ORGUTSEL DEGISiM VE LIDERLIK

Polat TUNGER®

OZET

Her seyin hizla degistigi giinimizde orgltler gevrelerinde meydana gelen
degisime ayak uydurma zorunlulugu duyarlar. Aksi takdirde amag¢ ve hedeflerini
gerceklestiremez hale gelir ve yok olurlar. Orgiitsel degisim 6rgiitiin daha etkin ve
verimli kilinmasi icin gerceklestirilir. Orgiitsel degisim siradan yéneticiler tarafindan
degil, ancak liderler tarafindan gerceklestirilebilir. Yoneticiler, mevcut sistemi stirdiirmek
ve sorunlara bu sistem icinde ¢dzim Uretirken, liderler, orgiitsel etkinlik ve verimlilik icin
orgutte kokla degisiklikler yapabilirler. Bu degisim sirecinde lider, diger araclarin
yaninda, orgit kaltliri ve motivasyon araclarini etkili bir bicimde kullanarak o6rgitsel
degisimi gerceklestirebilir. Amac, daha etkin ve verimli bir 6rgiit yaratmaktir.
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ORGANIZATIONAL CHANGE AND LEADERSHIP

ABSTRACT

Today when everything changes rapidly, organizations feel the necessity of
keeping pace with changes in their environment. Otherwise, they would fail to realize
their goals and targets, and ultimately would disappear. Organizational change is
performed to render the organization more effective and efficient. Rather than ordinary
managers, only leaders can realize such a change. Leaders can make radical changes in
the organization for effectiveness and efficiency, while managers maintain the existing
system and generate solutions to problems within this system. In this change process,
leaders can achieve organizational change through using effectively, among others, the
instruments of organizational culture and motivation. The goal is to create a more
effective and efficient organization.
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Organizational Culture, Motivation.
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I. GIRiS

Degisim, cagimizin en 6nemli gercegidir. Her sey hizli degismekte
olup orgutler de bu hizli degisime ayak uydurma ve ayakta kalma miicadelesi
icerisindedirler. Ancak bu degisime uyum saglamak oldukca zordur ve planli
bir calismayi gerektirir. Ayrica donanimli liderlere de ihtiya¢ vardir. Siradan
yoneticilerle érgiitsel degisimin gerceklestirilmesi mimkiin degildir. Orgiitsel
degisimin ve donusiimiin gerceklestirilebilmesi icin gerekli olan liderlik
ozellikleri, orgutlerin icinde bulunduklari ortama, amaclarina ve yapilarina
gore farkliliklar arz edebilir. Ancak yine de liderlerin; erdem, vizyon, cosku,
merak, risk alma, iyi bir egitim ve ekip calismasina olan inan¢ gibi ortak
ozellikleri bulunmaktadir.

Liderler orgitsel degisimi gerceklestirirken cesitli yontem ve arag-
lardan yararlanabilirler. Orgit kiltirinin degistirilmesiyle ve motivasyon
araclarinin kullanilmasiyla o6rgiitsel degisim daha kolay saglanabilir. Bu iki
yontem de calisanlarla ilgilidir. insanlari degistirmeden ya da onlari
kazanmadan orgilitte hicbir degisim gerceklestirilemez. Lider bu araclar
yardimiyla orgitsel degisimi rahatlikla saglayabilir.

Il. BRGUTSEL DEGiSiM

GunlUmiuzde orgutleri degisime zorlayan faktorler o denli gicludir ki,
degisim olgusu orgutler icin artik bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baski
karsisinda orgitler bilingli ya da bilingsiz bir sekilde degisim cabalarina
yonelmekte ve yeni kosullarin etkisiyle degisim cabalari sireklilik
kazanmaktadir. Bu baglamda daha iyi sonuclara ulasmak ve rekabet avantaiji
yaratmak icin strekli iyilestirme ve gelistirme programlari uygulanmaktadir
(Garvin, 1993: 78-91).

Orgitsel degisim, orgiitiin cevresiyle birlikte 6rgitin timini
ilgilendiren bir olgudur (Saglam, 1979: 70). Orgiitiin icinde bulundugu cev-
rede meydana gelen degismeler, orgitin girdileri yoluyla 6rgiti etkilemeye
baslar ve érgitiin dengesini bozar. Orgiitiin cevresindeki degismeler biyiik
boyutlara ulastiginda, oOrgilit yasamsal faaliyetlerini sirdirebilmek igin
cevrenin talepleri dogrultusunda degismek zorunda kalir. Her degisim bir
etkilesime yol agcmakta olup bu etkilesim sonucu orgiit, is, isletme, teknoloji
ve grup yapilarinda degisiklige gittigi gibi, mevcut iliskilerde, aliskanhklarda,
yol ve yontemlerde de dnemli degismeleri gerceklestirmek zorunda kalabilir
(Yeniceri, 2002: 102).
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Orgiitler cevreleriyle etkilesim icinde bulunmakla birlikte, onu
degistirme glicline sahip degildir. Bu nedenle degisim sirecinde o6rgitin
biinyesinde cesitli revizyonlara gidilmektedir. Orgiitsel degisim, genellikle
orgitiin unsurlari ele alinarak agiklanmaktadir. Orgiitsel degismenin
odaginda; teknoloji, strateji, yapi, sistem, kiltlr, personel ve paylasilan
degerler bulunmaktadir (Hitt vd., 2009: 456-460).

Orgiitsel degisimin cesitleri fazla ve bunlarin sinirlarini birbirinden
ayirmak olduk¢a glctlir. Bu baglamda; teknoloji, personel, siire¢c ve
yontemler (Sabuncuoglu ve Tiz, 1998: 210-211), amaglar, insan iliskileri,
yapisal, kiltlirel ve g¢alisma kosullarinda degisime gidilebilir. Bu unsurlarin
hepsi bir arada ele alinabilecegi gibi, 6rgiitiin icinde bulundugu duruma ve
imkanlarina gore bir unsura da agirlk verilebilir. Ancak 6rglitiin bir alaninda
yapilan bir degisikligin diger alanlari da az ya da c¢ok etkileyecegi
unutulmamali ve bu nedenle degisimin dogurdugu etkinin diger alanlarda
uyumsuzluk yaratmamasi icin gerekli 6nlemler alinmalidir.

Degisim gerceklestigi zaman, 6rgit yeni bir denge arar; bu durumda
calisanlarin yeni duruma uyum gostermeleri gerekir. Calisanlar gerceklesen
degisimlere yeterli uyumu gostermezlerse orgiitte bir dengesizlik olusur. Bu
baglamda liderin amaci, degisimin bozdugu grup dengesini ve kisisel uyumu
dizeltmek ve korumaktir (Davis, 1988: 209). Her orgitin kendine has
sorunlari ve Ozellikleri vardir; bu nedenle 6rgitsel degisim farkh yaklasimlar
ve mudahaleler gerektirir. Degisim ajanlari tarafindan en iyi strateji degil
orgltsel gerceklere en uygun degisim stratejisi tercih edilmelidir (Werkman,
2009: 664).

Bir orgit degismeden ne kadar uzun slire devam ederse, degisim
fikirlerinin ortaya konmasi da o kadar zorlasir. Degisim gerceklesip de sonug
olumsuz oldugunda da, insanlar gelecekteki degisim konusunda isteksiz
davranabilecekleri gibi gecmisteki basarili degisimler de insanlari degisime
actk hale getirebilir (Maxwell, 1998: 89). Diger yandan lider degisimin
zorluklarini asarken su dokuz alani géz 6nilinde bulundurmaldir: Teknoloji,
cevre, bilgi yonetimi, is dinyasi, orgitsel baghlik, orgit yapilari, orgitin
amaclarinin yeniden tanimlanmasi, girisimcilik, iletisim ve cokulusluluk
(Hodgetts, 1997: 7).
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I1l. ORGUTSEL LIDERLIK

Lider onde vyiriyerek birlikte seyahat ettigi kisilere yol goOsteren
kisidir. Etkin liderligin baslica gorevi alisilmisin disinda dislinmektir (Vries,
2007: 20). Liderlik sozcugl Latin “lira” kelimesinden gelir. Lira, saban izi
anlamina gelmektedir. Bu mecazi ifadeye gore liderlik, kendi kendini
orgltleme ya da 6grenmenin meydana gelebilecegi sartlarin yaratilmasidir
(Hurst, 2000: 175).

