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Caligmada, orgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde donustiiriicii liderligin rolii incelemis-
tir. Oncelikle degisim ve orgiitsel degisim ele alinarak orgiitsel degisimin kavramsal degerlendi-
rilmesi yapilmigtir. Daha sonra donuistiiriicii liderligin kavramsal degerlendirilmesi yapilarak,
degisim siireci ve degisim siirecinde doniistiiriicii liderde bulunmasi gereken davranigsal 6zellikler
ele alinmis ve doniistiiriicti liderligin roliine iliskin bir kamu {iniversitesindeki orta ve alt kademe
yoneticileri diizeyinde uygulama yapilmistir. Anket sonucunda doniistiiriicii liderlerin orgiitsel
degisimin baglatilmasinda, siirdiiriilmesinde, dondurulmasinda ve degisimin gerceklestirilmesinde
pozitif etkisinin olup olmadig: belirlenmeye caligilmigtir.
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THE ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN A
SUCCESSFUL ORGANIZATIONAL CHANGE

ABSTRACT

This dissertation aims at analyzing the role of transformational leadership in organizational
change. In that context, firstly, conceptual evaluation of organizational change is carriedout.
Following the conceptual evaluation of leadership and transformative leadership, the role of
transformative leadership in realizing and sustaining change is chown in transitional
organizations. The study includes a survey on middle and lower administrative ranks of a public
university to find out data regarding the role of transformational leadership. Drawing on the data
from the survey, statistically significant positive relationship is found out between the attributes of
transformational leaders and organizational change.
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GIRIS

21. yiizyilda “degisim” simgesel bir kavram olarak yasamun tiim alanlarin
etkisi altina almigtir. Degisim, makro ve mikro 6lgekte biitiin ekonomik ve sos-
yal sistemleri etkiledigi gibi, 6zellikle orgiitsel yapilart ve kullanilan yontemleri
de etkilemektedir. Cevresel faktorlerin yiiksek baskisi altinda olan orgiitler, de-
gisime uyum saglayabilmek icin yeni 6zellik ve yetenekler kazanmak zorunda
kalmaktadirlar. Orgiitlerin, degisebilir 6zellikler kazanmasi ve bunlari siirdiirii-
lebilir hale getirmesi, 6nemli bir liderlik sorunu olarak goriilmektedir. Orgiitler,
giiclii liderlik 6zelliklerine sahip yoneticiler tarafindan yonetilmedikleri taktirde
orgiitiin yenilenmesi ve degisebilir 6zellikler kazanmasi miimkiin olmayacaktir.
Bu nedenle orgiitlerin, degisimi ve doniisiimiinii saglayacak, onu harekete gegi-
recek ve yeniden yapilanmasini saglayacak gii¢lii doniistiiriicii liderlere ihtiyag-
lar1 bulunmaktadir.

Bu ¢aligma; bir kamu iiniversitesinde, doniistiiriicii liderlerin orgiitsel degi-
simdeki rollerini aragtirmayi1 amaglamaktadir. Arastirma, bir kamu kurulusu ve
Ozelde tiniversiteler gibi degisim ve lider iliskisinin sinirli olarak incelendigi bir
alanda yapilmis olmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

I. DEGiSiM VE ORGUTSEL DEGIiSiMiN KAVRAMI

Degisim toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi
olarak goriinmektedir. Bir organizma olarak nitelendirilen ekonomik ve sosyal
sistemlerin, yasamlarint devam ettirmeleri degisim yeteneklerine baghdir. Bu
yetenekleri ile orgiitler, cevreleri ile kurduklart siirekli ve diizenli iligkiler ile
beslenmelerine saglarlar. Yasayan sistemler olarak cevreleriyle iliski kurma
zorunlulugu olan orgiitler i¢in degismezlik ve duraganlik, ¢oziilmeyi ve sona
gidisi (entropi) ifade etmektedir. Bu yoniiyle, degisimin diinyasi bozulma ve
cliriimenin diinyasidir. Akis halindeki bir ¢evrede sistemlerin, ¢dziilme ve sona
gidisleri kagcinilmazdir (Ozkara,1999:9).

Literatiirde, degisim kavramina farkli anlamlar yiiklenerek tanimlandig:
goriilmektedir. Toffler (1981) “belirli bir zaman araligina dolusmus olaylar
sayist” olarak ifade ederken, Blake ve Jarvenpaa (1991) ise degisimi, planlt ya
da plansiz herhangi bir sistemin, belli bir durumdan bagka bir duruma doniigsme-
si olarak tanimlarlar. Buna paralel bir tanimda ise, her hangi bir sistemin, bir
stire¢ veya ortamin belirli kosullar altinda bir durumdan bagska bir duruma do-
niismesine verilen isim (Kozak ve Gii¢lii,2003: 1) olarak ta tanimlanmistir. Bas-
ka bir ifade ile degisim, bir biitiiniin 6Zelerinde, 6gelerin birbirleriyle iligkilerin-
de dncekine gore nicelik ve nitelikce gozlenebilir bir ayriligin olusmasidir veya
belli bir durum esas alinmak suretiyle, s6z konusu durumda meydana gelecek
farklilagma bi¢iminde de tamimlanmaktadir (Tezcan, 1980: 28).
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G.W. Dalton orgiitsel degisimi; “tesebbiisiin beseri yoniinii meydana geti-
ren biitlin 6rgiit iiyelerinin (basta yoneticiler olmak {izere) davranis ve eylem
kaliplarinda ortaya c¢ikan olumlu degismeler” seklinde tanimlamistir. (Simsek ve
Akin, 2003: 50). Diger bir tamimlamaya gore orgiitsel degisim; Orgiitiin planl
veya plansiz olarak bir ortamdan bagska bir ortama doniismesi, kiiltiir, teknoloji,
yap1 gibi Orgiitiin bir ya da daha fazla alanlarinda doniisiimiin gerceklesmesi
olarak tanimlanir. (Sayli, 2002: 81). Tamimlarda da goriildiigii gibi degisim ge-
nel olarak, orgiitlerin yasamlarimi siirdiirme amaci ile cevresine verdigi tepkileri
kapsamakta ve onlar1 bir durumdan baska bir duruma doniistiirmektedir.

