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OZET

Degisim ve yeniden yapilanma, bugiiniin orglitlerini nitelendiren en 6nemli
kavramlar arasinda yer almaktadir. Cevresel belirsizlik, hizli ve ani degisimler, bu
kavramlarin 6nemini her gecen giin artirmakta ve Orgiitleri bir dontigim
(transformation) ile sonuclanabilecek yapisal degisikliklere zorlamaktadir.
Orgiitlerde déniisim siireci, vizyon sahibi ve yenilik¢i liderler tarafindan yerine
getirilebilir. Dondistiirticti liderler olarak nitelendirilen bu liderler, orgiitiin ¢ikarlar
kisisel cikarlarinin tizerinde tutan, kendisini stirekli yenileyen bireylerin bulundugu
oOrgiitler yaratarak, doniisiim icin gerekli kosullan hazirlamaktadirlar. Bu calismada,
dontisiim yonetimi siirecinde 6nemli bir rol oynayan doniistiiriicii liderlik yaklagimi
incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Doniisim, Doniistiirticti, Liderlik, Yeniden
yapilanma, Yonetim.

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP APPROACH
IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Change and restructuring are among the most important concepts defining
today's organizations. Environmental uncertainity, rapid and prompt changes have
been increasingly rising the importance of these two concepts and have been forcing
the organizations to change of structurally, thereby leading to transformation
process. Trans-formation process in the organizations can be done by the visionary
leaders. These leaders, who can be labelled as transformational leaders, prepare the
conditions required for transformation by creating the groups which are comprised of
members who put the group interests over their individual interests and always renew
them-selves. This study will analyze the transformational leadership that plays an
important role in the transformational management process.
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I- GIRIS

Cevresel degisim, belirsizlik ve kaos, bugiiniin isletme yoneticilerini ¢oziim
bekleyen sorunlar ile karsi karstya birakmaktadir. Ekonomik ve siyasal sistemlerdeki
yapisal degisimler, teknolojik ilerlemeler ve Urilinlerin yasam seyirlerinin kisalmasi,
isletmelerin mevcut yontem ve uygulamalarla bu degisime ayak uydurmalarini
gliclestirmekte, hatta imkansiz hale getirmektedir. Doniistiirlicli yonetim, dis ¢evrede
ortaya cikan koklii degisimlere karsilik vermede oOrglitii harekete gecirmenin ve
yeniden yapilanmanin etkin bir yoludur.

Isletmelerde doniistiiriicii yonetim, st kademe yonetimi ile ilgilidir. Bu
nedenle, kokllii degisimleri desteklemede gerekli Orgiitsel kosullan hazirlayabilecek
ve bu kosullart etkin bir bicimde yOnetebilecek Tiist kademe yoneticilerine ihtiyac
duyulmaktadir. Ancak st kademe yoOneticilerinin gegmise olan baghliklar
isletmelerin zamanla degisen kosullar karsisinda tepkisiz kalarak, esnekliklerini
kaybetmelerine neden olabilir. 1991 yilinda yeniden yapilanma ihtiyacini duyan
iletisim ve bilgi teknolojisi hizmetleri sunan Ameritech'de dontiglim siireci, yonetim
kurulu bagkaninin degismesiyle birlikte hiz kazanarak, isletmenin Fortune 100
isletmeleri arasina girmesi saglandi'. Bu nedenle, ydnetim kurulu baskanlarmimn
degisimi, isletmelerde doniisiim olasiigini  gliclendiren faktorler arasinda

sayilmaktadir’.

Doniiglim niteliginde bir degisimin gerceklestirilmesi igin, isletmenin

gelecegine  yoOnelik vizyonunu diger Orgiit tyeleriyle paylasarak, Orglti

' Noel Tichy, (1996), Simultaneous Transformation and CEO Succession: Key to
Global  Competitive. Organizational Dynamics, s. 46.

’ Elaine Romanelli ve Michael E. Tushman, (1994), Organizational Transformation
as Punctuated Equilibirum: An Emprical Test, Academy of Management Journal,
Cilt: 37, No: 5, s. 1145.

208



Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 3 Sayi:4 YiI:2000

canlandirmada ve yeniden yaratmada cesur atiimlar yapmaya istekli yoneticilere
firsat taninmasi gerekir. Ancak normal kosullarda stirekli yenilik ve atilim pesinde
kosan yoneticiler, isletmelerin dengeli bir isleyise kavusmasini engelleyebilir. Bu
durumda ise yonelik yeteneklerle doniistiiriicii yeteneklerin biitiinlesmesi dogru

zamanda, dogru hareket tarzlarinin benimsenmesi biiylik 6nem tasimaktadir.

II- DONUSTURUCU LIDERLIK YAKLASIMI

Liderlik alaninda yapilan ¢alismalarin ulastigi son asamalardan biri olan
dondistiirticli (transformational) liderlik yaklagimi, Orgiitlerin yeniden yapilanma ve
degisim siireclerinde gerekli olan yonetsel anlayist ve hareket tarzlarim
biitiinlestirmektedir. Doniistiirticti liderler, igletmelerin gelecege yonelik amaclarina
ulagabilmesi icin, olusturduklari yeni vizyon ile birlikte gerekli orglitsel kosullar1 da

hazirlayarak, cevresel degisimleri firsatlara doniistiiriirler.

A. DONUSTURUCU LIDERLIK KAVRAMI

Caglar boyunca bazi liderler, izleyicilerin inanclarinda, algilarinda,
degerlerinde ve davraniglarinda koklii degisimler yaratma konusunda olaganiistii
basar1 gostermiglerdir. Ancak bugiin toplumlan ya da gruplart kendi gortisleri ve
amaglari dogrultusunda doniistiirmeyi basararak, degisimde anahtar bir rol oynayan
bu insanlarin elde ettigi basarilar ulasilamaz nitelikte degildir’.Ciinkii siirekli degisen
dinamik bir ¢evrede varliklarini siirdiirmek icin degismek ve yeniden yapilanmak
zorunda olan orgitler, koOklii degisimlere Onciiliik edebilecek liderlere ihtiyac
duymaktadir. Bu liderler, doniistiiriicii liderler olarak nitelendirilmektedir.

