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LIiDERLIGIN ORGUT KULTURU iCINDE DEGISIMSEL
BOYUTTA DEGERLENDIRILMESI

Nezih Metin OZMUTAF"

Ozet

Gilintimiizde, ¢ogu organizasyon yasamak ve hayatta kalmak igin, rasyonel bir
orgiitsel degisimi diiginmektedir. Bu ylizden, basarili ve siirekli bir degisim i¢in onlar
degisim problemini ¢ozmeye ¢abalamaktadirlar. Gergekte, degisim probleminin temel
¢Ozimii olan yer lider yoneticinin orgiitsel kiiltlirden ne kadar haberdar oldugudur. Bu
baglamda, basarili olmak i¢in, organizasyonlar veya lider yoneticiler giiglii bir kiiltiir ve
kabuller ve ¢ekirdek degerlerin paylagimi igin sosyallesmis insan kaynagi gelistirme
ihtiyaci hissetmektedirler. Bu kapsamda, bu ¢alismada, liderligin 6rgiit kiiltiirii igindeki
degisimsel boyuta etkisi ¢esitli agilardan degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Orgiitsel Kiiltiir, Degisim

Abstract: Today, because many organizations have to survive and grow, they
have to keep thinking the rational organizational change. Therefore, a successful and
continues to change, they are struggling to solve the change problem. Actually, the main
solve of the change problem is based on the premise that awareness of how the
organizatinal cultures of the leader management. In this context, to be successful,
organizations or leader managers feel the need for development a strong culture and
socialize human resources to share assumption and core values.

Key Words: Leadership, Organizational Culture, The Change

An Dynamic Evaluation of Leadership in the Context of Culture of
Organization

1.Giris

Tarihsel bir sahsiyet olarak ya da giinliik yasam i¢inde veya is yasaminda
cesitli alan ve diizeylerde lider konumunda olan Dbireylerden sik¢a
bahsedilebilmektedir. Bireylerin liderliginin yam sira bazi iilkeler, isletmeler,
uluslararas1 kuruluglar, sivil toplum kuruluslar1 da kurumsal olarak lider konumda
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yer alabilmektedir. Ozetle liderlik ¢ok farkli alanlarda, ¢ok cesitli anlamlarda
kullanilabilen bir kavram olarak goriilebilir.

Lider ister bir birey, isterse bir kurum olsun kendini ve ¢evresini pozitif
yonde gelistirecek ve bunu siireklilestirecek bir varlik olarak islevini yerine
getirdiginde ise doniigiimsel bir tavir sergilemis olacaktir. Diger taraftan lider
kurumu ve kiiltiirliniin doniistiiriirken, kurum kiltiirii de lideri ve onun 6zelliklerini
doniistiirecektir.

Bu baglamda, bu ¢aligmada, bir orgiitte lider, liderlik; yam sira oOrgiit
kiiltiirii ve orglitsel degisime yonelik temel dzellikler ortaya konulmustur. Ayrica,
lider ve liderligin, orgiit kiiltiiri ve degisime olan etkileri ve insan kaynaklari
baglaminda biitiinsel bir degerlendirme yapilmaya calisilmistir.

2. Liderlik, Orgiit Kiiltiirii ve Degisim

Uygulamada liderlik, orgiit kiiltiirii ve degisim birbirini sarmal sekilde
etkileyen kavramlardir. Ancak bu ii¢ kavramin literatiirde bagimsiz bir sekilde bagh
basma ¢ok genis bir degerlendirmeyi de igerdigi yadsinamaz. Bu nedenle, bu
boliimde, temel olarak liderlik, orgiit kiiltiir ve degisim kavramlar1 literal anlamda
aciklanmaya caligilmistir.

2.1.Liderlik Kavram

Liderligin (leadership) cok genis bir alan ve nitelikleri iceren yapiya sahip
olmasi nedeniyle tek ideal bir tanmimlamasimin yapilmasimn oldukca giig
olabilmektedir. Ancak liderligin 6ne ¢ikan bazi 6zelliklerini belirlemek olasidir.
Larwood (1984: 221) liderligin ilk bakista ¢cagristirdigi anlamlar1 belirli 6zellikleri
dikkate alarak insan odakl bazda asagidaki gibi dort ana kategoride ifade etmistir:
“Bunlar bireyin pozisyonundan (siyasi vb.) gelen liderlik, karakterinden (karizma
vb) gelen liderlik, davranis tarzindan (lider olma 6zelliklerini 6n plana ¢ikararak)
gelen liderlik ve sonuglardan (bir orgiitte karliligi, yiiksek satig oranlarini, ekip
iiyelerine ddiiller vermeyi davramig haline getirerek vb.) gelen liderlik seklinde
Ozetlenebilir”.

Liderlige genel olarak ya da orgiitsel bazda yaklasmak da miimkiindiir.
Dixon (1992; 60) Drucker’dan alint1 yaparak genel olarak liderligi su sekilde ortaya
koymustur: “Bir kiginin vizyonunu {ist seviyeye ¢ekmek, daha yiiksek bir standart
icin performansim yiikseltmek, normal smirlarin Gtesinde kisinin bireyselligini
yapilandirmaktir.” Liderlik degisimi One ¢ikaracak sekilde ise, “genellikle bir
degisimi basglatmada digerlerini bir nedene dayali olarak isteklendirme kabiliyeti”
olarak tammlanabilir. Diger bir deyisle liderler degisimi baglatmak i¢in digerleriyle
karar verirler ya da onlar1 tegvik ederler (Halloran, 1986: 277).

