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ORGUTSEL DEGIiSiMIN GERCEKLESTIiRILMESINDE
LIDERLIGIN ROLU:TRANSFORMASYONEL LiDERLIK
INCELEMESI
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Ozet

Degisimin bu giin i¢in kazandigi 6nem, yeni bir sistemin yaratilmast ve yeni
yaklagimlarin kurumsallastirilmast ihtiyacini vurgulayarak degisim yonetimi siirecinde
liderligin 6neminin altin1 ¢izmektedir. Degisim yoOnetiminin basarist liderlige bagh
oldugunda, liderlik ile degisim kavramlarmin biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Bu
caligmanin amaci, degisim ve liderlik literatiirii arasinda paralellik kurarak, 6zellikle
degisimi basarili bir sekilde gergeklestirmek icin birinci derecede gerekli olan yetenek ya
da giicii ifade eden taransformasyonel liderlik literatiiriinii incelemektir.
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Abstarct

The importence of leadership to the change management process is underscored by
the fact that change, by definition, requires creating a new system and then
institutionalizing the new approaches. While change management depends on leadershp to
be enacted, the subject of leadership and change must be integrated. The purpose of this
study is to draw parallels between the change literatur and the leadership literatur;
specifically, the transformational leadership literatur that is primarily concerned with the
capabilities requried to enact change successfully.
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GIRIS

21.yiizyilin baslarinda bulundugumuz bu giinleri organizasyonlar
acisindan geride biraktigimiz ylizyildan ayiran en 6nemli sey degisimin
hizinda meydana gelen olaganiistii artistir. Orgiitlerin karsi karsiya
kaldiklar1 bu hizli degisime yap1 ve siireglerini uyarlayarak
doniistiirmeleri en ¢ok ugras verdikleri konulardan biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Iste bu alanda verilen ugraslar ile isgiiciiniin demografik
yapisindaki farklilasma, teknolojik degisme ve yiikselen kiiresel rekabetin
gelecegin liderlerine iliskin dogurdugu yeni talepler gibi organizasyonun
cevresinde meydana gelen nefes kesici ve Onceden sezilebilen
degismeler, beraberinde temel ilgi alanlar1 oOrgiitsel doniisim olan
transformasyonel, karizmatik ve vizyoner liderlik gibi yeni liderlik
yaklagimlarini ortaya ¢gikarmistir.

Degisimin bugiin i¢in kazandigi bu yeni 6nem, degisim ydnetimine
iligkin yeni bir sistemin yaratilmasi ve yeni yaklagimlarin gelistirilmesi
gerekliligini  vurgulayarak degisim yoOnetimi siirecinde liderligin
Oneminin altin1 ¢gizmektedir.

Bu c¢aligmada, degisim ve oOrgiitsel degisim konularmna deginilerek
degisim cabalarinin basarili olmasinda tranformasyonel liderligin roliine
yer verilecektir.

1. Degisimin Tanim ve Tiirleri

Degisim kavram olarak temellilik veya siireklilik (permanence)
kavraminin karsitidir. Yani “zaman akisina ragmen ayni kalan bir
Ozellik” anlamma gelen temellilik kavrami, bir bakima degisimin
olumsuz olarak anlatilmasidir (Celebioglu, 1982: 2). Bu ifadeden

13

hareketle degisim bir bagka sekilde “ herhangi bir seyin bir diizeyden
baska bir diizeye gelmesi” olarak tanimlanabilir. Bu; kisilerin, nesnelerin
yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek ve becerilerinin mevcut
diizeyden farkli bir diizeye getirilmesi olabilecegi gibi orgiitiin tamamini

da ifade edebilir (Simsek vd., 2003: 331).

Diger bir tanima gore degisim; mevcut olan durumumuzun iletisim ve
irtibat halinde oldugumuz ¢evre kosullarinin ihtiyaglar1 karsisinda artik
caresiz ve kayitsiz kalmasi durumunda bizi yeniden yapilandiracak ve o
ihtiyaglar1 giderebilecek diizeyde bireysel ya da orgiitsel anlamda yeni
fikirler iiretebilme ve bunu uygulama siirecidir (Kozak, 2003: 1).
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Degisim konusu, 6zellikle yonetim literatiiriinde ilgi ¢eken konulardan
biri haline gelmistir. Ozellikle 1990’1 yillardan sonra isletmelerin
cevresinde meydana gelen sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik
degisimler igletmeleri degisiklikler yapmaya ya da yeni sartlara adapte
olmaya zorlamistir.

Gergekten son yillarda igletmelerin g¢evresinde hizli degismelerin
meydana gelmesi ve bunlarin orgiitler iizerindeki etkilerinin daha ¢ok
hissedilmeye baslamasi, yoneticilerin degisimi yonetmek ile ilgili sahip
olduklar becerileri, bir bakima onlarin en etkili silahi haline getirmistir
(Hussey, 1998: 10)

Degisim planl degisim ve planli olmayan degisim seklinde iki grupta
ele almabilir. Planli degisim, neyin, neden, ne zaman ve nasil
degiseceginin Onceden planlandigi ve uygulandigi degisim tiiriidiir ve
orgiitsel degisimi amaglamaktadir. Planli olmayan degisim ise, dnceden
planlanmayan ve i¢inde bulunulan kosullarin zorlamasiyla kendiliginden
ortaya ¢ikan, Orgiitin uymaktan bagka ¢aresinin olmadigr degisim
tirtdiir.

Degisim planlanmis olsun veya olmasin, yonetici bu olgu ile her an
kars1 karsiya kalabilir. Hatta bazen yoneticinin kendisi degisimi ortaya
cikarir ve fiilen gerceklestirir. Bu anlamda planli degisim son derece
onemli bir degisim olayidir (Simsek, 2001: 325).

Degisime iliskin bir diger smiflandirma ise, kisisel ve Orgiitsel
degisimdir. Yonetim literatiirlinde degisim dendiginde ¢ogunlukla
anlagilan kavram, orgiitsel degisim kavramudir.