Donistiirticti liderlik kavramu ilk olarak siyaset bilimci James MacGregor
Burns tarafindan kullanildi. Burns 1978 yilinda yazdigi "liderlik" isimli kitabinda,

politik liderligi ise yomelik (transactional) ve doniistiiriicii olmak tzere ikiye

* Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, (1993), Behavior in Organization, Boston,
Allyn and Bacon, s.496.
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ayirdi'. Burns'a gore ise yonelik liderlik siireci, bir kimsenin bazi unsurlar1 karsilikli
olarak degistirmek icin digerleriyle baglanti kurmaya giristisi zaman baslar. Ise
yonelik liderler kendi amag ve isteklerini (yiiksek performans,oy) gerceklestirmeleri
halinde izleyicilerin bireysel amaclarina ulasabilecekleri diisiincesini temel alirlar.
Dontstiiriicti  liderler ise orglitin  ama¢ ve vizyonunu gerceklestirmek icin,
izleyicilerin ihtiyac ve degerlerinin degisimi iizerinde yogunlasirlar’.

Dontstiirtictt liderlik terimi yOnetim ve oOrgiitsel davranig literatiirtin-de

yaygmn olarak kullanilmasina ragmen, anlami konusunda genel bir tanima ulagmak
gligtiir. Gary Yukl'a gore donistiiriicii liderlik, "Orgiitin amaglarini  baglilik
olusturma ve bu amaclara ulasmada izleyicileri giiclendirme siirecidir". Tamm
liderin Orgiitiin gelecegine iliskin amacglan izleyicileri ile paylasarak degisim stireci
icinde aktifbir rol oynayabilmeleri icin giiclendirilmeleri temeline dayanir.
Bernard M. Bass, izleyicilerin ilgi alanlarini artiran, Orgilitiin ama¢ ve misyonunun
benimsenmesini saglayan ve izleyicileri kendi ¢ikarlarinin Otesinde grubun yarari
yoniinde  harekete  geciren liderlerin,  doOnistiirticii  liderler  oldugunu
belirtmistir’. Tanima gdre,doniistiiriicii liderler, izleyicilerin cabalarini orgiit ya da
grup yarart dogrultusunda yonlendirerek, Orgiitiin misyon ve amaclarini
benimsemelerini saglarlar.

David Hughes dontistiirticti  liderligi, "bir vizyon yaratma, bu vizyon

dogrultusunda Orgiitii harekete gecirme ve yeni egilimlerin stirekliligini saglamak

* John Nicholls , (1994), "The Paradox of Managerial Leadership "Journal of General
Management, Cilt 18, No: .4, s. 9.

* Kari Kuhnert ve Philip Lewis, (1987), "Transactional and Transformational Leadership:
Constructive/Developmental Analysis” Academy of Management Review, Cilt: 11, No: 4,
$.648.

* Gary Yukl, (1994), Leadership, New Jersey: Prentice-Hall Inc, s.350.

” Bernard Bass, (1990), "From Transactional to Transformational Leadership Learning to
Share Vision",Organizational Dynamics, s.21
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i¢in; teknik, politik ve kiiltiirel sistemleri degistirmek yoluyla o6rgiitii yeni egilimlerin
gereklerine gére diizenleme siireci” biciminde tanimlamistir’.

Bu tanimlar birlestirildiginde, dontstiiriicii liderligin anlami  konusunda,
sOyle bir aciklama yapilabilir. "Dondstiriicii liderlik, Orglitte degisen c¢evre
kosullarinin gereklerine uygun bir doniisim siireci baglatarak yapiy1r harekete
gecirme; sayginlik, gliven ve cesaret uyandiran Ozelliklerle izleyicilerin inancg, tutum

ve degerlerini etkileyerek, Orgiitiin misyon ve amaglarina ulagsma stirecidir”.

B. DONUSTURUCU LIiDERLIGIN GELiSIiMI

Doniistiirtici liderlik yaklagimi, siyaset bilimci James MacGregor Burns
tarafindan politik liderligi aciklamak amaciyla ortaya atilmasina karsilik, Davranig
bilimci Bernard M. Bass ve Robert J. House tarafindan yonetim ve Orgiit konularina
uygulandr’. Bu yaklasim genellikle, temeli ABD'li liderlere iliskin varsayimlara
dayali yonetim Kkiiltiirlinden, bir sosyal yapi felsefesine dogru gelisen bir model
yaratma diisiincesinden dogdu. ABD siyasal yasaminda parti liderlerin oy top-lamak
ya da oy potansiyelini artirmak amaciyla bagvurdugu yontemlerin benzerleri, is
hayatinda General Electric'den Jack Welch ve Chrysler'den Lee lacocca tarafindan,
isletmelerinde degisimi baglatma ve gelecege yonelik vizyonlarin1 gerceklestirme
siireclerinde basarili bir bicimde kullanilmustir”.

Liderlik isimli ¢aligmasiyla Pulitzer odiilii alan MacGregor Burns,
dondistiirticti liderligi aciklarken bdyle bir liderin zorlayici gilice basvurmaksizin
insanlar1 etkilemesinin izleyicilerinin moral seviyelerini yiikseltecegi ve boylece

onlarin biitiiniin destegini alacagi varsayimina dayanmustir. Ancak Burns'un liderlikle

*David Hughes, "Managing High-Tech Product Cycles ".Academy of Management
Executive, Cilt: 6, No: 2, s.51.

’ Robert Keller, (1992), "Transformational Leadership and the Performance of
Research and Development Project Groups”, Journal of Management, Cilt: 18, No:
3, 5.490; Ayrica Bkz: James Stoner ve Charles Wankel, Management,(New Jersey:
Prentice Hall International Inc., 1986) s.463.

" Reginald Shareef, (1991), "Ecovision: A Leadership Theory for Innovative
Organizations”, Organizational Dynamics, s.51.
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gormedi”. Bu durum, dondistiiriicti liderlik yaklasiminin siyasal yasamin disin-daki
alanlarda da  uygulanabilirliginin  arastirllmasini = ve  gilincellestirilmesini
gerektirmistir.