Yonetimsel liderlik (managerial leadership) ise, isle ilgili olarak ekip
iiyelerini etkilemek ve siirece yonlendirmektir (Dixon, 1992: 60). Bu kapsamda
lider ise, onu takip edenleri etkileyen, yani sira bireylere ya da gruplara, onlarin
amaclarina ulagmalar icin rehber ve yardimci olan kisidir (Nahavandi ve
Malekzadeh, 1998: 5.301).
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Lider ve yonetici kavramlari zaman zaman birbirinin yerine kullanilmasina
ragmen, gercekte farkli 6zellikleri iceren olgulardir. Bir orgiitte lider digerlerinin
davranislarina sekil verilmesi islevini yerine getirirken, yoneticiler formal gorev
kararlar1 ve emirleri verme ile ilgili islevleri yerine getirmeye c¢alismaktadir (Dixon,
1992: 61). Bir orgiitte lider degisim yonelimli olarak (calisanlarin gelismesini
saglama, onlar egitme, yaraticiliklarim destekleme, motive etme, sorunlarina
¢Oziimler iiretme gibi) dinamik bir gorevi iistlenirken, yonetici pozisyonu rutin
faaliyetlerin gerceklestirilmesini igerecektir. Ozellikle bir grubun liderine giiveni o
orgiitteki insan kaynaginin (kadin ya da erkek) kararlarmin kalitesinden etkilenir.
Ancak grubu ya da izleyenleri etkileyecek bazi dlgiiler olmadikga, liderin ilham
verme ve ikna etme islevi etkili olamayacaktir. Diger taraftan, her ne yukarida lider
ve yoneticinin farkli 6zelliklerinin bulundugu belirtilmisse de unutulmamasi
gereken Onemli diger bir boyut ise, uygulamada yoneticinin de lider 6zelliklerine
sahip bir kisi olabilecegidir (Halloran, 1986: 277). Ozetle Sekil 1°de de goriildiigii
gibi liderlik ve yoneticilik birbiriyle ortak ve farkli yanlar1 bulunan iki gercekliktir
(Robert A., Baron ve Jerald Greenberg, 1990: 374-375).

Yonetici
Olmayan Liderler

Lider Olmayan
Yoneticiler

Liderler

Yoneticiler

Lider Olan
Yoneticiler

Sekil 1: Liderlik ve Yoneticiligin Yapist
(Kaynak: Robert A., Baron ve Jerald Greenberg, 1990, 374-375).

2.2.0rgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit, fakli anlamlar1 igerecek sekilde tammlanabilen bir kavramdir.
Orgiitii, bir yapi, iskelet, dnceden planlanmus iliskiler toplulugu veya orgiitleme
faaliyetleri yam sira toplumdaki diger varliklar arasinda sosyal bir sistem olarak
tamimlamak miimkiindiir (Kogel, 2002: 26-27). Kiiltiirii ise, kigilerin davraniglari ile
bu davraniglarim yonlendiren faktorlerin (dil, din, inang¢lar, degerler, normlar,
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simgeler, tutumlar, orf ve adetler, etik kurallar, yasalar gibi) tiimii olarak
tammlamak miimkiindiir (Akdemir, 2004: 26). Orgiit kiiltiirii ise, kurulusun genel
deger yargilarini, davramglarini, digsal ve i¢sel adaptasyonun ¢oziimiinde grupsal
dgrenmeyi saglayan temel varsayimlar ifade etmektedir. Orgiit (kurum) kiiltiirii,
orgiitin  ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik karar ve uygulamalarim
bigimlendiren temel felsefe olarak da ifade edilebilir. Orgiit kiiltiirii daha genel bir
yaklagimla, orgilitte yerine getirilecek faaliyetlerin yapilis sekilleridir ya da orgiitte
islerin nasil yiiriidiigliniin gostergesidir (Shein, 1992: 12; Goffee ve Jones, 2000:
29; Barutgugil, 2004: s.207; Kaliprasad, 2006: 27).

Masood, Dani, Burns ve Backhouse (2006: 943-944), Cameron ve
Quin’den (1999) alint1 yaparak dort tip orgiitsel kiiltiirii baskin kiiltiir baglaminda
asagidaki gibi ortaya koymaktadir: Hiyerarsi Kiiltiiriiniin baskin oldugu
orgiitler: Bu tip orgiilerde goriilen liderlik sitilinde orgiitte kontrol, degerlendirme,
yoneltme, koordinasyon ve siirekli etkililigi kapsayan bir yap1 goriiliir (bu yaklagim
1880’lerde Alman Sosyolog Max Weber’in c¢aligmalarinda etkin sekilde yer
almaktadir. Bu anlayis fonksiyonel uzmanlasma, bireysel olmayan iligkiler, emir,
komuta, otorite gibi ozellikleri igermektedir). Pazar / Piyasa Kkiiltiiriiniin baskin
oldugu orgiitler: Bu tip orgiitlerde goriilen liderlik stilinde; yonetimde, iiretim
sonuglarinda, goriismede (iletisim) ve motivasyonel konularda iyi olmayi igeren bir
yap1 goziikiir. Gegmisi 1960’11 yillara dayanmaktadir. Orgiitii bir piyasa yapist
olarak nitelendiren bu yaklasim Williamson, Ouchi gibi yazarlar tarafindan
desteklenmigtir. Klan Kkiiltiiriiniin baskin oldugu érgiitler: Bu tip orgiitlerde
goriilen liderlik stilinde; ailesel figiirler, takim yapilanmalari, yetenek sahipleri,
besleyici / biiyiitiicii olma ve destekleyicilik 6ne ¢ikmaktadir. Gegmisi 1960’Ih
yillara dayanmaktadir ve McGregor, Likert gibi insan iligkilerini 6ne ¢ikaran bilim
adamlar1 tarafindan giindeme getirilmistir. Tipik bir 6rnek olarak Japon liderlik
yaklagimi gosterilebilir. Adhokrasi Kiiltiiriiniin baskin oldugu o6rgiitler: Bu tip
orgiitlerde goriilen liderligin girisimci, yenilikei, yaratici, risk almaya miisait ve
gelecege odaklanmig 6zellikleri icerdiginden séz edilmektedir. 1983°den itibaren
Cameron ve Quinn tarafindan ortaya konulmustur. Bilgi ¢agiyla birlikte gelismekte
ve Ar-Ge yogun bir kiiltiirel yapidir. Bu yaklagimda 6rgiit semas1 ve ofis yoktur,
roller miigteri sorunlarmma goére bi¢imlenir, ekipsellik, yaraticiik ve yenilik 6n
plandadir.