Rensis Likert tarafindan belirtildigi gibi “Biitiin orgiitler siirekli bir degisim
durumundadir. Bu degisimler, bazen biiyiik bazen kiiciik olurlar, ama ne var ki,
degisim her zaman vardir (Celebioglu, 1990: 104).” Orgiitlerde her zaman var
olan bu degisimi saglama cabalar1 yakin zamana kadar hep geleneksel degisim
yontemleri cergevesinde yiiriitiilmiistiir. Fakat davranig bilimlerinin toplumda
degisim saglama seklinde ortaya ¢ikan yeni rolii, orgiitler icin degisim konusunu
geleneksel yaklagimlarin etkisinden kurtarip planli (modern) orgiitsel degisim
cercevesinde ele alinmasini saglamistir (Ozkan, 2004: 6).

II. DONUSTURUCU LiDERLIK KAVRAMI

Liderlik arastirmalar1 1980°1i yillarda liderlerin orgiitleri nasil doniistiirdii-
gii ve giiclendirdigi lizerinde odaklanmustir. Bu siirecte gelistirilen liderlik yak-
lagimlarindan birisi olarak doniistiiriicii liderlik, degisim siirecinde oOrgiitsel
amaclarin basarilmasi, baglhiligi olusturma ve isgorenlerin giiclendirilmesi gibi
onemli konular iizerinde odaklanmustir.(Yukl,1994:350). ilk olarak Burns tara-
findan politik liderleri tanimlama amaci ile kullanilan kavram, daha sonraki
siirecte Bennis ve Nanus, Tichy ve DeVanna, Bass gibi yonetim arastirmacilari
tarafindan ele alinarak gelistirilmistir. (Baytok, 2006) Gery Yukl, doniistiiriicii
liderligi “Orgiitiin amaclarina baglilik olugturma ve bu amaclara ulagmada izle-
yicileri gii¢lendirme siireci” biciminde tammlamistir (Ozalp, 2000: 346). Bu
tanim, liderin isgorenlerina yetki vermesini onlarla orgiitiin gelecegine iliskin
amagclarin1 paylagmasini ve onlarin degisimin iginde yer almalarim1 saglamak
icin gliclendirilmelerini amaclamaktadir.

Doniistiiriicti liderler, isgorenlerini giiclendirmenin otesinde, onlara ilham
kaynag1 olma ve giliven telkin etme cabasi icinde olmalar1 gerekir. Hem Bass
hem de Burns doniistiiriicli liderin adalet ve miikemmellik gibi degerleri iceren
kisisel deger sistemine sahip olduklarimi belirtirler. (Kuhnert ve Lewis, 1987:
650). Degisimin basarisi, isgorenlerin liderlerine giivenmesi ile yakindan iligki-
lidir. Liderler telkin ettikleri giiven duygusu ile isgorenlerin gelecek endiselerini
giderir ve muhtemel direncleri ortadan kaldirirlar.
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Déoniistiiriicii liderlerin, dort temel davranigsal 6zelliklere sahip olduklari
goriilmektedir. Bunlar; karizma, telkin yetenegi, zihinsel tesvik ve bireysel dii-
zeyde ilgidir (Matey, 1991: 604; Deluga, 1988: 457). Déniistiiriicii liderler, bu
ozelliklerini iyi kullandiklar taktirde degisimi baslatma, degisim siirecini basa-
ril1 bir sekilde yiiriitme ve sonuglandirma konusunda karsilastiklart giigliikleri
kolayca asabilirler.

III. ORGUTSEL DEGISIiM SURECI

Orgiitsel degisim siirecini ilk ele alan ve inceleyenlerden biri Kurt Lewin
olmustur. Lewin isletmede degisimi ii¢ asamaya ayirarak incelemistir. Bu asa-
malar; davrams coziimlenmesi (buzlarin c¢oziilmesi, baglatma), gecis asamasi
(degistirme veya eyleme gecme, siirdiirme), yeniden dondurma (istenen durum,
dondurma) asamalaridir (Kozak ve Giiglii, 2003:3). Degisim siireci ile ilgili
gelistirilen farkli yaklasimlar olmakla birlikte bu ¢calismada, Kurt Lewin tarafin-
dan gelistirilen ii¢ asamal1 degisim siireci ele alinarak incelenecektir.

Sekil 1: Degisim Siireci

e Gegis
Simdiki Asamas

Durum

eeccccce eeccccce

Istenen
Durum

Orgiitsel degisim siirecinde 6rgiitiin amag ve stratejileri, gorev, yapi tekno-
loji, kiiltiir ve insan gibi cok 6énemli alanlarina miidahale edilmesi ve degisimin
bu alanlara etki etmesi ¢ogu zaman kacinilmaz olur. Degisime miidahaleden
once, sistemi iyi analiz etmek ve degisime hazirlamak bu siirecte 6nem kazan-
maktadir. Lawrence ve Yarlett,(1995) yaptiklar1 ¢calismada 6zellikle bu konuya
dikkat cekerek, isletmelerin bagarili bir degisim gerceklestirmeleri konusunda
yoneticilerin degisim ile ilgili olarak dikkat etmeleri gereken ii¢ temel konu 6ne
cikarmaktadirlar. Bunlar; birinci olarak; sistemi iyi kurgulamak, ikincisi; bu
sistem ¢ercevesinde iggorenleri egiterek hazirlamak ve isin gerektirdigi nitelik-
ler seviyesine ¢itkarmak, iiclinciisii ise; iggdrenleri etkin olarak belirlenen amaca
motive etmektir.
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A. DAVRANIS COZUMLENMESIi (BUZLARIN COZULMESi VEYA
BASLATMA) (UNFREEZING)

Bu asama sistemin iyi analiz edilmesi, isgorenlerin beklentilerinin iyi tespit
edilmesi, muhtemel tepki ve direnglerin ortaya cikarilmasi gerek bir asamadir.
Icinde bulunan durumdan baska bir duruma gegis icin, yeni durum hakkinda
bilgilerin toplanmasi, yeni bilgiler, yeni tutumlar ve yeni aligkanliklardan haber-
dar olunmasi gerekir. Bu asamada, degistirilmek istenen durum hakkinda
isgorenlerin bilgilendirilmeleri, ikna edilmeleri olduk¢a dnemlidir.