1985'de yaptig1 bir dizi teorik ve klinik ¢aligmalarla davranig bilimci Bernard
M. Bass, dontistiiriicti liderligin Orgiit yonetiminde kullanilmasi agisindan 6nemli
katkilar sagladi. Bass, MacGregor Burns'un yaptigi gibi liderlik tarzlarini
dondistiiriicli ve ise yonelik olmak tizere ikiye ayirdi. Bass'a gore ise yonelik liderler,
performansin kalite ve miktar olarak nasil artilacagi ve korunacagi, faaliyetlere karsi
direncin nasil azaltilacagr ve kararlarin nasil uygulanacagi konulari iizerinde
gereginden fazla yogunlagmislardir. Buna karsilik doniistiirticii liderler, meslektas,
ast, izleyici, miisteri ya da se¢menlerini ilgili konular hakkinda daha fazla
bilgilendirmeye yonelirler. Bass dondstiiricii liderin bugiiniin kurulu diizeninin
gereklerine uygun olani ya da genel kabul gormiigligii dikkate almaksizin, dogruyu
ve iyiyi basarili bir bicimde savunan lider oldugunu belirtmistir”. Yazara gére bu
liderligin diger bir Ozelligi de izleyiciler arasindaki bireysel farkliliklar1 dikkate
alarak onlari ayr1 ayn diisiinmeleri ve gelismelerine yardimei olmalaridir®.

Liderlik konusunda cesitli incelemeler yapan Robert J. House'nin
dondistiiriicti liderlik yaklagiminin gelisimindeki en 6nemli katkisi, Max Weber'in
arastirmalart kadar eskilere dayanan karizmatik liderligi giincellestirmeye yonelik
sistematik incelemeledir. House, karizmatik liderlerin bagkalarini etkileme
konusunda ileri diizeyde gii¢ sahibi olduklarini ve inanclarinin dogrulugu konusunda,
giiclii bir ikna kabiliyetlerinin oldugunu 6ne siirmiistiir*. Karizmatik liderligin bu

ozellikleri, yazar doniistiiriicii liderlerin ayni zamanda karizmatik liderler oldugu

" Reginald Shareef, (1991), "Ecovision: A Leadership Theory for Innovative
Organizations”, Organizational Dynamics, s.51.

"' Nicholls, J..Eight, (1988) Leadership Types and the Transforming Autocrat: As Derived
From Bums Basic Criteria..Journal of General Management, Cilt: 13, No: 4, s. 46.

? Kuhnert ve Lewis, s. 648.

" Bass, s, 21.

“ Stoner ve Wankel, s. 464.
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sonucuna ulastirmustir”. Ancak, bazi arastirmaci ve yazarlarin karizmatik liderligin
donustiiriicti liderli§in bir parcasi oldugunu O6ne strmelerine karsilik, bu iki liderlik
kavrami arasindaki farkhiliklara ya da benzerliklere tam bir agiklik getirilememis
olmasi dikkat ¢ekicidir.

Karizmatik liderlik tarzi, bir liderin izleyiciler tarafindan deger verilen ve
saygl duyulan kisisel Ozellikleri lizerinde yogunlasir. Dontstiirticti liderlik tarzi ise,
gelecege yonelik bir vizyon olusturmak, izleyicilerin ihtiyaclar hiyerarsisindeki
konumunu daha tist seviyeye (kendini gerceklestirme) ylikseltirken, orglitsel cikarlar
ile kisisel cikarlart uyum 1 astirmayi ve boylece vizyona giiclii bir baghiligin olus-
masint hedefler. Bu dogrultuda karizma doniistiiriicii liderleri etkin yapan
faktorlerden biridir. Ciinki, izleyicilerin enerjilerinin koklii degisimler dogrultusunda
harekete gecirilmesi, Onemli Olgiide, liderin izleyiciler tarafindan deger verilen
karizmatik ozelliklerine baghdir.

Robert J. House, 1970'Ti yillar 6ncesinde liderlik arastirmalarinin genellikle,
izleyicilerin tutum, davranig ve performanslar tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu, durumsal teorilerde dahil olmak iizere 80'li yillarda yapilan caligmalarin
da, ise yonelik teorilerin bir uzantisi oldugunu One siirmiistiir. Yazarin, ise yonelik
teoriler olarak adlandirdigr davranissal ve durumsal teoriler hakkinda yaptigi genel
bir degerlendirmeye gore, bu liderlik tarzlarinin, liderin astlar icin eksik olani
tamamlamasi biciminde ortaya ciktigini ifade etmistir. Clinki, astlarin yiiksek
performans gostererek amaclara ulasilmasini saglamalar igin, eksikligini duyduklarn
bazi ihtiyaclarinin  karsilanmast gerekir. Bu durumda lider, izleyicilerinin

cevresindeki  engelleri asmalarinda ve  eksiklerini  karsilamalarinda  yol

Robert House, James Woycke, ve Eugene Fodor, (1991), Charismatic and Noncharismatic
Leaders: Differences in Behavior and Effectiveness., Icinde:Barry — M.Staw, (der.)
Pshchological Dimension of Organizational Behavior, Singapur: Maxwell Macmillan
International, s.437
“ SB. Pawar ve K.K.Eastman, (1997), " The Nature and Implications of Contextual
Influences on Transformational Leadership: A Conceptual examination”, Academy of
Management Review, Cilt: 22, S1i, s 84.
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gostermektedir. House'a gore bu teoriler, genellikle astlarin yetersiz yonlerini
belirlemede ve performansini harekete, gegirmede yoneticilerin ihtiyag duydugu
¢6zlim yollarin1 6nermektedir. Liderleri ise ve kisiye yonelik bi¢iminde siniflandiran
teorilere karsilik, donustiirtici ya da karizmatik teoriler, beklentilerin otesinde
performans tahmini yaparak, izleyicilerin bu yonde harekete gecirilmesi lizerinde
yogunlasir.

