. & N
hosted by Strategic sAV. e
Turkish H 5 g
/ JournalPark Public Management | £T g
ACADEMIC
Journal \‘ 4

Article ISSN 2149-9543 S —

Kamu Kurumlarinda Degisim Onciisii: Strategic Public Management Journal
e es Les e e X e Issue 9, pp.1/14
Doniistirucu Lider May 2019
DOI: 10.25069/spmj.474706
Received:25/10/2018

Leading Change in Public Institutions: Accepted:21/02/2019
. © The Author(s) 2017
Transformational Leader For reprints and permissions:
. http://dergipark.gov.tr/spmj
Seda Mumlu KARANFIL!
Vala Lale TUZUNER?
Oz

Giiniimiizde orgiitlerin rekabet edebilmesi icin degisim gereksinimi giin gectikce artmaktadir. Orgiit icerisinde
degisim ihtiyacint ortaya koymak, ¢alisanlarin degisime uyumlarini saglamak ve degisime karst direnglerini
ortadan kaldirmak, onlari motive etmek, mevcut gelecek firsatlari éngorerek vizyon olusturmak, gelecek
kosullara orgiitii ve c¢alisanlart hazirlamak, c¢alisanlari yeni fikirler iiretme konusunda tesvik etmek
doniistiiriicii liderlerin rolii olarak ele alinmaktadir. Ozel sektor kadar Kamu 'nun da degisime ayak uydurma
ihtiyact yadsinamaz bir gergektiv. Bu baglamda ¢alismanin temel amact doniistiiriicii liderlerin orgiitsel
degisim stirecindeki rollerini irdelemek ve bu rollere iliskin cesitli arastirma onermeleri gelistirmektir.

Tiirk ve Yabanci yazinda yer alan Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Degisim konulu akademik ¢alismalar
taranarak incelenmis ancak liderlik ve degigsim konulu ¢alismalarin kisitli oldugu goriilmiistiir. Bu dogrultuda
Kamu alaminda c¢alisan yéneticilerin doniistiiriicii liderlik ozelliklerini kazanmasiyla birlikte, kamu
kurumlarinda degisimin daha hizli olacag: diisiiniilmiis ve bu diisiinceden hareketle calisma ortaya konmusgtur.
Kamu orgiitlerinde c¢alisan yéneticilerin sadece liderlik ozelliklerinin doniisiim icin yeterli olmadigi,
domniistiiriicii liderlik ozelliklerinin kazamlabilecegi, ¢alisanlarin déniisiime katilmasi ve fikirlerinin alinmasi,
onlara deger verilmesi ile bu siirecin bagsarili bir sekilde gerceklestirilebilecegi vurgulanmak istenen noktadur.
Degisimi kurumsallastirma déniistiiriicti liderin basarisiyla gergeklesmektedir.

Bu ¢alismada J.P.Kotter’in Degisimi yonetme basliklt makalesinden yola ¢ikilarak, déniistiiriicii liderlerin
stireg icerisindeki rolleri tizerine 6nermeler gelistirilmistir.

Anahtar kelimeler: Doéniistiiriicii Liderlik, Orgiitsel Degisim, Liderlik, Degisim, Kamuda Déniistiiriicii
Liderlik.
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Abstract

Nowadays, the need for change for the organizations to compete is increasing day after day. It is the role of
transformational leaders to demonstrate the need for change within the organization, to assure the adaptation
of employees to the change and to eliminate the resistance to the change, to motivate them, to create a vision
by foreseeing the future opportunities, to prepare the organization and employees to the future conditions, to
encourage the employees to produce new ideas. The need to adapt the private sector as well as the public sector
to the change is an undeniable fact. Our main objective in this context is to examine the role of transformational
leaders in the process of organizational change and to develop various research propositions, related to these
roles.

The academic studies on Transformational Leadership and Organizational Change taking part in Turkish and
Foreign Literature have been scanned further to the research. The studies have been examined but it has been
observed that the studies on leadership and change are limited. It was thought that this research will contribute
even a little to the literature.

With this study, proposals have been developed on the roles of transforming leaders within the process, through
John. P Kotter’s article “The 8 Step Process for Leading Change . The point highlighted is that the leadership
characteristics of the managers working in public institutions are not enough for the change, that the
transformational leadership characteristics can be gained, that the process can be achieved successfully with
the participation of employees in the change and to take their point of view and to appreciate them.
Institutionalization of the change is realized with the transformational leader’s success.

Key words: Transformational Leadership, Leadership, Organizational Change, Change, Public
Transformational Leadership.

GIRIS

Giiniimiizde 6rgiitlerin rekabet edebilmesi igin degisime olan ihtiyaglar1 giin gegtikge artmaktadir. Orgiit
icerisinde degisim ihtiyacini ortaya koymak, ¢alisanlarin degisime uyumlarini saglamak ve degisime karsi
direnclerini ortadan kaldirmak, onlar1 motive etmek, mevcut gelecek firsatlart 6ngorerek vizyon olusturmak,
gelecek kosullara orgiitii ve ¢alisanlart hazirlamak, c¢aliganlart yeni fikirler {iretme konusunda tesvik etmek
dondstiiriicti liderlerin roliidiir. Bu baglamda teknolojinin ve hizli degisimin yasandig1 giiniimiiz 21. yiizyil
isletmelerinde déniistiiriicii liderlik kavramm giderek onem kazanmaktadir. Ozel sektor kadar Kamu’nun da
degisime ayak uydurma ihtiyaci yadsinamaz bir gergektir.

Bu baglamda arastirmanin amaci Kamu kurumlarindaki liderlerin doniistiiriicti liderlik 6zelliklerinin ve
orgiitsel degisim siirecindeki rollerinin incelenmesi ve bu konu ile ilgili ¢esitli arastirma Gnermelerinin
gelistirilmesidir. Bahsedilen amag¢ dogrultusunda 6ncelikle orgiitsel degisim kavrami, doniistiiriicii liderlik ve
etkilesimci liderlik kavramlar1 tanimlanacak ve orgiitsel degisim siirecinde etkili olan doniistlirticti liderlik
rollerinden bahsedilecektir.

1. ORGUTSEL DEGISiM VE KAMU YONETIMINDE DEGIiSiM

Isletmeler zamanla yasanan sosyal, siyasal, kiiltiirel ve teknolojik degisimlere ayak uydurmak zorunda
kalmakta ve gittikce karmagiklasan sorunlar karsisinda yeni ¢dziim arayiglarina girmektedirler. Bu arayis ile
gelisim siirekli devam etmektedir. Yagam ve igletmeler i¢cin 6nemli bir kavram olan degisimin tanimini1 yapmak
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oldukg¢a zordur (Kozak ve Giiglii, 2003: 1). Genel olarak degisim i¢inde bulunulan durumun mevcut kosullara
gore daha da iyilestirilmesi, gelistirilmesidir.

Orgiitsel degisim ise, Trahant ve Burke’ye gore orgiitlerin amaglarina ulasmak igin yasanan degisimlere
ayak uydurmas: durumudur. Orgiitlerin yeni durumlara ayak uydurma, hizli gelismeleri yakalama, teknolojiden
yararlanabilmeleri icin degisimi takip etmeleri kaginilmazdir (Giigli ve Sehitoglu, 2006).