Kisisel degisim, kisinin bilgisi, deneyimi, deger yargilari, tutum ve
davraniglar itibariyle bir diizeyden bagka bir diizeye gelmesini ifade eder.
Orgiitsel degisim ise, bir organizasyonun yapisi, kullandig1 teknoloji, is
yapma yontem ve teknikleri ile Orgiitiin timii itibariyle belirli bir
diizeydeki degisimi ifade eder.

Degisim tiirlerine iligkin yukarida verilen bu ikili ayirima ek olarak;
makro-mikro degisim, zamana yayilmis-ani degisim, proaktif (6ngoriicii)-
reaktif (tepkici)degisim, genis kapsamli-dar kapsamli degisim, aktif-pasif
degisim ve iyilestirme seklinde adim adim-radikal degisim tiirlerinden de
s0z edilmektedir (Kogel, 1998: 479).
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Makro ve mikro degisim faaliyeti, organizasyonda degisime konu olan
hususlarin sayisiyla ilgilidir. Makro degisim Orgiitiin bir biitiin olarak
degisime konu edilmesini ifade eder. Bu ayn1 zamanda orgiit gelistirme
olarak da bilinir. Mikro degisim ise, Orgiitiin i¢inde, alt ve iist diizeyde
herhangi bir konu ile ilgili degisimi gerceklestirmeyi ifade eder.

Orgiitlerde degisimin zamana yayilmasi ve hedefe adim adim
gidilmesi s6z konusuyken bazen de ani degisimin Ongordigi
diizenlemeler hizla tamamlanarak degisim gerceklestirilir.

Proaktif yani 6ngoriicii degisim, ¢evre kosullarinin izlenerek orgiitiin
ig, faaliyet ve siire¢lerinin degistirilmesini ve Ongoriilen sartlar
gerceklestiginde orgiitiin hazir olmasini ifade etmektedir. Reaktif degisim
ise, Ongoriilen kosullara gore orgiitte degisimi gergeklestirmeyi degil,
fillen karsilagilan kosullara oOrgiitii uyarlayacak degismeleri ifade
etmektedir.

Genis kapsamli ve dar kapsamli degisim, yukarida makro-mikro
ayirimi ile ifade edilen degigsimin bagka bir sekilde ifade edilmesidir.

Pasif degisim, oOrgiitin dis c¢evresinde gelisen kosullara uyum
saglamak i¢in kendi yapisinda gerceklestirdigi degisimi ifade eder. Aktif
degisim ise, Orgiitin yenilik ¢abalarinda bulunarak dis ¢evresini
etkilemesi ve degistirmesini ifade eder.

Her seferinde kiiciik iyilestirmeler saglayacak tarzda adim adim fakat
stirekli bir sekilde (evrim niteliginde) degisim gerceklestirilebilecegi gibi
var olan durumun radikal bir sekilde (devrim niteliginde) degistirilmesi
de s6z konusu olabilir. Birinci yaklasim kaizen olarak bilinen degigim
yaklagimii, ikincisi ise siire¢ gelistirme-reengineering olarak bilinen
degisim yaklagimini ifade etmektedir.

2. Orgiitsel Degisim

Glinlimiizde is orgiitlerini en ¢ok mesgul eden kavramlarin baginda
degisim kavrami gelmektedir. Gergekten de birinci sanayi devriminden
(hatta Oncesinden) bugiine kadar degisimin olmadigi hi¢ bir dénem
bulunmadig: gibi bundan etkilenmemis ve Orgiitsel degisime ugramamis
hig bir 6rgiit olmamigtir (Hussey, 1997: 12). Ancak i¢inde bulundugumuz
cagda yasanan degisimi eskisinden ayiran en onemli Gzelligi ulasmis
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oldugu hizdir. Bu hizli degisimi takip etmek, yap1 ve siireclerini buna
uyarlamak giliniimiiz orgiitlerinin en 6nemli sorunu haline gelmistir.

2.1. Tanim ve Ozellikleri

Orgiitsel degisim, bir orgiitiin cesitli alt sistem unsurlarryla bunlar
arasindaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisimdir.

Bagka bir kaynakta ise Daft orgiitsel degisimi, “bir orgiitiin yeni bir
diisiince veya davranigi segmesi” olarak tanimlamaktadir. Degisimi
meydana getirmek, Orgiiti mevcut bir durumdan istenen bir duruma
dogru degistirmektir. Bu baglamda orgiitsel degisim bir gegis siireci
olarak diisiiniilebilir (Leblebici, 2004: 1). Orgiitsel degisim ne sekilde
tanimlanirsa tanimlansin, bu degisimin konusunu ¢evre sartlarina uygun
yeni stratejilerin  belirlenmesi, uygulanmasi ve ylriitiilmesi kapsar
(Massie, 1983: 231).

Orgiitsel degisim konusunda ileri siiriilen gériislerin cogunda, pek
kesin olmayan bazi genellemelere gidildigi soylenebilir. Bu anlamda
ortaya ¢ikan sonug; Orgiitsel degisimin, kapsami iyice belirlenmemis,
anlasilmasi gii¢ ve heniiz tam anlamiyla acgikliga kavusturulamamis bir
stire¢ oldugu seklindedir. Bu kaninin ortaya ¢ikmasina yol agan orgiitsel
degisime iliskin bazi o6zellikler su sekildedir (Simsek ve Akin, 2003:
238).

a) Konusu insan olmasi nedeniyle oOrgiitsel degisim son derece
karmasik bir nitelik gosterir.

b) Orgiitiin i¢inden veya cevresinden gelen bir takim giiglerin etkisiyle
meydana gelen oOrgiitsel degisim; bir defada olup biten bir olay
degil, tersine oOrgiitlerin hayati boyunca devam eden fakat ayni
kararlilig1 gdstermeyen bir olaydir.

¢) Orgiitsel degisim, mahiyeti itibariyle yoneticileri celiskili durumda
birakir. Zira, mevcut iligkiler diizenini bozmadan degisim saglama
olanagi olmayan yoneticinin bu yondeki davranis1 orgiitte kararl
bir durum yaratma yoniindeki davranisiyla geligkili bir durum
yaratir.

Giiniimiizde oOrgiitsel degisimin sosyal bir olgu oldugu yoniindeki
diisiincenin gittikce giiclendigi géz oniinde bulunduruldugunda orgiitsel
degisim “tesebbiisiin beseri yoniinii meydana getiren basta ydneticiler
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olmak iizere biitiin 6rgiit iyelerinin davranis ve eylem kaliplarinda ortaya
¢ikan olumlu degismeler”olarak da tanimlanabilir (Simsek ve Akin, 2003:
238).