Doniistiirticti liderler, performans saglamak icin izleyicilerin motivasyonuna
bagh degiskenleri de dikkate alirlar. Bu yaklasim izleyicilerin isle ilgili tepkilerinin
yaninda onlarin, degerleri, 6z saygilar1 ve lidere gliven diizeyleri lizerinde durur.
House, ekibiyle birlikte, karizmatik ve karizmatik olmayan ABD bagkanlarina iliskin
caligmalariyla, teorideki varsayimlarm dogrulugunu onemli Slciide kanitlamustir'.
Ancak, karizmatik ya da doniistiirticii 6zelliklerin siyasi liderlerin basaris1 lizerindeki
etkisini test etmeye yonelen bu arastirmalardan elde edilen bulgularin her kosulda
ayni olacagi sonucuna ulagsmak miimkiin degildir.Bu arastirma farkli kosullarda
yapilsaydi, bulgular da farkli olabilirdi.

Diger taraftan, doniistiiriicii liderler genellikle oOrglitlerin yapisal degisim
siireclerinde daha etkilidirler. Orgiitsel doniisiimii saglayacak bu degisim siireci
tamamlandiginda doniistiiriicii liderlerin de misyonlarinin sona erdigi kabul
edilmektedir. Boylece donustiirticti liderler kurduklart yeni sistemi, vizyonlarini ve
ideallerini ige yonelik liderlere birakirlar. Ciinkii bir sistemin igleyisinin saglanmasi
ve faaliyetlerinin yiirtitiilebilmesi icin ise yonelik liderlere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle
orgiitlerin yasama ve gelisme glclerini korumalarimi  ve  stirekliliklerini
saglayabilmeleri icin her iki liderlik tarzida gereklidir. Buna gore bir sistemde yavas
ve asamali degisimleri temel alan evrimsel siirecler ise yonelik liderlerle, kokli

degisimleri temel alan devrimsel siirecler ise doOnistiiriicii liderler ile

" House, Woycke ve Fodor, s. 437-438.
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yiiriitiilmektedir”®. Bu dogrultuda orgiit icin gerekli olan liderlik tarzini Orgiitiin

icinde bulundugu kosullar belirlemektedir.

C. DONUSTURUCU LIDERLIK TARZININ OZELLIKLERI

Doniistiiriicti liderlik tarzini diger yaklasimlardan ayiran temel bazi 6zellikler
vardir. Bu oOzellikler; Karizma, Telkin Yetenegi, Entellek-tiiel Uyarici Glic, ve
izleyiciler iizerinde kisisellesmis ilgidir. Bu ozellikler Bernard M. Bass tarafindan
bir seri, klinik deney ve drnek olay bulgularina dayal olarak belirlenmistir”.

Karizma: Karizma bir insani baskalarinin goziinde giivenilir, s6zii dinlenir
ve ¢ekici kilan 6nemli bir Ozelliktir. Doniistiirticii liderlik tarzi agisindan karizma,
lideri basariya gotiiren anahtarlardan biridir. Orgiit iiyelerinin misyon ve
amaglarindan cok, grup amaclarmin 6n plana c¢ikarilmast ve yliksek performans
saglanmasi, liderin digerleri karsisinda sozii dinlenir ve pesinden siirliklenmeye
deger gortilmesiyle ilgilidir. Bunu gerceklestirmenin ilk kosulu, izleyicilerin liderin
basarisinin merkezi olan karizmasinin farkina varmalaridir.Boylece lider,orgiitliin
vizyonuna ve misyonuna hakimiyeti saglayarak, izleyicilerin  destegini

kazanabilir®

Ancak lider karizmatik 6zelliklerine bagli olarak, kendisini gereginden
fazla 6n plana cikardiginda, grup amaclarindan c¢ok, Kkisisel tstiinliik ihtiyaclarini
karsilamaya yoneldiginde ya da etkin iletisim yetenegini digerlerini yanlis yola
yonlendirme veya manipule etme amaciyla kullandiklarinda, karizmatik liderligin
"karanlik yonii" olarak adlandirilan durumla karsilasirlar’'.

Telkin Yetenegi: Telkin, Ust diizeyde hedeflere ulagsmada, izleyicilerin

algilarin1 ve duygularini harekete gecirerek, Orgiitiin misyonuna ve grup amagclarina

sahip cikilmasini saglar. Liderler telkin yetenekleriyle, Orgiitiin amag¢ ve misyonunun

® Hasan Simsek, (1997), Paradigmalar Savag, istanbul, Sistem Yayncilik, s. 166.

* Bernard M. Bass, (1990), "Leadership: Good. Better. Best. icinde: Henry L. Tosi
Derleyen", Organizational Behavior and Management, Boston : PWS-KENT
Publishing, s. 462.

*' Bass, "From Transactional..." s.22.
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ne kadar 6nemli oldugunu ve bunlara ulagsma stirecinde her bir izleyicinin lstlenecegi
rollin 6nemini vurgulayarak, onlara ilham verir.

Entellektiiel Uyaric1 Gii¢c: Dontstliriicti liderler, izleyicilerin bilgi ve
yeteneklerini agiga cikarabilmeleri ve onlar etkili bir bigimde kullanabilecekleri
uygun kosullart yaratirlar. Bunun yaninda belirli yontem ve davranis tarzlariyla
izleyicilerinin entellektiiel gelisim ve yetisimlerine oOnciiliik eder. Bu 06zellik
liderlerin, izleyicilerin entellektiiel yeteneklerini agiga c¢ikarmalarini saglayarak,
bilimsel diisiinme ve problem tanimlama ve ¢6zme yeteneklerini gelistirir®.

Izleyiciler ~ Uzerinde Kisisellesmis Ilgi:  Déniistiiriicii  liderler,
izleyicilerinin herbiriyle ayr ayr ilgilenerek, kisisel gelisimlerini saglar. Bunun igin,
izleyicilerinin psikolojisi ve davranigs Ozelliklerine goére hareket eder. Psikolojik
diizeyde izleyicilerinin gorevleri, meslektaglar1 ve orgiit hakkindaki inang, deger ve
varsayimlari lizerinde yogunlasir. Davranigsal diizeyde, carpici ve gliclii bir bicimde
digerlerine 6nemli mesajlar iletmek icin gerekli sosyal kosullar1 yaratmaya caligir.
Bu psikolojik ve davranigsal miidahaleler, oOrglitsel doniigimii gerceklestirme

siirecinde énemli bir arag olarak kabul edilmektedir®.