Basarili bir degisim iki agsamay1 takip etmektedir. Birincisi doniisiim digeri ise islemdir. Doniisiim dis ¢evre
hakkinda bilgi sahibi olmanizi1 saglar. Diger taraftan ¢alisanlarin yonetim algis1 nedir, ¢alisanlar firmanin
kiiltiirii hakkinda ne diisiiniiyor? gibi sorularm cevabi doniisiim icin bilgi saglamaktadir. ikinci olarak ise
islemsel bakimdan, raporlama ve is kollar1 organizasyon etkinligini nasil etkilemektedir. Firma takim ¢aligmasi
ve Ozerklige destek veriyor mu? Isler ile ilgili politika, prosediir yada sistem hakkinda ne diisiiniiyorlar.
Calisanlarin performans sorunlari neler, ¢alisanlarin becerileri yaptiklari igse uygun mu? Sirket karli mu, iiretken
mi? gibi sorulara verilen cevaplar organizasyonel degisiklik i¢in yararli olmaktadir. Alinan yanitlar bir degisim
cabasi planlamaya ve baslatmaya olanak saglamaktadir (Trahant ve Burke, 1997). Bu dogrultuda, ¢alismanin
bu kisminda, kamu yonetimi alaninda yasanan degisim ve donilisim Osmanli’dan giiniimiize kadar ele
alinmustir.

Gelismis diinya iilkeleri teknoloji, ¢evre, ekonomi ve yonetim gibi alanlarda 6zellikle 20.yy.’in sonlarindan
itibaren farkli bir doniisiim i¢ine girmistir. Degisimden etkilenen 6nemli bir olgu da devletlerin yonetim
yapilarinda gerceklesmektektedir (Arslan,2010: 21). Tiirkiye’de benzer bir ivme ile ¢esitli alanlarda doniistim
icine girerek kamu yoOnetimi alaninda degisim ile birlikte yenilenme yasamaktadir. Tiirkiye’de g¢esitli
donemlerde kamuda yeniden yapilanma ¢alismalar1 gergeklestirilmis, ancak son yillarda 6zellikle kamuda
calisan personele olan bakis acisinin degismesi ile birlikte daha kalic1 degisimler goze carpmaktadir.

Ulkemiz Kamu Y&netiminin kokleri Osmanli Impartarlugu’na dayanmaktadir (Y1lmazdz,2009: 293).
Osmanli doneminde gelisen yonetim sisteminin 6zelliklerini soyle 6zetlemek miimkiindiir: Yonetim sistemi
merkezi bir yapida olup, kararlar merkezde alinmaktadir. Kurallar ve mevzuat yonetim sisteminin 6nemli
yapitaglari olup, bunlara siki baglilik s6z konusudur. Y 6netim sisteminde gelenekeilik s6z konusudur, bu durum
degisime dirence sebep olmaktadir. Ozellikle devlette ¢alisacak memurlarin se¢iminde yonetim seckinci bir
politika izlemektedir. Bir diger ifade ile memurlarin egitimli olmasini ister ve devlet memurlarma deger
verirlerdi (Canman,1995: 249).

Kamu yonetimi, Osmanli’dan gelen mutlakiyetci bir anlayisa sahip iken Cumhuriyet yonetimine gecis
yapan Tiirkiye’de asir1 bir merkeziyetcilik hakim olup, bunun terk edilmesi zaman almistir. Osmanl
yonetiminden miras kalan bu anlayis yumusatilmis bir sekli ile hala kamu yonetiminde etkinligini
siirdiirmektedir (Lamba, 2010: 153).

Dinger ve Yilmaz “Degisimin Yonetimi i¢in Yonetimde Degisim” baslikli caligsmalarinda kamuda yeniden
yapilanlanma caligmalarini {i¢ evrede ele almaktadirlar.  1980’lere kadar “idari reform” olarak sekillenen
donemde orgiit yapisi, siiregleri ve prosediirleri iyilestirmeye yonelik ¢alismalar yapilmis ve bu donem ilk evre
olarak adlandiriimaktadir. ikinci evre ise, 1980 yillarda devletin roliiniin yeniden tanimlanmas ve islevlerinin
sinirlandirilmasi {izerinde durulan bir donem olup 6zel sektdr uygulamalart 6rnek alinarak kamu anlayisinin
yeniden sekillendigi bir dénem olarak tanimlanabilir. Ugiincii evre ise, 1990’lardan itibaren kamunun toplum
ile diisiiniilmesi yaklagiminin 6nem kazandigir dénemdir. Sivil toplum orgiitleri ve kamu yonetiminin toplum
ile etkilesimi iizerine odaklanan “ydnetisim” anlayis1 bu doneme hakim olmustur. Ozetle, 1990’11 yillar,
devletin her alaninda reformlar yasandig1 ve yapinin énemli 6l¢iide degistigi bir donem olarak ifade edilebilir
(Dinger ve Y1lmaz,2003:32).
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1990’1 yillardan itibaren bir¢ok iilkede ve Tiirkiye’de kamuda verimliligi ve etkinligi arttirmak, halka
yonelik hizmetleri iyilestirmek, harcamalar1 azaltmak, yoneticilerin sorumluluklarini gelistirmek amaci ile
cesitli caligmalar yapilmigtir. Bu yenilenme ¢aligmalari kamu yoneticileri iizerinde bir baski olusturmus ve
kuruluslarin daha verimli ¢alismalarina yonelik 6zel sektorde yararlanilan yaklagimlari kullanarak degisimi
gerceklestirmeye ¢aba gdstermislerdir. Yonetim tarzlarinin degismesi, farkli bakis agilarinin gelistirilmesi ile
etkinlik ve etkililik konular1 6n plana ¢ikmistir (Yalgin, 2002: 103). Yonetim tarzlarinin degismesi ile birlikte,
kamu yonetimi geleneksel yapilardan, daha katilimci ve seffaf bir yonetim yapisinin hakim oldugu yeni
yonetim yaklasimlarini benimsemeye baslamistir. Bu baglamda yetkilendirme, yetki devri, kademe azaltma,
ekip ¢aligmasi, siire¢ yenileme, yeniden yapilandirma, teknolojik gelismelere uyum gibi ¢aligmalari igeren
cagdas bir yonetim anlayisi ortaya ¢ikmaktadir (Oztop, 2016:2).

Osmanli déneminden bu yana kamu yonetimi degisim siirecini siirdiirmekte, ancak gegmisin izleri halen
bazi alanlarda goze carpmaktadir. Yukarida da ifade edildigi gibi kamu yonetimi alaninda gerceklesecek olan
degisimin basarili olmasinda insan kaynagi 6nem arz etmekte ve insan kaynaginin etkin, verimli olabilmesi
i¢in yonetim tarzlarmin da giincellenmesi gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle sézkonusu isgiiciinii
yonetecek olan kisilerde liderlik 6zelliklerinin ve anlayisinin olmasi kamudaki degisime ivme kazandiracaktir.
Sonug olarak giiniimiizde liderlik 6zelliklerinin kamu ydneticilerine kazandirilmasi ile birlikte yeni yonetim
yaklasimlarinin uygulanabilirliginin artmas1 muhtemeldir.

