiyeli gelistirir ve daha fazla
sorumluluk yiiklenmeyi 6grenir.

* Yoneticinin yapmasi gereken uygun bir
ortam yaratarak kisinin kendini
gelistirmesine ve sahip oldugu enerjiyi
amaclar1 dogrultusunda harcamasini
saglamaktir.

* Vasat bir insan yonetilmeyi tercih eder.

* Bu 6zellikler nedeniyle onlari
calistirmak i¢in zorlamali, yakindan
kontrol etmeli ve amaglari
gerceklestirmeleri i¢in cezalandirilmali

Kaynak: Ataman, 2002: 459.

Buna gore X Teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidahaleci
bir davramis gosterirken; Y teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha c¢ok

demokratik ve katilimc1 bir davranig gosterecektir (Ataman, 2002: 459).

2.4.2.5. Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli

Likert’e ait University of Michigan ¢alismalarmin devami niteliginde
gelistirdigi bu modele gore, yoneticilerin davraniglart dort grupta toplanabilir. Her
grup belirli varsayimlar ve belirli davraniglari igermektedir. Bu dort grup ve 6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kogel, 2011: 582).
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Tablo 9. Yoneticilerin Davranislari

Sistem 1 Sistem 2
Liderlik (Istismarci (Yardimsever Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Otokaratik) Otokratik) (Katilmer) | (Demokratik)
Hizmetci ile .
- Kismen giivenir
efendisi .
. ... | fakat kararlarla |Biitiin konularda
1. Astlara olan Astlara arasindaki gibi | ., ..
) . o ilgili kontrole tam olarak
giiven giivenmez bir giiven . ..
sahip olmak glivenir
anlayisina :
> ister
sahiptir
Astlarin is ile
ilgili konular Astlar Astlar Astlar
2.Astlann tartigmak L o e
9 kendilerini fazla| kendilerini | kendilerini tam
algiladigi konusunda
- o serbest oldukga serbest | olarak serbest
serbesti kendilerini hig ; ) :
hissetmez hisseder hisseder
serbest
hissetmezler
s ile ilgili Genel olarak
S sorunlarin astlarin fikrini | Daima astlarin
3.Ustiin astlarla o Bazen astlarin ..
olan iliskisi ¢Oziimiinde fikrini sorar alir ve onlari fikrini alir,
astlarin fikrini kullanmaya | onlari kullanir
nadiren alir calisir

Kaynak: Kogel, 2011: 582.

Likert’in arastirmalari, yiiksek verime sahip gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
bir yonetimin altinda olduklarini; diisiik verime sahip gruplarin ise Sistem 2 tipi bir

yonetimin altinda olduklarini gostermektedir (Kogel, 2011: 582).

2.4.2.6. Davramssal Liderlik Teorilerinin Elestirisi

Davranissal liderlik yaklasima ile ilgili biitiin arastirma ve bulgular gercek olan
iki lider tipinin var oldugunu ortaya koymaktadir. Birisi géreve yonelik liderlik tipi
iken digeri ise insanlar arasi iligkilere yonelik liderlik tipidir. Duruma gore, belli
durumlarda goreve yonelik lider tipinin daha etkin olabilecegi degerlendirilmekle
beraber, davranis ekolii, ulastig1 sonuglarla daha ziyade insana yonelik liderlik tipinin

daha basarili olacagi diisiincesini dogrulamaya c¢alismaktadir (Ertiirk, 2012: 154). Bu
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teorinin en Onemli faydasi, yoneticilere etkili liderlik davraniglarini 6grenerek
uygulayabilmeleri i¢in gerekli analitik araclar1 saglamasidir. Davranigsal teorilerinin,
Ozellikler teorisine gore kiyaslandiginda faydalari;

« Ozellikler arastirmak yerine davranislar1 ortaya koyarak, bicimsel liderlerin
yaninda bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarmaktadir.

* Eger, liderin tanimlanabilecegi etkin davranis bigimleri ortaya ¢ikarirlarsa,
egitim yontemiyle liderlik davranislar1 bireylere kazandirabilmektedir.

* Liderin gostermis oldugu davranis bigcimlerine karsin gruptaki diger iiyelerin
gosterdigi davranislar, lidere ve izleyenlere ait davranis iliskilerini yakindan inceleme
firsatin1 olusturabilmektedir (Zel, 1997: 101).

Davranissal teorilere yapilan elestiriler, davranigsal liderlik alaninda ¢alisma
yapan gruplar liderin davraniglarinin degerlendirilebilmesi i¢in farkli kaynaklara
yonelmislerdir. Bazisi, liderin kendisine, bazilari1 da izleyicilere soru sormuslar, bir
kismi da gozlemcilerin goriislerinden faydalanmiglardir. Cesitli arastirmalar ise bir
kisinin davramislar1  degisik kisiler tarafindan ve degisik yoOntemler ile
karsilastirildiginda, bunlarin arasindaki benzerligin sinirh oldugunu ortaya koymustur.
Bunun icin liderin ger¢ek davranis ve faaliyetleri belirlemek konusunda isi
zorlasmaktadir. Hangi liderlik tipinin en etkin oldugu konusunda tam bir fikir
birliginin olmamasi ise diger bir elestiridir (Ertiirk, 2012: 155).

Liderlige iliskin siirecin anlasilip agiklanmasi hususunda davranis teorileri
miihim katkilarda bulunmuslardir. Fakat liderlige iliskin siirecin olustugu ¢evreye ve
sartlara agirlik vermemeleri bu goriislerdeki zayif taraf olmustur. Davranigsal teoriler
genellikle demokratik liderligin gostermis oldugu davranisinda etkin oldugunu 6n
gormiislerdir. Farkli kosullarda iiretime agirlik veren liderlik davraniglart da, en
azindan kisilere agirlik veren liderlik davranisi kadar etkili olabilir (Gegmez, 2009:

35).

2.4.3. Durumsallik Kuramlarn

Durumsallik teorileri, liderligin meydana geldigi sartlara agirlik veren
teorilerdir. Bundan dolay1 bu goriise kosul-bagimlilik teorisi de denilmektedir. Bu

teorilere ait genel varsayim, farkli sartlarin farkli liderlik tarzlar gerektirdigidir.
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Dolayisiyla liderligi agiklamaya ¢alisan bu teori, bu sartlar degiskenini de modele ait
bir par¢a yapmak zorundadir (Kogel, 2011: 584). En iyi lider, davranigsal bi¢imi
sartlara, durumlara, gruba ve bireysel 6zelliklere benzetebilen liderdir. Bundan dolayz,
en iyi liderlik tarzindan ziyade herhangi bir durumda hangi tarzin daha etkin
oldugundan, s6z etmek daha dogru olur (Baysal ve Tekarslan, 1987: 153). Liderlik
olayini sartlar1 da dikkate alip agiklamaya ¢alisan bu teoriye gore, liderdeki etkinligi
belirleyen faktorler sunlardir (Kogel, 2011: 584).

* Gergeklestirilmesi istenilen amagtaki nitelik

» izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri

* Liderligin cereyan ettigi organizasyona ait 6zellikler

* Lidere ve izleyicilere ait gecmis tecriibeler

Bu durum Sekil 6’daki gibi ifade edilebilir.

USTLERIN
BEKLEYISLERI VE

JAVRANISL
LIDERIN KISILIGI VE DAVRANISLARI GERCEKLESTIRILECEK

TECRUBELERI AMACIN NITELIGI

!

LIDERIN DAVRANISI

/ T \

ORGUTSEL HAVE VE IZLEYICILERIN BEKLEYISLERI
POLITIKALAR MESLEKTASLARININ VE DAVRANISLARI
OZELLIKLERI BEKLEYISLERI

Sekil 6. Liderlik Davramisina Etki Eden Faktorler

Kaynak: Kogel, 2011: 584.

Durumsallik teorisi, uygun liderlik davranisinin sartlara ve durumlara gore
degisecegini sdylemektedir. Bu ise, genellikle yonetimde “tek ve en 1yi* yonetim tarzi
bulundugunu savunan davranigsal teoriden farkli yanini olusturmaktadir. (Kogel,
2011: 584).

Davranigsal teori, liderlerin isle ilgili ya da bireyle ilgili davranis

gosterebileceklerini 6ne siirmiis, ancak hangi sartlarda isle ilgili davranisin, hangi
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sartlarda bireye yonelik davranisin etkili olacagini sdylememistir. Bunun yerine bireye
yonelik liderlik davranisinin grup iiyelerinin tatminini ve verimliligini, dolayisiyla
lidere ait etkinligi artiracagini varsaymustir. Durumsallik teorisi belli durumlarda hangi
sartlarin mithim oldugunun belirlenmesine ve bu sartlara uygun liderlik stilinin ne
olabileceginin arastiritlmasina agirlik vermistir (Kogel, 2011: 585). Durumsallik
teorisinin gayet mantikli gériinmekte olan bu tezine karsilik, hangi sartlarda ne tiir
liderlik davranisinin uygun olabilecegini gosteren ¢alismalarin sayis1 fazla degildir.
Bu hususta en ¢ok bilinen ¢alisma Fred Fiedler’in liderlerin etkinliklerine iliskin

calismasidir (Kogel, 2011: 585).

2.4.3.1. Fred Friedler'in Etkin Liderlik Modeli

Durumsallik teorisi hususunda en fazla bilinen bu modele gore liderlere ait
davraniglarin  etkinliginin  belirlenmesinde {i¢ miihim durumsal degisken
bulunmaktadir. Bunlar:

* Liderle izleyicilerin arasinda var olan iliskiler

* Basarilacak ise ait nitelik

* Liderlerin mevkiye dayal1 otoritesine ait derece.

Bu faktorler, lider i¢in pozitif ya da negatif bir ortam olusturarak, gosterilmesi
gereken liderlik davranisina etki etmektedir. Bu ii¢ durumsal faktoriin alacagi
degerlere gore olusan her durumda farkl bir liderlik davranisi etkili olacaktir (Kogel,
2011: 585).

Fiedler modelindeki bu ii¢ degiskenin anlami1 sudur:

* Lider ve izleyiciler arasinda var olan iligkiler: Bu degisken, liderin
izleyicilerce sevilip begenildigini, lidere olan gilivenlerini ve baghliklarini ortaya
koymaktadir. Liderdeki karizmatik kisiligin de etkin olabilecegi bu iligkiler, liderin
izleyicilere etki etme derecesini belirleyecektir.