Orgiitleri degisime zorlayan giicler, isletme igi ve isletme dis1 giicler
olmak {izere iki gruba ayrilir. Fakat isletme dis1 giicler, 6zellikle son
yillarda bilgi ve iletisim teknolojisinde meydana gelen hizli gelismeler
sonucunda kendisini daha ¢ok hissettiren ve oOrgiitleri degisim yapmaya
zorlayan giicler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gergekten de isletmenin
sosyal, ekonomik, siyasal ve teknolojik ¢evresinde meydana gelen her
tirlit degismenin etkisi bugiin gelisen bilgi teknolojileri sayesinde daha
cok hissedilmeye baslanmis ve bu da isletmeleri dis ¢evre kosullarinda
meydana gelen degisikliklere kendilerini adapte etme zorunda
birakmustir. Yani orgiitsel degisimi gerceklestirmeye mecbur etmistir.

Isetmeleri degisime iten gelismelerden bazilar1 su sekilde siralanabilir
(Robbins, 1996: 717-718):

- Teknolojik degisimin hizlanmaya devam ederek demode olma
hizinin gittikge artmasi.

- Rekabet seklinin degismesi, artmasi ve yasanan kiiresel ekonomi
sayesinde daha fazla sayida isletmenin kendini, endiistride rekabet
Ustliinliigiinii ele gecirenlerin elde ettikleri maliyet ve kalite
standartlarina ulasmak zorunda hissetmesi.

- Orgiitlerin neredeyse tiimiiniin kendilerini ¢ok Kkiiltiirlii cevreye
uyarlamak istemeleri ve isgiiclinlin yapisinda meydana gelen
degismeler dogrultusunda farkli nitelikteki isgiiciinii 6rgiite ¢ekmek
ve istihdamini saglamak i¢in insan kaynaklari politikalarin1 ve
uygulamalarmi degistirmeleri.

- Miisteri taleplerinin degiserek artmasi, kotli hizmet ve kalitenin
artik miisteriler tarafindan kabul gérmemesi.

- Gelismis ilkelerin niifus ve toplumsal yapisinin degiserek, geng
niifusun toplam niifus igindeki oranmin azalmasi ve bu durumun
isletmeler {izerinde stirekli baskiya neden olmasi.

Yukarida sayilan giicler tarafindan baglatilan bazi degisim Ornekleri
ise asagidaki gibidir (Hussey, 1997: 13):
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- Diinya kalitesinde iiretim, is siireclerinde degisim miihendisligi
uygulamalar1 ve siirekli gelisme gibi bir isin yapilma yontemini
tekrar diistinmeye yonlendiren yaklagimlarin gelistirilmesi.

- Kiiciilme ya da yalin orgiit yapisina kavusma; her iki ifade de
orgiitlerin kiiciilmesini ve yapilarinin hiyerarsik kademelerinin
azaltilarak diizlestirilmesini ongdrmektedir.

- Daha once sirket biinyesinde gerceklestirilen bazi faaliyetlerin,
artik sirket disgindan kaynak temin edilerek (outsourcing) yerine
getirilmesinde goriilen artis.

- Yeni drlinlerin ve faaliyetlerin gelistirme siirelerini azaltan
yontemlerin gelistirilmesi ve kullanilmasinda goriilen siklik.

- Sirketlerin birlesme ya da ortak tesebbiis konusunda daha fazla
girisimde bulunmalari.

2.2. Orgiitsel Degisim Yontemleri

Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde kullanilabilecek baslica iki
yontem vardir. Bunlar geleneksel yontem ile planli degisim yontemidir.
Degisimin gerceklestirilmesinde Onceleri daha ¢ok geleneksel yontem
kullaniliyorken, daha sonralar1 yonetimde sistem teorisinin gelismesi ve
davranig bilimlerinin toplumda degisimi gerceklestirmede oynadigi rol,
degisim konusunu geleneksel anlayistan koparip modern bir anlayis olan
planl bir sekilde gerceklestirilmesini saglamistir.

2.2.1. Geleneksel Degisim

Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde bilimin temel ilkelerini 6n
planda tutan, yonetimin bilimsel agidan kurmaylarca desteklenmesini ve
bilimsel danisma politikasin1 gegerli kilmayr amag¢ edinen degisim
yontemine geleneksel degisim denir.

Bilimin ve kuramin uygulamada sahip oldugu Oneme ragmen,
bilgilerin kuramsal diizeyde birakilmasi ve uygulamaya aktarilamamasi
bilgilerin gecerliligini dahi tehlikeye iter. Bu agidan bilgilerin uygulama
alaninda degerlendirilmesi son derece Onemlidir. Kuramsal diizeyden
uygulamaya gecis, bdyle bir siirecin saglanmasi seklinde ortaya
¢ikacagina gore isletmelerden olusan bir uygulama alaninda da bu konuda
iligkin bilgilerin degerlendirilmeye tutulacagi ve bunlarin bir degisimi
hazirlayacagi dogal bir sonugtur.
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Bununla birlikte, bilgilerin kendiliginden boyle bir degisimi kisa
donemde gergeklestirecegini beklemek gercekei bir tutum olmayacaktir.
Uzun donemde boyle bir degisim belki gergeklesebilir, ancak birden bire
yapilmasi zorunlu olan bazi degisimlerde isi oluruna birakan bir davranis
icine girmenin zararlarint da unutmamak gerekir. Ayni sekilde bilgileri
aktaran kurmay iliskisi de bazi siirtismelere yol agacagindan verimli
olmaktan uzak olacaktir (Celebioglu, 1982: 105).

2.2.2. Planh Degisim

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 dinamik ¢evrenin kosularina ayak
uydurmak ve yarattig1i firsatlardan faydalanip sundugu tehditlerden
korunmak ya da bu tehditleri firsatlara doniistiirebilmek amaciyla orgiitiin
kullanilmaya hazir etkinligini yiikseltmek i¢in planli degisim adi verilen
0zel cabalar harcamalari giiniimiiz kosullar1 i¢inde bir zorunluluk haline
gelmistir.