Liderlik becerisi, orgitsel konularla ilgili bilgi ve yetenek olarak tanim-
lanabilir (Klagge, 1997: 361). Liderlik, insanlari belirlenmis hedefler yéniinde
caba gostermeye ikna etme yetenegidir (Davis, 1988: 141). Lider, grup
lyelerinin potansiyel gliclerini amac etrafinda faaliyete donistiiren kimsedir
(Eren, 2003: 525). Liderlik, cok caliskan olmak demektir (Kaya, 2002: 15).

Liderlik genellikle bir slirec bir de 6zellik acisindan tanimlanmaktadir.
Surec acisindan liderlik; orglit (Gyelerinin faaliyetlerini orgit amacglari
dogrultusunda yénlendirerek, diizenleyen kisidir. Ozellik olarak liderlik ise,
grup Uyelerini basarilh bir bicimde etkileyebilecek karakteristik ozelliklere
sahip olmasidir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 148). Liderligin tanimlanmasindaki
gliclik, bu olgunun ¢ok yonli ve zengin bir kavram olmasindan ileri
gelmektedir. Tanimlardan bazilarini su sekilde siralamak miumkindir (Bolat
vd., 2008: 167):

= Liderlik, astlara ilham verme, grup hedeflerini olusturma ve bunlara
ulasma ve grubun baglihgini koruma gibi cok sayida farkli islevin bir araya
gelmesidir.

= Liderlik, iletisim sdrecinin yasandigi bir ortamda, O6nceden
belirlenmis hedeflere ulasmak Uzere yonlendirilmis kisiler arasi etkilesim
surecidir.

= Liderlik, siddet kullanimi ya da tehdit olmaksizin, bir bireyin
digerlerinin davranislarini etkiledigi sosyal bir islemdir.

» Liderlik, kendini calistigi ise buyik bir tutkuyla adamaktir. Ust diizey
iletisim, insan iliskileri ve karmasik konulari basite indirgeme yeteneklerine
sahip olmaktir. Etrafina pozitif enerji yayabilmektir (Kaya, 2002: 17).

= Liderlik insanlari belirlenmis hedefler yoniinde caba gbstermeye
ikna etme yetenegidir (Davis, 1988: 141).
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= Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclari gerceklestirmek icin onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamidir (Eren, 2003: 525).

= Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel ve grup amaglarini
gerceklestirmek lizere, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2003: 583).

= Lider mensup oldugu grubun amaglarini belirleyen ve bu amaglarin
gerceklesmesinde gruba en etkili bicimde yon verebilen kisidir (Dereli, 1976:
188).

= Liderlik, diger insanlarin goremedigini gbérmek vya da
hissedemedigini hissetmektir. Liderlik bir vizyon sahibi olmak ve bu vizyona
erismek icin gereken degisimi yaratacak stratejiler gelistirmek demektir
(Kaya, 2002: 16).

= Liderlik; insanlari degisim ve gelisim icin ikna etme becerisidir
(Aytark, 2007: 33).

Liderler, kendi mesleklerine ve yaptiklari islere tamamiyla hakimdirler
ve vyaptiklar seyi yapilabilecek en iyi sekliyle yaparlar. insan iliskilerinde
ustadirlar. insanlara giiven verirler ve giiveni kétiiye kullanmazlar (Bennis,
2001: 184).

Liderlik, kendisinin ve yonettigi orglitiin rehavete kapilmamasi ve
gevseyip dinamizmini kaybetmemesi icin, basariyi gecici ve tehlikeli bir
durum olarak gérmek ve bitlin 6rgite bunu gostermek ve benimsetmek
durumundadir. Ayrica 6zglivenle zoru yenme arzusunu, girisimciligi, inatcihigi,
esnek olma o6zellikleriyle bagdastirabilmelidir. Calisanlarin ve 6rgitin temel
yetkinliklerini ortaya cikarmak ve 0Ogrenen orgiitler cercevesinde bunlari
gelistirerek rakipleri Uzerinde bir rekabet Ustlnligl elde etmek igin
kullanabilmektir (Kaya, 2002: 17-18).

Liderin niteliklerinin ve davranislarinin bazilari dogustan, bazilari ise
o0grenme yoluyla kazanilmaktadir. Burada onemli olan bazi davranislarin
degistirilebilir olup olmadigidir. Davranis insan dogasinin bir Griintdar. Belirli
bir duruma cevap verebilmek icin gecici olarak degisir. Ancak kalici bir
degisim gostermesi zordur. Yonetim tarzini olusturan alti faktor, dogustan
gelenler ve sonradan 6grenilerek kazanilanlar olmak Uizere iki baslik altinda
ele alinabilir. Dogustan gelenler kisilik ve ihtiyac kaliplari, 6grenilenler ise gli¢
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temelleri, catismalari ele alma ve sorunlari ¢ozme tarzi, stresle bas etme
yontemleri ve kisisel degerler ve oOrglitsel davranislar Gzerindeki etkileri
olarak sayilabilir (Barutgugil, 2004a: 46—-48).

Lider, calisanlara karsl icten ve samimi yaklasmalidir. Davranislari
genel kabul gérmis etik normlarina uygun olmalidir. Lider, adil, paylasimci,
dirust, alcak gondlli, kendisiyle barisik ve iyimser olmali, davranislariyla
calisanlara iyi bir 6rnek olusturmalidir (Kaya, 2002: 18). Uretkenligi artirmak
icin lider, calisanlarin bagliigini artiracak, yaraticihgini gelistirecek, islerinden
heyecan duyacagi, basarilariyla gururlanacagl ve is arkadaslarina katkida
bulunacagi saghkl ortamlar olusturmalidir. Kisacasi lider, fikirleri, becerileri
ve enerjiyi harekete gecirmelidir (Rosen, 1998: 28).

Orgitler Uriinlerinden c¢ok liderleriyle rekabet ederler. Daha iyi
liderler daha iyi isgbrenler yaratir, bunlar da birlikte daha iyi Urinler
gelistirirler. Bir orglitlin sermaye ve fiziksel imkanlar kadar, ehliyetli lidere de
ihtiyaci vardir (Davis, 1988: 142). Yeni kusak liderlerin ortak Ozellikleri soyle
siralanabilir (Bennis, 2001: 229):

= Kapsamli bir egitim,

= Sinirsiz bir merak,

= Sinirsiz bir cosku,

= Hazirlikl olma,

= Erdem,

= Vizyon,

= Risk almaya yatkinlik,

= Mikemmellige adanmislik,

* nsanlara ve takim anlayisina dair bir inang,

= Kisa vadeli kdrdan daha ziyade uzun vadeli kdra yénelme.

Lider, izleyicilerini belirli amaclar etrafinda birlestirirken icinde
bulundugu ortami dikkate almalidir. Lider, gbzdagi vermekten cok esin verir;
denetlemekten ¢ok motive eder; yonetmekten ¢ok seferber eder (Rosen,
1998: 29). Yapilan bir arastirmaya goére basarili yoneticilerin nitelikleri;
yiksek calisma ve basarma arzusu, kuvvetli mobilite gudist, kararlilik,
kendine giliven, miicadeleci bir kisilik yapisi, ileri kavrama glicli ve gercekegilik
olarak sayilmaktadir (Dereli, 1976: 192).
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Orgiitsel degisimi gerceklestirmek isteyen yoneticilerin anahtar
yetenek ve ehliyete ihtiyaci vardir. Arzu edilen degisimi saglamak icin gerekli

degerler

ve Ozel davranislar vardir. Bunlar yaratici liderin ehliyet modeli
olarak sunulabilir (Guinn, 1997: 226-227):

Liderlik,

Etik,

Acik iletisim,

isten anlama,

Takim galismasi,

ic ve dis miisteri memnuniyeti,
Surekli ilerleme/terakki,
Galisanlari gelistirme,

Kiresel farkindalik,

Stratejik pazarlama.