* Basarilacak isteki nitelik: Bu degisken, grubun basarmaya calistigi isin
yapilmasina iliskin Onceden belirlenen belli yolun ve yontemlerin bulunup
bulunmamasiyla ilgilidir. Baz1 vazifeler oldukca kesin metotlara bagliyken, bazilar

ise, tamamen isi yapacak olanlarin kararina baghidir.
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* Liderin mevkiye dayali otoritesinin derecesi: Liderin, pozisyonundan dolay1
gruptaki tiyeleri, emirleri kabul etmeye zorlama derecesidir. Liderin ddiillendirme,
cezalandirma, isine son verme, terfi ettirme gibi hususlarda sahip oldugu yetkinin

derecesini ifade etmektedir (Giiney, 2000: 534-535).

2.4.3.2. Amac - Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul edilen bu teoride
liderin ortaya koydugu davramisin astlarin motivasyonu, tatmini ve basari
derecelerindeki etkisinin agiklanmasina ¢alisilmaktadir (Zel, 1997: 114). Bekleyis
teorisinin liderlik yoniinden anlami; gruba ait iiyeler lider tarafindan iki konuda motive
edilebilir. Liderin izleyicilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve liderin
izleyicilerin verdigi degeri etkileme derecesi (amac) (Kogel, 2011: 588). Kisaca lidere
ait en miihim is, izleyiciler adina miihim sayilacak amaglarin belirlenmesi ve
izleyicilerin bu amagclar1 gerceklestireceklerine dair yolun bulunmasina yardim
etmektedir (Kogel, 2011: 588). Evans’a gore, yoneticiler astlarina ait davranislari
etkileyebilecek bazi araglara sahiptir. Bunlarin basinda odiillendirme giicii ve bu
odiilleri elde edebilmek i¢in astlarin ne yapmasi gerektigini agikliga kavusturma

olanagi gelmektedir (Kogel, 2011: 589).

YONETICI

ASTLARI

< AMACLARA ULASTIRACAK

“YOLU™

< ACIKLIGA KAVUSTURUR

AMACLAR (ODUL)
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Sekil 7. Amac-Yol Liderlik Teorisi

Kaynak: Kogel, 2011: 589.

Amag-Yol teorisi, esasen liderin ortaya koydugu davranisin astlara ait
motivasyon, tatmin ve performanslar tizerindeki etkisini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu
teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranisindan birini gosterebilmektedir.

1. Otoriter Liderlik: Lider neyin, ne zaman yapilacagini belirtir. Bu arada
astlar karar asamasina istirak etmezler.

2. Destekleyici Liderlik: Lider, astlara dostga davranarak onlara yakin ilgi
gosterir.

3. Katihmei Liderlik: Lider, astlardan oneriler bekleyerek onlar1 karar almaya
tesvik eder.

4. Basariya Yonelik Liderlik: Lider, iddiali hedeflerin belirleyicisi olup
astlarin bu hedefleri en iyi sekilde basaracagina inanir (Mondy ve Premeaux, 1995:
95-104).

Bu davranisin uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri tarafindan
etkilenecektir.

« Izleyicilerdeki bireysel dzellikler,

« Izleyiciler iizerindeki zaman ve gevre baskisi,

« Is niteligi.

Kisinin, kendine ait gelecegi kendine ait kararlarin belirleyecegine inananlar,
katilimei bir liderlik tarzindan; bireyin geleceginin bireyin kontrolii diginda var olan
faktorler tarafindan tespit edilece§ine inananlar ise biiyiik oranda otoriter liderlik
tarzindan daha ¢ok tatmin duyacaklardir. Ayni bicimde, basarmay: istedikleri isin
gerektirdigi nitelikleri kendilerinde goren izleyiciler, liderin gdsterecegi otoriter ve yol
gbsterici davranisi daha az benimseyeceklerdir (Kogel, 2011: 590). Isin niteligi ile
astlarin tatmini ve liderlik davranisi arasindaki iligskinin sdyle gdsterilmesi miimkiindiir

(Sekil 8).
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LiDERLIK DAVRANISI

Yiksek

PLANLANAMAYAN
isLER

PLANLANABILEN
ISLER

i;. Tatmini

Az

Yitksek : Az
Otoriter Davramg

Sekil 8. Liderlik Davranisi

Kaynak: Kogel, 2011: 590.

Bu teoriye gore, en uyumlu liderlik davraniginin hangisi oldugu duruma goére
degismektedir. Amag-Yol Teorisine iliskin gecerliligi degerlendirebilecek o6lciide
aragtirmanin yapilmadigir goriilmektedir. Var olan arastirmalar ise bu teorinin

desteklenmesi hususunda karma bir manzara ortaya koymaktadir (Kogel, 2011: 590).

2.4.3.3. Durumsallik Teorilerinin Elestirisi

Genel olarak durumsallik teorileri uygun olan lider davranisinin sartlara gore
degisim gosterebilecegini savunmaktadir. Bu diislince ise genellikle yonetimde “tek
ve en 1yi” yonetim tarzi oldugunu savunan davranigsal teorilerinin farkli bir bakis
acisint olusturmaktadir. Davranigsal teoriler, lidere yonelik veya kisiye yonelik
davranig gosterebileceklerini ileri siirmekte, fakat hangi sartlarda hangi davraniginin
grup lyelerinin tatmini ve verimliliginden dolay1 liderin etkinligini arttiracagini
belirtmemektedirler. Halbuki durumsallik teorisine gére bu davranig bigimlerinin ikisi
de belli kosullar altinda ayni derecede etkili olabilmektedir. Bundan dolayi,
durumsallik teorileri, belli durumlarda hangi kosullarin miithim oldugunun
belirlenmesine ve bu kosullara uygun liderlik tarzinin ne olabileceginin arastirilmasina

onem vermistir. Durumsal liderlik teorisi liderin gostermis oldugu davraniglara etki
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eden pek cok etkeni arastirma konusu yapmasi nedeniyle 6nem arz etmektedir.
Liderlik her ne kadar {izerinde ¢ok tartisilsa da tam bir netlikle ortaya konulan bir
kavram olmamasi nedeniyle durumsallik yaklasimi bu kavramin anlasilmasinda farkl
bakis acis1 saglayacak diisiiniis tarzlar1 ortaya koydugu i¢in arastirmacilara devam

etmesi yoniinde dnemli bir katki saglamistir (Kilig, 2006: 79).

2.4.4. Modern Yaklasimlar

Yonetimsel alanda yapilan gilincel faaliyetler liderlik tarzlarindaki klasik
modellerin yetersiz oldugu neticesini ortaya c¢ikararak yeni liderlik teorileri
gelistirilmistir. Bu yeni ya da modern teoriler; daha once iizerinde fazla durulmayan
liderlik siirecinin degisik yonlerini ele almistir. Modern liderlik yaklasimi, liderligin
rastgele ortaya ¢ikmadigimi savunmaktadir. Bu alanda yapilmis ¢alismalardan yola
cikilarak modern liderlik tarzlari olarak asagida agiklanacak olan doniisiimcii liderlik,

etkilesimci liderlik ve liberal liderlik tarzlari {izerinde durulmustur.

2.4.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Lider her seyden once liderlik yeteneklerini kullanarak, organizasyon iiyelerini
harekete gecirmeli, onlarin ¢alismalarinda yeni degerler olusturmali ve yeni orgiitsel
roller belirlemelidir. Son zamanlarda, bir¢ok akademisyen, yazar ve yonetici giiclii bir
orglitsel yasam ve ihtiyac duyulan giiclii bir lider i¢in doniisiimcii liderlerin 6nemine
isaret etmektedirler. Kar amaci giitmeyen organizasyonlarda daha ¢ok doéniisiimcii
liderlere dogru egilim oldugu goriiliir (Celik ve Eryilmaz, 2006: 212).

Lider, calisanlara ait motivasyona negatif olarak etki eden engelleri ortadan
kaldirir. Bunun i¢in de ekibinde yer alan kisileri sorumluluk almaya yoneltir. Yapilan
arastirmalar, beraber olunan insanlara giiven hissettirildiginde, onlarin da bu giivene
layik olabilme adina islerine daha fazla sahip c¢iktiklarin1t ve gergekten de
yiikseldiklerini gostermektedir (Darbaz, 2004: 529).

Ayrica bu anlayisa gore lider, izleyicilerin gereksinimlerini, inanglarini, deger

yargilarini degistiren kisidir (Kogel, 2011: 592). Doniisiimcii lider organizasyonlari,
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degisimi ve yenilenmeyi gerceklestirmek suretiyle iistiin performansa ulastiran kisidir.
Bu ise liderin vizyon sahibi olmasina ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesine
baghdir. Yani vizyon Orgiit yasamina anlam katmaktadir (Kogel, 2011: 592). Buna
gore organizasyondaki isleyiste ve grup iiyelerine ait davraniglarda doniisiimi
gerceklestiren liderlik uygulamasina iligkin yine dort farkli davranig tiirii oldugu
sOylenebilir (Kogel, 2011: 592).

« {lk davranis sekli, liderin is yapma tarzina iliskin olarak yiiksek moral ve etik
standartlar1 koyarak grup iiyelerinin nezdinde kazanmis oldugu saygidan dolay1 grup
tiyelerinin kendisine bagliliklarinin arttig1 durum

« ikincisi, liderin idealler ve deger yargilarma bagh bigimde dile getirdigi
vizyonun grup iyelerinde yaratmis oldugu kendini izleme istegi, lidere giivenin
artmasi ve bir ¢esit liderden ilham almaya yonelik duygusal motivasyon saglayan
durum

« Ugiinciisii, liderin var olan yapilanmay: elestirerek farkli perspektifler
getirmek, inovatif fikirler stirmek yoluyla ¢alisanlarin entelektiiel yonlerine hitap etme
ve onlar1 bu yolda diisiinme ve davranmaya 6zendiren durum

* Dordiinciisii ise grup iiyelerine danistigi, onlara kogluk yaptigi, onlarin
gelismesi adina 1lgi ve ¢aba gosterdigi davranis tarziyla grup liyelerinin dontistimiinii

sagladigi durum.

2.4.4.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik gelenekler ve ge¢mise bagli olmanin yaninda lider ve
takipgileri arasinda karsilikli bir miinasebetin oldugu bir liderlik bigimidir. Burns’e
gore etkilesimci liderlikte lider ile izleyici arasinda karsilikli olarak etkilesim
bulunmak zorundadir. Bu liderler ge¢misle gelecek arasinda koprii kurmak isteyen
liderlerdir (Ceylan ve ark., 2005: 33).