C. DONUSTURUCU LIiDERLIK SURECI
Liderlik ve yoneticilik kavramlarini karsilastirmali olarak incelenmesinde, bu
konudaki gortislerin genellikle her yoneticinin ayni zamanda bir lider ya da her
liderin aym1 zamanda bir yonetici olamayacagi konusunda birlestigi goriilmektedir.
Konu dondstiirticti  liderler agisindan ele alindiginda bu liderlerin  yonetsel
yeteneklerle liderlik yeteneklerini basarili bir bigimde biitiinlestirmeleri gerektigi
ortaya cikar. Clinkii Orgiitlerde doniisim siireci Ust kademe yOneticilerinin aktif

olarak rol oynamasini gerektiren bir yonetim faaliyetidir.

* Judith Gordon, (1993), Organizational Behavior, (Boston: Allyn and Bacon, s. 351.

2 Robert Kreitner, (1992), Management, Boston, Houghton Mifflin, s.471.

“Andrew Brown, (1994), "Transformational Leadership in Tackling Technical
Change", Journal of General Management, Cilt: 19,No: 4, s.2.
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Doniistiiriicti liderler, bir vizyon yaratmak ve bu vizyona bagl olarak orgiitiin
misyonunu gergeklestirmek; teknolojik, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel kosullarin
gereklerine uygun koklii degisimleri saglamak icin, tlim Orgiit iiyelerini harekete
gecirerek, yeniden yapilanma temeline dayali bir yonetim siirecini yerine getirirler.

Doniistiiriicti  liderler, orglit tiyelerine vizyonlarin1 agiklayarak, Orgiitte
degisim stirecini baglatirlar. Bu siire¢ iginde lider, orglitte kokli degisiklikleri
gergeklestirmek icin, yeniden canlanmanin gerekliligi konusunda Orgiit tiyelerini ikna
ederek, degisime karst direnc olusumunu engeller ve sorunlarin belirlenmesinde,
¢oziim Onerileri gelistirilmesinde izleyicilere destek olur™. Bdylece lider yeniden
canlanmanin gerekliligine inanmak, yeni bir vizyon yaratmak ve degisimi
kurumlastirmak yoluyla bir doniisiim silirecini yerine getirir.

Doniistiiriicti liderlerin yonetsel siireclerine iligkin asamalar, Kurt Lewin'in
gelistirdigi degisim siireci asamalarina benzemektedir”. Lewin degisim siireci
asamalarini; Coziilme (Unfreezing),Degisim (Change), Yeniden Dondurma

(Refreezing) biciminde belirlemistir.

Lewin'in Degisim Siireci Dontisttirticti Liderlik Stireci
Coziilme (Unfreezing) Orgiitiin Yeniden Canlandirilmast
Degisim (Change) Vizyon Yaratma

Yeniden Dondurma (Refreezing) Degisimi Kurumlagtirma

Orgiitii Yeniden Canlandrma Gerekliligine Inanmak: Kurt Lewin'in
¢Oziilme stireci olarak adlandirdigi bu asama, ayni zamanda yOneticinin ya da liderin
degisim ihtiyacin1 hissederek, orgiitii yeniden canlandirma gerekliligine inanma
siirecidir. Degisimlere hizla cevap verebilecek bir yapinin olusumu igin gecmisteki
orgiitsel ve sosyal sistemlerde yeniden yapilanmanin saglanarak, degisim Oniindeki

engellerin asilmasi bu siirecin 6nemli bir parcasidir.

* Gordon, s. 350

217



Balikesiriiniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi Cilt 3 Sayi:4 Yil:2000

Orgiitii yeniden canlandirmak icin bir kriz dénemi beklenmeyebilir. Ciinkii
yeniden canlanma icin gerekli vizyon degisiklikleri, Orgiitlin basarili oldugu
donemlerde yapildig1 zaman, liderler gecmis donemlerdeki durumlarini ve rakiplerin
durumlarmni karsilagtirmali bir bicimde degerlendirerek mevcut durumdan daha iyiye
yonelmek icin yeni bir yon tayin edebilirler™.

Yeni Bir Vizyon Yaratmak: Bu asama degisim siirecinin biitiin hiziyla
gergeklestigi asamadir. Degisime uygun bir teknik ve sosyal yapilanma saglanarak,
direncleri 6nleyen liderler, orglitiin misyon ve amaclarina uygun bir vizyon yaratmak
zorundadir”. Degisim siirecinin basinda orgiitiin basarisina katkist olmayan gecmis
uygulamalardan, tutum ve davraniglardan uzaklastirilan tyelere degisimin
benimsetilmesinde, vizyon biiyiik 6nem tasir. Orgiitiin gelecegine yon vermek icin
vizyonu diger oOrgiit iiyeleriyle paylasmak, en az yeni bir vizyon yaratmak kadar
bliylik 6nem tasir. Doniistiiriicii yonetim herseyden Once oOrgiitsel bir siirectir. Bir
grup insanin ayni amaclar dogrultusunda igbirligi yapmasini ve ortak bir vizyonu
paylagmasini gerektirir. Bu nedenle, dontistiiriicii liderler ayn1 zamanda orgiitiin
gelecegine yonelik vizyonlarmi bir grup insan ile paylasarak onlarin kendi
kendilerine oncliliik etmelerini saglayan ekip liderleridir.

Degisimi Kurumlastirmak: Dondstiiriicti  lider, yonetsel stirecin  bu
asamasinda, yeniden yapilanma girisimleri sonucu elde edilen ve degisimin
gereklerine uygun olan, Orgiitsel ve sosyal sistemlerin korunmasi ve strekliliginin
saglanmasi cabalarina yonelir.  Degisimin  kurumlagmasi, Lewin'in yeniden
dondurma adim verdigi degisim siireci asamasina benzemektedir®. Bu asamanin
gerceklesmesi igin, amac, politika ve stratejilerin, karar alma, yetki dagilimi ve insan

kaynaklar sistemlerinin uyum iginde olmasi gerekir.