Yukarida ortaya konulan orgiit tiplerinin tamaminda farkli sekillerde
gerceklesecek orgiit kiiltiiriine yonelik bilesenler bulunabilecektir. Bu baglamda
Nahavandi ve Malekzadeh (1998: 92-94) orgiit kiiltiiriine yonelik olarak {i¢ temel
bileseni su sekilde ortaya koymaktadirlar (Sekil 2): “Davramslar1 ve sembolleri
ayirt etme ve degerlendirme: Kiiltiiriin bilesenlerini inceleme igerdeki ve
digaridaki kimseler icin goriilebilirliktir. Kiiltiirel bilesenler, 6rnegin giyim sekilleri,
kullanilan dil, etkilesim formaliteleri, biiro yerlesimi, dekorasyonlar ve sirketin
sosyal olaylarla ilgili tavr1 gibi. Diger cephesi ise dykiiler ve ritiieller. Oykiiler,
diger fon saglayicilar, diger kritik olaylar ve algilar, basarilar1 davranislarin nasil
oldugu ve nasil 6diillendirildigi gibi konular: igerir. Ritiieller, belirli zamanlarda
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(eyliiliin ikinci haftas1 gibi) {iyelerin performanslarina yonelik resmi térenler olarak
tammlanir.  Orgiitiin iiyeleri tarafindan deger ve inan¢larin paylasim:
Organizasyon iyeleri i¢in neyin onemli oldugu ve paylasildign hakkindadir ve
kolayca anlagilamazlar. Paylasilan degerler su sorulara adreslenir: Bizi ayakta tutan
nedir?, Organizasyonumuzun ilgi alan1 nedir?, Caliganlarimizi ve yoneticilerimizi
hangi Olgiilere gore degerlendiriyoruz? Diger degerler arasinda 6nemli bir konu
sosyal sorumluluk, miigteri haklar1 ve yiiksek kaliteli {iriin ve hizmet sunabilmek
yer almaktadir. Paylasilan deger ve inanglar tipik bir sekilde sirketin misyon
soyleminde ifade edilmektedir. Insamin dogas1 ve is rolleri hakkinda temel
varsayimlar: Aciklanmasi en zor olan bilesendir. Temel varsayimlar organizasyon
iiyeleri tarafindan paylasilan davrams ve degerlerin ¢ekirdegidir. Bunlar direkt
igletme ile degil, yonetim felsefesine yonelik konular1 kapsar. Adalet, diiriistliik,
dogruluk, tevazu, yardim severlik, merhamet, bireysel sayginlik ve tok gozliiliik
gibi degerleri kapsamaktadir.”

Birinci Bilesen: Davranislar1 ve sembolleri ayirt etme ve degerlendirme

f

Ikinci Bilesen: Orgiitiin iiyeleri tarafindan deger ve inanglarin paylasiimast

?

Uciincii Bilesen: Insamn dogasi ve is rolleri hakkinda temel varsayimlar

Sekil 2: Kiiltiiriin Bilesenleri
(Kaynak: Nahavandi ve Malekzadeh, 1998: 93)

Yukarida ortaya konulan temel bilesenler bir oOrgiitte iki temel boyut
kapsaminda One c¢ikmaktadir. Bunlar bigimsel ve bigimsel olmayan oOrgiit
boyutlaridir. Bigimsel yap1 i¢inde is tanimlari, boliimlere ayirma, orgiitsel hiyerarsi,
plan ve programlar, etkinlik ve iiretim dlgekleri gibi olgular; bicimsel olmayan yap1
icinde ise, giic ve etkileme, gruplar ve 6zellikleri, aciklik ve giiven konusundaki
algilar, rol algilamalari, ihtiyaclar, hisler, arzular, yoneticiye duyulan giiven,
kisilerarasi iligkiler gibi olgular yer almaktadir (Kogel, 2003: 508). Bu baglamda,
liderin basarili bir liderlik siirecini ortaya koymasi hem bigimsel, hem de bigimsel
olmayan orgiit yapisini, diger bir deyisle o yapinin kiiltiirel 6zelliklerini tanimasiyla
miimkiin olabilmektedir. Bu baglamda orgiitsel ¢ergevede alt kiiltiirlerinde énemli
oldugu unutulmamasi gereken Onemli bir konudur. Ozellikle alt kiiltiirler iyi
yonetilmediklerinde orgiitsel yasam icinde birey ya da grupsal diismanlik,
ayrimecilik, diisiince ayriligi ve gerginlik gibi olumsuz sorunlar1 da beraberinde
getirebilecektir. Bu tip bireylere yonelik kiiltiirel farkliliklara dikkatle yaklagilmasi
gerekmektedir (Wilcox ve McCray, 2005: 77-78).
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Nahavandi ve Malekzadeh’e gore (1998: 86) lider bes anahtar nedenden
dolay1 farkliliklar: etkili bir sekilde yonetmeyi 6grenmelidir. Bu nedenler asagida
yer almaktadir: “Yaraticthgl artirmak: Farkli artalanlara sahip calisanlar ¢esitli
goriis acilar1 ve kompleks problemlere ¢oziim yollar1 saglayabilirler. Sonug olarak,
heterojen takimlar ve oOrgiitler daha iyi problem coziiciilere ve daha yaratici
caliganlara sahip olma egilimindedirler. Esneklik: Farkli goriislerin varligi cesitli
cevresel taleplere etkili bir sekilde cevap vermek i¢in daha esnek bir orgiit yaratir.
Calisanlan: ise alma: lyi bir farklilik yonetimi sirketi cezp edici yapar ve ekibe
daha genis bireysel kabiliyetleri kazandirir. Pazarlama: Farkli bir ¢aligma giicii
sirketin iirlinlerini ve yaygin miisteri temelindeki hizmetlerin gelistirilmesini saglar.
Maliyetleri koruma: Farkli bir ¢alisma giiciiyle pozitif tepki verecek etkili bir
yonetim personel devir hizi, ise devamsizlik ve dava maliyetlerini diisiiriir, boylece
calisanlarin maliyetlerini daha diisiik olmas1 saglayacak orgiitii yaratmak miimkiin
olacaktir.”