Lider odiillendirme ve cezalandirma araciligiyla gorevlerin yapilmasina ve
organizasyona baglanmasina neden olmaktadir. Lider bir taraftan yetkisini kullanarak
izleyicilerin davraniglarini izlerken, bir taraftan da onlarin istek ve ihtiyaglarini
karsilar. Etkilesimci liderlik tepkisel olup daha ¢ok mevcut konu ve sorunlarla

ilgilenir. Etkili bir etkilesimci lider karsilikli iletisim dogrultusunda durumsal
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faktorleri ve izleyicilerin beklentilerini dogru bi¢imde tanimlamaya, gerekli
motivasyonu uygun araglarla saglayarak izleyicileri etkilemeye ve iyilestirme yoluyla
1$ yapma veya yaptirma yoluna gider. Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile fazla
ilgili degildir (Ataman, 2002: 471).

Etkilesimci liderler, gegmisten gelen faaliyetleri; pazar payini genisletme, kari
arttirma, maliyetleri diisiirme gibi genellikle iyilestirmek seklinde is yaptirma yolunu
tercih etmektedirler. Gegmisten gelen olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme ve
bunlar1 gelecek nesillere aktarma yoniinde yararlidir. Ancak yaraticilik ve yenilik yonii
azdir. Bagar1 grafigi normal artis gosterir ama atilim yoktur. Durgun biiyiime ve
tasarruf politikasin1 benimsemis organizasyonlara uygundur (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1996: 189).

2.4.4.3. Liberal Liderlik

Yonetimsel yetkiye en az ihtiyag hisseden, izleyicileri kendi hallerine birakan
ve izleyicilerden her birini kendine verilen kaynaklara gore amag, plan ve
programlarin1 gergeklestirmelerine olanak taniyan liderlerdir. Baska bir ifadeyle,
serbestiyet¢i liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve yetkinin kullanilmasi hakkini

tamamen astlara birakmaktadirlar (Eren, 2010: 461).
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UCUNCU BOLUM

KARABUK UNIVERSITESI AKADEMIiK PERSONELI UZERINE BiR
ARASTIRMA

3.1. ORGUTSEL DEGISiM VE LIiDERLiK UYGULAMALARI
KAVRAMIYLA ILGILI LITERATUR iINCELEMESI

Orgiitsel degisim konusu son 20 25 yildir bilim gevresinde arastirilan bir konu
olmasina ragmen liderlik ile bagdastirilarak yeterince ¢alisilmamistir. Arastirmacilar
liderlik ile ilgili ¢esitli degiskenleri ele alarak oOrgiitsel degisime olan etkileri
belirlemeye ¢alismislardir.

Yoneticilerin liderlik tarzlarinin orgiitsel degisim lizerindeki etkisi Alagdoz ve
Cetin’ in (2016) Antalya’ da bulunan bes yildizli otellerde ele alinmistir. Yapilan bu
calismada liderlik tarzlarinin orgiitsel degisim iizerindeki etkisi incelenmistir. 157
otelin katilimi ile gerceklestirilen calismada yoneticilerin doniisiimcii liderlik tarzin
etkilesimci liderlik tarzina gore daha fazla sergiledikleri ortaya ¢ikmistir. Aragtirma
sonucunda yoneticilerin liderlik tarzi yoneticilerin sahip olduklar1 sektor deneyimi ve
yoneticilik deneyimine gore farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica isletmelerde
meydana gelen degisim, yOneticilerin yaslarina, deneyimlerine, cinsiyetine, yonetim
sekli ve personel sayisina gore farklilik gosterdigi ortaya ¢ikan bir diger sonugtur.

Is gorenlerin algiladiklar: liderlik tarzlarinin orgiitsel degisim ve yaraticilik

lizerine etkisi (2014) Dinger ve Unsar tarafindan arastirilmistir. 632 isgdren ile
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gerceklestirilen calismada farkli kuruluslarda liderlik tarzlarinin orgiitsel degisim ve
yaraticilik ile olan iliskisini ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Bu ¢alismada is gorenler
orgiitsel degisimde en fazla doniistiiriicii liderlik tarzini anlamli bulmuslardir.
Yoneticilerin is gordiriicli liderlik tarzini uygulamalar1 orgiitsel yaraticiligi olumlu
yonde etkiledigi de ortaya ¢ikmustir.

Basaril1 bir orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde liderligin roliinii Tiifekgi
ve Sayli (2006) kapsamli bir ¢alismayla ele almiglardir. Arastirma 80 ayr1 yoneticiyle
gorliserek uygulanmistir. Calisma sonucunda personeller iyi isler yaptiklarinda iist
yoneticiler tarafindan 6diillendirilmesi gerektigi, list yoneticilerin yetkilerini astlari ile
paylasmalar1 gerektigi ve iist yoneticilerin personellerinin basarisini diisiinerek gerek

duydugu zaman kurallar disinda hareket edilmesi sonuglarina ulagmislardir.

3.2. CALISMANIN METODOLOJISi

Bu boliimiinde, orgiitsel degisimde liderlik uygulamalarinin rolii ile ilgili
olarak gerceklestirilen uygulamali arastirma {izerinde durulmaktadir. Dolayisiyla,
calismanin amacina, kapsamina, hipotezlerine, arastirma modeline, veri toplama
yontemine, ana kiitlesine ve 6rneklemine, analiz yontemine ve ¢alismada kullanilan

Olceklere iliskin bilgilere deginilmektedir.

3.2.1. Calismanin Amaci

Bu calisma Karabiik Universitesi'nde gérev yapan akademik personelin,
orgiitsel degisime ve liderlik uygulamalarina yonelik algilarimin belirlenmesine
yonelik olarak gergeklestirilmektedir. Bu kapsamda g¢alismanin amaci, orgiitsel
degisime iliskin ¢alisan algilarinda ve degisimden kaynakli belirsizligin azaltilmasinda

liderlik uygulamalarinin ne derece etkili oldugunun belirlenmesidir.
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3.2.2. Caliymanin Hipotezleri

Bu caligmada, orgiitsel degisimde liderlik uygulamalarinin ne derece etkili
oldugu arastirilmaktadir. Bu c¢er¢evede liderlik uygulamalarmin alt boyutlarim
olusturan model olma, paylasilan vizyon olusturma, risk alma, tanima ve takdir etme
ve takim ¢aligmasina odaklanma boyutlariin orgiitsel degisim algisinin alt boyutlari
olan degisim siklig1, planli degisim ve degisim etkisi boyutlar1 ile degisimden kaynakli
belirsizlik {izerindeki etkisi belirlenmek istenmektedir. Bu kapsamda asagida
belirlenen arastirma sorusu cevaplanmak istenmektedir.

Arastirma Sorusu: Orgiit icerisindeki liderlerin uygulamalar1 cercevesinde
calisanlarina model olmasi, paylasilan bir vizyon olusturmasi, risk alma derecesi,
calisanlarin1 tanima ve takdir etmesi ve takim calismasina odakli uygulamalar
gerceklestirmesi, calisanlarin Orgiitsel degisim algilar1 ve degisimden kaynakli
belirsizlik algilar tizerinde etkili midir?

Arastirma sorusuna yonelik olarak olusturulan hipotezler agagidaki gibidir.

e H1: Liderlik uygulamalarimin ¢ahisanlarin degisim sikhig1 algilan iizerinde
pozitif yonlii bir etkisi vardir.
o Hla: Liderin calisanlarina model olmasimin calisanlarin degisim sikligi
algilar1 tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
o Hi1b: Liderin ¢alisanlarina paylasilan vizyon olusturmasimin galisanlarin
degisim siklig1 algilar iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
o Hlc: Liderin risk alma derecesinin ¢alisanlarin degisim sikligi algilart
izerinde pozitif yonlil bir etkisi vardir.
o H1d: Liderin galisanlarimi tanimasinin ve takdir etmesinin ¢alisanlarin
degisim siklig1 algilar iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
o H1le: Liderin takim ¢alismasina odaklanmasinin ¢alisanlarin degisim siklig
algilar1 tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
e H2: Liderlik uygulamalarinin cahsanlarin planh degisim algilan iizerinde
pozitif yonlii bir etkisi vardir.
o H2a: Liderin calisanlarina model olmasinin calisanlarin planli degisim

algilar1 izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
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H2b: Liderin ¢alisanlarina paylasilan vizyon olusturmasimin calisanlarin
planli degisim algilar1 tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H2c: Liderin risk alma derecesinin c¢alisanlarin planli degisim algilar
iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H2d: Liderin galisanlarini tanimasinin ve takdir etmesinin ¢alisanlarin planl
degisim algilar1 lizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H2e: Liderin takim calismasina odaklanmasinin ¢alisanlarin planli degisim

algilar tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

e H3: Liderlik uygulamalarinin cahsanlarin degisim etkisi algilar iizerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

o

H3a: Liderin ¢alisanlarina model olmasinin galisanlarin degisim etkisi algilar
izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H3b: Liderin ¢alisanlarina paylasilan vizyon olusturmasinin caliganlarin
degisim etkisi algilar1 lizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H3c: Liderin risk alma derecesinin galisanlarin degisim etkisi algilar
izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H3d: Liderin galisanlari1 tamimasimin ve takdir etmesinin calisanlarin
degisim etkisi algilar1 tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H3e: Liderin takim ¢aligmasina odaklanmasinin ¢alisanlarin degisim etkisi

algilar1 izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

e HA4: Liderlik uygulamalarimin cahsanlarin degisimden kaynaklh belirsizlik

algilar iizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

o

H3a: Liderin ¢alisanlarina model olmasinin ¢alisanlarin degisimden kaynakli
belirsizlik algilar1 izerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

H3b: Liderin ¢alisanlarina paylasilan vizyon olusturmasimin galisanlarin
degisimden kaynakli belirsizlik algilar1 {izerinde negatif yonli bir etkisi
vardir.

H3c: Liderin risk alma derecesinin ¢alisanlarin degisimden kaynakli
belirsizlik algilari tizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

H3d: Liderin galisanlari1 tanimasinin ve takdir etmesinin c¢alisanlarin
degisimden kaynakli belirsizlik algilar1 tizerinde negatif yonli bir etkisi

vardir.
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o H3e: Liderin takim calismasina odaklanmasinin g¢alisanlarin degisimden

kaynakl1 belirsizlik algilar tizerinde negatif yonlii bir etkisi vardir.