GUnUmuz orgltlerinde liderlik, orgiitsel amag ve hedeflere ulasmada
temel kavramlardan biri haline gelmistir. Liderlerin 6rgiite olan katkilari
bakimindan sahip olduklari 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir (Bolat vd., 2008:
170-172):

Lider yol gosterici ve yonlendirici olmaldir.

Lider motive edici olmalidir.

Lider calisanlarin performansini yonetebilmelidir.

Lider orgutsel bir kiiltir yaratmali ve bunu gelistirmelidir.

Lider esnek bir 6rgit yapisi kurmali ve bunu gelistirmelidir.

Lider ekip ¢alismasina dnem vermelidir.

Lider calisanlarin is ve 6zel yasamlarini dengede tutmalidir.

Grup uyelerini iyi tanimal ve glivenmelidir.

Dogru ve hizli karar almahdir.

Demokratik olmali, grup Uyelerinin kararlara katilimini saglamahdir.

Umutsuzluga kapilmamali g¢evresine siirekli gliven vererek, morali

yuksek tutmahdir.
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= Zamani iyi kullanmalidir.
= Gerektigi zaman risk Gstlenmelidir.

Bugilin orglt yoneticilerinin liderlik yeteneklerini gelistirmeye ve
yuksek performansli takimlar olusturmaya ihtiyaci vardir (Klagge, 1997: 355).
GlnUmiz orgutleri basarih olmak igin, yoneticiden ¢ok lidere ihtiyag
duymaktadir. Clinkli degisimi ve donlsimi siradan bir yonetici
gerceklestiremez. Yonetici ile lider arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir.

Yonetici bagkalari adina c¢alisan, Onceden belirlenen amaglara
ulasmak icin ¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglari
denetleyen kisidir. Lider ise, bagh bulundugu grubun amaclarini belirleyen ve
bu amaclar dogrultusunda grup Uyelerini etkileyen ve davranisa yonelten
kisidir (Sabuncuoglu ve Tiz, 1998: 173-174). Kisaca liderlik, bir vizyon
olusturma ve ilham verme sirecidir. Oysa yoneticilik, yasanan giine iliskin
sorunlarin ¢ozilmesiyle ilgili bir islevdir (Baltas, 2003: 109). Liderlik, yenilik ve
baslatmayla ilgili her seydir. Yonetici, kopyalama ve var olan durumu
sirdirme Uzerine yogunlasir (Shelton, 1997: 12).

Yoneticilik caprasik ¢evre sartlari icinde o6rgltin dizenli ve tutarl
sonug Uretmesiyle, liderlik ise, orglite yeni vizyon vererek degisimleri
gerceklestirmekle ilgilidir (Kogel, 2003: 586). lyi bir lider ayni zamanda iyi bir
yoneticidir, ama bir yoneticide liderlik 6zelligi olmayabilir. Verilen isi dogru
yapana yOnetici, dogru isi yapana da lider denir (Kaya, 2002: 5).

Liderligin olusmasi icin, bicimsel bir 6rgltiin varligi zorunlu degildir.
Resmi yetkisi olmadigi halde toplumu arkasindan sirikleyen liderler oldugu
gibi, genis yetkilere sahip olmasina ragmen, bunlari kullanamayan ve grubu,
kitleleri arkasindan siriikleyemeyen yoneticiler vardir. Her yonetici lider
olamaz. Lideri, resmi konumundan ve yetkisinden ziyade, onun vyol
gostericilik nitelikleri belirler (Ertilirk, 2009: 154).

Yoneticiyi lider yapan, olaganlsti durumlardaki cesaret ve risk
yonetme yetenegidir (Geng, 2005: 147). Gercek liderler, sadece astlarina
yetki tanimakla kalmayip, onlarin harekete gecmesini saglayarak zaman
icinde onlari birer lidere donistirmeye calisan kisilerdir (Vural, 2003: 101—-
102). Yonetici, calisanlara basarili olduklari takdirde, odiil olarak stati ve
para dagitir ve basarilarini pekistirir. Degisimci lider ise, calisanlara vizyon
kazandirir. Bu vizyona katkida bulunmalarini saglar. Yoneticide giicli olan
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gecmise baghlik duygusu, liderde daha azdir. Degisimci lider gelecege bagli
hareket ettigi icin, kisa donem icinde Orgit performansinda onemli
degisiklikler yaratabilir (Eren, 2003: 543).

Lider, yaraticiigl asla yonetmez; onu ortaya cikarir, 6zgir kilar ve
Orgitin gerektirdigi yone kanalize eder (Rosen, 1998: 279). Lidersiz bir 6rgiit,
diimensiz bir gemi gibidir. Yoneticilerin ve liderlerin amaglara yonelik tavir ve
davraniglari birbirinden farklidir. Liderle yonetici arasindaki farklar soyle
siralanabilir (Owen vd, 2007: 64; Geng, 2005: 25; Arikan, 2001:287; Aytirk,
2007: 35-36; Vries, 2007: 234-235; Peker ve Aytlirk, 2000: 52-55):

= YOnetici bir kopyadir, lider ise orijinaldir.

= Yoneticilik bir yetki, liderlik bir yetenektir.

= Yonetici muhafaza eder; lider degistirir, gelistirir.

= Yonetici sistem ve yapilara, lider insanlara odaklanir.

= Yonetici tek adamdir, lider ekip adamidir.

= Yonetici taklitci, lider yenilikgidir.

= Yonetici islerin nasil yapilacagina, lider sonuglarina yogunlasir.
= Yonetici dar gorusliidiir, liderin genis bir perspektifi vardir.

= Yonetici isi dogru yapar, lider dogru isler yapar.

= Yonetici dlizeni stirdtrr, lider farklilk yaratir.

= Yonetici mevcut durumu kabul eder, lider sorgular

= Yonetici astlarini zorla galistirir, lider motive ederek galistirir.
= Yonetici emir verir, lider danisir, gorus ve fikir alir.

= YOnetici cezalandirir, lider 6dillendirir.

= Yonetici astlarini kontrol eder, lider yetkilendirir.

IV. DEGiSiM YONETIMINDE LiDERLIK

Kurt Lewin; “Bir seyi gercekten anlamak istiyorsaniz onu degistirmeye
calisin” diyor (Bennis, 2001: 161). Orgiite sistem acisindan bakan lider,
Orgltin dis ve i¢c cevresinde meydana gelen degismelere uyum
saglayabilmesi icin gerekli tedbirleri almali ve degisiklikleri yapmalidir.
Yeteneksiz yoneticiler, 6rglt yapisini daima devraldiklari gibi kullanirlar (Can,
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2002: 231). Liderin, o6rgitlin eskiyen ve ihtiyaclara cevap vermekten uzak
yapisiyla degisimi gerceklestirmesi beklenemez.

Degisim ve yeniden yapilanma calismalari genellikle basarisiz olur.
Basari ya da basarisizlik genelde liderlerin degisimi yonetmesiyle ilgilidir.
insanlar kontrol ve istikrari elden kagirmak istemedikleri icin degisime
direnirler. Degisim slirecinin Ustesinden gelebilmek icin insanlarin zamana
ihtiyact vardir. Calisanlarin higbiri degisim slrecini ayni hiz ve bicimde
gecirmez. Lider ayni seylerden motive olmayan calisanlarin o6rgitsel
baghligini saglamak icin insanlara ve iliskilere teker teker yaklasmalidir. Hedef
insanlarin kurulusun gelecegine baglanmasini saglamaksa, o zaman insanlar
saygl gormeyi, anlasiimayi, kendilerine kulak verilmesini ve deger gormeyi
isteyeceklerdir. Aksi takdirde, degisim cabalarini engellemeye calisacaklardir
(Rosen, 1998: 403).