Denge durumundan ¢ikmanin ii¢ yolu vardir: ilki, degisime yonlendirilen
giiclendirilmelidir. Ikincisi, direnen giicler azaltilmalidir. Uciinciisii ise, bu iki
yolu birlestiren bir yaklagimdir. Coziilme bir kez basarildiginda, degisim uygu-
lanabilir demektir. (Ozkara, 1999: 21) Céziilmenin basarilabilmesi igin ise, kisi-
lerin kuskularmin giderilmesi, onlara giiven telkin edilmesi ve ikna edilmeleri
gerekir. Ciinkii, degisim mevcut durumdaki imkanlar1 degistirecektir. Mevcut
durumdan memnun olan kisiler tedirgin olacak ve geleceklerinden endise duy-
maya baslayacaklardir. Degisim liderleri bu durumu 6nceden sezerek Onlem
almalidir. Bu 6nlemler, dncelikle amaglarin uyumlastirilmasina yonelik politika-
lar1 icermelidir. Aksi taktirde gecis zor ve sancili olacaktir.

B. GECIS ASAMASI (DEGISTIRME, EYLEME GECMEK VEYA
SURDURMEK) (CHANGING)

Yoneticiler 6zellikle degisimi yiiriitme asamasinda, Orgiitsel biitiinsellik
diislincesiyle her parcayr yalitilmig olarak degil, biitiin parcalar birbirine bagla-
ma ve dengeleme cabasi i¢inde olmalar1 gerekir. Ciinkii, Degisim yonetimi,
dinamik parcalardan olusan karmasik bir yapinin hassas dengelerini saglamakla
ilgilidir. Bu nedenle parcalarin birbirini nasil dengeledigini, bir parcay1 degis-
tirmenin digerlerini nasil etkileyecegini anlamak ve sistemi biitiin gormek degi-
simi yliriitmenin onemli gerekliligidir (Sayli, 2002:91). Degisim ile hedeflenen
sonuglar1 ve arzulanan yapiyr agik ve net bir sekilde ortaya koymak bunu
isgorenler ile paylasmak onemlidir. Ayrica, degisimin énemli bir parcast duru-
munda olan isgorenlerin, siirece katilmasi onlarin degisim politika ve uygulama-
larin1 destek vermeleri acisindan goz ardi edilmemesi gereken bur konudur.

C. YENIDEN DONDURMA (ISTENEN DURUM VEYA
DONDURMA) (KALICI KILMA)

Uciincii asama, degisim sonucunda gerceklestirilen yeni durumun devamli-
ligin1 saglamak ve bu degisimi siirekli kilmak i¢cin yeniden dondurma (kalict
hale getirme) ¢aligmalarimi icermektedir. Orgiit bu asamada gergeklestirdigi
degisimi oziimseme ¢abasi i¢indedir. Degisim sonucunda olusan yeni yapinin ve
durumun gerektirdigi stratejiler, politikalar, kurallar ve ydntemlerin isgorenler
tarafindan benimseyebilmeleri i¢in yeni egitim ve destekleme caligmalar1 gerekli
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olur. Amag, artik orgiitiin tiim prosediir ve yontemlerinin yeni duruma gore uy-
gulanmasini saglamaktir (Kozak ve Giiclii, 2003: 3). Orgiitiin, bir daha eski
duruma dénmemesi i¢in, daha ¢ok ¢aba gostermek ve yatirnm yapmak gerek-
mektedir.

IV. BASARILI BIiR ORGUTSEL DEGIiSiMi SAGLAMADA
DONUSTURUCU LIDERIN IZLEDIGI YOLLAR

Orgiitsel degisim siirecinde, onceden tahmin edilmesi zor olan bir takim
sonuclarin ortaya ¢ikmasi her zaman beklenir bir durumdur. Bu belirsizligi orta-
dan kaldirmak orgiitiin iyi analiz edilmesine ve on calismanin iyi yapilmasina
baglidir. Bu nedenle orgiitii doniistiirecek olan liderin, strateji, politika ve uygu-
lamalan agikca ortaya koyan bir yol haritasi olusturmalar1 onemlidir. Kotter
(1999), orgiitsel degisimi siirecinde doniistiiriicti liderlere rehberlik edecek yol
haritasini sekiz adimda belirlemistir. Kotter, bu sekiz adimi asagidaki gibi sira-
lamaktadir.

A. IVEDILIK DUYGUSU OLUSTURMAK

Ivedilik duygusu; degisim ¢abasim yonetebilecek giiclii bir platform olus-
turmak demektir. Bireyler, kendi cabalarini ve fikirlerini grup/takimlar seklinde
orgiitlenerek daha verimli degerlendirilebilirler. Bunlar toplumun cesitli kade-
melerinde kendi alanlarinda veya verdikleri ugraslarda degisimin gerekliligini
goren ve bunun i¢in de orgiitlenme bilincinde olan bireylerdir. Bu bireyler degi-
sim sampiyonlaridir. Statiikkocu yaklasimlart yoktur, kendilerine olan 6z giiven-
leri yliksektir ve bir ivedilik duygusu icinde ¢aligirlar. Ama bireylerin bu ortak
fikir ve cabalarimi iist yonetimden (doniistiiriicti liderler) birinin bir araya getir-
mesi, Orgiitiin sorunlar1 ve firsatlar1 konusunda ortak bir degerlendirme yapma-
larina yardimci olmasi, asgari diizeyde bir giiven ve iletigim ortami olusturmasi
gerekir. (Kotter, 1999: 16, 17).