3.2.3. Cahismanmin Modeli

Hipotezler kapsaminda arastirllmak istenen iligkilerin biitiinsel olarak

gosterildigi ¢alisma modeli Sekil 9’da sunulmaktadir.

Liderlik Uygulamalari Orgiitsel Degisim

(
Model Olma \

Degisim Sikhig:

Paylasilan
Vizyon

Nlactinvema

Planh Degisim

Degisim Etkisi

Tanima ve
Takdir Etme

Degisimden
Kaynakh
Belirsizlik

Takim Calismasina
Odaklanma

Sekil 9. Calisma Modeli
Calisma modeli, liderlik uygulamalarinin alt boyutlarinin orgiitsel degisim

algisiin alt boyutlari tizerindeki etkisini gostermektedir.
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3.2.4. Calismanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Calismanm ana kiitlesini, Karabiik Universitesinde gérev yapan akademik
personel olusturmaktadir. Bu kapsamda {iniversitede gorevli profesor, dogent,
yardimc1 dogent, arastirma gorevlisi, Ogretim gorevlisi, uzman ve okutman
unvanlarina sahip tiim ¢aligsanlar ana kiitle igerisinde yer almaktadir.

Karabiik Universitesi personel daire baskanliginin internet sayfasindan elde
edilen veriler ¢er¢evesinde 2017 yili Ocak ayi igerisinde 943 akademik personelin
gorev yaptig1 bilgisine ulagilmistir. Bu kapsamda anketler 1 Mart - 1 Nisan 2017
tarihleri arasinda ana kiitle igerisinden, geri doniis oranlar1 da hesaba katilarak kolayda
ornekleme yontemi ile 425 kisiye ulagilmistir. Ulasilanlarin 247’inden geri doniis
saglanmistir ve anketlerin geri doniis orani ise %58,1 olarak gerceklesmistir. Ancak
anketlerden 24 tanesi sorularin tamamina cevap verilmedigi i¢in analiz dist

birakilmistir. Sonug olarak toplam 223 anket degerlendirmeye alinmistir.

3.2.5. Calismanin Veri Toplama Yo6ntemi

Calisma kapsaminda veriler, anket yonetimi araciligiyla elde edilmistir. Bu
cercevede Yiizyiize anket teknigi kullanilmistir. Uygulanan anket formu {i¢ boliimden
olugsmaktadir. Birinci boliimde katilimcilarin orgiitlerinde gerceklestirilen liderlik
uygulamalarina iliskin algilarinin  derecesini  belirlemeye yonelik ifadeler
bulunmaktadir. Ikinci bélimde katilimcilarin orgiitsel degisim algilarinin  ve
degisimden kaynakli belirsizlik algilarinin derecesini belirlemeye yonelik sorulara yer
verilmistir. Ugiincii boliim ise galisanlarin demografik ozelliklerini belirlemeye

yonelik sorulardan olusmaktadir.
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3.2.6. Calismanin Analiz Yontemi

Calismada ilk olarak, kullanilan dl¢eklerin gecerlilikleri ve giivenilirlikleri test
edilmistir. Olgeklere iliskin yap1 gecerliligi dogrulayic1 faktor analizi araciligiyla
arastiritlmistir. Dogrulayic1 faktor analizi, daha 6nce kesfedilmis ve daha az faktor
altinda birlestirilmis 6l¢eklerin, aragtirmanin yapildigir oérneklemde de benzer olup
olmadigini test etmek amaciyla gerceklestirilmektedir (Anderson ve Gerbing,
1988:412; Bryne, 2010:5-6; Meydan ve Sesen, 2011:21). Giivenilirlik analizinde ise
Cronbach Alfa (o) istatistiginden yararlanilmistir. Cronbach Alfa istatistigi, dlgekte
yer alan sorularin homojen bir yapiy1 agiklamak iizere bir biitlin olusturup
olusturmadiklarini aragtirmak amaciyla yaygin olarak kullanilan bir yontemdir ve 0 ile
1 arasinda degerler almaktadir (Nunnally ve Bernstein, 1994:264-265; Kline,
2011:69). Genel olarak Cronbach Alfa istatistigi i¢in kabul edilen en diisiik deger 0.70
olarak ifade edilmektedir (Nunnally ve Bernstein, 1994:265/ Tavsancil, 2010:29).

Gegerlilik ve giivenilirlik analizlerinin ardindan  hipotez testleri
gerceklestirilmistir.  Hipotez testlerinde ¢oklu dogrusal regresyon analizinden
faydalanilmistir. Analizler gergevesinde gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi igin
AMOS programindan, glivenilirlik analizleri ve ¢oklu dogrusal regresyon analizi i¢in

ise SPSS programindan faydalanilmistir.

3.2.7. Caismada Kullanilan Olgekler

Calismada kullanilan liderlik uygulamalar1 dlgegi ve orgiitsel degisim Olgegi
i¢in literatiir incelenmis ve arastirma yapisina uygun oldugu diisliniilen en uygun

Olcekler kullanilmistir.
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3.2.7.1. Liderlik Uygulamalar1 Olcegi

Akademik personelin liderlik uygulamalarma iliskin algilarinin derecesi
Kouzes ve Posner (2003) tarafindan gelistirilen Ol¢ek araciligiyla Ol¢iilmiistiir.
Liderlik uygulamalari dl¢egi 5 boyuttan ve 30 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan
bes boyut; model olma, paylasilan vizyon olusturma, risk alma, tanima ve takdir etme
ve takim ¢alismasina odaklanma seklinde isimlendirilmistir. Olgegin Tiirk¢e gecerlilik
ve giivenilirlik ¢alismasi Yavuz (2010) tarafindan gergeklestirilmistir.

Olgek maddeleri besli likert tipi olarak anket formunda kullanilmistir.
Maddeler “1= Hig¢bir zaman”, “2= Nadiren”, “3= Bazen”, “4=Cogunlukla” ve “5=Her
zaman” seklinde degisen cevaplar icermektedir. Yiiksek skorlar, belirlenen unsura

iliskin yiiksek derecede alginin bulundugunu géstermektedir.

3.2.7.2. Orgiitsel Degisim Olcegi

Katilimcilarin orgiitsel degisim algilarinin seviyesini belirleyebilmek amaciyla
Rafferty ve Griffin (2006) tarafindan gelistirilen 9 ifadeden olusan Ol¢ek
kullanilmistir. Olgek toplam 3 boyuttan olusmaktadir. Olgekte yer alan 3 ifade degisim
sikligimin, 3 ifade planli degisimin ve 3 ifade degisim etkisinin seviyesini
belirleyebilmek amaciyla kullanilmistir. Katilimeilarin, degisimden kaynakl
belirsizlik algilariin seviyesi yine Rafferty ve Griffin (2006) tarafindan gelistirilen 4
ifadeden olusan ve tek boyutlu 6l¢ek araciligiyla Slgiilmiistiir.

Olgekler besli likert tipi olarak anket formunda yer almaktadir. Olgek
maddeleri “1= Kesinlikle Katilmiyorum”, “2= Katilmiyorum”, “3= Kararsizim”, “4=
Katiliyorum” ve “5= Kesinlikle Katiliyorum” seklinde degisen cevaplar1 icermektedir.
Yiiksek skorlar, belirlenen unsura iligkin yiiksek derecede alginin bulundugunu

gostermektedir.
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3.3. ARASTIRMA BULGULARI

Calismanin bu béliimiinde, Karabiik Universitesinde gorevli akademik
personel lizerinde gergeklestirilen ve orgiitsel degisimde liderlik uygulamalarinin ne
derece etkili oldugunu belirlemeyi amaglayan arastirmaya iliskin bulgulara
deginilmektedir. Bu kapsamda, sirastyla, aragtirma amaciyla kullanilan 6rnekleminin
demografik 0Ozelliklerine iliskin bulgulara, tanimlayict istatistiklere iliskin

degerlendirmelere ve hipotezlere iliskin analiz sonuglarina yer verilmektedir.

3.3.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan akademik personelin demografik degiskenlere gore
dagilimi; cinsiyet, medeni durum, yas ve {iniversitede caligma siiresi ¢ergevesinde
degerlendirilmektedir.

Arastirmaya katilan 223 akademik personelin demografik degiskenlere gore

dagilimi1 Tablo 10°da sunulmaktadir.

Tablo 10. Katihmcilarin Demografik Dagilim

Degisken Sayi Yiizde
- Kadin 90 40,4
Cinsiyet Erkek 133 59,6
25 ve alt1 14 6,3
26-32 arasi 111 49,8
Yas 33-38 arasi 61 27,4
39-45 arasi 28 12,5
46 ve Ustu 9 4,0
Medeni Durum Evli 154 09.1
Bekar 69 30,9
1 y1l ve daha az 22 9,8
Universitede 2-5 yil arasi 140 62,8
Calhisma Siiresi 6-10 yil arasi 45 20,2
10 yildan fazla 16 7,2
Toplam 223 100
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Tablo 10’a gore arastirmaya katilan akademik personelin %40,4’{i kadinlardan
ve %59,6°s1 ise erkeklerden olugsmaktadir. Bu kapsamda arastirma 6rnekleminin daha
fazla oranda erkek akademisyenlerden olustugu sdylenebilir.

Tabloya 10’a gore katilimcilarin %6,3°1 25 ve alt1, %49,8’1 26 ile 32 arasi,
%27,4’1 33 ile 38 arasi, %12,5°1 39 ile 45 aras1 ve %4’ 46 ve Ustii yas araligindadir.
Bu c¢ergevede drneklemin biiyiik cogunlugu 26 ile 38 yas arasindaki calisanlardan
olugmaktadir (%77,2).

Tablo 10’a. incelendiginde katilimeilarin %69,1’inin evli ve %30,9’unun bekar
oldugu goriilmektedir. Bu cercevede aragtirmaya katilanlarin biiylik oranda evli
oldugu belirlenmistir.