Planl degisim, bir orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttirmak amaciyla
bireylerin ve gruplarin davranis ve rolleri ile 6rgiit yapisi ve siireclerinde
meydana getirilen ve uzun bir zaman siirecinde gerceklestirilen bilingli
faaliyetlerin tiimiidiir (Eren, 1989: 493).

Orgiit icinde yenilik cabalarinin tesvik edilmesi, is gorenlere yetki
devrine gidilmesi ve ¢aligma takimlart uygulamalar gevresel faktorlerde
meydana gelecek degisimleri karsilamada kullanilan planli degisim
uygulamalarindan bazilaridir (Robbins, 1996: 719).

Orgiitsel degisimin planl bir sekilde gerceklestirilmesi, o6zellikle
glinimiizde yapilmak istenen degisiklerin hizli, giivenilir ve etkili bir
tarzda uygulanmasi, denetlenmesi ve istikrara kavusturulmasi bakimimdan
yoneticilere ve sosyal bilimcilere 6nemli kolayliklar saglamistir (Simsek
ve Akin, 2003: 245).

Degisimin kontrol edilmesi ac¢isindan planli degisim, olumsuz
sonucglar dogurma olasiligi az olan bir degisim tiiriidiir. Bu tiir degisim
uygulamalarinda, genellikle davranig bilimi uzmani olan degisim ajani, is
gorenlerin isbirligini saglar ve sorunlara saglam ve gecerli bilgiler
uygulayarak ¢6ziim getirmeye ¢aligir (Akat, 1994: 322).

Isletmelerde gergeklestirilen planli de@isim c¢abalar1 “Onceden
ulagilabilir ve isletmeye yararli sonucglar saglayan” degisimlerden ¢ok
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orgiitsel diizenlemelerin siirekliligine yoneliktir (Brim, 1972: 103).
Orgiitsel degisimin 6zel amaglari genellikle planlanan zamanda orgiitiin
karsilastigi 6zel sorunlar1 ¢oziime kavusturmak iken genel amagclar
orgiitin iginde bulundugu kosullara gore degisecektir. Bu ayirima
ragmen, yoneticinin gerceklestirecegi planlh orgiitsel degisimin amaglari
orgiitsel biitiinliigiin korunmasi, orgiitsel siirekliligin saglanmasi ve
orgiitiin biiylimesi ve gelismesi seklinde siralanabilir (Mc Kendall,
1993:94):

3. Liderlik

Yiizyillardan beri insanlarin ilgilendikleri énemli konulardan biri de,
bir liderde bulunmas: gereken 6zellikler ve liderin rolii olmustur. Insan
kaynaklarini etkin hale getirmek liderlik taniminda 6nemi her gegen giin
artan yetkinliklerden biri haline gelmistir. Ancak toplumsal, ekonomik ve
demografik yapida meydana gelen degisiklikler liderlik tanimini da
degistirmis, liderlerin yeni iistlinliikler ve yeni yetkinlikler kazanmasini
zorunlu hale getirmistir (Sipahi, 1999: I).

Glinlimiiziin kiiresellesen is diinyasinda degisim kavraminin isletmeler
icin kazandig1 6nem de goz Oniine alindiginda, yepyeni sistemler ile yeni
liderlik uygulamalarinin giindemin 0n sirasina oturmasi sasirtic
goriinmemelidir. Liderlik son yillarda 6zellikle isletmeler i¢in 6nemi daha
¢ok anlasilmaya baslanan bir kavram haline gelmistir.

3.1. Liderligin Tanimi ve Giiniimiiz Liderinin Sahip Olmasi
Gereken Ozellikler

Literatiir incelendiginde liderlik kavramina iligkin pek ¢ok tanimin var
oldugu goriiliir. En basit ifadeyle liderlik insanlar etkileyebilme giiciidiir.
Bagka bir ifade ile liderlik ise, “belirli sartlar altinda, belirli kigisel ve
grup amaglarint gergeklestirmek {izere, bir kimsenin baskalarinin
faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci” olarak tanimlanabilir.
Daha genis bir anlamda ise liderlik, organizasyonun amaglarina
ulasabilmesi i¢in izleyicilerin istekli katilimini saglayan bir sosyal
etkileme siirecidir.

Liderlik bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglarn gergeklestirmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve
yeteneklerinin toplamidir. Liderlik, bir 6rgiitiin hedeflerine ulasabilmesini
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saglamak icin insan kaynagini etkin ve verimli bir sekilde yonlendirme
becerisidir (Y1lmaz,2004: 2).

Tanimdan da anlasilacagr gibi bir liderin Oncelikli gorevi
organizasyonun stratejik is amagclarina ulasmasi igin bir eylem plani
hazirlamaktir. Bu eylem plan1 hazirlandiktan sonra sira isletmenin
entelektiiel sermayesi olan insan kaynagini bu amaglar dogrultusunda
harekete gecirmeye gelir. Bu etkinin olusumu i¢in uygun ortam ise, ancak
liderle organizasyondaki diger ¢aligsanlar arasindaki etkilesimin aktif hale
gelmesiyle miimkiin olur. Bu acidan ele alindiginda liderlik; bireyler
tarafindan gergeklestirilen ve diger bireylerin ortaklasa yaratilan vizyona
doniik olarak bir araya geldikleri, istekli ve coskulu olarak ortak hedefleri
benimsedikleri ve bu hedeflerin ger¢eklesebilmesi igin biitlin enerjileri ile
katkida bulunduklari bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Bu giin i¢inde bulunulan bilgi ¢aginda hizla kiiresellesen, farklilagan,
cok kiiltiirlii ve ¢cok merkezli bir diinyada gelecegi 6nceden gorebilmek
icin sahip olunmasi gereken oOzellikler, yeni ¢agin liderlik becerileri
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim Jennifer James, “degisimin dogasini
anlamanin simdi ¢ok daha zor oldugunu ve bunun sebebinin de eskiden
cok belirgin olan ¢evresel faktorlere iligkin belirtilerin artik eskisi kadar
anlagilamamasindan ve bunun degisimin dogasindan kaynaklandigini”
belirtmektedir (James, 2002: 2).