B. GUCLU BiR REHBERLIK KOALiISYONUNU BiCiMLEN-
DIRMEK

Yonetim kademelerinde bir ivedilik duygusunun var olmasi, rehberlik koa-
lisyonu olusturma konusunda son derece yardimei olur. Orgiitte degisim cabalari
ilk once birkag¢ kisiyle baslar. Bu kisilerin icinde Orgiitiin basindaki sorumlu
kisinin bulunmas1 gerekir. Ciinkii orgiitiin basindaki lider degisimin etkin bir
sekilde destekleyicisi olmadig: siirece degisimin basarisindan s6z etmek ¢ok zor
olacaktir. Degisimde esas olan, birinin degisime istekli olan kisileri bir araya
getirerek bir grup olusturmasidir. Burada doniistiiriicii liderler orgiitteki degisi-
me istekli kisileri bir araya getirerek, orgiitiin sorunlar1 ve firsatlar1 konusunda
ortak degerlendirme yapmalarina yardimci olurlar. Asgari diizeyde bir giiven ve
iletisim ortamu olustururlar. Meydana getirdikleri grubu takim halinde ¢alismak
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icin yiireklendirirler. Ciinkii, giiclii bir rehberlik koalisyonuna sahip olmayan
cabalar degisimi saglamakta zorlanirlar (Kotter, 1999: 16, 17).

C. BiR ViZYON BELIiRLEMEK

Vizyon belirleme yetenegi doniistiiriicli liderligin 6nemli karakteristik 6zel-
liklerinden birisidir. Onun gelecegi gorebilmesi, bugiinkii egilimlerden gelece-
gin ne sekilde olacagini dnceden bilebilmesi, yani gelecegin fotografini simdi-
den ¢ekebilmesi, bulundugu orgiite, iilkeye, diinyaya yenilikler sunmasi ve bunu
kabul ettirmesi en biiyiik vizyoner oncelikleri olarak sayabiliriz (Akdemir, 1998:
71). Degisim basarisi, orgiitiin doniistimiinii saglayabilecek yeni bir vizyonun
olusturulmasi ve bunun tiim 6rgiit tiyeleri tarafindan paylasilmasini gerektirmek-
tedir.

Déniistiiriicti liderler siirekli olarak biiylik fotograf1 goriirler. Onlar duygu-
larinin esiri olmazlar. Ayrica ayrintilara takilip, neyin énemli oldugunu gézden
kacirma yanilgisina diismezler. Yazar Alfred Armond Montapert “cogunluk
engelleri goriir; az kisi gercekleri goriir; tarih ikincisini kaydeder” demistir
(Maxwell, 1999: 113).

Bu o6zellikleri kendisinde toplayan doniistiiriicii liderler yalnizca degisen

kosullara uyum saglamakla yetinmeyerek, orgiit icinde ve disinda degisime 6n-
ciiliik eden ve degisim vizyonunu olusturan yoneticilerdir (Ozalp, 2000: 332).

D. VIZYONU iLETMEK

Doniistiiriicii liderin yeteneklerinden bir tanesi de sahip oldugu vizyonu net
bir sekilde agiklayabilmesidir. Ciinkii vizyon orgiitte kiiltiirel bir degisimin mo-
tivasyonunu tasiyabilir. Vizyonunu bagkalar1 i¢in net bir seyler ifade edecek
kadar agik bir sekilde ifade edemeyen bir lider, herkesin ise aymi kararlilikta
egilmesini saglamakta zorlanacaktir. Thompson, bilyiik degisimler arasinda en
¢cok basariya ulasan liderlerin, etrafta dolasarak, kisisel temaslar saglayarak,
vizyonlarini ve orgiit biinyesinde duyduklar1 heyecani isgorenlerine aciklayabi-
len lider oldugunu belirtmistir (Erturgut, 2000: 53).

E. CALISANLARA ViZYONA GORE HAREKET ETME YETKISi
VERMEK

Orgiitiin arzu edilen gelecegini belirlemeye yonelik olusturulan vizyonun
isgorenler ile paylasmasi, onlarin vizyona gore hareket etmelerini saglamasi,
yeni bir vizyon meydana getirmek kadar Onem tasimaktadir (Demirci,
2000:113). Degisimin sonucunda elde edilecek basarilar vizyonu gerceklestir-
meye yonelik adimlardir. Vizyonun paylasilmasi, hedef birligi saglamakla bir-
likte iggorenlerin degisimi sahiplenmelerine yonelik motivasyonlarina da 6nemli
katki yapacaktir
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F. KISA VADELI KAZANIMLARI OLUSTURMAK VE PLAN-
LAMAK

Orgiitsel degisimin, isgorenlere saglayacagi faydalarm kisa, orta ve uzun
donemli siirelere gore belirlenim paylasilmasi gerekir. Belirlenen bu faydalar,
isgorenleri kayiplardan ziyade kazanclar iizerinde odaklanmasini saglayacaktir.
Orgiitsel degisimde motive edecek kisa vadeli amaglar yoksa, isgorenlerin ¢aba-
st hiz kaybeder ya da degisime direnenlerin sayisi artar.

Degisimin basarisini olumsuz etkilememek i¢in doniistiiriicli liderler etkin
bir sekilde isgorenleri destekleme ve hatta para araciligiyla odiillendirmenin
yollarii ararlar (Kotter, 1999: 24). Isgorenlerde, degisimin kendilerine fayda
olusturacag: diisiincesi olustuk¢a, moral ve motivasyonlar1 artacak ve degisimi
sahiplenme egilimi icine gireceklerdir.

G. IYILESTIRMEYI PEKISTIRMEK VE DAHA FAZLA DEGISIiM
MEYDANA GETIRMEK

Doniistiiriicii liderler degisimin sonuclarim saptayarak, meydana gelen de-
gisikliklerin tanimlanmasim yaparlar. Vizyona uygun olmayan sistem, yapi ve
politikalar1 degistirirler. Degisim programinin sonuglarini siirekli izlerler ve
istenen degisikliklerin gerceklestirilmesini ve devamliligini saglanmaya calisir-
lar. Bunu yaparken, belirlenen vizyona katki yapacak kisileri igse alirlar, onlar-
dan basarili olanlan 6diillendirir ve kendilerini isin sahibiymis gibi giiclendirir-
ler. Degisim siirecini yeni fikirler, projeler ve degisim araglariyla giiclendirirler
(Kotter, 1999: 24).