Tablo 10’a bakildiginda arastirmaya katilan akademik personelin %9,8’inin 1
yil veya daha az siiredir, %62,8’inin 2 ile 5 yildir, %20,2’sinin 6 ile 10 yildir ve
%7,2’sinin 10 yildan fazla siiredir mevcut tiniversitesinde ¢alistig1 goriilmektedir. Bu
cergevede katilimcilarin ¢gogunlugunun mevcut liniversitesinde 2 ile 5 yil arasinda bir

tecriibeye sahip oldugu soylenebilir (62,8).

3.3.2. Gegerlilik Analizi

Calismada kullanilan olceklerin yap1 gegerliliklerini test edebilmek i¢in

Olceklere ayr1 ayr1 dogrulayici faktor analizi uygulanmastir.

3.3.2.1. Liderlik Uygulamalar1 Olcegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizi

Liderlik uygulamalar1 Sl¢eginin yapr gegerliligini test edebilmek amaciyla
AMOS programindan yararlanilarak dogrulayici faktdr analizi uygulanmistir.

Dogrulayici faktor analizi sonuglart Tablo 10°da gosterilmektedir.

Tablo 11. Liderlik Uygulamalar1 Olgegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sonuclar
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Standardize | Standardize Standart
Faktor Maddeler Edilmemis Edilmis t-degeri
Degerler Degerler Hatalar
s1 1,000 0,848* - -
S2 1,014 0,854* 0,050 20,262
S3 0,996 0,856* 0,060 16,657
Model Olma sS4 1,034 0,879* 0,060 17,330
S5 1,050 0,854* 0,063 16,581
S6 1,086 0,859* 0,065 16,612
s7 1,000 0,814* - -
S8 1,176 0,851* 0,077 15,236
{’/ ?Zy;gz“a“ S9 1,188 0,865* 0,076 15,638
Olusturma S10 1,190 0,882* 0,074 16,159
s11 1,211 0,861* 0,078 15,550
S12 1,148 0,610* 0,117 9,773
S13 1,000 0,804* - -
S14 1,085 0,851* 0,073 14,836
risk A s15 1,132 0,867* 0,074 15,230
S16 1,107 0,850* 0,075 14,799
S17 1,080 0,839* 0,074 14,495
s18 1,045 0,818* 0,075 13,972
S19 1,000 0,847* - -
20 1,056 0,875* 0,052 20,315
Tamma ve s21 1,083 0,854* 0,065 16,588
Takdir Etme S22 1,094 0,885* 0,062 17,701
S23 1,115 0,875* 0,064 17,334
S24 1,061 0,863* 0,063 16,908
S25 1,000 0,837* - -
S26 1,085 0,885* 0,053 20,623
Takim s27 1,076 0,893* 0,062 17,490
gzgf(';;?f;’; s28 1,053 0,880% 0,062 17,031
S$29 1,019 0,894* 0,058 17,496
530 1,037 0,878* 0,061 16,924

N=223, * p<0,01

Tablo 10°daki dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore, liderlik uygulamalari
Olcegi icin faktor yiikleri 0,610 ile 0,894 arasinda degismektedir. Ayrica en diisiik t-
degerinin 9,773 oldugu goriilmektedir. Dolayistyla faktor yiiklerinin 0,01 6nemlilik
seviyesinde anlamli oldugu belirlenmistir.

Dogrulayict  faktor analizi ¢ergevesinde bir Olgegin  gegerliliginin
saglanabilmesi i¢in, modeldeki iligkilerin 6rneklem verisi ile ne derece tutarli olup
olmadigin1 gdsteren bazi uyum iyiligi degerlerine de bakilmasi gerekmektedir

(Simsek, 2007:47). Gergeklestirilen analiz ¢cer¢evesinde uyum iyiligi degerleri olarak,
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ki kare uyum testi (y2/sd), uyum iyiligi indeksi (GFI), normlandirilmis uyum indeksi
(NFI), Tucker-Lewis indeksi (TLI), karsilastirmali uyum indeksi (CFI) ve yaklasik
hatalarin ortalama karekokii (RMSEA) incelenmistir. %2/sd degerinin 5'in altinda, GFI
degerinin 0,85'in tstiinde, NFI, TLI, CFI degerinin 0,90'n istiinde ve RMSEA
degerinin ise 0,08'in altinda olmasi kabul edilebilir uyum anlamina gelmektedir
(Simsek, 2007:47; Bryne, 2010:73-84; Kline, 2011:193-209; Meydan ve Sesen,
2011:31-37). Analiz sonucundaki uyum iyiligi degerleri Tablo 12°de sunulmaktadir.

Tablo 12. Liderlik Uygulamalar1 Olgegine iliskin Uyum lyiligi Degerleri

%2 sd x2/sd RMSEA GFlI NFI TLI CFI

497,336 388 1,282 0,036 0,875 0,934 0,983 0,985

Tablo 12 incelendiginde, uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir sinirlar
icerisinde oldugu gorilmektedir (y2/sd=1,282, RMSEA=0,036, GFI=0,875,
NFI=0,934, TLI=0,983, CFI=0,985). Dolaysiyla, analizi sonucunda, liderlik

uygulamalari dlgeginin yap1 gecerliligi saglanmstir.

3.3.2.2. Orgiitsel Degisim Olcegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizi
Ikinci olarak orgiitsel degisim 6lgegine ve degisimden kaynakli belirsizlik

Olgegine iliskin yap1 gegerliligi dogrulayici faktor analizi ile test edilmistir. Analizi

sonuglar1 Tablo 12°de gosterilmektedir.

Tablo 12. Orgiitsel Degisim Olgegine Iliskin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar
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Standardize | Standardize Standart
Faktor Maddeler Edilmemis Edilmis t-degeri
. o Hatalar
Degerler Degerler
S1 1,000 0,917* - -
Degisim Sikhig1 S2 0,985 0,898* 0,045 21,765
S3 0,988 0,894* 0,046 21,503
S4 1,000 0,897* - -
Planh Degisim S5 1,055 0,925* 0,048 21,975
S6 0,995 0,884* 0,050 19,726
S7 1,000 0,864* - -
Degisim Etkisi S8 1,073 0,900* 0,057 18,856
S9 1,132 0,932* 0,056 20,214
S10 1,000 0,859* - -
Degisimden S11 1,067 0,887* 0,059 18,191
Kaynakh .
Belirsizlik S12 1,143 0,898 0,061 18,651
S13 1,174 0,906* 0,062 19,003

N=223, * p<0,01

Tablo 12’deki dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore, orgiitsel degisim
Olcegi icin faktor yiikleri 0,864 ile 0,932 arasinda ve degisimden kaynakli belirsizlik
Olcegi icin faktor yikleri 0,859 ile 0,906 arasinda degismektedir. Ayrica analiz
sonucunda en diisiik t-degerinin 18,191 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla faktor
yiiklerinin 0,01 onemlilik seviyesinde anlamli oldugu goriilmektedir. Dogrulayici
faktor analizi kapsaminda belirlenen uyum iyiligi degerleri Tablo 13’de

gosterilmektedir.

Tablo 13. Orgiitsel Degisim Olgegine Iliskin Uyum lyiligi Degerleri

%2 sd x2/sd RMSEA GFlI NFI TLI CFI

62,530 59 1,060 0,016 0,959 0,981 0,999 0,999

Tablo 13’e gore, uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir sinirlar igerisindedir
(x2/sd=1,060, RMSEA=0,016, GFI=0,959, NFI=0,981, TLI=0,999, CFI=0,999).
Dolayistyla, analizi sonucunda, orgiitsel degisim 6l¢eginin ve degisimden kaynakli

belirsizlik dlgeginin yap1 gegerliligi saglanmustir.
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3.3.3. Guvenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi kapsaminda, dl¢eklerin her bir alt boyutuna ve belirtilen
Olgekte yer alan ifadelerin tamamina iliskin Cronbach Alfa degeri hesaplanmistir. Bu

cergevede elde edilen giivenilirlik degerleri Tablo 14°te gosterilmektedir.

Tablo 14. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Olgek / Boyut Madde Sayisi Cronbach Alfa
Liderlik Uygulamalari 30 0,971
Model Olma 6 0,944
Paylasilan Vizyon Olusturma 6 0,911
Risk Alma 6 0,936
Tanima ve Takdir Etme 6 0,949
Takim Caligmasina Odaklanma 6 0,955
Orgiitsel Degisim 9 0,964
Degisim Siklig1 3 0,930
Planli Degisim 3 0,929
Degisim Etkisi 3 0,926
Degisimden Kaynakh Belirsizlik 4 0,936

Tablo 14’e¢ gore, Olgeklere ve oOlgeklerin alt boyutlari igin hesaplanan
giivenilirlik degerleri 0,70°in {izerindedir Dolayisiyla, ¢alisma kapsaminda kullanilan
Olgekler, 6rneklem cercevesinde giivenilir degerlere sahiptir (Nunnally ve Bernstein,
1994:265; Tavsancil, 2010:29).

3.3.4. Tammlayia Istatistikler

Tanimlayic1 istatistikler kapsaminda, liderlik uygulamalarmin boyutlari,
orgiitsel degisimin boyutlar1 ve degisimden kaynakli belirsizlik degiskenlerine iliskin
ortalama, standart sapma ve korelasyon degerleri incelenmektedir. Bulgular Tablo

15°da gosterilmektedir.
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Tablo 15. Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Korelasyonlar

Ort. | S.S.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 | Model Olma 3.43 | 1.01 1
Paylasilan
2 |Vizyon 3.43 | 1.09 | 0,81™ 1
Olusturma
3 |Risk Alma 3.34 | 0.94 | 0,76 | 0,73™ 1
Tanima ve o x o
4 Takdir Etme 3.46 | 1.09 | 0,85 0,85 0,75 1
Takim
5 | Cahsmasina 3.48 | 1.11 [ 0,84 | 0,81 | 0,757 | 0,86™ 1
Odaklanma
g | Degisim 342 | 117 | 0,81 | 0,827 | 072" | 0,85 [ 0,84 | 1
Sikhig1
7 | Planh 338 | 1.18 | 0,81 | 082" | 0,70™ | 0,84 | 0.86™ | 0,847 | 1
Degisim
g | Degisim 351 | 1.20 | 0,79" | 0,81 | 0,65 | 0,83 | 0,83 | 0,82" | 0,83 | 1
Etkisi
Degisimden
9 | Kaynakh 2.58 | 1.13 |-0,80™|-0,81""|-0,71"|-0,85"|-0,84"" |-0,86"" | -0,83"" | -0,82™" 1
Belirsizlik

*p<0,05; **p<0,01

Tablo 15’e gore calismaya katilan akademik personelin liderlik uygulamalari
kapsaminda en yiiksek algisinin takim ¢alismasina odaklanma oldugu goriilmektedir
(Ort=3,48). Orgiitsel degisim kapsaminda ise degisim etkisine iliskin algmin yiiksek
oldugu goriilmektedir (Ort=3,51). Bununla birlikte, liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel

degisim boyutlar1 kendi aralarinda ve birbirleriyle pozitif yonlii ve anlamli olarak
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etkilesim icindedir. Belirtilen degiskenlerin, degisimden kaynakli belirsizlik
degiskeniyle iligkisi ise negatif yonlii ve anlamlidir. Dolayisiyla, belirtilen iliskilerin

belirlenen yonde oldugu goriilmektedir.