* Brown, s.4.

* Frol Eren, (1997), Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, istanbul, Der
Yayinlar, s. 400.

7 Andrew Szilagyi,ve Marc Wallace, Organizational Behavior and Performance Illinois,
Scott Foresman/Little Brown, s. 413.

* Brown, s4.
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Diger taraftan degisimin kurumsallasmasinda oOrgiit kiltlirlinii  olusturan
degerler sistemi biiyiikk bir 6nem tasir. Orgiitiin degisim ile birlikte yeni kurumsal
kimlik kazanmasi basarili bir kiiltiir degisimi ile miimkiindir. Ayrica Orgiit
performansinin  gelisimini  ve  siirekliligini  saglayan calisanlarin  kararlara
katilmalarin1 saglayacak kosullarin hazirlanmasi ve uygun iticret, odil ve terfi
sistemlerinin gelistirilmesi de kurumsallasma siireci icinde yer alir”.

Doniigtiiriicti  lider degisimin kurumsallasmasi asamasinda, Orgiitiin tlim
siireclerinde yeni bir kurumsal kimligin kazanilmasini saglayacak yaklasim, deger,
tutum ve davranislarin yerlesmesinde 6nemli gorevler iistlenir”. Bu asamanin
ardindan yeni bir kurumsal kimlik kazanan Orgiitiin isleyisini ve stirekliligini

saglamada ise yonelik liderler 6nem kazanmaktadir.

III- DONUSTURUCU LIDERLIGIN YONETICi-AST ILISKILERI
ACISINDAN ANLAMI

Isletme yonetiminde giderek daha énemli bir konuma sahip olan liderlik
caligmalari, son yillardaki gelismeler ve yeni anlayiglarla birlikte, yoOneticilere
astlarinin ¢abalarini 6rgilit amaglar dogrultusunda yonlendirme ve onlarin Orgiite
daha giliclii bir bicimde baghliklarin1 saglama konusunda cok sayida firsatlar
sunmustur. Bugiin artik bir cok yonetici astlart ile iyi iligkiler gelistirmenin ve
onlarin performansini artirmanin yalnizca bicimsel yetkiyle donatilmig pozisyon
giiclerine bagl olmadigini algilamustir. Bu nedenle yoneticiler, kisilikleriyle birlikte
olugsmus ve bunun yaninda egitim ve is hayatindaki deneyim siiregleriyle gliclenmis
bazi 6zelliklerini aciga ¢ikarmak ve bunlari meslektas ve astlaryla olan iligkilerini
olumlu yonde gelistirmek, dolayisiyla oOrglitsel etkinligi saglamak amaciyla

kullanmalidir.

Gordon, ss.350-351.
Eren, s. 403.
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Dontsttirticii liderlik tarzi da bir anlamda yonetici-ast iligkileri acisindan
yoneticilere, oOrglitsel degisim ve yeniden yapilanma siireclerinde, yoOneltme
fonksiyonunu yerine getirirken daha fazla etkinlik saglamalarina firsat taniyan bazi
yontem ve onerilerde bulunur.

Dontistiiriicii lider, astlarinin emirlerini yerine getirmeleri, tiretimde istenen
miktar ve kaliteye ulasilmasi, ya da astlarini daha fazla ise yoneltmek igin ne tiir 6diil
ve ceza sistemleri uygulanmasi gerektigine iliskin kaygilari asmistir. Ciinkii,
astlarin  kendi kendilerine oOncliliik yapmalarim1  saglayacak roller Onem
kazanmustir’. Yonetici bunu gerceklestirmek icin asagidaki hareket tarzlarini dikkate
alir”,

- Belirli sonuglarin 6nemi ve degeri hakkinda, astlarini bilgilendirerek, orgiitiin
amaclarina ve vizyonuna sahip ¢ikmalarii saglamak.

- Astlarina gontllii olarak kisisel cikarlarin1 daha tst diizeydeki orgiit ve grup
amagclarina feda etmeleri icin, orgiitiin gelisimi ve gelecegi acisindan ne kadar 6nemli
olduklarini hissettirmek.

- Astlarinin ihtiyaglar hiyerarsisindeki konumlarim daha {ist seviyede hedefler
belirlemelerine yol gosterek yiikseltmek ve miicadele etme, sorumluluk alma gibi
degerleri aciga cikarmak.

Diger taraftan, 6grenen orgiitler olusturmak, donstiirticii liderlik siirecinin
bir parcasidir. Ogrenen organizasyon kendilerini siirekli olarak yenileyen ve
gelistiren insanlardan olustugu icin cevresel kosullara ve oOrgiitlerdeki yeni kosullara
daha hizlh bir bicimde uyumu gergeklestirilebilir. Bunun yaninda Orgiitsel

dontlisiimiin basarist igin gerekli kiiltiirel degisimin yaratilmasina da onciiliik edebilir.

* Charles Manz ve Henry Sims, (1991), "Superleadership Beyond the Myth of Heroic
Leadership”,Organizational Dynamics, s.32.
 Bass, "Leadership..." s.460.
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IV- YONETICILERDE DONUSTURUCU LIDERLIK YETENEKLERININ
GELISTIRILMESI

Liderlik alaninda yapilan ilk calismalarda, liderligin olagantstii glic ve
yeteneklerle donatilmig bir olgu oldugu ve bunun dogustan kazanildigi gortisi
hakimdi. Durumsal liderlik teorisinin gelismesiyle birlikte her kosul icin uygun tek
bir liderlik tarzinin olmadigr goriisiiniin ortaya cikisi, liderlik yeteneklerinin gercekte
biitiintiyle dogustan kazanilmadigi sonucunu dogurmustur. Ciinkii liderin basarisi ya
da basarisizligini, dogustan kazandigi yetenekleri degil, icinde bulundu-gu ortamin
kosullar1 belirlemektedir. Kosullarin gereklerine uygun liderlik davraniginin ortaya
konmasi, liderin kisisel Ozelliklerinden cok, egitim ve deneyim siirecleriyle elde
edilmesi ve gelistirilmesine baglidir.