2. ETKILESiMCI LiDERLIK

Kamu ve 0Ozel sektdr yoneticilerinin gittikge dinamiklegsen is ortaminda farkli roller istlenmeleri
beklenmektedir. Bu dogrultuda, yoneticilerin “yonetici” ve “lider” iki temel rolii ortaya c¢ikmakta ve farkli
zamanlarda bu rolleri kullanmalar1 beklenmektedir. Kogel (2011) liderligi, belirli sartlar altinda, belirli kisisel
ve grup amaglarini gergeklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi
stireci olarak tanimlamaktadir. Bir diger ifade ile liderlik siirecinin temel yapitasi liderin kendisi olup, bagh
oldugu kuruma ve ekip iiyelerine vizyon kazandiran kisi liderdir. Burns vd. (2006) liderligi, liderin takipgilerini
motive ettigi, onlarin davranislarini degistirebildigi ve caligsanlari ile kargilikli iligki kurabildigi bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Giiniimiizde liderlik, yeni yonetim yaklagimlari ile birlikte, degiserek yeni lider tipleri ortaya
cikmaktadir. Etkilesimci, doniistiiriicti, karizmatik ve otantik liderlik gibi yeni lider tiirleri literatiirde yerini
almaktadir. Bu calismada ise, ise yonelik lider olarak da tanimlanan “etkilesimci lider” ve degisimi ve
yenilikgiligi destekleyen lider olarak tanimlanan “donistiiriicti lider” kamu yonetimi baglaminda ele alinmistir.

Lider ve grup tliyeleri arasinda kosullu bir 6diil takas iliskisinin varligini1 savunan etkilesimci liderlik,
isgdrenlerin istenen performansi gostermesi ve bunun sonucunda neler elde edecegini aciklar (Korkmaz vd,
2012: 7). Bu yaklagim lideri giinliikk gorevlerin yerine getirilmesini, ¢aligsanlarin performans gostermesini
saglayan kisi /yonetici olarak kabul edilmektedir (Morales ve Molero, 1995).

Bass’a (1985) gore, etkilesimci lider, orgiitiin elindeki kaynaklart en yiliksek verim ile kullanmak
arzusundadir. Bu anlayis, islerin siirekliliginin saglanmasi1 ve giinliik is aktivitelerinin yerine getirilmesi
acgisindan yararh goriilebilir. Ancak personelin ig ile uyumunun tasarlanmasi, degisimin uygun zamanda
gercgeklestirilmesi gibi noktalarda yeterince basarili olamamaktadir. Bu sebeple etkilesimci lider degisime degil;
islerin Onceden planlandig1 gibi siirdiiriilmesine ve dogru olarak yapilmasina odaklanmis bir tarza sahiptir
(Bass, 1985).

Etkilesimci liderlik akademik yazinda doniistiiriicii liderlik ile birlikte ele alinmaktadir. Venable ve Gardiner
(1998)’e gore etkilesimci ve doniistiiriicii liderligin olusturdugu kavramlar temelde birbirlerine benzerlik
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gosterse de, etkilesimei liderligin, yonetimde duyulan ihtiyaglar ve ¢evreye uyum saglama konularinda yetersiz
kalmasi, doniistiiriicii liderlik kavraminin gelismesine neden olmustur.

3. DONUSTURUCU LiDERLIK

Doniistiiriicti liderler karizma, ilham verme, entelektiiel uyarim araciligi ile izleyicilerini etkilemektedir.
Izleyicinin olgunluk diizeyini, kendini gerceklestirme ve basarisim arttirmaktadir. Lider gelecek planlarina
nasil ulasilabilecegi konusunda 6rnek teskil eder, yiiksek performansa ulagsmak icin standartlar belirlerken ve
giiven olustururken idealize edilmis etki ve ilham verici liderlik sergiler. Takipgilerin yenilik¢i ve yaratici
olmalar1 i¢in entelektiiel uyarim saglar. Takipgilerinin gelisim ihtiyaclarini belirlemek, onlar1 destelemek
konusunda bireysel ilgi gosterir (Bass, 1999: 11). Burns vd. (2006) “liderlerin ve takipgilerinin birbirlerini daha
yiiksek ahlaki ve motivasyon seviyelerine ylikselttikleri “bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Dontistiiriicii liderler
ahlaki degerlere (esitlik, baris, insani yardim) hitap ederek takip¢ilerinin biling diizeyini ylikseltmeye ¢alisir.
Podsakoff vd. (1990) liderlerin gelecege dair bir vizyon olusturdugunu ve bu vizyona uygun ortak bakis agisi
gelistirdiklerini ifade etmektedir. Olusan vizyona uygun, grup hedeflerinin kabuliinii tesvik eden, takipgilerine
bireysel destek saglayan ve bir model olusturan liderler, temel deger, inang ve tutumlarinda takipgilerinin
izleyebilmeleri icin degisim gerceklestirirler.

Avolio vd. (1997) doniistiiriicii liderligin idealize etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve
bireysel ilgi olmak {izere dért boyuttan olustugunu ifade etmektedir. idealize etki, doniistiiriicii liderin vizyon
belirledigi, zorlu hedefler olusturdugu ve takipgilerini vizyon ve hedefler dogrultusunda tesvik ettigi boyuttur.
Bu boyutta liderler takipgileri tarafindan begenilen, saygi duyulan ve giivenilen bir rol modeli olusturmaktadir.
Ideallestirilmis etki saglayan liderler en iyi performans ve gelisimi basarmak i¢in takipgilerinden ekstra caba
beklerler (Bass ve Avalio, 1992: 22). ilham verici motivasyon boyutu, takipcilerine ilham vererek
organizasyonun vizyonuna bagli kalmay1 ifade eder. Takim iiyelerinin hedeflere ulagmalari i¢in takim ruhunun
olusumuna katki saglar (Bass ve Riggio, 2006: 11-14). Avalio ve arkadaglarina gore ilham verici liderler
takipgilerinde iyimserlik ve cosku olustururlar. Gelecek ile ilgili beklentilerini agikca ifade eder ve onlar1 bu
dogrultuda desteklerler. Daha yiiksek performans ve gelisim i¢in gerekli enerjiyi uyarirlar. Ugiincii boyut ise
entelektiiel uyarimdir. Bu boyut liderin takipgilerini inovasyon ve yaraticilik agisindan uyarmasi ile ilgilidir.
Liderler ge¢cmis problemleri ¢6zmek igin takipgilerini yeni ¢éziim yollar1 bulmaya tesvik eder, benzersiz ve
yenilik¢i bakis acisi ile sorunlarin iistesinden gelmeleri igin onlar1 gelistirirler. Son olarak ise bireysel ilgi
boyutunda lider takipgilerinin yetenek ve ihtiyaglarina odaklanir (Bass vd, 1992). Lider takipgilerinin basari ve
biiylime ihtiyaglarina 6énem verir ve onlara bir kog, akil hocasi gibi davranir. (Bass vd, 2006). Doniistiiriicii
liderler, sahip olduklar1 6zellikler ile degisimi baslatma, siirdiirme ve sonuglandirma da gii¢liikleri agabilecek
kisiler olarak tanimlanabilirler (Tiifekei, 2008: 203-208).