Nahavandi ve Malekzadeh’e gore (1998: 89) baz1 farkliliklar1 yonetmede
temel basar1 faktorleri bulunmaktadir. Sekil 3’de farkliliklar1 yonetmede olumlu
sonuglara ulagtiracak temel basar1 faktorleri yer almaktadir. Lider yoneticinin basari
faktorlerinin her birine ayr1 ayr dikkatle yaklagmasi bireysel ve Orglitsel
performansin artirilmasi agisindan énem arz etmektedir.

Farklilik merkezli
orgiitsel Diizenli gozlem
politikalar ve
degerlendirme

Acik ve tutarlt

personel \
kararlari Kaynaklarin
Kiiltiirel «— yeterliligi /
Farkliliklarm elverisliligi
Basarili Yonetimi

gelen kararli
destek

Ust diizeyden / \

Herkese icin
Acik 6diil adaletli olma

sistemleri ve
sorumluluklar

Sekil 3: Farkliliklar1 Yonetmede Basar1 Faktorleri
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(Kaynak: Nahavandi ve Malekzadeh, 1998: §9)

Orgiit kiiltiiriine bireysel kararlar acisindan da bakmak miimkiindiir. Bu
baglamda orgiit kiiltiirii 6zellikle bireyin bir ise girmeyi diisiindiigii ya da insan
kaynaklarmin personel alimi agisindan kaliteyi etkileyen bir olgudur. Bireysel
kararlar agisindan, iki boyuttan s6z edilebilir. Birincisi, kiiltiirler ¢esitli orgiitlerle
kars1 karstyadir. Ornegin bireylere calisacag: isle ilgili daha baslangicta genel
olarak bilgi olanag taninmasi hem birey, hem de orgiit agisindan olumlu sonug
yaratacaktir. Birey daha baglangicta net ve agik sekilde vaz ge¢me ya da istekli
olma imkanma kavusabilecektir. ikincisi ise, bireyin galisacag is ve orgiitle ilgili
olarak kiiltiirel (degerler, inanglar, davranislar gibi) uyum konusunda bilingli olmas1
verimlilik ve c¢alisgan memnuniyeti agisindan daha etkin bir orgiit atmosferini
yaratacaktir (Cascio, 1986: 176).

Orgiit kiiltiiriinii ifade etmeye yonelik olarak son yillarda ortaya ¢ikan
kapital yonelimli tammlamalara da literatiirde rastlamilmaktadir. Zhang ve Jin
(2006: 192-193), Dr. Foss’dan (1996) alint1 yaparak insan yonelimli {i¢ kapitalden
bahsetmektedirler; Bunlar, kiiltiirel kapital (degerler, inanglar, normlar, kurumun
kendine 6zgii diizenlemeleri gibi kurum kiiltiiriine yonelik faktorler); sosyal kapital
(Putnam’in ortaya koydugu, sosyal etkinligin ilerlemesi ve harmonize olmasini
saglayacak onur, kriter, network gibi faktorler); orgiitsel kapital (yapi, is boliimii, is
koordinasyonu, teknoloji, siire¢, operasyon ile ilgili faktorler) olarak ortaya
belirtilebilir.

2.3.Degisim Kavrami

Degisim kelimesi, herhangi bir durumdan bagka bir duruma gegmeyi ifade
etmektedir. Orgiitsel degisim ise, orgiit faaliyetleri agisindan var olan durumdan /
konumdan pozitif ya da negatif yonde bagka bir duruma / konuma ge¢me olarak
tanmimlanabilecektir (Simsek vd., 2003: 331).

Acik sistem 0Ozelligi gosteren giinlimiiz orgiitleri siirekli olarak i¢c ve dis
cevrelerle etkilesim iginde degismekte ya da degismek zorunda kalmaktadirlar.
Eger orgiit hayatiyetini siirekli bir sekilde daha iist bir seviyede devam ettirmek
istiyorsa, o takdirde degisim siirekli hale gelmektedir. Bir isletmenin dinamik
cevresinde neler degigsmektedir? Sorusuna su cevaplar getirilebilir (Akdemir, 2004:
68): “tiiketiciler degismektedir, tiiketicilerin istekleri degismektedir, rakipler
degismektedir, tirlinler ya da hizmetler degismektedir, teknoloji degismektedir,
piyasamin biiyiime hizi degismektedir”. Sonug¢ olarak degismeyen bu degisimler
hem orgiitleri, hem de orgiitte yer alan insan kaynagini dogrudan etkisi altina
almaktadir.

Barutgugil (2004: 158) bir orgiitte degisimin {i¢ temel boyutta
gerceklestigini belirtmektedir ve bu boyutlar sunlardir: “Orgiitsel yapida degisim:
Orgiitsel yapidaki degisim daha ¢ok bicimsel orgiit yapisiyla ilgilidir. Orgiitsel
kurallar, sorumluluklar, sistem ve siirecler, kontrol alami genisligi, bdliim
olusturmaya yonelik ilkeler ve kurallar, ¢alisanlarin is tamimlamalar1 bu baglamda
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ornek olarak gosterilebilir. Teknolojide degisim: Ozellikle bilgi cagimn getirileri
olan araclar (bilgisayar, yazici, faks, tarayici, CD, DVD, flash disk, blututh gibi) ve
baglantilar (internet, mtranet ya da ekstranet gibi) yam sira bilgisayarlarda
kullanilan yazilimlar, diger iletisim araclar1 (mobil telefon, televizyon, radyo),
bilgisayar destekli iiretim sistemleri gibi pek ¢cok unsur siirekli yenilenme i¢indedir.
Orgiitler de bu baglamda teknolojik yeniliklere siirekli olarak ayak uydurmak
durumundadir. Insanlardaki degisim: Insanlarin davramslarinda, bilgilerinde ve
gorgiilerinde olusan degisimdir.”