Bugiiniin hizla degismekte olan dis ¢evre kosullari karsisinda bircok isletme
yeniden yapilanma ve canlanma ihtiyacin1 duymaktadir.-Aynca, belirsizligin yiiksek
oldugu , uzun doénemli plan yapmanin ve dogru kararlar almanin giderek giliclestigi
cevre kosullarinda, yoneticiler, Orgiitsel degisim konusunda daha temkinli
davranmaktadirlar. Buna karsilik isletmeler hayatta kalmak ve gelismek icin, degisim
siirecini baslatarak Orglit lyelerini degisim gerekleri dogrultusunda yonlendiren,
dondistiirticti liderlere ihtiyag duymaktadirlar

Bu nedenle, yoneticilerin doniistiirticti liderlik yeteneklerini kazana-bilmeleri
icin uygun Orgiitsel kosullar yaratiimalidir. Ciinkii liderlik yetenekleri deneyim ve
egitim yoluyla kazanilabilir ve gelistirilebilir. Orgiitiin ¢esitli kademelerindeki
yoneticilerin, egitim diizeylerine, yeteneklerine ve ilgi alanlarina uygun bir bigimde
sorumluluk alarak, risk tstlenebilecekleri pozisyonlara getirilmeleri, onlara giig
kosullarda karar alma ve sorun ¢dzme yetenegini kazandirr. Isletmelerin insan
kaynaklar1 politikalar1 da bu asamada oOnemlidir. Uygun egitim ve gelistirme
programlari, ise alma, terfi ve transfer sistemleriyle liderlik yeteneklerine sahip

olanlarin isletmeye kazandirllmasi ya da bu yeteneklerin aciga c¢ikmasina ve
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gelismesine elverigli bir ortam hazirlanabilir”. Ayrica, isletmelerde kariyer planlama
ve gelistirme, Orglitsel sosyalizasyon ve oOrglitsel 6grenme siirecleri, yoneticilerin
bugtinkii kosullarin gereklerine uyarlanmasi ve gelecekte gerceklesmesi kaginilmaz

olan yeni olusumlara hazirlanmasini saglayabilir.

V- DONUSTURUCU LIDERLIGI ETKILEYEN ORGUTSEL FAKTORLER

Liderlik davraniginin icinde yer aldig1 orgiitsel kosullara bagli oldugu gortis,
uzun yillar 6nce, durumsal liderlik teorisi kapsaminda yer alan arastirma sonuclari ile
desteklenmistir. Bu dogrultuda Orglitiin  sosyo-kiiltiirel unsurlari iizerinde
yogunlasarak, orgiitiin yenilenme ve gelisme kapasitesini giiglendirmeyi ve gerekli
yapisal degisiklikleri gerceklestirmeyi hedefleyen dontstiiriicti liderligi  belirli
orglitsel kosullar acisindan ele almak yararli olabilir. Ancak literatiirdeki
caligmalarin genellikle donistiiriicii liderligin davranigsal boyutlar1 ve ozellikleri
tizerinde yogunlagmasina karsilik, dontstiirticti liderligi etkileyen orgiitsel kosullar
ile ilgili aragtirmalar sinirhidir.

Donisttirticti liderligi etkileyen orgtitsel faktorleri belirleyerek, kavramsal bir
cerceve olusturma amach calismalardan biri, Oklohoma State Universitesinden
Badrinarayan S. Pawar ve Kenneth K. Eastman tarafindan gerceklestirilmistir. Bu
yazarlar, dontstiiriicti liderligi etkileyen oOrglitsel faktérler ve Orgltiin  hangi
kosullarda donistiirticti liderlige egiliminin giliclii ya da zayif oldugu konusunda
cesitli varsayimlar gelistirmiglerdir.

Dontistiiriicti liderligi etkileyen faktorler; orglitiin verimlilik ya da cevreye
uyum tzerindeki yogunlasma derecesi, teknik ve stratejik alt sistemlerin nispi

iistiinliigii ve orgiitsel yap1 seklinde belirlenmistir™.

Bass, "From Transactional...", s. 25.
Pawar ve Eastman, s. 81.
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A. ORGUTUN VERIMLILIK YA DA CEVREYE UYUM UZERINDEKI

YOGUNLASMA DERECESI

Dis cevreye uyum ve verimlilik orgiitlerin temel amaclart arasinda yer
almaktadir. Henry Mintzberg'e gore verimlilik tlizerinde yogunlasma, Orglitsel
dengeyi ve duraganligi; cevreye uyum uzerinde yogunlasma ise, siirekli degisimi ve
mevcut dengelerin  bozuldugunu gostermektedir. Bunlar genellikle c¢atisma
halindedir”.Orgiitler, verimlilik amac1 iizerinde yogunlastiklarinda, cevreye uyum
siirecleri kesintiye ugrayarak, denge ya da verimlilik egilimli siirecler etkin hale
gelmektedir. Bu dogrultuda, verimlilik amaci tizerinde yogunlagmis liderlik rol,
liderlikten cok, geleneksel yonetim gorevleri tizerinde odaklanmis yonetsel roller ile
ilgilidir. Liderler, yeni hedefler belirlemek yerine, 6nceden belirlenmis hedeflere
ulagmaya calisirlar. Bu nedenle verimlilik lizerinde odaklanmig orgiitler dontstiirticii
liderlerden cok, ise yonelik liderlere egilimlidir.

Orgiit cevreye uyum iizerinde yogunlastiginda, cevresel beklentilere ve
degisime zamaninda karsilik verebilmek icin yenilenme kapasite-sini giiglendirmek
zorundadir. Lider, izleyicilerinin enerjilerini gelecege doniik vizyon iizerinde
yogunlastirarak, orglitiin cevresel degisime uyarlanmasi icin caba gosterir. Cevreye
uyum stirecinde liderler, orglitsel dontisiimii saglayacak yeni deger ve inanclarin
kabul edilmesi lizerinde odaklanir. Boylece, Orgiitiin cevreye uyum ihtiyaci artikca,

déniistiiriicii liderlige olan egilimi de artmaktadir™.