4. ORGUTSEL DEGIiSiM SURECINDE DONUSTURUCU LiDERIN ROLU

Kuruluslar yapilarina uygun unsurlar1 bir araya getirirler. Orgiitlerin sektdriine, tiiriine gore farkli degisim
ihtiyaclar1 s6zkonusu olabilir. Altyapilari, is sistemleri (performans yonetimi, idari islemler, politikalar), bilgi
teknolojisi ve uygulamalari, calisanlarin bireysel yetenekleri bu degisimlere drnek olarak verilebilir (Recardo,
1995: 9). Son yillarda igletmelerin degisime duyduklar1 gereksinimi toplam kalite, kiiltiirel degisim, degisim
miihendisligi, yeniden yapilanma gibi ydnetim uygulamalarindan yararlanarak gerceklestirmeye calistiklart
goriilmektedir. Bu degisim siirecinde temel amaglardan biri de, sézkonusu degisimleri gercekletirerecek
yoneticileri gelistirmek, yonlendirmek ve ¢alisanlarini tesvik etmelerini saglamaktir. Basarili bir degisim siireci
cesitli evreleri icermekte ve bu evrelere siki sikiya baglilik, siirecin basarisinda 6nemli bir etken olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Kotter, 1995). Asagida degisimin basarisinda etkili olan evreler agiklanmustir.
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4.1. ivedilik Duygusu Olusturmak

Degisim siirecinde, ivedilik duygusu olusturmak zorunludur. Ciinkii bir degisimi baslatmak isbirligi
gerektirmektedir. Calisanlar motive edilmeden bir birlik saglanmayacak, insanlar degisime yardimei olmayacak
ve cabalar karsiliksiz kalacaktir. lk siirecin basarisizligi, liderlerin calisanlar1 konfor alanlarinin digina
cikarmanin gii¢ oldugunu degerlendirmemelerinden kaynaklanmaktadir. Bazen ivedilik yaratma konusunda
sabirlar1 azalir ya da yoneticiler basarilarini fazla abartirlar. Cogu zamanda islerin kétiiye gidecegi ihtimali
yoneticilerin diistinme ve odaklanma becerilerini azaltabilir. ~ Yoneticiler c¢alisanlarin morallerinin
bozulmasindan, finansal problemlerin olusmasindan ve bundan dolay1 suglanmaktan ve olasi tepkilerden
¢ekinirler. Tim tepkilere karsi bu degisime olan ihtiyact savunabilecek liderlere ihtiya¢ vardir. Bir diger ifade
ile, yeni bir sistem yaratmak giiclii liderlik istemektedir (Kotter, 1995). Bu noktada degisimin Onciisii olarak
dondistiiriici liderler degisimi baglatma, degisime karsi olusan direnci azaltma, degisimi siirdiirme konularinda
onemli rol sahibidir. Bu evrede, etkilesimci ve dontstiircii liderlik olgular: ortaya ¢ikmaktadir. Etkilesimci
liderin temel Ozellikleri arasinda, giinliik islerin ve hizmetin daha kaliteli, satis rakamlarinin daha yiiksek
olmasi, birim basina diisiik maliyet saglanmas1 gibi konulara odaklanmak yer almaktadir. Yetkilerini astlari ile
paylagmadiklarindan giiven ortami olusturmada zorluk cekebilmekte ve karsilikli giivenin azalmasi da
calisanlar ile bilgi paylagimini kisitlamaktadir. Bu durum liderin orgilitsel degisimi orgiitlemesinde onemli
engellerden biridir.

Uysal ve Oztop’un (2014) yilinda kamu da yapmis olduklar1 arastirma bulgularina gére kamu ¢alisanlarinin
degisime direncinin en 6nemli bulgularindan birincisi degisime iligkin bilgi sahibi olmamalar1 ve ikinci sirada
yonetime glivenmemeleri gelmektedir. Tengilimoglu’nun (2005) kamu da yaptig1 aragtirmanin bulgularina gére
kurumlardaki yoneticilerin astlarina zaman ayirmadiklari, onlarin ihtiyaglarini algilama ve anlamada sikinti
cektikleri, calisanlari motive edici faktdrleri harekete geciremedikleri ve karar alirken astlarini dinlemedikleri
sonuclarina ulagilmistir. Bass ve Steidlmeier’a (1999) gore etkilesimei liderler calisanlarini motive etmekten
ziyade basar1 ya da basarisizliklart dogrultusunda 6diil veya ceza sistemi uygulamaktadirlar. Calisanlarin 6rgiit
icerisinde desteklenmesi, degisimden haberdar olmasi, liderleri ile pozitif iliskiler icerisinde olmasi ve onlara
giiven duymasi Orgiitiin degisime direncinin azalmasi ve degisimin siirdiiriilmesine katki saglamaktadir. Bu
dogrultuda asagidaki aragtirma onermesi gelistirilmistir.

Onermel: Orgiitsel degisime olan direnci kirma, degisimi baslatma ve siirdiirme konularinda kamu da ¢alisan
dondstiiriict liderlerin etkilesimsel liderlere gore galisanlar: daha fazla motive etmesi beklenmektedir.

4. 2. Giiclii Bir Rehberlik Ekibi Olusturmak

Kurumlarda degisim veya yenilenme faaliyetleri bazen bir veya iki kisinin ¢abalar1 veya diisiinceleri ile
baslamaktadir ancak zamanla bu siirecte farkl igbirlikleri gelismektedir. Degisim veya yenilenme ¢abalari
kurumun lideri tarafindan desteklenmedikge biiyiik bir degisiklik beklenemez. Basarili degisim siirecinde 15-
50 arasi kigi biraraya gelerek, yiiksek performans saglama konusunda baglilik gosterirler. Bu ekip var olan
hiyerarsinin disinda konunun uzmanlarinin, miisteri temsilcilerinin ve giiglii bir sendika liderinin de icinde
olabilecegi bir gruptur. Bu kisileri bir araya getirecek, sorunlari, firsatlar1 degerlendirecek, gliven igerisinde bir
iletisim ortami yaratacak lidere ihtiyag duyulmaktadir (Kotter, 1995). Ekibe segilen ¢alisanlarin digerlerinden
bilgi ve beceri olarak daha iistiin ve gliven duyulan kisiler olmasi da 6nemlidir. Disaridan gelen danigmanlar
var ise siireci ydnetmekten ziyade ydnetenlere destek vermelidir (Kerman ve Oztop, 2014: 17-18). Takipgilerine
destek olan, bireysel ve grup amaglarini1 gergeklestirmek, karsilasilan zorluklar1 agmak i¢in fayda saglayan
liderler doniistiiriicti liderlerdir. Bunun yan1 sira ahlaki ilkelere (disiplin, gelenek ve kurallara uyma) uygun
davranir, ¢alisanlarin lidere ve organizasyona olan inancini, giivenini arttirmaya katki saglarlar. (Bass vd,
2006). Etkilesimci liderler ise Burns’e (1978) gore, orgiitsel amaclara ulasma konusunda takipgilerini motive
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ederek yonlendirmektedir. Bu liderlik modelinde galisanlar sadece rol ve gorevleri belirlenerek hedeflenmis
amaglar dogrultusunda yonlendirilir ve motive edilirler.

Déniistiiriicti liderlerin grup iiyelerini bir araya getirmesi, onlar1 6rgiitiin amaclar1 dogrultusunda harekete
gecirmesi, etkileyebilmesi i¢in kendine giivenmesi, kararl davranislar sergilemesi 6nemlidir. Bu baglamda Giil
ve Sahin (2011) tarafindan yapilan arastirmada doniistiiriicii liderlerin gelecege yonelik risk alabilme, kendine
giivenme, kararhi davranig gosterme bakimindan kamuda bu liderlik 6zelliklerin meveut olmadigi sonucuna
ulasmislardir.