Degisim, bir orgitii mevcut durumundan arzu edilen bir gelecege
tasima slireci ise ve bu siire¢ boyunca ortaya ¢ikan tiim sorunlarla micadele
etmekse, o halde degisim; yonetimle ilgili oldugu kadar liderlikle de ilgilidir
(Sabuncuoglu, 2008: 65). Degisen sartlarda yoneticinin yerini lider almaya
baslamistir. Bu yonetici eskiden oldugu gibi sadece yonetmeye, kisa vadeli
kar ve zarara, statlikocu yap! ya da sisteme odaklanmamakta; tam tersine
uzun vadeli disiinmek, ufuk sahibi olmak, yaratmak, degistirmek ve insana
odaklanmak gibi 6zellikler tasimaktadir (Durgun, 1998: 549). Degisim sirecini
gerceklestirmek icin, donlisimcli liderin yeteneklerine ihtiyac vardir
(Eisenbach vd., 1999: 81).

Bir liderin dogru olani bilmesi yeterli degildir. Lider ayni zamanda,
dogru olani yapmayi da becerebilmelidir. Dogru karari vermesini saglayacak
muhakeme giiciinden ya da kavrayisindan yoksun lider, vizyon eksikliginden
otlrd basarisiz olur. Neyin dogru oldugunu bilen, ancak bunu
gerceklestiremeyen lider ise etkisizligi yliziinden basarisiz olur. Biiytk liderin
ihtiyac duydugu sey hedeflere ulasma kabiliyetidir. Degisimi basariyla
yliritmek, teknik ya da analitik sorunlari ¢ézme becerisinden fazlasini
gerektirir (Pfeffer, 1999: 16).

Liderler artik degisim yonetimiyle daha fazla ilgilenmek zorundadir.
Cinkl cesitli firsatlardan tam olarak yararlanmak icin kurumsal yapi ve
siireclerin (6zellikle iletisim ve bilgi) yeniden insasi gerekir. insan kaynaklari
davranislarinda buna ulasabilmek icinde teknolojik devrim gerekir (Bono ve
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Heller’s, 2010). Degisim yonetimi dnemli 6l¢lide insan kaynaklari yonetimiyle
ilgilidir. Kalici oOrgltsel degisim icin, her zaman calisanlarda Onemli
degisiklikler gerektirir. Onlarin bilgi, beceri ve is anlayislari degistirilmelidir.
Calisanlarin davranislari degismeden teknoloji, slire¢ ve yapidaki degisimin,
uzun dénemde yararli olmasi miimkiin degildir. Orgiitiin diger unsurlar kadar
insanlardaki degisime de odaklanmasi gerekir. Clinki insanlar o6rgitin
performansinda farkliik vyaratirlar. Onlar verimli ve Uretken degisim
fikirlerine sahiptirler (Schumacher, 2010).

Orgiit stratejik déniistime ihtiya¢ duydugunda, genellikle karizmatik
liderler degisimi gerceklestirir. Etkili karizmatik liderler, déntsiim igin gerekli,
hareket ve vizyonu birlestirmeye ehliyetlidir. Pek cok orgiit amaglarini
gerceklestirmek icin calisan takimlar olusturur. Bu tir érgitlerde sorumluluk
dizeyi yukselir ve bu takimlarin kendi kendilerini yonetmelerine izin verilir;
ya da stratejik degisimi planlamak ve uygulamak icin tayin edilirler. Orgiitsel
planlar takim calismasiyla gerceklestirilir. Takimlar genellikle hizli cevresel
degisimlere uyum saglamada etkilidirler (Landrum vd., 2000: 150).
Dontslimcl lider takim performansini etkileyerek, degisimi gerceklestirir
(Dionne vd., 2004: 178).

Degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaklasimindan farkli bir
takim yaklasimlar ortaya koymak ve bazi kisisel ozelliklerini 6ne c¢ikarmak
zorundadirlar. Clinki bilinmeyen yonde ilerleyen insanlar, kendilerine umut
ve cesaret verecek lidere ihtiyac duyarlar. Etkili lider, insanlari ve kuruluslari
degistirir, kafalari, yirekleri yeniden yapilandirir, vizyonlarini genisletir, bilgi
ve anlayis diizeylerini ylkseltir, amaclari berraklastirir, ilkeler ve degerlerle
uyumlu hale getirir; kalici, kendi kendini siirekli kilan, gelismeyi hizlandiran
degismeler yaratir (Tliz, 2004: 79-80).

Degisim sireklidir ve yonetmesi de c¢ok zordur (Rosen, 1998: 75).
Degisimi algilama ve calisanlari yonlendirmede lider; algilama, degisimi
baslatma, eksiklikleri tespit etme, hareket ve imaj olusturma
mekanizmalarini kullanir. Lider, degisimin 6nemini ve geregini en iyi anlayan
ve mekanizmalari en iyi kullanan kisidir (Geng, 2005: 147).

Lider, degisimi yonetebilmek icin, orgiltteki konusmalara kulak
vermeli; dinlemek icin stratejiler gelistirmeli, boylece calisanlarin degisimle
ilgili endiselerini ortaya koymalarini saglayacak ¢oziimler getirebilmelidir. Bir
kurumda degisim ortaya ciktiginda, kurumsal performansta dists yasanir.
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Etkin degisim lideri, bu dislsi durdurabildigi gibi, kurumun basarih
degisimler baslatma, uygulama ve sirdirme kapasitesini de artirabilir
(zigarmi vd., 2007: 236-237). Kurumlarin her diizeyinde ortaya cikabilen
etkin liderlik davranislari sdyle siralanabilir (Baltas, 2003: 109—-119):

= Degisiklikleri destekler,

Cevresindeki kisileri dinler,

Hatalardan ders ¢ikarir,

Baskalarina saygi gosterir,

Acik bir vizyon ve degerler sistemine sahiptir,

Kendi yetenek ve bilgilerinin farkindadir,

Yakindakilerin basarilarindan mutluluk duyar.

Degisimin gorulmedik bir hiz kazandigi bir dinyada, liderler
cevrelerindeki ortam degistikce kendilerini yenileme ve uyum saglama
yeteneklerini gelistirmelidir. En iyi lider bunu, kendisi ve o6rgltiyle ilgili
varsayimlari sirekli sorgulayarak, strekli kendisinin ve kurumunun
kapasitesini artiracak yeni perspektifler arayarak yapar (Rosen, 1998: 177).
Liderin degismesi, orgitin degismesi demektir (Maxwell, 1998: 65). Degisim
liderine degisimi yonetirken basvuracagl, dokuz maddelik bir recete yol
gosterici olabilir (Sandelands vd., 2010: 80):

= Degisimi planlamak igin tiim ¢alisanlarin katilimini saglama,
* jletisim ve geribildirim kullanimi,
= Cevre ve grup aliskanliklarinin etkilerini géz dniinde bulundurma,

= Degisim ¢abalari hakkinda galisanlari bilgilendirme,

Guvenli bir calisma ortami olusturma,

Problem ¢dzme teknikleri kullanma,

= Degisimin uygulanmasinda insanlarin katilimini saglama,

Basarili bir degisim icin, pilot bir deneyim saglama,
= Hizla dengeli ve basarili bir degisimi yayginlastirma.

Lider, disaridan gelen talepleri degerlendirmek ve onlara tepki
gostermenin disinda, orgltsel kapasite ile distan gelen talepler arasinda
uyum saglamak icin énemli dis degiskenleri manipiile etmelidir. Orgitiin
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performansini belirleyen en hayati degisken liderliktir. Basarili lider, bireyleri
motive ederek, orglitsel bir deger yapisi olusturur. Ayrica kurumsal
kapasiteyi farkh toplumsal ihtiyaclara karsilik verecek sekilde desteklemesi
gerekir (Viteritti, 1990: 445-451). Donlstimcl lider, orgitleri, degisimi ve
yenilenmeyi gerceklestirecek sekilde Ustlin performansa ulastiran kisidir
(Kogel, 2003: 605).