Orgiitleri etkisi altina degisimin son yillarda yasanan énemli bir tetikleyici
de kiiresellesme olgusu olarak belirtilebilir. Bu baglamda teknolojik ve ona bagh
olarak iletisimsel gelismelerin de etkisiyle ozellikle ekonomik, kiiltiirel, sosyal,
askeri, sivil toplum alaminda yasanan pek ¢ok degisim tiim diinya genelini etkisi
altina almaktadir. Kiiresellesmenin beraberinde kaliteyi (liderlik, insan kaynagi,
hammadde, yar1 mamul, iiriin, hizmet, siire¢, teknolojisi gibi tiim alanlarda)
beraberinde getirdigi ve bunu insanlara ogrettigi goriilmektedir. Dogal olarak bu
stire¢ Orgiitlerin de kiiresel normlarda kaliteye ulagsmalarim gerekli kilmaktadir
(Akdemir, 1996: 15-20).

3.Liderligin Orgiitsel Degisime Olan Etkisinin Degerlendirilmesi

Orgiitlerde liderligin degisime etkisi, liderligin dogas1 geregi bir yandan iist
yonetim kademesinde baslamakta orgiit iklimine dalga dalga yayilan, bir yandan da
orgiit ikliminden etkilene ve orgiitte yer alan diger ¢alisanlardan yansimalar almakla
gerceklesen dongiisel bir silireg olarak goriilebilir. Bu siirece agik sistem
cercevesinde dis ¢evre ve dis paydaslarda etki etmektedir. Bu nedenle bu baglhk
altinda liderligin degisime etkisi {ist yonetim, calisanlar ve dig paydaglar acisindan
ii¢ baglik ¢ercevesinde degerlendirilmistir.

3.1. Ust Yonetim Perspektifinde Degerlendirme

Orgiitlerde liderler bir yandan degisimi arzularken, diger yandan orgiitsel
diizenin var olan olumlu yonlerini korumaya ¢aligmaktadir (Askun, 2003: 338). Bu
ikilem c¢ergevesinde liderler bir yandan standartlar1 (degerler, inanclar, algilar,
kalite, kurallar gibi) korumak isterlerken, bir yandan da gelisime ve degisime acik
olmak isteyebilmektedirler. Bu sebeple lider acisindan degisim zor bir siirectir.
Ancak bir yandan liderlik degisim demek iken, diger taraftan da bir orgiit i¢in
degisimden kagmanin olanagi bulunmamaktadir.

Orgiitlerde degisim baglaminda iki temel noktamin &nemi biiyiiktiir. Bu
noktalar, degisimi kimin / kimlerin yapacagi ve degisimin hangi araglarla yapilip
hangi olumlu durumlar1 getirecegidir. Genel olarak kabul goéren, degisimin iist
yonetimin liderliginde stratejik olarak planlanan bir siirecin iiriinii oldugu ve iist
yonetimin kararliligr ile yapilabilecegidir. Bu baglamda degisime karar vermis bir
iist yonetim su temel sorulara cevaplar arama yolunu segebilir (Barutgugil, 2004:
157): “Bugiin neredeyiz?, Yarm nerede olmak istiyoruz?, Oraya nasil varabiliriz?,
Nasil yol alacagiz, neyi gerceklestirecegiz?, Hedefleri gerceklestirecek yeterlilikte
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miyiz?, Gerekli yetkinlikleri nasil olusturacagiz?”’. Bu sorulara orgiitiin dis ve i
cevre sartlarim biitiinlestirici rasyonel ¢oziimler bularak verilecek cevaplar ve
onlarm uygulanabilirligi orgiitli gelecege tasima agisindan 6nem arz etmektedir.

Ancak uygulamada genellikle liderlerin islerin iyiye gitmemesi durumunda,
sirket kiiltiiriine odaklanarak degisime girdikleri goriilebilmektedir. Basariya
gotliren degisim c¢abasi ise sirket kiiltiiriinii, stratejik ve operasyonel siireclerle
birlestiren yaklasimlar olarak ifade edilebilir (Bossidy ve Charan, 2008: 97-98). Bu
cercevede Atkinson ve Clarke (2006: 40) bir liderlik bazli degisim modelini alti
safhada ortaya koymaktadir (Sekil 4).

Vizyon

v

Degerler ve Kiiltiir

v

Stratejiler

v

Davraniglar

v

Yap1 ve Roller

v

Anahtar Performans
Gostergeleri

Sekil 4: Siiregsel Olarak Bir Degisim Modeli
(Kaynak: Atkinson ve Clarke, 2006: 40).

Bu siiregsel modelin alt1 sathas1 “vizyon, degerler ve kiiltiir, stratejiler,
davranislar, yapilar ve roller ve anahtar performans gostergeleri’dir.” Atkinson ve
Clarke (2006: 40) misyon, vizyon, degerler ve kiiltiir, davramslar, yap1 ve rollerin
yan sira anahtar performans gostergelerinin katilimcr bir liderlikle yasatilarak ve
gelistirilerek Orgiitii basariya gotiirecegini savunmaktadirlar. Onlara gore vizyon
yonelimli siirecsel ilerlemenin sistematik bir sekilde ¢ok yonlii 6grenme kapsamli
ortaya konulmasi, yani sira degisimi baglatmak icin hizli bir ilerleme stratejisi
cercevesinde degisimi biitlinsel bir kiiltlir ile hayata gecirilmek Onemsenmelidir
(Atkinson ve Clarke, 2006: 40-42).