B. TEKNIK-STRATEJIK ALT SISTEMLERIN NiSPi USTUNLUGU
Orgiitiin stratejik alt sistemi, dis cevre kosullarina uyum saglanmasi, cesitli
firsat ve tehlikelerin belirlenmesi lizerinde yogunlasir. Teknik alt sistem ise, belirli

yontem ve prosediirlere gore girdilerin ciktilara dontisttigii alt sistemdir. Stratejik alt

35

Henry Mintzberg ,(1983). Structure in Fives: Designing Effective
Organizations , New Jersey: Prentice-Hall Inc., s.161.
* Pawar ve Eastman, s. 91.

223



Balikesiriiniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi Cilt 3 Sayi:4 Yil:2000

sistemlerin icinde yer aldigi kosullar, belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt
sistemler 6nceden tahmin edilebilir kogullarda faaliyet gosterirler.

Orgiitte teknik alt sistemlerin nispi bir iistiinliigii s6z konusu oldugunda,
orgiitiin ¢evresel degisimlere duyarliligi azalabilir. Bu durum, orgiitiin dig ¢evreye
uyum yerine, verimlilik amaci tUzerinde daha fazla yogunlasmasina neden
oldugundan, orgiit duraganlik ya da kiiglik captaki asamali  degisimler ile
sirekliligini saglamaya calisir. Boylece, liderlik silirecinde oOrglitlin i¢ cevresi
tzerinde odaklanmis gozetim ve kontrol faaliyetleri daha fazla 6nem kazanir. Bu
nedenle orglitiin doniistiiriicii liderlige olan egilimi nispeten diislik seviyede kalirken,
ise yonelik liderlige olan egilimi artmaktadir.

Stratejik alt sistemlerin tistiinltigli s6z konusu oldugunda, orgiitiin dig ¢evreye
duyarlig1 artacagindan, Orgiit degisen kosullara zamaninda karsilik vermek icin kokli
degisikliklere ve yeniliklere daha agik hale gelir. Boylece ¢evresel degisimin baskisi
arttikca, Orgiitiin kendini yenileme ve dontigsiime ugrama ihtiyaci da artacak, yenilige

ve degisime Onciillik edebilecek, dondistiirticii liderler de 6nem kazanacaktir.

C. ORGUT YAPISI

Orgiitte amaca yonelik belirli gérev ve fonksiyonlarin gruplandiriima bigimi,
yetki ve sorumluluklarin dagilimi, hiyerarsi kademelerinin sayisi, isbolimii ve
uzmanlasma derecesi gibi yapisal unsurlar, doniistiiriicti liderlik davranisini
etkilemekte ve Orgiitlin doniistliriicti ya da ise yonelik liderlige olan egilimini
belirlemektedir.

Hiyerarsik yapilarda, oOrgiit genellikle etkinlik ve verimlilik amaci lizerinde
yogunlagir. Ayrica mevcut durumun siirekliligini saglamada temel alinan biirokratik
ilke ve yontemlerle dis cevrede ortaya ¢ikan degisikliklere daha kapali bir yapilanma
icine girilmesi, i¢c c¢evrenin gozetim ve kontroliinii ¢evresel degisimlere
uyarlanmaktan daha 6nemli hale getirmektedir. Boylece Orgiit ise yonelik liderlerin

daha etkin rol oynayabilecekleri kosullan da hazirlamaktadir.
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Buna karsilik, daha esnek ve yalin, katiimin ve isbirliginin tesvik edildigi,
daha az hiyerarsi kademesi ve biitiinlesik is strecleri ile nitelendirilen oOrgtitlerde,
yeniliklere ve degisime oOnciiliikk edebilecek yonetsel ve kiiltlirel degerler onem
kazanmaktadir. Bu dogrultuda lider, yenilige ve degisime yonelik amaclarin orgiitiin
biitiiniinde benimsenmesi ve tiim calisanlarin degisim ve yeniden yapilanma
siireclerinde aktif rol oynayabilecekleri kosullarin hazirlanmasi icin ¢caba gosterir. Bu
tir bir yapilanma icine giren Orgiitlerde, doniistii-riicii liderleri destekleyebilecek
faktorlerin 6nem kazanmasiyla birlik-te, dondstiiriicii liderlige olan egilimlerinin de

artmasi sozkonusudur.

VI- SONUC

Dontisiim, isletmelerin canlanmalarini ve yenilenmelerini saglayan Orglitsel
bir siirectir. DOniistiiriicii yonetim ise cevresel belirsizlikleri ve tehlikeleri firsatlar
haline dontstirmek igin oOrglitsel kosullarin hazirlanmasi, fiziksel ve insani
kaynaklarin saglanmast ve bunlarin etkin bir bicimde yoOnlendirerek harekete
gecirilmesidir. Orgiitlerde koklii degisimleri gerceklestirmeyi amaclayan bu siirecin
yerine getirilmesinde doniistiiriicti liderler yagsamsal bir 6neme sahiptir.

Dontsttirticti liderleri karizma, telkin yetenegi, entellektiiel uyarici gii¢c ve
izleyicilere yonelik kisisellesmis ilgi gibi Ozellikleri kriz ve yeniden yapilanma
donemlerinde gerekli oOrgiitsel kosullarin hazirlanmasinda ve direnclerin ontine
gecilmesinde etkilidir. Bu dogrultuda dontstiriici  liderler, Orgilitiin  yeniden
canlanmasi gerektigi konusundaki kararliliklariyla, gelecege yoOnelik yeni bir vizyon
yaratma ve degisimin kurumlagmasi biciminde sonuclanan bir siireci yerine getirirler.
Bu liderler izleyicilerinin degisim siireci icinde aktif bir bicimde yer almalarin

saglayarak, onlarin destegini kazanirlar.
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