Etkili lider ne yalniz calisanlarin ihtiyacglarini karsilayan “insan iliskileri
uzmani” ne de yalnizca kurumsal ihtiyaclari karsilayan “verimlilik uzmani”dir,
etkili bir lider, hem kendi ihtiyaclarini hem de calisanlarin ihtiyaclarini
karsilikli olarak gidermeyi basarabilecek, bu becerileri nerede ve ne zaman
kullanacagini bilebilecek duyarlilik ve esneklige de sahip olmalidir (Gordon,
1997: 20-21). Liderin ikna ve ¢6zim getirme yetenegi, degisim silirecine
onemli katkilar saglar (Budak ve Budak, 2004: 381).

Dontisiimct  lider, davranislari  kontrol ve takim kararlarini
cesaretlendiren kiltirin olusturulmasini desteklemek suretiyle, bu sireci
iyice kolaylastirmis olacaktir. Lider, 6rgitin donlisiim siirecine pek cok insani
dahil etmek icin calismalidir. Aksi takdirde, glicli bir direncle karsilasmasi
muhtemeldir. Bu nedenle de dénisim lideri, degisimi kucaklayan bir kilttr
yaratmalidir. Arastirmalar bu gorisi desteklemektedir. Donldsim sireci
boyunca lider, yiksek performans beklentilerini belirlemelidir ve vizyonun
gerceklestiriimesine yonelik davranislari 6dillendirmelidir. Ayrica, orglitiin
geri kalani icin standartlar belirlemek, degisimin kurumsallasmasi icin
gereklidir ve bu baglamda davranislar ve lider modelleri nemlidir (Eisenbach
vd., 1999: 85).

Liderler, riske giren ve zaman zaman hatalar yapan calisanlari
cezalandirmak yerine onlara yol gostermeli, calisanlarin hevesini kirmaktansa
yetkilerini artirmayi 6grenmelidir. Lider tim kararlari kendisi vermek yerine
dogru atmosferi yatabilen etkili ve ilham veren kisidir. Orgiitteki herkesin
amac ve stratejilerin dogruluguna inanmasi icin orgit ilkelerini ikna edici bir
sekilde aciklamalidir. Degisime direnenlerden kurtulmak yerine, onlarla
calisip ek bilgi vermeye, onlari kazanmaya ve inandirmaya calismaldir.
Elbette her zaman ikna olmayi reddedenlerde olacaktir. Lider yapilmasi
gereken is icin, dogru ortami yaratan kisidir. Sadece kendi cikari icin, giic
isteyen biri, bunu elde etmek icin hem kisisel iliskilerini hem de sonuglari
feda edebilir (Carlzon, 1990: 49-51).
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Lider, orgltte cikan catismalari Onler, catisma nedenlerini ortadan
kaldirmaya calisir. Degisim yonetiminin basarili olmasinda duygularin
yonetimi 6nemlidir. Duygulari yonetmeyi 6grenen bir lider; stres, gerilim,
korku, catisma, dismanhk, sucluluk gibi olumsuz duygularin 6rgitiin
sistemine zarar vermesini Onleyebilir. Diger taraftan, ayni lider; moral,
motivasyon, nese, cosku, gliven, dostluk, sevgi gibi olumlu duygularin 6rgiite
enerji vermesini ve canlilik katmasini da saglayabilir (Barutgugil, 2004a: 316).
Duygusal zekadan yoksun bir kisi blylk bir lider olamaz. Duygusal zeka,
yalnizca ofkeyi tutabilme ya da insanlarla iyi gecinme anlamina gelmez.
Calisanlari 6rgitsel amaclara yonlendirecek ol¢lide kendisinin ve baskalarinin
duygusal yapisini bilmesi anlamina gelir (Goleman, 2002: 11-34). Bir lider,
calisanlara degisim hakkinda bilgi vermek suretiyle onlarin duygusal
tepkilerini azaltabilir. Bu hususta liderin dikkat etmesi gereken noktalar
sunlardir (Barutgugil, 2004b: 171):

= Degisimin neden gerekli oldugu aciklikla sdylenmelidir.
= Calisanlarla kisisel olarak ytizylize konusulmahdir.

= Yalnizca gercekler séylenmelidir.

= Duygular acikhkla ifade edilmelidir.

= Yeni durum icin calisanlar cesaretlendirilmelidir.

Lider, degisim yoniinde bir psikolojik destek ortami yaratir. Degisimi,
kisisel temelde degil, durumun kisisel olmayan gereklerine dayanarak sunar.
Degisimin rasyonel nedenleri aciklanmali, eger bu tiir nedenler yoksa
degisimden vazgecilmelidir. Olagan degisim istekleri orglitiin amag¢ ve
kurallariyla tutarli olmalidir (Davis, 1988: 226-227).

Degisimi gerceklestirmek isteyen liderin; degisimle ic ice olan
katihmci bir yonetim anlayisina ve acik bir vizyona sahip, yenilik ve
yaraticiliklari destekleyen ve gerekli kaynak kullanimini saglayan tutarli,
yeniliklere acik, bilgiyi paylasan ve paylastiran, 6grenen, ayni zamanda
O0greten bir lider niteliklerine sahip olmalari gerekir (Yazici, 2001: 56). Dar
goruslalik, bencillik ve firsatcilik olarak nitelendirilen insan yetersizliklerini
lider, katilim arzusu uyandirarak ortadan kaldirmaya calisir (Budak ve Budak,
2004: 380).

Kokli degisimler, stres ve vyanlis iletisimin dogurdugu sorunlar
calisanlarin enerijilerini alip goturdr. Duygularin yonetiminde basarili olmak
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icin asagidaki ilke ve onerilere dikkat edilmelidir. Bu, bir taraftan orgitlerde
calisanlarin performanslarini artiracak, is tatminlerini yikseltecek, diger
taraftan orgitiin amaclarinin gerceklesmesini saglayacaktir. Duygularin yone-
timinde dikkat edilecek ilkeler soyle siralanabilir (Barutgugil, 2004a: 92—97):

= Olumlu iliskileri ve duygulari destekleyen bir kiltlr olusturmak,

= Etkili iletisim icin gerekli olan her seyi yapmak,

= Calisanlara, onlari zorlayacak biyiik bir resmi, yani vizyonu vermek,
= Calisanlara yaptiklari is lizerinde s6z sahibi olma hakkini tanimak,

= Glven iliskilerini gliclendiren bir ortam yaratmak,

= Calisanlara yol gosterip onlari egiten yoneticileri 6dlllendirmek,

= Duygulari paylasacak ve olumlu yonde destekleyecek bir orgiitsel
yapi ve sire¢ olusturmak,

= Basarlya ulasmayi, paylasmayi ve kullanmayi bir eglence haline
getirmek, bunu kutlamak ve édillendirmek,

= Dislinmeye ve degerlendirmeye zaman ayirmak,
= Olumlu bir duygusal ortam yaratmak.

Vizyon bir 6rgiitiin olmasini arzu ettigi gelecegi ifade eder (Durna,
2002: 186). Dondstlirtici lider, orgiit icinde ideal bir duruma iliskin bir
vizyonun olusturulmasini saglama yetenegine sahip liderdir (Arikan, 2001:
297). Burada amag, arzulanan sonuglara ulasmak icin herkesin beraber
calistigi uyumlu bir kurum vyaratmaktir (Zigarmi, 2007: 60-61). Ayrica
olusturulan vizyon acgik ve net olmali ve galisanlara acgikga aktariimalidir.
Clnkl degisimci liderlerde vizyon ve buna bagh olarak degisimleri baglatmasi
onemlidir (Eren, 2003: 545-546). Vizyon degisim c¢alismalarina bir disiplin
kazandirir (Kegecioglu, 2001:136).