Walumbwa ve Lawler’e (2003) gore doniistiiriicii liderlik grup odaklidir. Bu sebeple bireysel kiiltiirlerden
ziyade toplulukgu kiiltiirlerde galisanlarin tutumlart iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Ciinkii toplulukcu
kiiltiirlerde bireyler bagli olduklar1 gruplara gii¢lii bir aidiyet hissetmekte ve sadakat duymaktadirlar. Ayrica
degisim siirecinde calisanlarin bir grup halinde ve bu grup ile uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Wu vd. (2007)
tarafindan yapilan calismada grup uyum algisinin artmasinin liderlik 6zelliklerine de pozitif etki ettigi sonucuna
ulagtlmistir. Bass’a (1997) gore etkilesimci liderler ise gruplardan ziyade insan ve gorevine birlikte
odaklanmaktadir. Calisanlarin giindelik islerini, sorumluluklarini yerine getirmesi bu lider tarafindan basari
olarak goriilmektedir.

Onerme 2: Kamuda ¢alisan doniistiiriicii liderlerin rehberlik ekibi olusturma farkindaligmnin, etkilesimci
liderlere gore daha yiiksek olmasi beklenir.

4.3. Vizyon Belirlemek, Vizyonu iletmek ve Calisanlara Vizyona gore Hareket Yetkisi Vermek

Bagarili bir doniisiim siirecinde rehberlik ekibi, miisterilere, hisse sahiplerine ve calisanlara ¢ekici bir
gelecek resmi cizmeye calisir. Orgiitiin vizyonu, kurumun ulasmak istedigi yonii dogru bir bicimde
aciklamalidir. Vizyon mantikli degilse, orgiitii yanlis yone ya da hi¢bir yone gotiirmeyecek karmasik projelere
doniisebilir (Kotter, 2005). Orgiitsel degisimin etkin bir sekilde ydnetilmesi; orgiitin mevcut durumunun
anlasilmasi, arzu duyulan gelecegin diislenmesi, eylem planlarinin hazirlanmasi ve bu yoldaki ilerlemeleri
kapsamaktadir (Kececioglu, 2001).

Orgiitsel degisim icin gerekli unsurlardan birisi iletisim stratejisidir. Degisim siirecinde olusturulan vizyon
yazili ve sozlii olarak ¢alisanlara duyurulur. Degisim temasi ve vizyonu, zaman gostergeleri, degisimin sonucu,
neyin degistirilmesi gerektiginin agik bir tanimi, degisimden kimlerin etkilenecegi, organizasyonun ve
calisanlarin degisimden elde edecegi faydalar net olarak belirtilmelidir (Recardo, 1995). Vizyonun net bir
sekilde ifade edilmesi, dogru iletisim kanallarinin kullanilmasi, herkes tarafindan ayni mesajin anlasilmasi
acisindan dnemlidir. Kotter (2005)’e gore ¢aliganlarin yiireklerini kazanmak giivenilir ve yogun bir iletisim
siirecinden gecmektedir. Bu siiregte calisanlar faydali bir degisikligin olacagina inanmalidir. Buna
inanmadiklar1 siirece yeterli 6zveride bulunmayacaklardir. Iyi iletisim kurabilen y&netici performans
degerlendirmesinde personelin davraniglarinin vizyona olan katkisindan ya da olasi sakincalarindan bahseder.
Sikici girket yazigmalarini ilgi ¢ekici hale dontistiiriir. Geleneksel toplantilart heyecan verici hale getirir. Daha
da o6tesinde lider sirketin vizyonunu ve kiiltiiriinii canli olarak tasir ve yasatir.

Calisanlan ile etkili iletisim kurabilen liderler vizyonun gergeklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlarini zihinsel
olarak uyarir. Bununla birlikte onlara yeni amaglar olusturarak eski is yapis bi¢cimlerini gézden gegirmelerini
saglar ve onlar gelisme ihtiyaglar1 agisindan motive eder. Howell ve Avolio (1993)’de yaptiklar1 ¢aligmada
dondstiiriicti liderlerin yeni amag¢ ve yontemler belirlemek suretiyle vizyon olusturduklarini, etkilesimei
liderlerin ise Onceden tanimlanmig goérevlerin yapilmasi ve problem ¢dzme dogrultusunda c¢alisanlarini
yonlendirdikleri sonucuna ulagmistir. Covey (1992) yaptigi arastirmada etkilesimci liderlerin giinliik islere
odaklandig1, doniistiiriicii liderlerin ise giinliik islerin Gtesinde plan ve hazirlik yaparak amag¢ ve vizyon
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olusturduklar1 sonucuna varmistir. Lider, gelisim ve degisim i¢in ¢aliganlarina yon verme ve rehberlik etme
stirecleri ile kendilerini yoneten takimlarin olusmasina da katki saglayacaktir. Bu sayede orgiitler giin gectikce
kiiltiirlerini degistirerek takim ¢aligmasina dayali doniisiim gerceklestirebileceklerdir (Eisenbach vd., 1999).

Orgiitiin yeni vizyon ydniindeki degisimi kiiltiirel agidan da bir degisiklik yasanmasini saglayacaktir. Yeni
kiiltiiriin rol ve davranig modellerinin sekillenmesi degisimin giinliik islere dahil edilmesi, iletisimin yukar1
dogru gelistirilmesi, yapi, siire¢ ve uygulamalardaki degisiklikler ile gergeklestirilir (Bass ve Avolio, 1993:
115). Yukar1 dogru agik bir iletisimin kurulabilmesi ise gilic mesafesinin dagilimina gore degismektedir. Giig
mesafesi bir kurum veya orgiitte giiciin esit dagitilip dagitilmama derecesi olarak ifade edilmektedir. Giiciin
esit dagitilmas diisiik giic mesafesi, giiclin esit dagitilmamasi yiiksek gilic mesafesi olarak tanimlanmaktadir
(Hofstede- Soeters, 2002: 3). Hofstede’in (2000) yapmis oldugu arastirmanin sonucuna gore Tiirkiye yiiksek
giic mesafesi gosteren lilkeler arasinda yer almaktadir. Tiirk kiiltiiriindeki yiiksek giic mesafesi bireylerin
otoriteyi kabul etmelerini ve karar alma siireclerinde fikirlerini beyan etmelerini engellemektedir. Fikir beyan
etme konusunda kisilerin korkup korkmamalar gii¢ mesafesinin gostergelerinden biridir. Wasti (1998) yapmis
oldugu arastirmada, fikirlerini iistlerine belirtme konusunda Tiirk ¢alisanlarin ¢ekingen bir tavir sergiledigini
ortaya koymustur (Wasti, 1998:618).

Calisanlarin fikirlerini agik¢a beyan etmesi, degisime katilmasi liderin astlari ile arasindaki giic mesafesine
baglidir. Yasanan kiiltiirel degisimin kalici olmasi liderin degisimi siirdiirmesi ile iliskilidir. Degisimi
siirdiirmek ise insan kaynagini iyi yonetebilmekten gecer. Aycan ve Kanungo (2000)’de yapmis olduklar
calismada insan kaynaklarini iyi yonetebilmenin i¢ ve dis ¢evreyi anlamaktan gegtigini ifade etmektedirler.