Sonug olarak yukaridaki yaklagimlarin, benzer sekilde daha o6nce agiklanan
kiiltiirtin  bilesenlerinden biri olarak ifade edilen “insanin dogasi ve ig rolleri
hakkinda temel varsayimlar” yani yonetim felsefesine yonelik agiklama ile ve
“degisimin Orgiitsel yapida olan boyutu” ile de uyumlu oldugu goriilebilecektir
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(Nahavandi ve Malekzadeh 1998: 93; Barutcugil, 2004: 158). Dolaysiyla
uygulamada liderlik bu agiklamalar ¢ercevesinde bir liderlik felsefesini
gelistirebilecektir. Diger bir deyisle {ist yonetimin liderlik felsefesini gelistiricilikte
kararligr kurumsal kiiltiiriin degisim odakli yapilanmasini da bu cergevede realize
edebilecektir. Bu siire¢ uygulamada spontane bir hal alabilecektir.

3.2. Cahsanlar Perspektifinde Degerlendirme

Her ne kadar liderlik kapsaminda iist yonetim degisime karar veren kesim
olsa da cogu zaman degisimin nasil sonu¢ verecegi gercekte yasanarak
goriilebilmektedir. Diger bir bakis acistyla degisimde iist yonetimin kararlilifi cok
onemli olmasina ragmen tek basina yeterli olamamaktadir. Lider yonetim degigimi
getirse de ondan etkilenen tarafin degisimi kabul ediciligi ve son karar verici gii¢
oldugu yadsinamaz (Simsek ve Dig., 2003: 369). Dolayisiyla liderligin orgiit iginde
degisimsellik boyutu bir kartala benzetilirse, kartalin bir kanadi {ist yonetim, diger
kanadi ise calisanlar olarak goriilebilir. Kartalin istenilen ugusu yapabilmesi iki
kanadinin saglikli ve uyumlu hareketine baglidir.

Bu baglamda orgiitlerde yasanan degisim siireglerinde liderlerin klasik
olarak yasadiklar1 sorun calisanlarmn degisime karsi koyma tepkisi olarak
orneklendirilebilir (Prejmi, 2006: 46). Ancak lider yonetici acisindan direng
konusuna bakis acis1 farkli olmalidir. Voss (2006: 173), “direncin, dikkate nerede
ihtiya¢ duyuldugunu gosteren ¢ok Onemli bir yol gosterici” oldugunu
belirtmektedir.

Ilging bir sekilde uygulamada giiclii kiiltiire sahip orgiitlerde degisime kars:
olacak tepki de en iist boyutlara ¢ikabilir. Bu baglamda sirketlerin yapmis olduklari
birlesmeler bir diren¢ kaynagi olarak ortaya g¢ikabilecektir. Sirket evliliklerinde
kiiltiirel olarak degisim yasanacagi ve bu degisime nasil ayak uydurulabileceginin
onemi biiyiiktiir (Kavanagh and Ashkanasy, 2006: 82). Ornegin, 1997°de Apple
giiclii bir kiiltiire sahipken, kurucusu Steven Jobs c¢aliganlara Microsoft’la rekabet
yerine ortak olmayi teklif etmis, ama beklemedigi kadar giiclii bir direngle
kargilagmustir. Bunun baglica nedeni olarak, o sektérde en Onemli rakip olan
Microsoft’un ilging bir sekilde calisanlar tarafindan karsisinda durulmasi gereken
olarak algilanmasi olarak ortaya konulabilir (Nahavandi ve Malekzadeh, 1998: 98).

Degisim kapsamunda diger onemli bir direng kaynag da teknoloji olarak
gosterilebilir. Bir oOrgilite yeni teknolojik imkanlarin getirilmesi ¢ogu zaman
caliganlar agisindan is giivenliklerine yonelik bir tehdit olarak algilanabilmektedir.
Bu baglamda degisime adaptasyon agisindan teknolojinin is yapilarim nasil
etkileyecegini daha esnek bir ¢er¢evede acik ve net olarak calisanlara agiklamanin
ve adaptasyonda gerekli egitimin de Onemi biiyiiktiir. Diger taraftan teknoloji
fiziksel ve psikolojik acidan da saglik sorunlarina yol acan bir degisimdir
(Milkovich ve Boudreau, 1991: 60).

Orgiit kiiltiiriine, degisimine yonelik olarak, uygulamadan hareketle
yaklagildiginda ise daha saglikli bir bakis agisini ortaya koymak olasidir. Bu
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cercevede Drucker (1995: 199-204) bilimsel olarak c¢ok tartisilmasina ve
uygulamada ¢ok arzu edilmesine ragmen giinlimiizde orgiit / kurum kiiltiiriiniin
degisimine imkan bulunmadigim ortaya koymustur. Drucker bu kapsamda 6rnek
olarak Japonya’min yonetimsel, ekonomik, sosyal, egitim ve teknolojik agidan
gelmis oldugu noktanin kiiltiirel degisimden kaynaklanmadiginmi “aliskanliklarini”
degistirerek var olan gelismiglik diizeyine ulagtiklarim belirtmistir. Bu baglamda
liderligin orgiitlin kiiltiiriinii degistirmeye degil aligkanliklar1 pozitif yone yoneltme
islevini Ustlenmesi gerektigini ortaya koymak miimkiindiir. Ayrica gliniimiiziin
liderlik anlayisimin 6nemli ¢ikis noktasimin da karsidaki kisilerin bireyselligine
odaklanma oldugu da literatiirde belirtilmektedir (Poussard, 2007: 315).