H. YENi YAKLASIMLARI KURUMSALLASTIRMAK

Bu son asamaya kadar gecen siirede Orgiitte yeni davranislar, normlar ve
ortak degerler kok salmustir. Orgiit cocukluk, genglik ve biiyiime evrelerini bi-
tirmig artik yetiskinlik evresine gecis yapmustir. Bu asamada yeni gercekler,
uygulamalar ve deneyimler daha ¢ok paylasilmalidir ki degisiklikler daha kolay
kurumsal hale gelebilsin. Orgiit bu dénemde disiplini ve kontrolii elden birak-
mayacak, uzmanhgi, kararlilid, birligi yeniden kurmay1, vizyonu gerceklestirme
yoniinde ilerlemeyi saglayacaktir.

Degisimin kurumsallagmas1 asamasinda biitiin bu sayilanlarin yapilmamasi
halinde orgiit yetiskinlik doneminden bir anda yaslanma donemine gegecektir.
Iste o zaman orgiitte durgunluk, biirokrasi ve suglamalar baslayacaktir. Orgiitte
kaos donemi basladiginda, calisanlar enerjisini ve heyecanlarin yitireceklerdir.
Sonugcta entropi kacinmilmaz olacaktir. Bu kotii sonucu yasamamak i¢in, yukarida
da deginildigi gibi orgiit disiplinli, kararli ve kontrollii olmak zorundadir
(Kotter, 1999: 24).
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V. ORGUTSEL DEGISIMIN = GERCEKLESTIRILMESINDE
DONUSTURUCU LIDERLIGIN ROLUNU BELIRLEMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Basarili bir orgiitsel degisimin gerceklesmesinde doniistiiriicii liderligin ro-
liinii 6lgmek amaci ile bir Kamu Universitesinde alt ve orta kademe yoneticileri
kapsayan bir aragtirma yapilmistir. Asagida arastirmanin sonuglari analiz edile-
cektir.

A. ARASTIRMANIN AMACI

Bagarili bir orgiitsel degisimin gerceklesmesinde doniistiiriicii liderligin ro-
liinii 6lgmek ¢alismanin ana amacini olusturmaktadir. Bununla birlikte yine
basarili bir degisim siirecinde (baslatmada, siirdiirmede ve kurumsallastirma)
liderin iistlendigi rolleri ayr1 ayr1 belirlemek ¢alismanin diger amacini olustur-
maktadir.

B. ARASTIRMANIN YONTEMI VE KAPSAMI

Aragtirmada nicel yontemi kullanilmistir. Bir kamu {iniversitesindeki go-
revli toplam 79 orta ve 58 alt derecedeki yonetici kiitlesi icinden, ulasilabilirlik
kolaylig1 ve ankete katilma istekliligine gore 49 alt ve 31 orta dereceli toplam 80
yoneticiyle yiiz yiize goriisiilerek anketler uygulanmustir.

Arastirmada, liderlik davraniglarina iliskin Ekvall ve Arvonen (1991) tara-
findan gelistirilen liderlik davranis Olceginden yararlanilmistir. Anket, Likert
tipi 5’1i derecelendirme sisteminde olusturulmus olup, toplam 37 sorudan olus-
maktadir. Arastirma sonuclarinin degerlendirilmesinde faktor, anova, korelas-
yon ve ¢apraz degerlendirme analizlerinden yararlanilmstir.

C. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

1- H; Doniistiiriicii liderlerin, orgiitsel degisimi baglatmada pozitif etkisi
vardir.

2- H,; Doniistiiriicii liderlerin, orgiitsel degisimi siirdiirmede poczitif etkisi
vardir.

3- H; Déniistiiriicii liderlerin, orgiitsel degisimi dondurmada pozitif etkisi
vardir.

4- H; Doniistiiriicii liderlerin, degisim iizerinde etksi vardir.

5. H; Doniistiiriicii liderligin, ozellikleri ile orgiitsel degisim siireci arasin-
da anlamly iliski bulunmaktadir.
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D. ARASTIRMANIN BULGULARI

Faktor analizi sonucunda olcek biiytikliigiiniin  yeterliligini  dlcen
KMO=0.842, Bartlett test degeri=1300.491 ve P=0.000 anlamlilik degerleri ile
ornegin olgiime uygun oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenilirligi 6lciilmiis
ve anketin tiimii i¢in Alpha=0.948, doniistiiriicli liderlerin orgiitsel degisimi
baslatma boyutu icin 0.70, siirdiirme boyutu i¢in 0.75 ve dondurma boyutu i¢in
0.75 olarak bulunmustur. Alpha katsayist 0.00 ile 1.00 arasinda 1.00’a yakin
deger almis olmasi nedeni ile dlgegin giivenilirliginin yiiksek oldugu goriilmiis-
tur.

Arastirmaya katilanlarin 58’1 erkek ve 22’si kadinlardan olusmaktadir.
3’{iniin yas1 30 ve altinda, 57’sinin yas1 31-40 arasi, 16’sinin yas1 41-50 aras1 ve
4’iiniin yas1 ise 51 ve lizerindedir. Yine arastirmaya katilanlarin 14’ (%17.5) 6n
lisans mezunu, 53’1 (%41.3) lisans mezunu, 7’si (%8.8) yliksek lisans mezunu
ve 26°s1 (%32.5) doktora mezunudur. Yoneticilik gorevlerindeki ¢caligsma siirele-
ri 58’inin (%72.5) 5 yil ve altinda, 14’linlin (%17.5) 6-10 yil arasinda, 6’sinin
(%7.5) 11-20 y1l arasinda ve 2’sinin (%2.5) ise 21y1l ve iizerinde oldugu goriil-
miistir.

1. H; Déniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Baslatmada Pozitif
Etkisi Vardir

Liderlerin degisimi baglatma boyutuyla ilgili 2 adet ifade hazirlanmistir. Bu
ifadelerden ilkindeki “Yapilacak yenilikler konusunda, calisanlart ile igbirligine
actktir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.05 olarak bulunmustur. Ifadeyi
olumlu bulanlarin oram1 %83.8 olurken, olumsuz bulanlarin oram1 %8.8 olmusg-
tur. Bu da liderlerin yeniligi ve degisimi baslatma konusunda katilimer bir poli-
tika izledigi ve isgorenlerim1 6nemli dl¢iide siirece dahil ettigi ve hipotezin dog-
rulandig goriilmektedir.