3.3.5. Hipotez Testleri

Bu calismada, orgiitte gerceklestirilen liderlik uygulamalarinin, orgiitsel
degisim algisim1 ve degisimden kaynakli belirsizlik algisin1 ne sekilde etkiledigi
arastirilmaktadir. Bu amagla liderlik uygulamalar1 boyutlarimin (model olma,
paylasilan vizyon olusturma, risk alma, tanima ve takdir etme, takim c¢aligmasina
odaklanma) orgiitsel degisim boyutlari (degisim sikligi, planli degisim, degisim etkisi)
ve degisimden kaynakli belirsizlik iizerinde ne derece etkili oldugu hiyerarsik
regresyon analizi ile test edilmektedir.

Regresyon analizi kapsaminda liderlik uygulamalar1 boyutlarinin orgiitsel
degisim boyutlar1 ve de8isimden kaynakli belirsizlik {izerindeki etkileri
arastirilmaktadir. Demografik degiskenler (cinsiyet, yas, medeni durum ve
tiniversitede c¢alisma siiresi) kontrol degiskenleri olarak analizde kullanilmistir.

Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 16°da gosterilmektedir.
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Tablo 16. Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar:

Degisim oo s e . . . Degisimden
SiKhig Planh Degisim | Degisim Etkisi Kayn'ak-lapan
Belirsizlik
p p p p

Kontrol Degiskenleri
Cinsiyet 0.018 0,003 0,043 0,008
Yas 0.030 0,009 -0,024 -0,007
Medeni Durum 0.016 0,031 0,042 -0,063
Universitede Calisma Siiresi 0.009 -0,018 0,023 -0,004
Bagimsiz Degiskenler
Model Olma 0.120* 0,127* 0,178* -0,088
Paylasilan Vizyon Olusturma 0.201** 0,217** 0,250** -0,168*
Risk Alma 0.028 -0,022 -0,117* -0,044
Tanima ve Takdir Etme 0.317** 0,193* 0,273** -0,347**
Takim Calismasina Odaklanma 0.282** 0,436** 0,335** -0,304**
F Degeri 89,665** 97,040** 80,193** 84,603**
R? 0,791 0,804 0,772 0,781
Diizeltilmis R? 0,782 0,796 0,763 0,772

*p<0,05; **p<0,01

Calismada arastirilmak istenen hipotezler ¢er¢evesinde ilk olarak, liderlik
uygulamalar1 boyutlarinin degisim siklig1 algis1 iizerinde ne derece etkili oldugu
Tablo 16°daki liderlik
uygulamalarinin model olma (Hla:f=0,120,p<0,05), paylasilan vizyon olusturma
(H1b:=0,201,p<0,01), tanima ve takdir etme (HId:$=0,317,p<0,01) ve takim

arastirilmaktadir. analiz  sonuglar1 incelendiginde,

caligmasina odaklanma (Hle:$=0,282,p<0,01) boyutlarmin degisim siklig1 algisi
tizerinde pozitif yonlii ve anlaml etkisi bulundugu belirlenmistir. Buna karsilik risk
alma boyutunun degisim siklig1 algisi iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir
(Hlc:=0,028,p>0,05). Bu bulgular kapsaminda H1la, H1b, H1d ve H1e hipotezleri
kabul edilmis, fakat H1c hipotezi kabul edilmemistir.

Ikinci hipotez ile liderlik uygulamalari boyutlarmin planl degisim algisi
liderlik
uygulamalarinin model olma (H2a:$=0,127,p<0,05), paylasilan vizyon olusturma
(H2b:5=0,217,p<0,01), tanima ve takdir etme (H2d:f=0,193,p<0,05) ve takim

tizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Gergeklestirilen analiz sonucunda

calismasina odaklanma (H2e:=0,436,p<0,01) boyutlar1 planli degisim algisini pozitif

yonlii ve anlamli olarak etkilemektedir. Fakat risk alma boyutunun degisim sikligi
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algist tizerindeki etkisi anlamsizdir (H2c:f=-0,022,p>0,05). Dolayisiyla H2a, H2b,
H2d ve H2e hipotezleri kabul edilmis, fakat H2¢ hipotezi kabul edilmemistir.

Ucgiincii hipotez ile liderlik uygulamalar1 boyutlarinin degisim etkisi algisi
tizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Gergeklestirilen analiz sonucunda liderlik
uygulamalarinin model olma (H3a:f=0,178,p<0,05), paylasilan vizyon olusturma
(H3b:6=0,250,p<0,01), tanima ve takdir etme (H3d:$=0,273,p<0,01) ve takim
calismasina odaklanma (H3e.:=0,335,p<0,01) boyutlar1 degisim etkisi algisin1 pozitif
yonlii ve anlamli olarak etkilemektedir. Risk alma boyutunun ise degisim etkisi
algisin1  negatif  yonlii ve anlamli  olarak  etkiledigi  belirlenmistir
(H3c:$=0,127,p<0,05). Dolayisiyla H3a, H3b, H3d ve H3e hipotezleri kabul edilmis,
fakat H3c hipotezi kabul edilmemistir.

Calismanin son hipotezi kapsaminda ise liderlik uygulamalar1 boyutlarinin
degisimden kaynaklanan belirsizlik algis1 iizerindeki etkisi arastirilmaktadir.
Gergeklestirilen analiz sonucunda liderlik uygulamalarinin paylasilan vizyon
olusturma (H4b.=-0,168,p<0,05), tanima ve takdir etme (H4d.f=-0,347,p<0,01) ve
takim c¢alismasina odaklanma (H4e:f=-0,304,p<0,01) boyutlarinin degisimden
kaynakli belirsizlik algis1 iizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisinin oldugu
belirlenmistir. Fakat model olma (H4a:£=-0,088,p0>0,05) ve risk alma (H4c.f=-
0,044,p>0,05) boyutlarinin degisimden kaynakl belirsizlik algis1 iizerindeki etkisinin
anlamsiz oldugu tespit edilmistir. Bu cercevede Dolayisiyla H4b, H4d ve H4e
hipotezleri kabul edilmis, H4a ve H4c hipotezleri kabul edilmemistir.

Calisma kapsaminda arastirilan hipotezlere iliskin bulgular Tablo 17’de

Ozetlenmektedir.
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Tablo 17. Hipotez Testleri Sonuclar:

Hipotezler R? B H_iriz':iez

H1la: Model olma - Degisim siklig1 0.120* Kabul
H1b: Paylasilan vizyon olusturma = Degisim sikligi 0.201** Kabul
Hic: Risk alma = Degisim siklig1 0,782 0.028 Red

H1d: Tanima ve takdir etme = Degisim siklig1 0.317** Kabul
Hle: Takim galigmasina odaklanma > Degisim siklig 0.282** Kabul
H2a: Model olma > Planli degisim 0,127* Kabul
H2b: Paylasilan vizyon olusturma = Planli degisim 0,217** Kabul
H2c: Risk alma - Planli degisim 0,796 -0,022 Red

H2d: Tanima ve takdir etme = Planli degisim 0,193* Kabul
H2e: Takim ¢aligmasina odaklanma > Planli degisim 0,436** Kabul
H3a: Model olma = Planli degisim 0,178* Kabul
H3b: Paylasilan vizyon olusturma - Degisim etkisi 0,250** Kabul
H3c: Risk alma = Degisim etkisi 0,763 -0,117* Red

H3d: Tanima ve takdir etme = Degisim etkisi 0,273** Kabul
H3e: Takim ¢aligmasina odaklanma - Degisim etkisi 0,335** Kabul
H3a: Model olma = Deg. kay. belirsizlik -0,088 Red

H3b: Paylasilan vizyon olusturma - Deg. kay. belirsizlik -0,168* Kabul
H3c: Risk alma = Deg. kay. belirsizlik 0,772 -0,044 Red

H3d: Tanima ve takdir etme - Deg. kay. belirsizlik -0,347** Kabul
H3e: Takim ¢alismasina odaklanma = Deg. kay. belirsizlik -0,304** Kabul

*p<0,05; **p<0,01

Analizler sonucunda, liderlik uygulamalart boyutlarinin degisim sikligi algisini

aciklama oraninin %78,2 (R?=0,782), planli degisim algisini agiklama oraninin %79,6
(R?=0,796), degisim etkisi algisin1 agiklama oran1 %76,3 (R?=0,763) ve degisimden

kaynakli belirsizlik algisin1  agiklama oraninin %77,2 (R?=0,772) oldugu

gorilmektedir.
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SONUC

Diinyanin i¢inde bulundugu hizli degisim siireci Orgiitlerin yapilarmi ve
yonetim tarzlarim etkilemekte ve degistirmektedir. Orgiitlerin bu degisim ortaminda
Onlerinde li¢ secenek bulunmaktadir. Bunlar, degisime direnerek zamanla yok olmak,
degisime ayak uydurarak mevcut durumu korumak ve degisime Onciililk ederek
orglitlerinin gelisimi icin firsatlar yaratmaktir.

Aslinda insanoglunun varolusundan beri i¢inde bulundugu degisim siireci, her
zaman g6z Onilinde tutulmus, konusulmus, incelenmis ve tartistlmistir. Ancak
giiniimiizde, ortaya cikan gelismeler, bu siirecin ¢ok daha dikkatli incelenmesi ve
degerlendirilmesi gerekliligini gdstermektedir. Ozellikle, teknolojideki degisim hizi,
kiiresellesme ve bunun sonucunda siddetlenen rekabet ortami, kisileri, toplumlari ve
orgiitleri derinden etkilemektedir.