Lider, orglitsel degisimi yonetirken karsisina pek ¢ok sorun gikacaktir.
lyi bir lider, sorunlar heniiz olusmadan ya da heniiz olusma asamasinda fark
eder ve bunlari ortadan kaldirir; kalici ¢ozlimler bulur. Sorunlarin ¢dzimi
kadar onlarin fark edilmesi de énemli bir liderlik 6zelligidir. Liderin sorunlari
tanima bicimi soyledir: Gérmeden 06nce hisseder, o©nsezisi kuvvetlidir;
merakhdir, arastirir ve sorusturur; veri toplar; sorunu tanimlar; kaynaklarini
kontrol eder; hissettiklerini ve bulgularini en gilivendigi birka¢ yardimcisiyla
paylasir ve liderlik yapar, kararlar verir (Maxwell, 1998: 107-108).
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Hizli yapisal degisim doneminde yasamini sirdirebilecek olanlar
sadece degisim liderleridir. Degisim lideri, degisimi bir firsat olarak gorir.
Degisimi arar, dogru degisimleri bulmayi ve bu degisimleri 6rgit icinde ve
disinda nasil verimli kilacagini da bilir (Drucker, 2000: 85). Degisimin (i¢
boyutu vardir ve lider bunlarin her biri bakimindan calisanlarla iliski
kurmahdir. Birincisi, ekonomi ve bilim teknik kanitlarina dayanan mantiksal
boyut, ikincisi, degisimin insan deger ve duygulari bakimindan mantikli
oldugu anlamina gelen psikolojik boyuttur. Bir de degisimin sosyal degerler
acisindan mantikli oldugu anlamina gelen sosyolojik boyut vardir. Calisanlarin
degisimi hevesle kabullenebilmeleri icin kuskusuz her (¢ boyut da etkili bir
bicimde ele alinmalidir (Davis, 1988: 221-222).

Lider, degisimin basarisi icin gerekli olan acik iletisimi
gerceklestirmelidir. Bu nedenle iletisim icin uygun bir ortam yaratmalidir.
iletisimin en ®nemli unsurlarindan birisi de dinlemektir. Dinlenildiklerini bilen
insanlar daha az direnme gosterirler ve genellikle bir degisime daha kolay
uyum saglarlar. Degisim lideri basarili olmak icin sunlari yapmalidir
(Barutgugil, 2004a: 256-261):

= Calisanlar arasinda ve kurumda glivenli bir ortam olusturmahdir.

= Calisanlara karsi acik olmali ve ack bir iletisim yontemi
uygulamalidir.

= Calisanlarin fikirlerini ve distncelerini anlamak ve kesfetmek icin
caba harcamal, 06grenmek icin dinlemeli, aktif dinleme teknigini
kullanmahdir.

= Suclamamali, kazan/kazan yontemini kullanmali ve yeni yollar ve
yontemler kesfetmelidir.

Lider, stratejik hedefler verme, vizyon aciklama, yon vericilik gibi nite-
likler yaninda calisanlari motive etme, kararlara katilma, moral giclerini artir-
ma gibi politikalari da uygulamahdir. Degisimci lider, astlarinin becerilerini
gelistirme ve basarilarini artirmak icin onlara sorumluluk verir. GUnimizin
degisen ve gittikce artan rekabet kosullarinda cok 6nemli hale gelen degisim-
ci ve reformcu liderligin safhalari soyle siralanabilir (Eren, 2003: 543-548):

» Degisim ihtiyacinin Farkedilmesi: Degisimci lider, érgiitiin degisim
ihtiyacini fark ederek, orgiitiin kilit yoneticilerine boyle bir ihtiyacin
gerekliligini aciklar ve onlari ikna etmeye calisir.
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= Paylasilan Vizyon Olusturma: Birinci safha tamamlandiktan sonra
degisimci lider, oOrgit Gyelerine bir vizyon vererek degisimin yonini
belirtmelidir. Lider vizyonu tek basina olusturabilecegi gibi, ekip ruhu olustu-
rarak vizyon yaratilmasinda grup Uyelerinin fikirlerinden de yararlanabilir.

= Degisime Kurumsal Bir Hiiviyet Kazandirma: Calisanlarin aliskanlik-
larini, deger ve tutumlarini, davranis bicimlerini degistirmek icin, 6zendirici
tesvik tedbirlerine ihtiyag vardir. Degisimin getirdigi kazangtan pay alan cali-
sanlarin érgiitsel bagliliklari artacaktir. iletisimde, karar verme aliskanliklarin-
da ve sorun ¢6zme sistemlerinde belirli bir kurumsal kimlik yerlestirilmelidir.

Donlisimcu lider, izleyicilerin deger, inang ve ihtiyaclarini degistirir
(Can, 2002: 222). Donlsumcu lider, izleyicilerini, onlarin tim yetenek ve
becerilerini ortaya cikararak ve kendilerine olan glvenlerini artirarak,
onlardan standartlarin lzerinde verim elde etmek amaciyla motive eder.
Boylece orgut (Uyeleri, kendi bireysel cikarlarindan oOte, 6nemli olarak
gordukleri gorevlerinin gerektirdigi gibi davranmakta, yani donismektedir
(Eren, 2004: 461). Donlisimsel liderlik tarzi, glinimizin belirsiz ve ¢alkantili
ortamindaki degisimlere uyum saglamak igin ihtiya¢ duyulan bazi 6zellikleri
kapsayan bir liderlik tarzidir (Arikan, 2001: 297). Orgiit, cevresinde meydana
gelen degisime uyum saglamak icin gerekli tedbirleri almak zorundadir. Aksi
takdirde bunun olumsuz sonuclari 6rgitin gelecegini tehdit edecektir. Bu
nedenle biitlin bu degisimi zamaninda fark edecek ve gerekli tedbirleri alacak
olan donisimci liderdir.

Dontslimct lider; degisimin farkina varir ve orgiit icinde yeni
dizenlemelere gider. Donlslimcl lider ayrica, Uyelere bu degisiklikler
hakkinda bilgi verir, onlari bu konuda uyarir, 6rgiit vizyonunda ve kararlarda
yapilan diizenlemelerden haberdar olmasini saglar (Bolat vd., 2008: 182).
Lider, sevgi, gliven, baghlik ve inang tizerine bir takim olusturur (Rosen, 1998:
172). Bu davranis bicimi dontsiimi ve degisimi kolaylastirir.

Dontslimct  liderlik, lidere duyulan hayranlik ve saygiya
dayanmaktadir. Donistimci liderlikte, karizmatik liderlik zorunlu, ancak
yeterli degildir (Ataman, 2009: 564). DonlUsumcu lider karizmatik
davranislariyla astlarini etkiler, tim calisanlarin ihtiyaclarini karsilamaya
calisir ve onlari zihinsel yonden uyararak sonuclara ulasir (Arikan, 2001: 298—
299). Donustlrtclt liderlik rutin olmayan durumlar icin daha elverislidir.
Donlisiim silirecinde, uygun adimlarda, uygun davranislar sergileyerek
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orgltlerin statlikolarini degistirmekte basarili olabilirler. Lider, eski yontem-
lerin ise yaramadigl durumlarda hem strateji hem de motivasyona odaklan-
may! saglayarak iyi bir vizyon ortaya koyabilir (Eisenbach vd., 1999: 84).

Donlisimci liderlik aslinda degisime yonelik bir liderlik modelidir.
Donlstmci liderlik, ozellikle kriz donemlerinde, dinamik ve istikrarsiz
cevrede, kurumsallasmamis orgilitlerde, analiz edilebilirlik derecesi distk,
karmasik yapiya sahip islerde 6n plana ¢ikmaktadir. (Ataman, 2009: 565).
Degisimi gerceklestirecek, donlsimci liderin davranis Ozellikleri soyle
siralanabilir (Guinn, 1997: 227; Hitt vd., 2009: 28):

= Yetki ve sorumluluk devreder,

= Calisanlarin yeteneklerini etkili bir bicimde kullanmalarina izin verir.

= Calisma gruplarinda yanlis giden seyler icin sorumluluk alir.