Ikinci sorudaki “Degisim konusunda, karar verme ve sorunlart cozmede
yeterli beceriye sahiptir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.15 olarak bulun-
mugstur. Bu ifadeyi olumlu bulanlarin oran1 % 83.8 olurken, olumsuz bulanlarin
orani % 5 olmustur. Her iki ifadeyi olumlu bulanlarin oran1 ayni ¢ikarken, ikinci
ifadeyi olumsuz bulanlarin oram1 daha diisiik ¢cikmistir. Baslatma boyutunun
aritmetik ortalamasi x=4.1 olmus. Boyutu olumlu bulanlarin orant %90 olurken,
olumsuz bulanlarin oranm1 %3.8 olmustur Bu ifadede de liderin karar verme ve
sorun ¢dzme konusunda yiiksek diizeyde yeterli goriildiigii ve hipotezin dogru-
landig1 goriilmektedir

2. H; Déoniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Siirdiirmede Pozitif
Etkisi Vardir

Bu boyut ile ilgili 3 adet ifade hazirlanmistir. Bu ifadelerden ilkindeki
“Karsilasilan sorunlart zamaninda ¢ézer”in aritmetik ortalamasi x=3.99 olarak
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bulunmustur. Bu ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin orant % 75.1 olurken,
olumsuz cevap verenlerin orani %6.3 olmustur. Bu da liderlerin sorunlar1 zama-
ninda ¢6zme egilimlerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Diger bir sorudaki “Isgorenlerin kendilerini gelistirmelerine destek verir”
ifadesinin aritmetik ortalamas1 x=4.10 olarak bulunmustur. ifadeyi olumlu bu-
lanlarin orant %81.3 olurken, olumsuz bulanlarin oran1 %6.3 olmustur. YoOneti-
ciler bu ifadeyi bir onceki ifadeden daha olumlu bulmaktadirlar. Buradan da
lider sorunlar1 zamaninda ¢ozer, fakat isgorenlerin kendilerini yenilemelerine ve
gelistirmelerine daha ¢ok destek verir sonucu ¢ikmaktadir.

Siirdiirme boyutu ile ilgili son sorudaki “Alinan kararlarin uygulanmasini
saglar” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.28 olarak bulunmustur. Bu ifade en
yiiksek ikinci aritmetik ortalamaya sahip olan ifadedir. Dolayisiyla bu ifadeyi
olumlu bulanlarin oran1 %92.6’lik oranla ¢ok yiiksek, olumsuz bulanlarin orani
%1.3’liik oranli ¢ok diisiik oldugu goriilmiistiir. Demek oluyor ki bu ifadeden
lider, alinan kararlarin uygulanmasim yiiksek oranda saglar, sonucunu ¢ikarmak
miimkiindiir. Bu ii¢ sorunun degerlendirildigi taktirde H; hipotezimizin kabul
edildigi goriilmektedir.

3. H, Déoniistiiriicii Liderlerin Orgiitsel Degisimi Dondurmada Pozitif
Etkisi Vardir

Déniistiiriicii liderlik siireglerinden sonuncusu olan dondurma boyutuyla il-
gili 2 adet soru hazirlanmistir. Bunlardan ilk sorudaki “Yapilan yeniliklerin
kalict olmast icin ¢caba gosterir” ifadesinin aritmetik ortalamasi x=4.15 olarak
bulunmustur. ifadeye olumlu cevap veren yoneticilerin oram % 85 olurken,
olumsuz cevap veren yoneticilerin oran1 %5 olmustur. Bu durum liderin yenilik-
lere kayitsiz kalmadigini onun kalict olmasi igin iistiin caba gosterdigini goster-
mektedir.

Ikinci sorudaki “Kurumda yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya ¢alisir” ifade-
sinin aritmetik ortalamasi x=4.03 olarak bulunmustur. Bir 6nceki ifade de oldu-
gu gibi bu ifadeye de olumlu cevap verenlerin orant %80’lik oranla yiiksek ¢ik-
mis, olumsuz cevap verenlerin orani ise %6.3’liikk oranla yine diisiik ¢ikmustir.
Yine bu durum liderin kurumda yenilik¢i bir kiiltiir olusturmaya calisir ifadesini
dogrulamaktadir.

Doniistiiriicti liderlik siirecine iliskin dondurma boyutunun aritmetik orta-
lamas1 x=4.09 olarak bulunmustur. Bu boyuta olumlu cevap verenlerin orani
%86.3 olurken, olumsuz cevap verenlerin orani %3.8 olmustur. Bu sonug, do-
niistliriicli liderin degisimin siirekliligini saglamak icin degisimi dondurma ko-
nusunda pozitif etkisi oldugu ve H; hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.
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4. H; Doniistiiriicii Liderlerin Degisim Uzerinde Etkisi Vardir

Déniistiiriicii liderlerin degisim iizerinde etkilerini incelemek icin anketi bir
biitiin olarak degerlendirdigimizde, ankete katilan 80 alt ve orta diizeydeki yone-
ticilerin 32 soruya verdikleri toplam 2560 cevabin, Sekil 2’de de goriilecegi gibi
%73.01’1 olumlu, %12.07’si olumsuzdur. Tercihlerin %14.92’si ise kararsizdir.
Bu sonuglar ankete katilan alt ve orta diizeydeki yoneticiler agisindan {ist dii-
zeydeki yoneticilerin doniistiiriicti liderlik vasiflarina sahip olduklarim1 goster-
mektedir.