Icinde bulunulan bu siddetli degisim ortaminin Srgiitler icin ayrica dnemli bir
boyutu vardir. Orgiitler i¢in degisim, varligim siirdiirmeyle esanlamli hale gelmistir
denilebilir. Degisimin yoniinii ve hizini kestirebilen orgiitler bu stireci gelisimleri i¢in
firsatlara cevirirken, bunu géremeyenler dnce degisimi takip etme g¢abasi igerisine
girmekte daha sonra da bu ivmeyi yakalama sanslarin1 da kaybetmektedirler.

Aslinda sdylemde bu kadar giiclii goriinen ve gecerliligi kabul edilen
degisimin, uygulamada ne Ol¢iide basariyla uygulandigi dikkat edilmesi gereken
onemli bir husustur. Bazi orgiitler bu siireci basariyla siirdiiriirken, digerleri
basarisizliga ugramaktadir. Esasen bu konu oOrgiitlerin degisimi ne kadar iyi
yonetebildikleriyle ilgilidir. Baz1 orgiitler degisimi basariyla yoneterek amaclarina
ulagirken, digerleri etkili bir degisim yonetimi uygulayamayarak, ya degisimi
baslatamamakta ya da baglattiklar1 degisimi siirdiirememektedirler.

Degisim siirecinin etkili bir sekilde yonetilmesi i¢in, her seyden once bu
stirecin dinamiklerinin ve kritik faktorlerin ¢ok iyi anlagilmasi gerekmektedir.
Bunlarin iginde, Orgiit kiiltiirlinden, c¢evresel faktorlere kadar birgok husus
siralanabilir. Ancak bunlar arasinda liderlik en 6nemli faktrlerden birisi olarak ortaya

cikmaktadir.
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Liderler, orgiitleri icin bircok konuda hayati 6neme sahipken, ozellikle
orgiitlerin sikintili kriz donemlerinde, belirsizlik veya yiiksek diizeyde karmasikligin
bulundugu ortamlarda daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadirlar. Liderler orgiitlerini nasil
etkilemekte, onlarin gelisimini nasil saglamaktadirlar? Liderligi yoneticiligin 6tesinde
bir kavram olarak karsimiza ¢ikaran farkliliklar nelerdir? Bunlarin anlasilabilmesi i¢in
liderlikle ilgili farkli yaklagimlarin yaninda, bu yaklasimlara gore liderlerin orgiitler
tizerindeki etkilerinin nasil farklilastiginin da anlagilmasi gerekmektedir.

Liderlerin orgiit lizerindeki etkilerinin anlasilmasindan sonra, orgiitiin degisimi
ve doniisiimii silirecindeki etkilerinin nasil oldugunun da degerlendirilmesi
gerekmektedir. Liderler, yeni bir vizyon tanimlamasi ile degisim ve doniisiimii
baglatmaktan, yeni yapinin orgiitte siirdiiriilmesine kadar bir ¢ok sathada yer alarak
degisimi yonetmektedirler. Lidersiz bir degisimin neden gerceklesemeyecegi ve
stirdliriilemeyecegini anlamak da ¢ok onemlidir.

Degisim ve doniistimiin gergeklestirilmesinde, degisimin ydnetilmesinde,
liderin 6nemi genel olarak kabul edilen bir gergektir. Ancak bu isi gerceklestirmesi
beklenen liderlerin degisim karsisindaki tutumlarinin anlasilmasi, degisim siirecini
basariyla yonetmede her liderin ayni seviyede olamayacaginin goriilmesini saglar.
Liderlerin bu siirecte sahip olmasi gereken bir¢ok 6zellik bulunmaktadir. Stiphesiz bu
Ozelliklerin icinde en 6nemlilerinden bir tanesi de, liderin kendisinin degisime acik
olmasidir.

Liderlik uygulamalarinin degisime agiklik seviyelerinin ve degisim karsisinda
genel tutumlarinin bilinmesi, orgiitlere, degisim diislindiikleri birim ve siireclerin
yonetimini hangi tip ve Ozellikteki liderlere teslim etmeleri hususunda yardimeci
olabilir. Buradaki se¢im oOnemlidir; c¢iinkii degisimi yonetecek kisilerin dogru
secilmemesi degisimin siire¢ igerisinde sapmasina veya hi¢ baglamadan bitmesine
neden olabilmektedir.

Tiirkiye’de egitim alanindaki yoneticilerin 6nemli bir kismi belli bir egitim ve
stire¢ sonucunda yetistirilmemektedir. Egitim alanindaki yonetici atamasinda liyakat
esaslarmin, politik tercihler kadar etkili olmadig1 da siklikla dile getirilmektedir. Alan
yazinda da sikg¢a tartisma konusu edildigi gibi, gerekli liyakat ve alt yapiya sahip
olmayan bu yoneticilerin karar verici pozisyondayken aldiklar1 kararlar ya ge¢cmis

deneyimlerine dayanmakta ya da deneme-yanilma yoluyla olmaktadir. Dolayisiyla bu
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yoneticiler, orgiitsel degisim yonetimi gibi orgiitiin yasamin1 dogrudan etkileyen bir
konuda yetersiz kalmakta ve gerekli degisim ve donilistimleri tam anlamiyla
yiriitememektedirler. Egitim alanindaki yoneticilerin oOrgiitsel degisim yoOnetimi
konusunda yeterliklerinin artirtlmasi ve onlara orgiitsel degisim yonetimi siirecinde bir
bakis ac¢is1 kazandirmak adina sahip olmalar1 gereken bazi beceriler ve izleyecegi
yollarla ilgili secenek sunmak gerekmektedir.

Bu noktanda hareketle hazirlanan calismada, Karabiikk Universitesi
personelinin liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel degisime yonelik algilar1 arasindaki
iligki arastirilmistir. Akademik ve idari personelden olusan 204 kisilik bir gruba anket
uygulanmistir. Arastirmaya katilanlarin %63 ile ¢ogunlugu erkeklerden olugsmaktadir.

Arastirma kapsaminda liderlik uygulamalar1 ve orgiitsel degisim arasindaki
iligkinin ortaya koyulmasi i¢in yapilan korelasyon analizine gore; liderlik
uygulamalarindan model olma, paylasilan vizyon olusturma, risk alma, tanima ve
takdir etme ve takim ¢alismasina odaklanma ile orgiitsel degisim arasinda ayni yonlii
iligkiler tespit edilmistir. Bir baska ifade ile orgiitse degisimin gerceklesmesi liderlik
uygulamalar ile iliskilidir. Dogru yonetilen liderlik uygulamalarina paralel olarak,
orglitsel degisimde artma gerceklesebilir.

Arastirmada katilimcilarin medeni durumuna gore algilanan orgiitsel degisimin
paylasilan vizyon olusturma ve tanima-takdir etme boyutlarinin farklilastig
belirlenmistir. Bu degiskenler igin fark evli katilimcilarin lehinedir. Bununla birlikte
katilimcilarin yasina gore farklilasan tek degisken algilanan orgiitsel degisim olarak
bulunmustur.

Degisime liderlik etmek, en 6nemli ve en zor liderlik sorumlulugu olarak
goriilmektedir. Bazi teorisyenler, degisimin liderligin 6zii oldugunu, diger her seyin
ikincil oldugunu belirtirler. Her orgiit, degisimle basa ¢ikmada stres ve zorlukla
karsilasir ve degisimin artan yiizii liderler i¢in daha biiyiik tehditler ortaya
cikarmaktadir.

Degisimin asil ¢arpici yonii, ¢aliganlarin veya orgiitlerin, bagka kisilerin veya
endiistri dalindaki diger oOrgiitlerin uymak zorunda kalacagi degisimler ortaya
cikarmalaridir. Degisim yapmanin gii¢ olan sekli budur ve liderlik burada ortaya
cikmaktadir. Orgiitsel de@isimin, iyiyi, milkemmeli arayan uzun ve zahmetli bir

yolculuk olmasi nedeniyle, tiim calisanlara giliven, heyecan ve inang asilayacak
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liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Giiglii liderler olmaksizin birimler zorunlu orgiitsel
degisimleri gergeklestiremez ve bu siiregte en kit kaynak liderliktir. Basarili liderler
degisim icin hedeflenen birime atanarak degisimin basariya ulagsmasi saglanir.

Degisimde liderin temel gorevi, vizyon yaratmak ve bireyleri motive etmek
adina liderlik uygulamalar1 en etkili sekilde kullanmalaridir. Yaratmak istedigi
organizasyon tiirii hakkinda bir vizyon olusturup vizyonunu s6ze dokerek kurumdaki
tiim bireylere bir amag ile gérev duygusu kazandirmalidir. Bu noktada kurumlarda
liderlik rolii iistlenen kisilerin gerekli donanimlara sahip olmasi adina egitimlere tabi
tutulmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Diger taraftan liniversite gibi rol ¢atismalarinin siklikla yasandigi ve orgiitsel
degisimin gerceklesebilmesi icin bir takim yasal prosediirlerin asilmasi gereken
kurumlarda, devlet tarafindan ¢agin gereklerine ayak uymay1 saglayacak degisimleri
yapabilmek adina ¢esitli tesvikler ortaya koyulmalidir. Orgiit igerisinde gorevli
kisilerin bu yone kanalize edilebilmesi i¢in ¢esitli seminerler diizenlenebilir.

Bu arastirmada Karabiik Universitesi’nde gorevli 204 akademik ve idari
personelin Orgiitsel degisim ve liderlik uygulamalarina bakis agilar1 ve bunlar
arasindaki iligkiler ortaya koyulmustur. Arastirma 6rneklemini bir {iniversite personeli
ile smirlt olmasi 6nemli bir kisitliliktir. Bundan sonraki arastirmalarda farkli
{iniversitelerden alinacak Orneklemlerin karsilastirilmasi onerilmektedir. Ozellikle
vakif iiniversiteleri ile devlet iiniversiteleri arasinda yapilacak karsilastirmalarin,
orgiitsel degisim ve liderlik uygulamalarinin {iniversitelerdeki durumunu daha net

gozler Oniine serecegi diistiniilmektedir.
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EKLER

Orgiitsel Degisim ve Liderlik Anketi

Degerli Katilimei,

Bu anket, bir Yiksek Lisans tez galigmasina veri destedi saglamak amaclyla hazirlanmigtir. Amacimiz, Universitede gérev yapan akademik ve idari
personelin orglitsel degigim ve liderlik algilarini belileyebilmektir.