= Kendisini ve digerlerini, planlanan performansa ulasmak icin
sorumlu tutar.

= Davranislarini ve yonetim stratejilerini duruma ve yere gore
degistirir.

= Kocluk yoluyla digerlerini gliclendirir, motive eder, destekler ve
yonlendirir.

= Rol modeli sunar; meydan okuyan amaclar ve hedefler vizyonu
gosterir,

= Degisimcidir, kendisini degisim ajani olarak gordr,

= Ogrenmeye acik ve esnektir; siirekli 6grenir,

= Dikkatli risk alir,

* insanlarin ihtiyaclarina duyarlidir,

= Orgiitiin vizyonuna biiyiik bir giiveni vardir.

V. ORGUT KULTURU VE LIDERLIK

Orgut kultiirt, 6rgit icinde paylasilan deger ve inanclardan olusan ve
orgltlin karsilastigl sorunlarin ¢éziimiinde, firsatlarin degerlendirilmesinde
Orgliti dogru vyolda disinmeye ve davranista bulunmaya yonlendiren
kahplardir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 103). Kiiltir, dgrenilen ve paylasilan
degerler, inancglar, davranis 6zellikleri ve semboller toplamidir (Kogel, 2003:
30). Kaltir zamana bagh olarak degistigi gibi, gruptan gruba da farkhlik
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gosterir. Toplumsal oOzelliklere bagh olarak da degisim, hizli ya da yavas
olabilir. Kiiglik bir toplumda degisim yavas olabilirken, modern bir toplumda
degisme hizi oldukga ylksektir (Ataman, 2009: 603).

Orgiitsel kiltir 6rgiitteki faaliyetleri yapilandiran bir tiir gériinmeyen
el’dir (Vries, 2007: 194). Orgiitsel kiltiir, herkesin davranisini ve eylemlerini
etkileyen orgitin temel disiinme yontemleri, degerleri ve normlarinin
bitilin bir dizisi olarak tanimlanabilir (Durna, 2002: 206).

Hayatta kalmak icin i¢ ve dis ¢evre sartlarina uyum saglamak zorunda
olan orgltlerin bu baglamda en bliyik destekgisi olan orgit kilturd, cevre
sartlarinin zorlamasiyla degisebilir. Kiltlirel degisimin onculiglini lider
yapmalidir ve bu konudaki gerekli cabayi gbstermelidir. Tim personele 6rnek
olacak inang¢ ve degerler sergilemeli, standartlar ortaya koymalidir (Eren,
2004: 169). Orgit kiltirtinin tanimlanmasinda ve aktif hale gelmesinde
liderin ®nemli katkilari vardir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 104).

Kaltar degismesi, aslinda kiltarin belli bir unsurunda meydana gelen
degismedir. Bir kdltir unsurunun degismesi, kiltlirel sistem icindeki bitiin
iliskilerinin degismesi demektir (Eroglu, 2007: 145). Orgit kiltird, kisiye
orgltsel isleyisi anlamada yardimci olan ve 6rgit icindeki davranislari ile ilgili
normlar saglayan ortak deger yargilari ve inang¢ diizenidir (Eren, 2004: 135).
Degisimci lider, orgutinid degisik slireg, kultlir, vizyon ve ylksek
performansla yonetir (Baltas, 2003: 80—-81).

Kiltir bir liderlik araci olarak kullanilabilir. Orgiitsel kiiltiirii anlamak,
lic nedenden dolayi etkin bir liderlik icin zorunludur: Birincisi, kiltir lidere
drgiitii okumasi icin bir rehberdir. ikinci neden; kiiltiir yoneticilerin degisimi
drgiite yerlestirme ve yénetmede biiyiik yardimcidir. Uclinciisii ise; kiiltiiriin,
Orgitd bir arada tutmak icin yapistirici rol ve goérevi vardir (Hodgetts, 1997:
340-341).

Orgitlerde degisimle ilgili herhangi bir faaliyet basladiginda, bunu ilk
dogrudan etkisi 6rglitte o ana kadar var olan kiltiir ve normlar lzerinde
gorilur (Diren, 2000: 240). Orgit kiiltirindeki degisim sadece kriz anlarinda
ortaya cikan bir zorunluluk degildir. Yeni bir liderin ortaya cikisi da orgiit
kiltirinde degisiklik meydana getirir. Degisimci lider orgit kalttrand
degistirerek yeniden bir 6grenme siireci olusturur (Arslan, 2001: 183). Glicla
bir kilturel yapiya sahip orgitlerde degisim kolaylikla gerceklestirilebilir
(Durna, 2002: 207).
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VI. MOTiVASYON VE LIDERLIK

Orgiitlerin islevlerini yerine getirebilmelerinde motivasyonun biiyiik
Oonemi vardir. Bu nedenle calisanlarin ya da gruplarin motive edilmeleri
gerekir. Calisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi durumunda o6rgitin
basarisi artacaktir (Serinkan, 2008: 163). Lider, orgitlerde farkli kisisel
Ozelliklere sahip olan c¢alisanlarin, kendilerini 6zgir hissetmelerini ve
yaptiklari her seyi gercekten de kendi arzulariyla yaptiklarini diisiinmelerini
saglayacak bir ortam yaratmalidir (Bolat vd., 2008: 170). Ancak boyle bir
ortam motive edicidir.

Calisanlardan beklenen ve arzu edilen performansin
gerceklestirilmesi, biylk Olclide onlarin bu yonde olumlu bir bicimde
yonlendirilmesine ve tesvik edilmesine baghdir (Sezici, 2008:169). Liderin
basarili olmasi icin calisanlarin motivasyonu sarttir. Lider motivasyonu,
orgitsel verimlilik ve etkinligi artirmaya yonelik fonksiyonel bir ara¢ olarak
kullanir. Motivasyonun temel amaci, calisanlarin orgitsel amaclar
dogrultusunda ¢aba gostermelerini saglamaktir (Gurtiz ve Gurel, 2006: 290).

Lider motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Clinkl liderin
basarisi, c¢alisma ekibinin orgltsel amaclar ve degisimin hedefleri
dogrultusunda c¢alismalarina baghdir. Motivasyon ile performans birbiriyle
ilgilidir. Cahsanlar bilgi, yetenek ve giiclerini degisim yoniinde kullanirlarsa
degisim basarili olacaktir (Kogel, 2003: 633).

Motivasyon, calisanin yaratici kapasitesinin harekete gecirilmesi, tim
fonksiyonlarda ve her hiyerarsi kademesinde takim ruhunun ve sorumluluk
duygusunun yaratiimasidir (Eren, 2004:164). Calisanlarin motivasyonunun
saglanabilmesi icin lider tarafindan calisanlarin cesaretlendirilmesi, daha iyi
calismalari icin  mantikli  nedenlerin  gosterilmesi, yaptiklari isin
benimsetilmesi gerekir (Ataman, 2009: 520). Lider, c¢alisanlari motive
ederken su ilkelere uymahdir (Efil, 2002: 164):

= Calisanlara gereken degeri verip, onlari cesaretlendirmek ve tesvik
etmek,

= Basarili olanlara yikselme ve ilerleme sansi tanimak,
= Calisanlari sirekli egitmek,

= Calisanlara baskalari yaninda kiguk dislrict elestirilerde
bulunmamak ve onlara esit davranmak,
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= Calisanlarin sorunlariile ilgilenmek,

= Calisanlara o6rnek olmak ve onlarin basari ve basarisizliklar
konusunda bilgi vermek ve ¢éziimler bulmaya ¢alismak.

insan baskasinin isine yarayacak olan cabayi degil, kendi ihtiyacini
tatmin edecek cabayi gosterir. Degisimi yonetmek isteyen lider, calisanlar
icin Ozendirme araglarini tespit ederken bu hususu goz Oninde
bulundurmalidir. Secilecek 6zendirme araglarinin kisilere uygun ve ¢alisanlari
olumlu yoénde etkileyebilecek sekilde olmasi gerekir (Eren, 2003: 566—-567).