Sekil 2: Tiim Ankete Katilanlara iliskin Seceneklerin Dagilimi

Il Kesinlikle Katilmiyorum
[ Katilmiyorum
- Kararsizim

27,42% [ Katiliyorum

I Kesinlikle Katiliyorum

45,59% 1,17%

10,90%

,92%

Déniistiiriicii liderligin davramigsal 6zelliklerine iliskin ifadelerin aritmetik
ortalamas1 x=3.83 olmas1 ve Orgiitsel degisim siirecine iligkin ifadelerin aritme-
tik ortalamasi x=4.06 olarak bulunmasi hipotezimizin dogrulugunu kanitlamak-
tadir.

Orgiitsel degisim siirecine iliskin biitiin boyutlarin ortalamasi cok yiiksek
cikmustir. Siirdiirme boyutunun en yiiksek ortalamaya sahip olmasi, liderlerin
degisimi siirdiirme konusundaki basarisini gostermektedir.

5. H; “Doniistiiriicii liderligin davramssal ozellikleri ile orgiitsel degi-
sim siireci arasinda anlamh iliski bulunmaktadir”

(p < 0.05). asagidaki sonuca gore, biitiin faktorler arasinda da pozitif yonde
onemli bir iligki bulunmaktadir. Bu durum tablo 1’de gosterilmistir.
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Tablo 1: Faktorler Arasindaki Korelasyon Matriksi

Bireysel
R . Telkin Zihinsel | Dlzeyde
DLDO | ODS | Karizma| Yetenegl tesvik iigi Baslatma| Surdirme| Dondurmg
Doénustlrtct  Korelasyon
Liderin P (Anlamlilik
Davranigsal diizeyi)
Ozellikleri
Orgiitsel Korelasyon ,826
Degisim P (Anlamlilik
Sireci diizeyi) ,000
karizma Korelasyon ,949 ,734
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000
telkin Korelasyon ,886 741 ,811
yetenegi P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000
zihinsel Korelasyon ,893 ,710 ,760 ,755
tesvik P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000
bireysel Korelasyon ,863 ,822 ,730 ,648 ,798
diizeyde ilgi P (Anlamlilik|
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
baslatma Korelasyon ,710 ,900 ,609 ,655 ,585 ,753
P (Anlamlilik
duzeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
strdirme Korelasyon ,770 ,934 ,680 ,725 ,679 ,729 ,758
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
dondurma Korelasyon 772 ,891 ,715 ,630 ,668 ,770 ,709 ,750
P (Anlamlilik
diizeyi) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Tablo 1’de faktorler arasindaki korelasyon degerleri karsilastirilmistir. Ko-
relasyon analizi iki degisken arasindaki iligski ve 6nem derecesini 6lger. Bu ana-
liz degiskenler arasindaki dogrusal iliskinin derecesini veya kuvvetini belirler.
Iki degisken arasinda higbir iliski yoksa, korelasyon katsayisi sifir, ayn1 yonde
tam bir iligki varsa (+1), aksi yonde tam bir iligki varsa (-1) degerlerini alir. Bu
incelemede faktorlerin korelasyon degerleri asagidaki oranlar dikkate alinarak
degerlendirilmistir. (Akgiil, 2003: 384)
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r (Korelasyon degerleri)
0.00-0.25 Cok zayif
0.26-0.49 Zayif
0.50-0.69 Orta
0.70-0.89 Yiiksek
0.90-1.00 Cok yiiksek

Doniistiiriicti liderligin davranigsal ozellikleri ile orgiitsel degisim siireci
arasinda 0.826 (p<0.05) oraninda aynm1 yonde (pozitif) yiiksek bir iliski vardir.
Birisinde bir artma yada azalma oldugunda digeri de bundan etkilenmektedir.

Ayni sekilde, baslatma boyutu ile; siirdiirme boyutu arasinda 0.758
(p<0.05) oraninda ve dondurma boyutu arasinda 0.709 (p<0.05) oraninda, bire-
bir ayn1 yonde anlaml bir iliski bulunmaktadir.

Siirdiirme boyutu ile dondurma boyutu arasinda da 0.750 (p<0.05) oranin-
da birebir ayn1 yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Bu bulgular degerlendirildiginde, doniistiiriicti liderlik davranigsal ozellik-
lerinin biitiinii ile her bir boyut arasinda yiiksek bir iliskinin oldugu tespit edil-
mistir. Boyutlar arasindaki bu pozitif iliskinin ve bulunan korelasyon degerleri-
nin anlamli ve 6nemli ¢ikmasi, doniistiiriicti liderlerin 6zellikleri ile degisim
arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu ve H; hipotezin kabul edildigi goriil-
mektedir.

6. Ogrenim Durumlan ile Doniistiiriicii Liderlerin Ozellikleri Arasm-
daki iligki

Daha 6nce tanimlayict istatistiklerde belirlendigi gibi, karizma (x=4.18),
zihinsel tesvik (x=4.09) ve bireysel diizeyde ilgi (x=4.21) boyutlarina gore
Onlisans mezunlar1 en yiiksek aritmetik ortalamaya sahiptir. Telkin yetenegi
(x=4.27, x=4.13), baslatma (x=4.39, x=4.14), siirdiirme (x=4.55, x=4.18) ve
dondurma (x=4.57, x=4.14) boyutlarina gore ise onlisans ve lisans mezunlari en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahiptirler. Bu sonuca gore, 6grenim seviyesi ylik-
seldikce doniistiiriicti liderlikle ilgili degerlendirmelerin olumlu olarak yapildi-
gin1 gostermektedir.

Gruplar aras1 fark olup olmadigini test etmek i¢in yapilan anova testinde
ogrenim durumuna gore degisimi baslatma boyutu harig¢ biitiin boyutlar p<0.05
Onem seviyesine gore onemli ve anlamli ¢cikmistir. Degisimi baslatma boyutuna
Onlisans, lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 benzer cevaplar verdikle-
rinden 6grenim durumlar: arasinda farklilik anlamli ¢itkmamustir (p=0.295).