Sorularin cevaplanmasi en fazla 6-7 dakika strmektedir. Sorular cevaplarken isim belitmeniz kesinlikle istenmemektedir. Cevaplariniza iligkin gizlilik
kesin bir sekilde saglanacak ve toplanan veriler yalnizea bilimsel arastirma amaciyla kullanilacaktir.

Degerli zamaninizi ayirarak vereceginiz destek ve aragtirmamiza yapacaginiz énemli katkidan dolayr gimdiden ok tegekkir ederiz.

ilker SUZAN Tez Danigmani
Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstittist Yrd. Dog. Dr. Ozan BlyUkyilmaz
Isletme Anabilim Dall Yilksek Lisans Ogrencisi Karabtik Universitesi Isletme Faklltesi isletme Balimi

Litfen gérev yaptiginiz birimin yoneticisi (rektér/dekan/miidiiridaire bagkam) ile ilgili asadidaki ifadelere katihm dizeyinizi, géristiniizl yansitan
rakami igaretieyerek belirtiniz.

1- Higbir Zaman 2- Nadiren 3- Bazen 4- Cogunlukla 5- Her Zaman

1 | Bagkalarindan beklediklerini kendisi de yaparak bir model olugturur. 1 2 3 4 5
2 | Enerjisini ve zamanini birlikte galigtigr insanlarin Uzerinde uzlagtigi konulara harcar. 1 2 3 4 5
3 | YukUmlulklerini ve vaatlerini milkemmel bir sekilde yerine getirir. 1 2 3 4 5
4 | Liderlik ilkeleri agiktir. 1 2 3 4 5
5 | Orgitd geligtirmek igin ortak dederlerle etrafinda uzlagma saglar. 1 2 3 4 5
6 | Davraniglarinin insanlari nasil etkiledigi ile ilgili geri geribildirimler alir. 1 2 3 4 5
7 | Ulagmayi istedigimiz vizyonumuzu sekillendirir. 1 2 3 4 5
8 | Zihnimizde, gelecekte ulagmak istedidimiz noktanin heyecan verici bir resmini gekillendirir 1 2 5 4 5
9 |Insanlarin ortak gériigiintin destegjini alarak uzun dnemli galismalar igerisine girebilir. 1 2 3 4 5
10 | Gelecekteki gelismelerin bugtinkd galismalarimizi nasil etkileyecedi ile ilgili konugur. 1 2 ) 4 5
11 | Galisanlarla gelecekle ilgili hayal ettiklerini paylasir. 1 2 3 4 5
12 | Galismalarimizin 8nemini ve amacini samimi bir sekilde agiklar. 1 2 3 4 5
13 l_._JIal§|Ia|‘::i_Iirama(;Ian belirler, somut planlar yapar, Uzerinde ¢alistigimiz program ve projeler igin 1 2 3 4 5

Slelilebilir hedefler ortaya koyar.

14 | Yeteneklerini test etmek igin firsatlar arar. 1 2 3 4 5
15 | Iglerimizi gelistirmenin yeni yollarini bulmak Igin okul diginda arayis igerisindedir. 1 2 3 4 5
16 | Insanlarin ¢alismalarinda degisiklik ve yenilik yapabilme yetenegjini test eder. 1 2 3 4 5
17 | Bagansizlik s6z konusu olsa bile, risk almaktan gekinmez 1 2 3 4 5
18 | Basanisizliklan da 6grenme firsati olarak degerlendirir. 1 2 3 4 5
19 | Insanlarin yetenekletine olan glivenini sdylemeye 8nem verir. 1 2 3 4 5
20 | Ortak degerlere baglanma konusunda érnek olan insanlan herkesin énlinde agikga takdir eder. 1 2 5) 4 5
21 | Bagarty kutlamanin yollarini bulur. 1 2 3 4 5
22 | Isini iyi yapan insanlari takdir eder. 1 2 3 4 5
23 |Insanlari baganilari ve katkilar igin ddillendirir. 1 2 3 4 5
24 | Takim Uyelerini katkilarindan dolayi destekler ve takdir eder. 1 2 d 4 D
25 | Kendisi ile birlikte galiganlar arasinda igbirligini geligtirir. 1 2 3 4 5
26 | Insanlara deger verir ve saygl duyar. 1 2 3 4 5
27 | Insanlarin kendilerini gelistirmelerini ve mesleklerinde yeni beceriler edinmelerini destekler. 1 2 3 4 5
28 | Islerini nasil yapacaklar konusunda insanlan 6zgur birakir. 1 2 3 4 5
29 | insanlarin kendi kararlarini verebilmeleri igin destekler. 1 2 3 4 5
30 | Farkli bakig agisina sahip fikirleri dinleme konusunca isteklidir. 1 2 3 4 5

Liitfen Sonraki Sayfadan Devam Ediniz...
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Ltfen kurumunuzda gergeklesen degisim ile ilgili agadidaki ifadelere katilim diizeyinizi, gdriislinizl yansitan rakami isaretleyerek belirtiniz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katiliyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

1 | Galigma ortamimda degigim siklikla gorGildr. 1 2 3 4 5

2 |Benim igin degigimin ne zaman baglayip bittigini anlamak zordur. 1 2 3 4 9

3 | Kurumumda stirekli bir dedigim oluyormus gibi hissediyerum. 1 2 3 4 5

4 | Degisim, yoneticiler tarafindan énceden planlanir ve degisim igin énceden hazirlik yapilir. 1 2 3 4 5

5 | Degisim, yéneticilerin degisme konusundaki planli kararlarinin bir sonucu olarak gerceklesir. 1 2 3 4 5

6 | Degisim, yoneticilerin kurumsal hedefleri bilyltmesi nedeniyle gerceklesmektedir 1 2 0 4 5

7 Kurumumda gergeklesen blytik dlgekli degisiklikler, birim hedeflerimizin de dedismesine neden 1 9 3 4 5
olmaktadr.

8 | Kurumumda gergeklesen degisim, galistigim birimin yapisini etkilemektedir. 1 2 3 4 5

9 | Kurumumda gergeklesen degisim, ¢alistdim birimin degerlerini etkilemektedir. 1 2 3 4 5

10 | Galigma ortamim beklenmedik yonde degisiyor. 1 2 3 4 5

11 | Genellikle, degisime nasil tepki vermem gerektidini bilmiyorum. 1 2 3 4 5

12 | Degigimin, galighgim birimi nasil etkiledigi konusunda emin degilim. 1 2 3 4 5

13 Bﬂy_l']_k bir dedigim olmasi durumunda galigtigim birimin bundan nasi| etkilenecegi konusunda emin 1 9 3 4 5
degilim.

Demografik Bilgiler

1 |Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek

2 |Medeni Durumunuz { )Eui () Bekar

3 |Yasiniz

4 | Biriminiz

5 | Kurumda Galisma Siireniz { )01yl ( )25l ( )6-10wl ()10 yildan fazla
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Degisim ve doniistimiin gergeklestirilmesinde, degisimin yonetilmesinde,
liderin 6nemi genel olarak kabul edilen bir gercektir. Ancak bu isi gerceklestirmesi
beklenen liderlerin degisim karsisindaki tutumlarinin anlasilmasi, degisim siirecini
basartyla yonetmede her liderin ayni seviyede olamayacaginin goriilmesini saglar.
Liderlerin bu siirecte sahip olmasi1 gereken bir¢ok 6zellik bulunmaktadir. Siiphesiz bu
ozelliklerin i¢inde en 6nemlilerinden bir tanesi de, liderin kendisinin degisime acik
olmasidir. Liderlik uygulamalarinin degisime aciklik seviyelerinin ve degisim
karsisinda genel tutumlarinin bilinmesi, orglitlere, degisim diistindiikleri birim ve
stireglerin yonetimini hangi tip ve Ozellikteki liderlere teslim etmeleri hususunda
yardimeci1 olabilir. Buradaki se¢im 6nemlidir; ¢iinkii degisimi yonetecek kisilerin dogru
secilmemesi degisimin siire¢ icerisinde sapmasina veya hi¢ baglamadan bitmesine
neden olabilmektedir.

Bu noktadan hareketle hazirlanan ¢alismada, Karabiik Universitesi’nde gorev
yapan akademik ve idari personelin liderlik uygulamalar1 algilan ile algiladiklar
orgiitsel degisim arasindaki iligkinin arastirilmasi amaclanmistir. Bu amag
dogrultusunda 204 kisiye Liderlik Uygulamalar1 Olcegi ve Algilanan Orgiitsel
Degisim Olgegi uygulanmistir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore; liderlik
uygulamalarindan model olma, paylasilan vizyon olusturma, risk alma, tanima ve
takdir etme ve takim ¢alismasina odaklanma ile 6rgiitsel degisim arasinda ayni yonlii
iligkiler tespit edilmistir. Bununla birlikte katilimcilarin medeni durumuna gore
algilanan oOrgiitsel degisimin paylasilan vizyon olusturma ve tanima-takdir etme
boyutlarinin farklilastigi belirlenmistir. Bu degiskenler icin fark evli katilimcilarin
lehinedir. Bununla birlikte katilimeilarin yagina gore farklilasan tek degisken algilanan

orgiitsel degisim olarak bulunmustur.
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ABSTRACT

In the realization of change and transformation, in the management of change,
the leader is a generally accepted reality. However, understanding the attitudes of the
leaders who are expected to carry out this change will ensure that each leader can not
be at the same level when successfully managing the change process. There are many
features that leaders must have in this process. Of course, one of the most important
of these features is that the leader himself is open to change. Knowledge of the level
of change openness of leadership practices and their general attitudes towards change
can help organizations to deliver the management of units and processes they are likely
to change to what type and characteristics of leadership. The choice here is important;
because the correct selection of people to manage change can cause the change to
diverge in the process or to end without it.

In this study, it was aimed to investigate the relationship between the
perceptions of leadership practices and the organizational change they perceive the
academic and administrative personnel working at Karabiik University. For this
purpose, Leadership Practices Scale and Perceived Organizational Change Scale were
applied to 204 persons. According to the findings obtained from the research; the same
directional relationships have been identified between leadership practices as a model,
shared vision creation, risk taking, recognition and appreciation, and focus on team
work and organizational change. However, it has been determined that organizational
change perceived by the participants’ marital status differs in the shared vision
formation and recognition-appreciation dimensions. The difference for these variables
is in favor of married participants. However, the only variable that varies according to

the age of the participants was perceived organizational change.
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