Giiniimiizde liderlerin sahip olmalar1 gereken en dnemli 6zelliklerden
biri de, yonetmek ve yonlendirmek arasindaki farki ayirt edebilmeleridir.
Bu fark ayn1 zamanda bir lideri yoneticiden ayiran en dnemli 6zelligidir.
Yonlendirebilme yetenegine sahip olan liderler, ¢alisanlarla birebir iyi
iligkiler kurabilen, ekibini yarmnlara tasiyacak strateji ve teknikleri
gelistirerek herkesin karsilikli giiven ve saygi ortaminda g¢alismasini
saglayan, hemen her durumda ve sorunda ilgili tiim taraflarin kazandigi
cOziimler iireten, anlasmazliklari kolay ve pratik yoldan ortadan
kaldirabilen kisilerdir. Bu 6zellige sahip olan liderler ayrica, agik fikirli
olup farkli insanlar1 motive edebilen ve en dnemlisi giiniimiizde iletisim
eksikliginden kaynaklanan problemleri ortadan kaldirarak iyi bir
dinleyici, anlayislt bir patron ve arkadas olmay1 beceren kisilerdir (Acar,
1998: 14).

Peter Drucker bugiin artik liderlerde bulunmasi gereken en Snemli
ozelliklerden birini de, “calisanlarla paylasma ve iletisim kurma yetenegi
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ile onlara giiven duyma yetenegi’olarak ifade etmektedir. Drucker,
giiniimiiz bilgi toplumundaki calisanlarin her tiirlii sermayelerini ve
yeteneklerini kafalarinda tasidiklarimi ve her an istedikleri her yere
gidebileceklerini ifade ederek onlara bir goniilliiymiis gibi davranilmasi
gerektigini soylilyor. Ve yine ona gore “goniilliileri gekmek ve tutmak da
, acik bir misyon, sonuglara iligkin sorumluluk ve siirekli 6grenme
ilkelerinin ger¢eklestirilmesini zorunlu kilmaktadir” (Drucker, 1999: 126)

Son olarak su belirtilmelidir ki, glinlimiiz liderlerinin tasarimci, idareci
ve egitici olmalar1 gerekliligi son derece 6nem arz eder hale gelmistir.
Zira giiniimiizde liderler, insanlarin zorluklarin1 kavrayabilmeleri icin
kapasitelerini stirekli olarak gelistirdikleri, vizyonlarini
belirginlestirdikleri ve paylasilan mantelite modellerini gelistirmek igin
caba harcadiklar1 bir orgiit olusturmaktan sorumlu olmalidirlar. Kisaca
liderler orgiitte 6grenmeyi saglamalidirlar (Tapscott, 1998: 233).

3.2. Yeni Liderlik Yaklasimlari: Transformasyonel ve
Transaksiyonel Liderlik

Son yillarda liderlik konusunda yapilan en Onemli c¢alismalar,
transformasyonel lider ile transaksiyonel lider arasindaki farkliliklart
ortaya koymak i¢in yapilmustir.

Ohio State Universitesi ¢calismalarindan biri olan Fiedler’in Yol-Amag
Modelinde de oldugu gibi bir ¢ok liderlik teorisi Transaksiyonel liderlik
ile ilgilenmistir ( Robbins, 1996: 438). Oysa degisimin
gerceklestirilmesinde  liderlik ~ 6zelliklerinin  sahip oldugu &nem
tartigmalar1 ve dikkatleri transformasyonel liderlik iizerine ¢evirmektedir
(Eisenbach vd., 1999: 83).

Orgiitsel degisime iliskin en énemli karsilastirmali liderlik teorileri
transformasyonel ve transaksiyonel liderlik teorileridir. 1978 yilinda
Burns bu iki liderlik kavrami hakkinda politik baglamda ilk diisiinceleri
ortaya koymustur. 1985 yilinda ise Bass, bu kavramlart tekrar
tanimlayarak orgiitsel baglamda kullanmaya baglamistir (Eisenbach vd.,
1999: 83).

Transaksiyonel lider, orgiitte izleyicilerin rol ve gorev gereklerini
acikliga kavusturmak suretiyle belirlemis oldugu amagclar dogrultusunda
onlar1 giidiileyen ve rehberlik eden kisidir (Robbins, 1996: 438).
Transaksiyonel liderlik, liderin izleyicilere degisim i¢in 6diil sagladigi ve
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lider ile izleyicileri arasinda degisim siireci sonunda ortaya ¢ikan bir
modeldir (Eisenbach vd., 1999: 83). Buna karsin transformasyonel
liderlik ise, Orgiit iiyelerinin tutum ve algilarini etkileme ve orgiitiin
misyon ve amaglarmi belirleme siirecidir (Lewis vd., 1995: 440).
Transformasyonel lider, orgiit {iyelerini derinden etkileyerek, orgiitsel
amaglarin, orgiit iiyelerinin kendi kisisel beklentilerinin dniine gegmesine
neden olur. Yani oOrgiitsel amagclar, iiyeler i¢in daha fazla 6nem kazanir.
Boyle bir durumda orgiit tyeleri i¢in Oncelik Orgiitin amaglarinin
gerceklestirilmesidir. Bu nedenle kendi beklentilerini ikinci plana atarlar
ve gorevlerine yogunlasarak sorumluluklarini arzulu ve istekli bir sekilde
yerine getirirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 377).

Transformasyonel liderlik; orgiitte bireyler i¢in sorumluluk duygusu
yaratan, problemleri ele almada yeni yollar1 tesvik eden ve orgiitiin biitiin
iiyelerini 6grenmek icin zorlayan bir liderlik tarzidir ve bu liderlik tiirii
karizmatik liderlik ve ilham verici (inspirational) liderlik ile yakindan
iliskilidir (Certo, 1997: 368).

Transaksiyonel ve Transformasyonel liderin sahip olduklar1 ve
birbirini tamamlayan yo6netim Ozellikleri asagidaki gibi gosterilebilir
(Robbins, 1996:439):

Transaksiyonel lider:

- Kosullu ddiillendirme: Lider iyi performans sergileyenleri
odiillendirir ve basariyi takdir eder.