Kisinin davranis sekli motivasyonunu gosterir. Dolayisiyla lider,
personelin davranislarini yorumlamali, bu yorumlamanin sonuglarina goére
onlari motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmelidir. Motivasyon
konusu liderligin tamamlayicisidir. Pek cok durumda etkin liderlik, personelin
motivasyonunu da etkilemektedir. Motivasyonun iki énemli 6zelligi vardir:
Birincisi, motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir
durum veya olay baskasini etmeyebilir. ikincisi, motivasyon ancak insanin
davranislarinda gozlenebilir (Kogel, 2003: 634).

Liderlerin insanlari motive etme vyaklasimlari farklidir; lider
izleyicilerini o6dillendiriyorsa olumlu liderlik yaklasimi kullanmakta; sik sik
cezalandirmaya basvuruyorsa, olumsuz liderlik s6z konusudur. Ceza ne denli
agirsa, liderlik de o denli olumsuzdur. Ayni mantik odiller icinde gecerlidir.
Olumlu liderlik, genellikle daha yiiksek is doyumu ve basariyla sonuglanir.
Olumsuz liderlik, pek ¢ok durumda, kabul edilebilir bir basari saglar, ancak
beseri maliyetleri yiksek olur (Davis, 1988: 149).

insan davranislari cok karmasik ve anlasilmasi giic oldugundan,
motivasyon hususunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. Kisisel
farkhihklar bu durumu yaratan en 6nemli faktorlerdendir. Bu nedenle burada
da durumsallik yaklasiminin ilkeleri gecerlidir. Bu etmenlerin nispi/oransal
onemi kisiye ve duruma gore degisir. Lider motivasyon planlarini asagidaki
o0zendirme araclarina dayanarak uyguladiginda daha basarili olacaktir
(Sabuncuoglu ve Tuz, 1998: 130; Geng, 2005: 237; Sezici, 2008: 183; Eren,
2004: 512-522; Eren, 2003: 570-579):

= Gelir: Calisanlarin cogu icin, daha yiksek gelir elde etmek imkani,
calismak ve isbirligi yapmak icin tek olmasa bile, 6nemli bir 6zendirme
aracidir.
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= Giivenlik: Ekonomik ve sosyal glivence ve hatta yargisal glivence
calisanlarin gelecegi acisindan ¢ok o©nemlidir. Zira geleceginden emin
olmayan birinin orglitte kalmasi, yararli olmasi ve verimli ¢calismasi mimkin
degildir.

* Yiikselme imkanlari: Bireye yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve
basari saglama imkanlari tanindik¢a, orgiite daha ¢ok baglanir ve kendine
olan gliveni artar. Boylece isindeki basarisi ve verimliligi artar.

= Gekici is: Sevdigi isi yapan kimse, o ise karsi daha olumlu bir tutum
takinir. Lider, cahlsanlarin yaraticilk yeteneklerini gostermelerine firsat
vermelidir. Bazi kisiler icin rekabetci ve macerali bir is gormek tatmin kaynagi
olmaktadir.

* Yapilmaya Deger Bir is Vermek: isiyle éviinen bir kisinin yaptigi is
blylk bir motivasyon kaynagidir. Yaptig! isten tatmin olmayan, isini ve
isyerini sevmeyen kimse, yararli ve basarili olamaz.

= Statii: Cogu kisi orgit icinde sayginlik kazanmak, orgitte etkili ve
onemli olmak, s6z sahibi olmak, 6ne ge¢mek yani sosyal stati kazanmak icin
calisir. Bireyin statlist yiikseldik¢e buna bagli olarak verimliligi ve is doyumu
da artacaktir.

= Kisisel Yetki ve Gli¢ Kazandirma: Bir kimse, sozii dinlenen, kendini
izlettiren ve buyruklari yerine getirilen biri olmayi da arzular. Lider, yetki
devri yaptiginda, astlar verilen goéreve layik olmak icin gayret edeceklerdir.

» Ozel Yasama Saygii Olma: Calisanlarin 6zel yasami, orgiitteki
gorevlerini etkiler; bu nedenle lider, calisanin sorunlariyla ilgilenmeli,
hosgoriyle karsilamali ve ¢oziimlenmesi hususunda her tirli yardima hazir
olmahdir.

» Kararlara Katilma imkanlan Saglama: Orgiit icinde alinan kararlara
katilan calisanlar, kendilerine deger verildigini hisseder ve motivasyonlari
artar.

= Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi: Lider, kendi emri altinda
calisanlarin cikarlarini gozetmeli ve onlar arasinda adalet duygusunu
zedeleyecek davranislardan kacinmalidir. Disiplinin  amaci davranislara
olumlu yon vermektir.
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VII. SONUG VE DEGERLENDIRME

Degisimin etkilemedigi alan yok gibidir. Bilimsel ve teknolojik
gelismelerin ortaya cikardigi hizh degisimden en fazla etkilenenler de
orgitlerdir. Orgitiin amaglarini gerceklestirebilmesi icin bu degisime uyum
saglamasi gerekir. Ancak orgiitsel degisimi siradan yoneticilerle basarmak
oldukga zordur. Bu nedenle orgiitsel degisim ve donlsimiin yapilabilmesi
icin liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Liderler orglitsel amaglarin daha etkin ve
verimli gercgeklestirilebilmesi icin gerekli olan 6rgiitsel yeniligin uygulanmasi
ve degisimin gerceklestiriimesi sirasinda c¢esitli araclardan ya da
yontemlerden yararlanirlar. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi ve motivasyon
araclarinin kullanilmasi suretiyle orgitsel degisim daha kolay bir bicimde
gerceklestirilir. Lider bu aracglar yardimiyla o6rgiit yapisini, anlayisini ve
felsefesini degistirebilir. Liderin kullandigi bu iki ara¢ da insanlarla ilgilidir.
Onlarin destegini almadan ya da onlari degistirmeden hicbir lider orgitsel
degisimi gerceklestiremez.

Kaltdr zamana bagh olarak degistigi gibi, gruptan gruba da farkhlik
gosterir. Kiltirel degisim, toplumsal 6zelliklere bagl olarak, hizli ya da yavas
olabilir. Orgit kiltiri, paylasilan ve dgrenilen degerler, inanclar, davranis
ozellikleri ve sembollerin toplamidir. Calisanlari belli bir sekilde disiinmeye
ve davranmaya yonelten kaliplardir. Orgiitiin  karsilastigi  sorunlarin
¢6ziimiinde, firsatlarin degerlendirilmesinde kullanilir. Orgiitsel kiiltir
calisanlari etkiledigi gibi, calisanlarin genel tavir ve anlayislari da orgiitsel
kiltlrG olusturur. Bu nedenle orgltsel degisim icin, calisanlarda zihniyet
degisiminin gerceklestirilmesi gerekir. Ancak orgltsel kdltir, arzulanan
orgltsel degisimin amaclarina uygun sekilde degistirilmelidir.

Motivasyon, calisanin vyaratici kapasitesinin harekete gecirilmesi,
takim ruhunun ve sorumluluk duygusunun yaratilmasidir. Motivasyonun
temel amaci, calisanlarin 6rgiitsel amaclar dogrultusunda caba gostermele-
rini saglamaktir. Orgiitsel degisim, 6rgiitsel amaclarin daha etkin ve verimli
gerceklestirilmesi icin yapilmaktadir. Orgiitsel degisimi gerceklestirmek ve
calisanlardan beklenen performansi elde etmek isteyen lider, calisanlari
motive etmelidir. Orgiitsel degisimin calisanlara saglayacagi yararlar ve
imkanlar iyi anlatilmalidir. Boylece orglitsel degisimi isteyen ve onun icin
gayret sarf eden calisanlar olusturulabilir. Lider, motivasyonu orgltsel ve-
rimlilik ve etkinligi artirmaya yonelik fonksiyonel bir arag¢ olarak da kullanabilir.
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