Weiner de orgiitsel degisimde benzeri bir yaklagimi ortaya koymustur.
Weiner’e (1988: 541) gore bir orgiitte lider degisime uyum i¢in gerekli davranis
kodlari1 olugturmak ve olusturulan kodlar1 orgiitiin tim kademelerine ve
sireclerine  yayginlastiracak  yapiyr  olusturmalidir.  Dolayisiyla  degisim
faaliyetlerinin basariyla yapilmasi ve istenen hedeflere ulagilmasi icin orgiitte yer
alan tim insan kaynagiin degisimi sahiplenmesi gerekmektedir. Tiim insan
kaynaginin degisimi sahiplenmesi i¢in lider yonetimin katilimci ¢ercevede orgiitsel
degisimi planlamast ve uygulamaya koymas:t ve olumlu bir yol olarak ifade
edilebilir (Kavanagh and Ashkanasy, 2006: 82).

Caliganlar, calistiklar1 ¢evre hakkinda siirekli olarak bilgi edinmek istegi
icindedirler. Orgiit icinde yer alan konular ve verilen kararlar ¢alisanlar1 verimli ya
da verimsiz kilabilecektir (Dogan, 2005: 371-372). Bu ac¢idan etkili bir liderlik
siirecinde lider yoOnetim anlayisinin bireyden bireye, bireyden gruba ya da
gruplardan gruplara iletisimin pozitif yone kanalizi etmesinin 6nemi de biiytiktiir.
Iyi bir iletisim siireci birey ve orgiit performasini degisim yonelimli olarak
artirirken, ortaya ¢ikabilecek Orgiitsel ¢atigmalari en aza indirecek, hatta iyi yone de
kanalize edebilecektir. Bu baglamda Taylor (2006:13), farkliliklar1 iyi tanimanin,
empatinin, saygili davranmanin, ikna edici ve biitlinlestirici fikirlerin
hazirlanmasimin; yami sira benzer, paralel ve birlestirici bakis agisim ortaya
koymanin, iletisimde acik ve net olmamin, bireysel olarak insanlarla anlagsmanin;
ilave olarak giiclii bir bag ve iyi iligkiler gelistirme ve anlamay1 yaratmak igi
ugragmanin, davramslarin degistirilebilecegini kabul etmenin, yetenekleri iyi bir
sekilde listelemenin kiiltiirel baglamda da etkili iletisimi saglayacak unsurlar
olduklarim belirtmektedir.

Yine liderligin orgiitsel kiiltiirde davraniglar1 degistirilebilmesi i¢in en etkin
yontemlerden biri de stirekli egitimdir. Bireylerin gerek ise ilk girislerinde uyum
saglamalari, gerekse yeniliklere uyum i¢in egitimin siireklestirilmesinin 6nemi
biiyiiktiir. Egitimin siireklilestirilmesi bir yandan orgiit kiiltliriiniin gliclenmesini
saglarken, bir yandan da degisime ayak uydurma konusunda hem caliganlari, hem
de liderlerin islerini daha kolaylastiracak ve motivasyonu da maksimize edecektir
(Ishikawa, 1995: 40; Yildirim, 2002: 57).
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Diger taraftan, orgiit kiiltiirii hangi yapida olursa olsun degisimin bir stres
kaynag oldugunun unutulmamasi gerekmektedir. Bu nedenle katilimci ve anlayish
siirecler yaninda, stres, ¢catigma yoOnetimi, is tatmini gibi konularda liderin aktif
olmas1 gerekmektedir. Gerektiginde konusunda uzman kisilerin de yardimlar
almabilecektir (Isikhan, 2004: 39-41; Simsek ve Dig., 2003: 216, 251).
Uygulamada orgiitsel liderligin zayiflamasi1 ile g¢alisanlara psikolojik siddetin
(mobbing) uygulanmas1 arasinda korelasyon oldugu da goriilmektedir. Lider
yonetici bu tiir durumlarda acilen degisim odakli uzlagtirici rasyonel ¢abaya
girmelidir (Tutar, 2004: 146-147).

Uygulamada ilerleyen yagslarda bulunan ve liderlik yapmasi istenen
bireylerin de degisime git gide kendilerini kapadiklar1 da goriilebilmekte yam sira
her seyi en iyi bilenen kendisi oldugunu diisiinme ve statiisiinii koruma egilimi i¢ine
girme davraniglar1 goriilebilmektedir (Celik, 2007: 20). Bu da zaten liderligin
dogasiyla catisan bir durum olarak goriilebilir.

Uygulamada sik¢a karsilasilan diger 6nemli liderlik olaylarindan biri de
cesitli nedenlerle liderlik iddiasinda olan kisilerin bireyleri gelisime degil de, tam
tersine baskilamaya yonelik a¢ik ya da Ortiilii tutumu olarak ortaya
konulabilmektedir. Bu yaklagim tarzi liderligin dogasina aykir1 olmakla birlikte,
orgiit kiiltiiriinii tahrip edici pek c¢ok olumsuzlugu (motivasyon bozuklugu,
giivensizlik, bireysel ve oOrgiitsel verimsizlik, orta ve uzun vadede kurumun
gelismesini Onleme gibi) da beraberinde getirebilmektedir (Akdemir, 1994: 28).
Ozellikle degisim liderligin olumsuz yaklasimlar1 giderecek sekilde standardize
edilmesinin ve bu baglamda liderin bizzat kendisini degistirmeye yoneltilmesinin
Onemi biiyiiktiir.