- Aktifistisnalarla yonetim: Lider, standartlardan ve kurallardan olan
sapmalari aragtirir, takip eder ve diizeltici eylemde bulunur.

- Pasif istisnalarla yonetim: Lider, ¢aligsanlara yalnizca standartlara
ulasilamadiginda miidahale eder.

- Bwakiniz  yapsinlar (Laissez-Faire): Lider, sorumluluklarini
devrederek karar almaktan kaginir.

Transformasyonel lider:

- Karizma: Lider, izleyicilere bir misyon duygusu ve vizyon
yaratarak gurur agilar ve bdylece onlar da saygi ve giiven
kazanirlar.
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- Ilham verme: Lider, sahip oldugu yiiksek beklentileri semboller
araciligiyla izleyicilere yansitir ve 6nemli amaglara basit yollarla
ulagmay1 ogretir.

- Zihinsel uyarim: Lider, izleyicilerin zeka, mantik ve dikkatli sorun
¢ozme yeteneklerinin gelismesine yardimci olur.

- Bireysel ilgi: Lider, izleyicilere bireysel ilgi gostererek herkesle
yakindan ilgilenir. Rehberlik etme becerileri gelismistir.

Transformasyonel lidere ait bu dort 6zellikten birincisi olan ve House
tarafindan da ele alman “karizma”teorisine gore, karizmatik liderin ii¢
temel ozelligi bulunmaktadir. Bunlar, yiiksek bir 6zgiiven, yiiksek bir
etkileme ve baskin olma gereksinimi ile kendi inang¢larinin dogru oldugu
konusunda izleyicilerini ikna etme oOzellikleridir. Karizmatik liderin,
izleyicilerinde cosku ve macera duygusunu canlandirdigi goriisiinii
savunan Bass bu ¢ercevede yaptigi arastirmalarda, bu liderin, paylasilan
misyon duygusunu yerlestirmesi, faaliyetlerde ulasilan basariy1
izleyicilere ithaf etmesi, izleyicilerin umut ve arzularina terciiman olmasi
gibi Ozellilerinin dikkat ¢ekici oldugunu ortaya koymustur (Sipahi ve
Berber, 2002: 2).

Glinlimiizde, ozellikle bir ¢ok orgiitiin i¢inde bulundugu etkileyici
degisim kosular1 ve Orgiitin bagarili bir sekilde degisim veya
doniigiimiinde transformasyonel liderin sahip oldugu kritik Onem
Transformasyonel liderligin daha ¢ok dikkate alinmasini zorunlu kilmistir
(Certo, 1997: 368).

Bu iki liderlik yaklasimlarina iliskin agiklamalardan sonra yeni
liderlik yaklasimlarinda ele alinan kavramlar incelendiginde Tablo-1’de
yer alan bilgiler bu konuya 151k tutabilir (Kegecioglu, 2003: 75).
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Tablo 1. Yeni Liderlik Literatiirindeki Temalar

Daha Az Ihtiya¢ Duyulan Fikirler Daha Az Thtiyag Duyulan Fikirler
Planlama Vizyon/Misyon

Sorumluluklar1 dagitma Vizyonu asilama

Kontrol etme ve sorun ¢6zme Giidiileme ve harekete gegirme
Kurallar ve dengeler yaratma Degisim ve yenilikler yaratma

Gii¢ hatirlatilmasi Digerlerini 6zgiidiilleme
itaat/Boyun egiciler yaratma Isteklilik yaratma

Yiikiimliiliikler {izerinde anlagma Ekstra ¢abalari cesaretlendirme
Akileilik ve liderligin tarafsizligi Sezgisel ve digerleriyle ilgilenme
Edilgen (reactive) ¢evresel yaklagim Etkin (proactive) ¢evresel yaklasim

Tablo 1°de yer alan ve daha fazla ihtiyag duyulan fikirler
incelendiginde, bu &zelliklerin biiyiik oranda transformasyonel liderlerde
bulunan  ozellikler  olduklar1  goriilebilmektedir. Dolayisiyla
transformasyonel lider, giinlimiizde degisimi ve doniislimii basarili bir
sekilde gerceklestirebilecek bir ¢ok 6zellige sahip oldugu soylenebilir.

4. Transformasyonel Liderlik ve Orgiitsel Degisim Yoénetimi

Orgiitsel degisimin etkin yonetimi; mevcut durumun anlasilmasi,
arzulanan gelecek durumun diislenmesi ve Orgiitin mevcut durumdan
arzulanan gelecege hareketinin saglanmasi ve bu yolda ilerlemesinin
izlenmesini igerir. Degisimlerin yonetilmesi, olagan durumlarin 6tesinde
liderlik yaklagim ve becerilerini gerekli kilmaktadir (Kegecioglu, 2001:

).

Orgiitsel degisimin etkin bir sekilde nasil gerceklestirileceginin daha
iyi anlagilabilmesi i¢in transformasyonel liderlik ve degisim hakkinda
ortaya konan goriiglerin biitiinlestirilmesi gerekmektedir.

Liderlik ve degisim konusunda ortaya konan goriisler incelendiginde,
transformasyonel liderlerin sahip olduklari niteliklerin belirli 6zelliklere
sahip degisim tiirlerine Onderlik etmede milkkemmel derecede uygun
oldugu gériilmektedir. Ornegin, liderlik alaninda yapilan arastirmalar,
transformasyonel liderlik modelinin alisilmadik durumlara cevap vermek
icin en iyi model oldugunu ortaya koymustur. Bu baglamda, drgiitler i¢in
cevrede meydana gelen degisimlere adaptasyon esas amag oldugunda
transformasyonel liderlik daha ¢ok kabul goren bir liderlik modeli
olmaktadir (Eisenbach vd., 1999: 84).
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Degisim literatiirli incelendiginde; amaglar1 agiklifa kavusturan,
6zendirme ve odiillendirme yoluyla izleyicileri birbirleri ile uyumlagtiran
ve gorevi basarma ilkesi lizerinde odaklanan transaksiyonel liderlik
modelinin ise mevcut statiikoyu korumak ve belirgin amaglara ulagmak
icin en uygun model oldugu sdylenebilir(Eisenbach vd., 1999: 84).