Varyans analizi ile karsilastirilan gruplar arasindaki farkliligi olusturan
grup ya da gruplarin belirlenmesi i¢in ikili karsilastirma (ANOVA) testlerinden
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LSD (Least Significant Difference) testi yapilmigtir. Ogrenim durumlari arasin-
da boyutlara gore farkliligin kaynagini tespit etmek {izere yapilmis olan bu testin
sonucunda; karizma boyutunda onlisans ve lisans mezunlari ile yiiksek lisans ve
doktora mezunlar1 arasinda farkliliklar elde edilmistir. Telkin yetenegi boyutun-
da 6nlisans mezunlarinin yiiksek lisans ve doktora mezunlari ile lisans mezunla-
rinin doktora mezunlart ile farkliliklar1 elde edilmis. Zihinsel tesvik boyutunda
Onlisans ve lisans mezunlar ile yiiksek lisans ve doktora mezunlari arasinda
farkliliklar elde edilmis. Bireysel diizeyde ilgi boyutunda onlisans mezunlarinin
yiiksek lisans ve lisans mezunlari ile lisans mezunlarinin yiiksek lisans mezunla-
r ile farkliliklar1 elde edilmis. Degisimi baglatma boyutunda daha Once de
degindignildigi gibi 68renim seviyeleri arasinda hi¢bir farklilik bulunmamisgtir.
Degisimi siirdiirme boyutunda sadece onlisans mezunlari ile yiiksek lisans ve
doktora mezunlar1 arasinda farklilik gozlenmistir. Son olarak degisimi dondur-
ma boyutunda yine 6nlisans mezunlar1 ile yiiksek lisans ve doktora mezunlari
arasinda farkliliklar elde edilmistir. Bu duruma goére, 6grenim seviyeleri arttikca
degerlendirmelerin daha anlaml1 ve gercek¢i yapildigr goriilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Uyum, yenilik yapma ve degisme yetenegi giiniimiizde orgiitlerin kazan-
mas1 gereken en onemli dzelliklerdendir. Giinlimiiz yiiksek degisim ortaminda,
orgiitlerin rekabetc¢i olmalari, biiyiime ve siirekliliklerini devam ettirmeleri bu
yeteneklere baglidir.

Degisim yonetiminde basarili olma sartlarindan belki de en onemlisi tepe
yonetiminin liderligidir. Orgiit icinde degisim icin bir baglatic1 olarak yoneticile-
re olan ihtiya¢c goz ardi edilemez onemdedir. Orgiitsel degisimin, iyiyi, mii-
kemmeli arayan uzun ve zahmetli bir yolculuk olmasi nedeniyle, tiim ¢alisanlara
giiven, heyecan ve inang¢ asilayacak liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Degisen
sartlara orgiitiin uyum gostermesini saglamak yonetimin oncelikli hedefi olmali-
dir.

Doniistiiriicti liderlik 6zelliklerine sahip olmayan yoneticilerin boyle bir
degisime ikna olmalar1 ve tesebbiis etmeleri, bunun 6tesinde isgorenlerini ikna
ederek degisime aktif bir sekilde katmalari1 oldukga zor olacaktir.

Arastirmanin yapildigi kamu {iniversitesini bu acidan degerlendirdigimiz-
de, arastirma sonuglari, bize sasirtici diizeyde oldukc¢a olumlu bir tablo sergile-
mektedir. Aragtirma sonuglarinda goriildiigii gibi, Universite yoneticilerinin,
doniistiiriicti liderlik 6zelliklerine sahip olduklar1 ve bu ozelliklerini kullanarak
degisimi baglatma, slirdirme ve dondurma asamalarinda basarili olduklar1 go-
riillmektedir.

Sartlarin imkan vermemesi nedeni ile arastirmada tek yontem kullanilmak
zorunda kalinmistir. Bu nedenle arastirmada, yalnizca nicel bir yonteminin kul-
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lanilmasi, gozlem ve goriismenin kullanilmamig olmasi, daha giivenilir bilgile-
rin elde edilmesi acisindan bir kisit olarak degerlendirilebilir.

Arastirmanin sonucuna gore asagidaki 6neriler siralanabilir;

1. Doniistiiriicti liderler, degisimin gerekliligini iyi anlatarak, durum hak-
kinda farkindalik olusturmaya calistiklar taktirde, degisimi dogru bas-
latmis olurlar. Ayni zamada degisimin isletmeye oldugu kadar,
isgorenlere de saglayacagi kisa, orta ve uzun vadeli katkilarin acik bir
sekilde ortaya konmasi ve gelecek endiselerinin giderilmesi gerekir.
Aksi taktirde, isgorenlerin kabullenmedigi ve icinde olmadigi bir degi-
simi bagsarmak miimkiin olmayacaktir.

2. Degisim siirecinde aktif katilimin saglanmasi, iggorenlerin endiseleri-
nin giderilmesi, onlara kars1 moral ve motivasyon desteginin saglanma-
s1 6nemlidir. Bu caba, degisim sirasinda olusabilecek muhtemel direnc-
lerin dnlenmesi icin olumlu katki yapacaktir.

3. Dogru stratejiler ile baglatilan ve yine isgorenlerin aktif katilimi ve des-
tekleri ile siirdiiriilen bir degisimin uzun siireli sonu¢ vermesi o degisi-
min kaliciligina baghdir. Degisim siirecinde olusturulan yeni vizyon,
strateji, politika ve degerlerin isgorenlerin katilimi ile hazirlanmasi on-
larin kabuliinii kolaylastiracaktir. Doniistiiriicii liderin kalic1 bir degi-
sim kiiltiiriinii olugturmasi buna baghdir.

Bugiin artik orgiitlerde degisimin gerekliliginden cok, orgiitlerin yeterli
hizda degisip degismedigi, siirekli degisimin nasil saglanabilecegi, orgiitlerin
kendilerini nasil “dgrenen orgiit” haline getirebilecekleri tartisilmaktadir.
Drucker’in ifadesiyle bu “her orgiitiin yapist icinde degisebilme yeteneginin
yerlestirilmesi...” olayidir. Dolayisiyla, degisimi gerceklestirme basarisi, liderle-
rin doniistiiriicli 6zelliklere sahip olmalarinin yan1 sira, orgiitsel yapinin degise-
bilme 6zelliklerine sahip olmasi ve yenilik¢i kiiltiiriin olusturulmasi ile de dog-
rudan ilgilidir.
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