Sonug olarak yukaridaki yaklagimlarin, benzer sekilde daha once agiklanan
kiiltiiriin bilesenlerinden ikisi olarak ifade edilen “Orgiitiin iiyeleri tarafindan deger
ve inanglarin paylasim ile davranislar1 ve sembolleri ayirt etme ve degerlendirme”
yan sira degisim baglaminda ortaya konan “teknolojik degisim ve insanlardaki
degisim” ile de uyum i¢inde oldugu goriilebilecektir (Nahavandi ve Malekzadeh
1998: 93; Barutcugil, 2004: 158). Dolayisiyla uygulamada lider bu agiklamalar
cercevesinde katilimci, degisime acik, giivenilir, agik ve net, empati yetenegini
gelistiren, calisanlar1 gelistirici, bireysel farkliliklar1 6nemseyen bir liderligi orgiit
ikliminde uygulama alamna koyabilecektir. Bu ise orgiit kiiltlirliniin lider ve
calisanlarca paylasilarak gelistirilmesini de saglayarak degisimi orgiit kiiltiirliniin
siradan bir siireci haline getirebilecektir.

3.3. Dis Cevre ve Paydaslar Cercevesinde Degerlendirme

Liderlik olgusu bagli basina disa acihim ve etkilesim niteligi tasimaktadir.
Bu kapsamda liderlik kontrol edilemeyen dis cevredeki degisimlerden siirekli
etkilenen oOrgiit i¢i ¢evre arasinda, adeta diizenleyici ve uyumlastirici bir arabulucu
gibi davranis sergilemesini beraberinde getirebilmektedir. Burada lider dogal olarak
dis cevreden gelecek olumsuzluklar1 orgiit iklimine en az zararla yansitma cabasi
icinde olan bireydir. Yam sira dis ¢evredeki pozitif gelismeleri de Orgiite en iyi
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sekilde yansitma ve en list diizeyde faydalanma liderin bakis acisinda olmasi gerekli
bir gercekliktir (Dinger, 2003: 52-54; Eren, 1993: 340-341). Dolayistyla daha once
belirtilen kartal ornegine doniiliirse, kartalin istenen diizeyde ugusu igin cevre
sartlarinin da etkili olabilecegi bu baglamda belirtilebilecektir.

Dis cevrede ortaya ¢ikan degisimler temel olarak finansman olanaklarinda,
teknolojik gelismelerde, insan kaynagi, yonetim uygulamalar1 ve yasal siiregler
kapsaminda ortaya ¢ikabilecektir. Bu dort temel 68edeki ¢cok yonli ve karmagik
degisim Orgiitii dogrudan etkilemekte ve orgiit kiiltiiriinii bu degisime yonelik
olarak adaptasyona zorlamaktadir. Dolayisiyla bu adaptasyonun adresi lider ve
liderlik anlayisindan basgka bir sey degildir.

Dis paydaslar kapsaminda yakin c¢evredeki yerel, bolgesel ya da ulusal
yapilanmalar (devlet, 6zel sektor, sivil toplum kuruluslar1 vb.) olabilecegi gibi,
giiniimiizde yasanan kiiresellesme ve bilisim teknolojilerindeki doniisiimlerin yol
actigt etkiyle wuluslararasi ve uluslariisti kurum, kuruluslar, o6zel sektor
yapilanmalar1 da (finansal kuruluslar, birlesmis milletler, biiyiik 6lgekli sinir
tammayan sivil toplum kuruluglar1 vb) kiiltiirel degisime etki edebilmektedir.
Ornegin, Diinya Bankas1 ya da IMF uygulamalar1, Birlesmis Milletlerin kararlari,
Diinya Saglik Orgiiti’niin yaklasimlar;, Yesil Baris Orgiitii’niin eylemleri
kurumlarin o6zellikle cevresel ve toplumsal konulara oOrgiitleri ve c¢alisanlarim
kiiltiirel olarak bagimli kilar hale gelmektedir (Baslar, 2005: 196, 32, 259; Ryfman,
2006: 22-24). Bir ¢ok oOzel sektor aktorii sosyal sorumluluk kampanyalarim
kurumunun bir kiiltiir 68esi olarak algilamakta / algilama durumda kalmaktadir
(Heap, 2000: 561; Kotler ve Lee, 2006: 172-175; Yaman, 2005: 69-71). Yine dig
cevre ile zorlanan pozitif yonlii sozii edilen doniisiimlerin orgiit kiiltiirii agisindan
adaptasyonu liderlik ile realize olabilecektir.

Sonug

Glinlimiizde ag¢ik sistem oOzelligi gosterme durumunda olan Orgiitsel
yapilarin degisimden kagmalar1 da olanaksizdir. Bu baglamda kurumsal orgiitlerin
yasayabilmesi ve gelismesi ancak degisime olan pozitif entegrasyonlar1 sonucunda
gerceklesebilecektir. Gerek kiiresellesmenin kiiresel normlar1 igeren kalite
(yOnetim, iiriin, hizmet, siireg, anlayis, teknoloji gibi pek ¢ok boyutta) yonelimli
etkisi, gerekse bilgi teknolojilerinde yasanan hizli degisim sonucu isletmelerde iist
yonetim misyon ve vizyonlarim revize etmekte ve yeni stratejiler
gelistirmektedirler. Ancak iist yonetimin degisimi orgiit icinde basarili bir sekilde
gerceklestirmesi slogan seklinde ve klasorleri dolduran sayfalarla olamamaktadir.
Diger bir deyisle, liderlik kapsaminda ¢aliganlarla biitiinsel bir sekilde yaratilacak
ve gelistirilecek orgiit kiiltiiriiniin 6nemi biiyiiktiir.

Bu baglamda, lider yoneticinin katilimci anlayisi c¢ergevesinde, empati
yetenegini gelistirerek, egitim siirecleriyle ve alt kiiltiirel degerlere 6nem vererek
ancak kurumsal kiiltlire de bireylerin entegrasyonunu saglayacak yollar1 aramasi
gerekmektedir. Bu cergevede lider yonetim anlayisinin uygun ¢dziim yollarim
bularak yaraticilig1 ve motivasyonu gelistirmesi, bireysel ve orgiitsel performansin
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artisinl temin edecektir. Sonug olarak bu yaklasim tarzi da degisimde degisim
yaratan bir anlayis1 orgiit ikliminde yasatabilecektir.
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