Karizmatik ve vizyoner Ozelliklere de sahip olan transformasyonel
liderler, orgiitsel degisim siirecinin uygun bir asamasinda uygun bir
davranista bulunmak suretiyle orgiitteki mevcut statiikoyu basarili bir
sekilde degistirebilirler. Ornegin, liderlerin gelecege iliskin cekici bir
vizyon yaratmalar1 Orgiit icinde hem stratejik hem de motivasyonel
odaklanmay1 miimkiin kilarak eski is yapma yontemlerini islevsiz hale
getirebilir. Boyle bir vizyon ayni zamanda bir taraftan orgiitiin amaglarina
aciklik kazandirirken diger taraftan Orgiit calisanlart i¢in de ilham
kaynagi teskil edebilir (Kotter, 1999: 82).

Transformasyonel liderlik literatiiriinde, liderlerin bir kriz durumu ile
mi yoksa mevcut statikonun yarattii memnuniyetsizlik ile mi
ilgilenecekleri konusunda iizerinde uzlasilmis bir goriis yoktur. Liderlerin
mevcut durumla ilgili memnuniyetsizlik yaratan faktorlerden ¢ok
gelecege iliskin ¢ekici ve anlamli bir vizyonla ilgilenmeleri daha dogru
bir davranig sekli kabul edilebilir (Eisenbach vd., 1999: 84).

Orgiit i¢inde calisanlara etkileyici bir vizyon olusturulduktan sonra,
liderin degisimi uygulamaya koymasi sarttir. Ancak bu, liderin
calisanlara yonelik olusturacagi bir zihinsel uyarim ile gerceklestirilebilir.
Lider, bu uyarim ile calisanlara yeni amaglar olusturarak onlar1 eski is
yapma siireglerini gézden gecirme konusunda motive edebilir. Degisimin
basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi igin liderin yapmasi gereken
islerden bir tanesi de, c¢alisanlarin basarma ve gelisme ihtiyaclarini
uyararak degisimi onlar i¢in ¢ekici kilmaktir. Bu baglamda liderin
calisanlara destek olma, onlara yon verme ve rehberlik etme konusunda
gerekli cabayir gostermesi bu siireci kolaylastirabilir. Liderlerin yon
verme ve rehberlik etme konusundaki davraniglari, orgiitlerde biiyiik capli
doniigiimiin ~ gerceklestirilmesinde ve kendini yOneten takimlarin
olusturulmasinda olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Nitekim giliniimiizde
modern isletmelerin bir kismi Orgiit kiiltiirlerini  6nemli  6lgiide
degistirerek takim yaklasimina dayanan bir Orgiitsel doniigimii
gerceklestirmektedirler (Eisenbach vd., 1999: 85).
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Transformasyonel lider, orgiit icinde takim halinde karar verme ve
davranigsal kontrolil tesvik eden bir kiiltiir yaratarak degisim siirecini
kolaylastirabilir.  Bu  kiiltliriin ~ bireysellestirilmis  diisiince ile
desteklenmesi, degisim siirecinde ortaya ¢ikabilecek olasi direnmeyi de
etkisiz kilabilir. Transformasyonel liderlin dikkat etmesi gereken
hususlardan biri de orgiitteki degisim siirecinin genis bir ¢aligan kitlesi ile
gerceklestirilmesi  gerektigidir. Aksi taktirde, lider yalmzca kendi
¢ikarlar1 igin c¢alisan biriymis gibi algilanir ve calisanlarda olusan bu
algilama, degisim siirecinde lideri basarisiz kilacak onemli diizeyde bir
direnmeyi ortaya cikarabilir. Bu diisiince, transformasyonel liderleri
orgiitte calisan herkesi igine alan bir degisim kiiltiirlinii yaratmaya
mecbur kilmaktadir (Eisenbach vd., 1999: 85).

Liderleri degisimi basarili kilacak bir sistem yaratirken sahip olmalar1
gereken ti¢ 6zelligi sunlardir (Kotter, 1999: 79).

a) Coklu zaman dizilerini yonetmek:Anlamli bir degisimin yillar
alacagini bilerek degisimi yonetmek.

b) Koalisyonlar kurmak:Degisimi basarili kilmak igin calisanlarin,
partnerlerin, yatirnmcilarin  ve idari makamlarin  destegini
kazanmak.

¢) Bir vizyon yaratmak:Gelecege iliskin anlamli ve gekici bir vizyon
yaratmak.

Degisimin basarili bir sekilde gerceklestirilmesinde liderin kalitesi ile
sosyal etki siirecleri de son derece onemli kavramlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu sosyal etki siirecleri 6zellikle danigmanlar ve takim
iiyeleri ile kurulacak iliskileri ifade etmektedir. Ayrica, oOrgiitsel
degisimin siirekliligine iliskin gelistirilecek basarili bir strateji, Orgiit
iiyelerinde degisim siirecine iligkin ortaya c¢ikacak belirsizlik sorununu
ortadan kaldirabilir. Biitiin bunlara ilave olarak ¢alisanlar ile kurulacak
sik1 bir iletisim ile onlara rehberlik ve akil hocaligi yapmak degisime
siirecine olan uyumlarini artirabilir (Eisenbach vd., 1999: 85).

SONUC

Gilinlimiizde yonetim alaninda bir ¢ok yeni konu ve kavramin
konusulmaya ve tartisilmaya baslanmasima ragmen, giincelligini hig
yitirmeden kalan ve eskimeyen tek kavram degisim kavranudir. Ozellikle
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isletmelerin ¢evresinde meydana gelen degismeler bir taraftan eskiye
oranla olaganiistii bir hiza kavugsmusken diger taraftan da etkilerinin daha
hizli ve daha siddetli hissedilmeye baslandigi goriilmektedir. Ozellikle
son 30 yilda dijital devrim olarak da adlandirilan bilgisayar ve iletisim
teknolojilerinde meydana gelen olaganiistii gelismeler, degisimin
etkilerinin igletmelerce daha cabuk algilanmasini ve hissedilmesini
saglamistir.

Isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 bu degisime yap1 ve siireclerini
yeniden yapilandirarak karsilik vermek i¢in harcadiklari ¢cabalarim yam
sira isgiicliniin demografik yapisinda ve nitelik gereklerinde ortaya ¢ikan
degismeler ile yiikselen kiiresel rekabet isletmelerde gelecegin liderlerine
iligkin yepyeni beklentilerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu
beklentilerin ortaya c¢ikardigi yeni liderlik modeli, isletmeleri
degistirirken ayni zamanda donistiirerek ¢evrede meydana gelen
degismelere uyarlanmasini saglayan transformasyonel liderlik modelidir.

Transformasyonel liderlik modeli, aligilmadik durumlara cevap
vermek i¢in en uygun model olup, isletmeler icin ¢evrede meydana gelen
degismelere adaptasyon s6z konusu oldugunda en ¢ok kullanilan ve kabul
goren liderlik modelidir. Transformasyonel liderlik modeli ayrica, orgiit
icinde takim halinde karar verme ve davranigsal kontrolii tesvik eden bir
kiiltiir yaratarak degisim slirecini kolaylastiran ve yaratilan bu kiiltiirii
bireysellestirilmis diisiince ile destekleyerek ortaya ¢ikmasi muhtemel
direnmeleri etkisiz kilabilen bir modeldir. Bu liderlik modelinin orgiitsel
degisim siirecinin yonlendirilmesinde kullanilmasi degisimin basarili bir
sekilde gerceklestirilmesini saglamaktadir. Diger taraftan
transformasyonel liderin yarattig1 anlamli ve ¢ekici bir vizyon ile orgiitiin
gelecege iligkin stratejiler olusturmasi ve bunu gergeklestirmek icin ¢aba
harcamas1 miimkiin olmaktadir.

KAYNAKCA

Acar, Aclan (1998); “Degisim Yonetiminde Liderligin Onemi”,
Executive Exelleence, Nisan, 13-14.

Akat, Ilter (1994); Isletme Yénetimi, izmir, Beta Basim Yaymm
Dagitim A.S.

Brim, M., (1972); “When is a Change not a Change”, Journal of
Applied Behavioral Science, Volume 8. 103-108.



116 Rifat IRAZ - Goksel SIMSEK

Certo, Samuel C.(1997); Modern Management, New Jersey,
Prentice-Hall.

Celebioglu, Fuat (1982); Davrams Agisindan Orgiitsel Degisim,
Istanbul, 1.U. Yaynlar1, No:133.

Drucker, Peter F. (1999); “Gelecekte Islerin Alacagi Sekil”,
Ed:Frances Hesselbein, Paul M. Cohen, Cev:Salim Atay, MESS
Yayinlari, 117-128.

Eisenbach, Regina, Kathleen Watson ve Rajnandini Pillai (1999);
“Transformational Leadership in the Context of Organizational Change”
Journal of Organizational Change Management, Vol.12, No.2, 80-88.

Eren, Erol (1989); Yénetim Psikolojisi, istanbul, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Yayinlar1, No:209.

Hussey, David E. (1997); Kurumsal Degisimi Basarmak, Cev:Tiilay
Savager, Istanbul, Rota Yaynlar.

Hussey, David (1998); Daha Iyi Nasil Degisim Yonetimi, Cev:Ali
Cimen, Istanbul, Timas Yaynlar1.

James,Jennifer
(2002);GelecekZamandaDiisiinmek,http:www.kho.edu.trkiitiiphane/

kitap/6zetler/000326zet.htm (05.05.2004).

Kegecioglu, Tamer (2001); Bir Degisimin Anatomisi, istanbul, Alfa
Yayinlari.

Kegecioglu, Tamer (2003); Lider&Liderlik, istanbul, Okumus Adam
Yayincilik.

Kogel, Tamer (1998); Isletme Yéneticiligi; Istanbul, Beta Basim
Yayin Dagitim.

Kotter, John P.(1999); “Degisimin Oniinii A¢mak” Ed:Frances
Hesselbein, Paul M. Cohen, Cev:Salim Atay, MESS Yayinlari, 75-86.

Kozak, Meryem Akdogan ve Hatice Gigli (2003); “Turizm
Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine Kavramsal Bir Inceleme”
insan Kaynaklar Dergisi, Cilt:5, Say:1.

Leblebici, Ozkan, Orgiitsel Degisim ve Degisim Liderligi,
www.mcozden.com/ikf10_oddl.htm (11.05.2004).



SU iiBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 117

Lewis Pamela S., Stephen H.Goodman ve Patricia M. Fandt (1995);
Management, Challenges in the 21st Century, St.Paul, West
Publishing Company.

Massie, J.L.(1983); Isletme Yonetimi, Cev:San Oz-Alp, Eskisehir,
Baytes Yaynlari.

Mc Kendall, Marie (1993); “The Trainy of Change, Organizational
Development Reviseted”, Journal of Business Ethics, Vol:12, No:2,
February, 92-98.

Robbins, Stephan P. (1996); Organizational Behavior, New Jersey,
Prentice Hall.Inc.

Sipahi Seyhan ve Aykut Berber, (2002); “Doniisiimsel Liderlik
Perspektifinin ~ Analitik Hiyerarsi Prosesi Teknigi ile Analizi”,
http://www.istanbul.edu.tr./dergi/nisan2002/nisan
20021/dergi_nisan_20022.html.

Sipahi, Ismet (1999); Liderden Lidere, istanbul, MESS Yaynlar1.

Simgek M. Serif, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, (2003); Davranis
Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, Konya,Adim Matbaacilik ve
Ofset.

Simsek M. Serif ve Bahadir Akin, (2003); Teknoloji Yonetimi ve
Orgiitsel Degisim, Konya, Cizgi Kitapevi.

Simsek, M. Serif, (2001); Yonetim ve Organizasyon, Konya, Giinay
Ofset.

Tapscott, Don, (1998); Dijital Ekonomi, Cev:Ece Kog, Istanbul, Kog
Sistem Bilgi ve Iletisim Hizmetleri.

Ulgen,Hayri ve S. Kadri Mirze, (2004); Isletmelerde Stratejik
Yonetim, Istanbul, Literatiir Yaymcilik.

Yilmaz,Hiiseyin, “Bilgi Cag1 Sonrast Liderlik Modeli Olarak
Entelektiiel Liderlik”, http://www.ceterisparibus.net/arsiv/h_yilmaz3.htm
(11.05.2004).