Organizasyonlarin degisim ile birlikte diislinen, hisseden, yaptigi isin sorumlulugunu alan, kendisini
isletmenin ortagi gibi goren astlara ihtiyact artmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 12-14). Bu duygulari ¢alisanlarda
harekete gecirmek ise onunla arkadasca iliskide bulunan, iletisimi kuvvetli bir lider tarafindan
gerceklestirilmektedir. Calisanlar yeni fikirler gelistirmek, yeni yaklagimlari benimsemek ve denemek i¢in
cesaretlendirilirler. Daha 6nce olusturulan rehber ekip ile degisimi gerceklestirecek kisilere eylem yetkisi
verilir. Bu sayade calisan yeni vizyonu anlayacak ve bunu gergeklestirmeye istekli olacaktir. Baz1 durumlarda
degisimi gerceklestirmek icin engeller ortaya ¢ikar, engel bazen kisilerin kendisi bazen ise orgiitlerdir (Kotter,
2005).

Orgiitlerin degisimi engellemekten ziyade degisime onciiliik etmesi gereklidir. Recardo (1995) da benzer
sekilde iist yonetimin degisime onciililk etmesi gerektigini sdylemektedir. Organizasyonel degisimi saglamak
icin iist yonetim astlarina degisimi gergeklestirme yetkisi vererek personeli gii¢lendirmelidir. Globallesme ve
rekabet ortaminda personel giiglendirme kavrami giderek onem kazanmaktadir. Gliglendirme kavramini
inceledigimizde, ¢alisanlarin yardimlagmasi, paylasimda olmasi, yetistirilmesi ve ekip ¢alismasi yolu ile
calisanlarin karar verme yetki ve isteklerinin arttirilmasi ve gelistirilmesi siireci olarak tanimlanabilmektedir
(Kogel,2011: 409). Lider personeli giiclendirmenin yaninda onlara rol model olmali ve degisime tesvik
etmelidir. Giil ve Sahin’de (2011)’de yaptiklar1 ¢alismada ayni sekilde liderin ¢alisanlar tesvik etmesi ve
desteklemesine deginmistir Orgiitte gorevlerini en iyi sekilde yapacak sampiyonlar, onlara yardimci olacak
misyonerler oldugunda basarili ve uzun vadeli degisimin gerg¢eklesmesi miimkiindiir. Bu ozellikler ile
doniistiiriicti liderlikten bahsetmek miimkiindiir. Donistiiriicii liderler, takipgilerine yetki vererek onlarm asil
yapmalar1 gerekenden fazlasini yapmalari igin cesaret verirler. Ancak Gl ve Sahin (2011) kamu da yapmus
olduklar1 ¢alismada doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine sahip liderlerin degisim yanlis1 ve yenilik¢i olmalarina
karsin astlarin1 bu dogrultuda tesvik edemedikleri ve cesaretlendirmedikleri sonucuna ulagmislardir. Farkli
aragtirmalarda da kamuda liderlerin degisime Onciiliik etmek, vizyon olusturmak gibi konularda vizyon sahibi
olmadiklari, ¢alisanlara giiven verme ve ilham olmaktan uzak bir tutum sergiledikleri sonuglarina ulagmislardir.
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Her ne kadar kamu da liderler bu 6zelliklere sahip degilseler de bu 6zellikler egitim ile gelistirilebilmektedir.
Awamleh ve Gardner’in (1999) yaptiklari ¢alismada liderin vizyon olusturma, vizyonu iletme, giiven verme
yeteneklerinin egitim ile gelistirilebilecegi sonucuna ulagsmiglardir.

Orgiitsel degisim siirecinde vizyon olusturmak, vizyonu iletmek, calisanlar ile iyi iletisim kurmak, onlari
degisim yoniinde harekete gegirerek yetki vermek onemlidir. Bazen siirecin belirsizligi, ¢alisanlarin olumsuz
algilar, degisime yonelik endiseleri, kurumlarin kullandig1 yontem ve uygulamalar degisime kars1 direng
olusturmaktadir. Benzer bir sonuca Kerman ve Oztop (2014) tarafindan gergeklestirilen calismada ulasilmus,
calisanlarin kendi kurumlarindaki degisime tepkilerinin olumsuz oldugu ortaya ¢ikmistir. Degisime direncin
sebep oldugu belirsizlik, endise, olumsuz algilarin aksine degisim siirecini olumlu etkileyen uygulamalar da
tespit edilmistir (Kerman ve Oztop, 2014). Bunlar, ¢alisanlarin mevcut haklarinin korunmasi, ¢alisanlarin
degisim planlar1 hazirlanirken goriislerinin alinmasi, degisim baglamadan 6nce hedefler ve siire¢ hakkinda
calisanlara bilgi verilmesi, siirece desteklerinin talep edilmesidir. Bu sonug ile baglantili bir sekilde kamu da
calisanlarin maddi menfaat saglamaktan daha ¢ok fikirlerine deger verilmesini 6nemsedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu dogrultuda asagidaki arastirma onermeleri gelistirilmistir:
Onerme 3: Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu Ulkemiz kamu kurumlarinda déoniistiiriicii ve etkilesimci liderlerin
vizyoner yaklagimi daha az sergilemesi beklenmektedir.

Onerme 4: Kamu kurumlarida déniistiiriicii liderlerin, etkilesimci liderlere gore ¢alisanlar1 degisim konusunda
daha fazla giiclendirmeleri beklenir.

4.4 Kisa Vadeli Kazanimlar1 Planlamak ve Olusturmak, Iyilestirmeyi Pekistirmek, Daha Fazla Degisim
Meydana Getirerek Yeni Yaklasimlar1 Kurumsallastirmak

Orgiitlerde gercek bir degisim, doniisim zamanla olmaktadir. Kisa vadeli amagclar degisimin hiz
kazanmasina yardimci olacak, ulagilmalari ile de galisanlar motive olacaklardir. Bu nedenle degisim siirecinde
kisa vadeli hedeflerin olusturulmasi 6nemli olup, sadece uzun vadeli hedeflere odaklanmak ¢ok sayida insanin
degisime direng gostermesine sebep olabilir. Basarili bir donisiim gergeklestirmede liderler performans
tyilestirmelerinin, yillik planlar i¢in amag belirlemenin, c¢alisanlart1 destekleme ve maddi olarak
odiillendirmenin yollarini ararlar (Kotter, 2005). Degisim siirecinde g¢alisanlarin motive olmasi énemlidir.
Calisanlarin motive olmasi acisindan da 6diil sistemi dnemlidir (Bass ve Avolio, 1993). Odiillendirilen
davranisglar yeni beceriler ortaya ¢ikarma, siirekli iyilesme, igbirligi olugturma, takim caligmasi ve 6grenmeye
isteklilik saglar (Recardo, 1995). Orgiit icerisinde basarili birimlerin 6diil almas1 Kerman ve Oztop (2014)
tarafindan yapilan aragtirma sonucuna gore ¢aliganlarin degisime iligkin algilarin1 olumlu yonde etkilemektedir.
Yapilan arastirma sonuglaria gore doniistiiriicii liderler ¢calisanlarin yeni fikirlerini, degisime olan katkilarini,
farkli is yapis bicimlerini o6diillendirirken; etkilesimci liderler c¢alisandan beklenen performansi
gerceklestirmesi durumunda maddi veya manevi olarak 6diil vermektedir. Diger bir degis ile etkilesimci lider
giinliik islerin basari ile yapilmasina odaklanmakta ve mevcut durum ile ilgilenilmesi degisimi destekleyen
yeni fikirler ya da siireglere karsilik aktif olmayan bir tutum sergilenmesine sebep olmaktadir. Bununla birlikte
etkilesimei lider alt yapi1 degisikliklerinin rutin performanst olumsuz etkileyebilecegini diisiindiigiinden,
degisim veya yenilikleri takip ve uygulama fikrinden kaginmaktadir (Bass, 1985).

Orgiitsel degisimin gerceklesmesini amac belirlemek, calisanlarin bu degisim siirecine katilmalarini
saglamak, yeni fikirleri, is yapis bigimlerini ddiillendirerek onlarin motivasyonlarini arttirmak orgiit igerisinde
degisime istekli takimlarin olusmasina katki sagladig1 gibi orgiitiin gelisimi agisindan da énemlidir. Orgiitsel
gelisim; drgiitiin bir biitiin olarak performansinin gelistirilmesidir (Kogel, 2003). Orgiitsel gelisim bir degisim
stirecidir ve bir biitiin olarak orgiitiin ele alindigi, kiiltiirel, yapisal ve siirecler arasinda koordinasyonun
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diizenlendigi, orgiitsel davranis konularida bilgi ve tekniklerin kullanildig: 6rgiitiin etkinliginin gelistirilmeye
calisildigr faaliyetleri kapsamaktadir (Budak ve Budak, 2004). Orgiitsel degisim meydana gelirken sirket bazi
zorluklar ile karsilagmaktadir. Bu siirecte liderler degisim siirecini engelleyen durumlari ortaya koyar ve bu
engelleri ortadan kaldirirlar (Recardo, 1995). Yine liderler isbirligi yaparak, uzmanlardan destek alarak ve
politik taktikler kullanarak degisimi organize etmek gergeklestirmek icin akilci ¢6ziim yollar1 bularak
verimlilik artigim1 saglamaya calisirlar. Bu baglamda mevcut teknolojinin iyilestirilmesi, kaynaklarin en iyi
sekilde kullanilmas1 gibi konularda 6nemli kararlar verirler. Liderin bu asamadaki calismalar1 ayn1 zamanda
orgiitiin yapisini, teknolojisini, yonetim seklini ve kiiltiirlini etkileyecektir (Yukl, 1999: 288).

Liderin orgiitsel degisim i¢in gerceklestirdigi ¢aligmalar sirketin kiiltiiriinde yer edinceye kadar kirilgandir
ve dogru aksiyonlar alinmadigi takdirde gerileyebilmektedir. Bu nedenle vizyonun agik olmamasi, ivedilik
oraninin yetersiz olmasi, rehber koalisyonun giiglii olmamas1 gibi konular degisimi olumsuz etkilese de
kazanilan ivmeyi yok eden zaferin erken kutlanmasidir. Basarili liderler zafer ilan etmekten ziyade kisa
donemde kazanilan getirilerin kendilerinde yarattig1 sayginligi sorunlar1 ¢dzmede kullanir. Ornegin kimlerin
terfi alacagy, ise almacak kisilerin kimler oldugu gibi konulara 6nem verir ve degisim miihendisligi projelerine
adim atarlar (Kotter, 2005).

Degisim, “bizim isleri yapis tarzimiz budur” dendiginde, sirketin kan dolasimina sizdiginda orgiit i¢erisinde
yerlesmis demektir. Degisimi sirketin kiiltiiriinde kurumsallastirmada iki énemli etken vardur. Ilk etken; yeni
yaklasimin, performansi arttirmaya nasil yardimer oldugunu gostermektir (Kotter, 2005). Ikinci etken ise
degisimi siirdiirecek kusagin yeni yaklagimi temsil edecek nitelikte olmasidir. Degisim organizasyonda insanlar
ile gerceklesecektir (Wiley, 2005). Bunun i¢in gerekli zaman harcanmali, gelecek i¢in terfi kosullari
degismelidir aksi halde degisimin uzun stirmesi beklenmemelidir (Kotter, 2005).

Degisimin uzun soluklu olmasi ve en dnemli degisim aracinin insan olmasi bakimindan drgiitlerde insan
sermayesi dnemli bir kavramdir. Insan sermayesini arttirmada insan kaynaklar1 uygulamalari ve liderligin etkisi
biiyiiktiir. Zhu vd. ( 2005) Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ve liderlerin insan sermayesini arttirmada ve drgiitsel
sonugclar {izerinde giiglii bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir. Yapilan aragtirmada doniistiiriicti liderlerin
karizma, ilham verici motivasyon gibi 6zelliklerinin yani sira insan sermayesini arttirma ve insan kaynaklari
uygulamalarin1 hayata gegirme olasiliklarinin yiiksek oldugu sonucuna varilmigtir. Bunun aksine etkilesimci
lider ise iki farkli yonetim anlayisini benimsemektedir. Birinci yonetim anlayiginda amag, orgiit iginde
olusabilecek hatalara islem siirecinde miidahele etmek ve hedeflerin planlandigi gibi siirdiiriilmesini ve
bitirilmesini saglamak ve ¢alisanlar1 bu dogrultuda yénlendirmektir. Ikinci yénetim anlayisinda ise amag gozle
goriilen bir problem yasanmadik¢a c¢aligsanlara miidahale etmemek seklindedir. Calisanlarin problemleri
¢O0zemedigi veya hata olan durumlara calisanlara miidahale etmektedir (Howell ve Avolio, 1993: 891-902).
Ayrica siirekli ve kisa siirekli planlar igin 6rgiitiin insan kaynaginin en yiiksek verim ile kullanmasini faydali
olarak goriir. Bu sebeple dogasi geregi degisim tasarlamak, personeli degisim yoniinde tesvik etmek, degisimi
zaman i¢inde uygulamak gibi konularda pek verimli degildir. Degisim ve yenilik¢iligin aksine islerin dogru
tamamlanmasia odaklanmis uygulama kapasitesindedir (Bass, 1985).

Onerme 5: Kamuda yeni fikirler iiretmeye, degisime ve Ogrenmeye istekli calisanlarin var olmasim
saglayarak daha fazla degisimi etkilesimci liderden ¢ok doniistiiriicii liderlerin meydana getirmesi
beklenmektedir.
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Ozel sektorde yasanan degisim giiniimiizde kamu kurumlarinda da gerekli hale gelmistir. Cevrede yasanan
degisimler kurumlar1 yeni yonetim modelleri ve anlayislart bulmaya itmektedir. Gelecege yonelik ortaya ¢ikan
ve beklenmeyen problemler hizmet kalitesini diislirebilmekte, maliyetleri yiikseltmektedir. Dolayisiyla gelecek
i¢in orta, uzun vadeli planlar yapmak, vizyoner ve problemlere yeni bir bakis agisi ile ¢oziim liretmek dnem
tagimaktadir. Bu baglamda kamu kurumlarinda da doniistiiriicti liderlere ihtiyag¢ giin gectik¢e artmaktadir.

Calismanin amaci kamu orgiitlerinde dontistiiriicii lider ve etkilesimei lider arasindaki farki ortaya koyarak
dondstiiriicti liderlere olan ihtiyacin arttigi giiniimiizde bu liderlik 6zelliklerinin kurumlara sagladig: katkilart
ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda John P. Kotter tarafindan gelistirilen orgiitsel degisimin 8 adim
incelenmis ve bu incelemede doniistiiriicii lider ve etkilesimci lider karsilastirilmasi yapilmistir.

Yapilan arastirma sonucunda Tiirk ve Yabanci yazinda yer alan Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Degisim,
Etkilesimci Liderlik konulu akademik calismalar taranmustir. Incelemeler sonucunda, déniistiiriicii liderlerin
etkilesimci lidere kiyasla orgiitsel degisime olan katkisi lizerine arastirma onermeleri gelistirilmistir. Kamu
kurumlarindaki liderlerin orgiitsel degisimi baslatma, siirdiirme ve kurumsallagtirmalarinda 6nemli olan
konular tespit edilmistir. Doniistiirlicti liderlerin ¢alisanlarina degisimden olumsuz etkilenmeyecekleri
konusunda giliven vermesi, degisim vizyonunu iletmesi, iyi iletisim kurmasi, onlari cesaretlendirmesi,
yetkilendirmesi, goriislerini almasi, bagarry1 ddiillendirmesi gibi davraniglarinin degisim siirecine pozitif katkisi
ile birlikte degisimin oOniindeki ¢alisan direncini kiracag: ileri siiriilmiistiir. Orgiitsel degisimi
kurumsallagtirmak acisindan, c¢alisan davranislarinin ve is yapis bigimlerinin degistirilmesi énemli etkenler
olarak goriilmektedir. Bu baglamda liderin kurumsallagma iizerinde etkisi oldugu sonucuna varilmustir.

Bagarili bir oOrgiitsel degisimin gergeklestirilmesi igin amag¢ ve vizyon olusturma, degisimi baslatma
acisindan Onemlidir. Bu degisimin gerceklestirilebilmesi icin c¢alisanlarin degisimden haberdar olmasi,
degisimin kendilerine ve sirketlerine faydasi hakkinda bilgi sahibi olmalar1 6rgiitiin basar1 i¢in 6nemlidir. Lider
calisanlarinin degisimden nasil etkilenecegini, onlara nasil fayda saglayacagini, bu siirecten zarar
gormeyeceklerini ve sirket igin de kendileri i¢inde bu siirecin faydali olacaginmi dogru iletisim kurarak
aktarmalidir. Bu baglamda galigmamiz kapsaminda da inceledigimiz doniistiiriicii lider vizyon olusturma,
degisimi baslatma, calisanlar1 bu degisim siirecinde motive etme ve onlarin degisime direncini kirma
konularinda etkilesimci lidere gore daha basarilidir. Ciinkii etkilesimei lider giinliik islerin yapilmasina
odaklanmakta, ¢alisanlarin ¢6zemeyecegi sorunlara miidahale ettiginden, kendisi degisim odakli degil gorev
odakli caligmaktadir. Bu da ¢alisanlarda daha ¢ok rutin is yapma sekillerinin devam etmesi dolayisiyla farkl is
yapma bicimlerinin ortaya ¢ikmasini engellemektedir. Orgiitiin basarili olabilmesi, performansinin artmas1 yeni
fikirlerin olugmasina, degisime istekli ¢alisanlarin varligina, liderin degisim konusunda ki tutumuna, vizyon
olusturma yetenegi ile birlikte takipgilerini etkileme, onlara ilham olma konusundaki basarisina baglidir. Ust
yonetimin degisime Onciiliik etmesi onlara degisimi gergeklestirme konusunda yetki vermesi de énemli bir
konudur. Bu baglamda doniistiiriicii liderler vizyon olusturarak ¢alisanlarini harekete gecirebilen, onlara ilham
ve rol model olan, degisim i¢in ¢alisanlarina yetki veren bir liderlik yaklasimidir. Farkli is yapis bigimlerini
destekler ve odiillendirir. Bunun aksine etkilesimci lider ise gorev odakli oldugundan giinlik gorevlerin
gercgeklestirilmesi konusunda rol bilincine sahiptir, ¢alisanlarina yetki vermek yerine onlar1 orgiitsel amaglar
icin motive eder ve bu dogrultuda ¢alisanlarini odiillendirir.

Orgiitsel degisim, orgiitiin gelisimini desteklerken ayn1 zamanda &rgiitiin bir biitiin olarak performansinin
iyilestirilmesine katki saglar. Lider bu gelisim siirecinde Orgiitli bir biitiin olarak ele alir ve kiiltiirel, yapisal,
stirec bazinda diizenlemeler yapar, orgiitsel davranis konularinda orgiitiin etkinligini gelistirmeye calisir.
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Teknolojik gelismeleri takip eder, gerektiginde uzmanlardan yardim alir, kaynaklari en iyi nasil kullanacagina
karar verir. Tiim bu ¢alismalar mutlaka 6rgiitiin kiiltiiriinde de bir takim degisimler gerceklestirilmesine katki
saglayacaktir. Onemli olan drgiitiin kiiltiiriinde gerceklesen bu degisimin kalic1 olmasini saglamak, calisanlarin
bu konudaki destegini almak ve insan sermayesini iyi yonetmektir. Insan sermayesi kurumlar igin en énemli
kaynaklardan biridir. Bu kaynagi iyi yonetebilmek i¢in liderin kendini gelistirmesi, insan sermayesini
arttirmada etkili olan insan kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda bilgi sahibi olmasi énemlidir. Bu baglamda
bahsettigimiz iki liderlik yaklasimindan doniistiiriicii liderin yapilan arastirma sonuglarina goére insan
kaynaklar1 uygulamalarim hayata gecirme olasiliginin etkilesimei lidere gore daha fazla oldugu sonucuna
ulagtlmigtir. Ciinkii etkilesimci liderin yonetim bigimi hedeflerin planlandigi gibi siirdiiriilmesine ve
bitirilmesine ayni zamanda problemin ortaya c¢ikmasinda ya da hata olan durumlarda miidahale etme
seklindedir.

Bu calisamada etkilesimci lider ve donistiiriici liderlik karsilastirilmis, kamu kurumlarinda orgiitsel
degisimi gerceklestirme konusunda asagidaki arastirma énermeleri gelistirilmistir:

Onermel: Orgiitsel degisime olan direnci kirma, degisimi baslatma ve siirdiirme konularinda kamu da ¢alisan
dondstiiriict liderlerin etkilesimsel liderlere gore galisanlar: daha fazla motive etmesi beklenmektedir.

Onerme 2: Kamuda calisan doniistiiriicii liderlerin rehberlik ekibi olusturma farkindaliginin, etkilesimci
liderlere gore daha yiiksek olmasi beklenir.

Onerme 3: Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu Ulkemiz kamu kurumlarinda déniistiiriicii ve etkilesimci liderlerin
vizyoner yaklagimi daha az sergilemesi beklenmektedir.

Onerme 4: Kamu kurumlarinda doniistiiriicii liderlerin, etkilesimci liderlere gore calisanlar1 degisim konusunda
daha fazla giiclendirmeleri beklenmektedir.

Onerme 5: Kamuda yeni fikirler iiretmeye, degisime ve dgrenmeye istekli ¢alisanlarin var olmasini saglayarak
daha fazla degisimi etkilesimci liderden ¢ok doniistiiriicii liderlerin meydana getirmesi beklenmektedir.

Kamu orgiitlerinde galisan yoneticilerin sadece etkilesimci liderlik 6zelliklerinin doniisiim igin yeterli
olmadigl, dontstiiriicii liderlik o6zelliklerinin de kazanilabilecegi, calisanlarin doniisiime katilmasi ve
fikirlerinin alinmasi, onlara deger verilmesi ile bu siirecin basarili bir sekilde gerceklestirilebilecegi
vurgulanmak istenmistir. Calismada gelistirilen énermelerin ileri de nicel olarak arastirilmasi donistiiriicii
liderlerin orgiitsel degisim siirecine olan katkisi hakkinda 6nemli bilgiler saglamasi beklenmektedir.
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