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SUNUS

Doktora tez danismanligini da yurittiigim dgrencim Dr. Alper Glrer,
“21. Yizyilda Liderlik Yaklasimlar1” isimli kitabin sunus yazisini
yazmami rica ettiginde biiyiikk bir onur ve seving duydum. Bunun
nedeni, Dr. Alper Giirer’in s6z konusu kitabin editorii ve boliim yazari
olmasinin yani sira, kitap boliimlerinin bir¢ogunun da gene cok

sevdigim doktora 6grencilerim tarafindan yazilmis olmastydi.

Kiiresellesmeyle beraber iletisim teknolojilerindeki hizli ve siirekli
gelisim, ekonomiden politikaya, organizasyon yapilarindan yonetim
anlayisina kadar neredeyse her seyi koklii bir sekilde degistirmis ve
degistirmeye devam etmektedir. Bilim ¢evrelerinde gegis siireclerine
uyum saglayabilmek i¢in gereken liderlik tarzlar1 ve yaklasimlarinin
neler olacag: tartigilarak, donemin gereksinimlerini karsilayacak yeni
liderlik yaklasimlar1 gelistirilmistir. Liderlik yaklasimlarini titiz bir
calismayla ve ayrintili bir sekilde ele alarak irdeleyen bu kitap,
kanimca gerek kuramsal agidan gerekse uygulamacilar bakimindan

onemli bir bagvuru kaynagi niteligi tasimaktadir.

Kitapta emegi gecen tiim akademisyenleri ictenlikle kutluyor,

basarilarinin devamini diliyorum.

Prof. Dr. Nevin DENIZ
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ON SOZ

20. ylizyilin son ¢eyregi gerek kamu sektoriinde gerekse 6zel sektorde
yonetim anlayisinin  degismesini gerektiren bir takim gelismelere
sahne olmustur. Soguk savas sonrasi etkisini daha c¢ok goOstermeye
baslayan kiiresellesme ve beraberinde getirdigi; yogun rekabet ortami,
teknolojik gelismeler, piyasalar {izerinde azalan devlet midahaleleri,
farklr kiiltiirlere sahip ¢alisan ve miisteri profili orgiitlerin yonetime

bakis acilarinda bir paradigma degisimini zorunlu hale getirmistir.

Bu paradigma degisimi merkeziyetci, kati hiyerarsiye ve Orgiit
yapisina sahip, gizlilik esasli bir yonetim anlayisindan; yonetisim ve
takim c¢aligmasi odakli, yumusak hiyerarsiyi ve esnek orgiit yapisini
igeren, farkliliklara 6nem veren bir yonetim anlayisina gegisi ifade
ediyordu. 21. vyilizyilda degisen Orgiit yapilarimin amaglarina
ulasabilmesi ic¢in klasik yonetici anlayisindan daha ¢ok liderlik
vasiflarina sahip insanlara ihtiya¢ duyulmus ve orgutler igin liderler,
hizla degisen i¢ ve dis unsurlar1 ongdrerek siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigii saglayabilmenin en Onemli aract olarak goriilmeye

baslanmugtir.

Gunilimizde orgiitlerin basarisinda liderlik yetkinlikleri 6n plana
cikmakla beraber her orgiit yapisi i¢in gegerli olabilecek bir liderlik
modeli olmadig1 ve ortaya c¢ikan c¢ok sayida liderlik yaklasiminin

liderlik kavramini ¢ok daha karmasik hale getirdigi de bir gergektir.

21. yiizyilda gecerli olan liderlik olgusunu acgiklamak ve g¢esitli
yapidaki Orgiitlerde ihtiyag duyulan liderlik yaklasimlarini ortaya

koymak gayesinin bir sonucu olarak farkli {iniversitelerde goérev



yapmakta olan akademisyenlerin katkilariyla ortaya ¢ikan bu kitabin
yonetim organizasyon alanyazinina fayda saglamasi en biiyiik
dilegimdir.

Ozverili galigmalariyla kitabmn ortaya c¢ikmasina katki saglayan ve
bana bu glizel caligma ekibinin bir par¢asi olma gururunu yasatan tiim

akademisyen arkadaslarima ve yetismemde emegi gegen tiim

hocalarima tesekkiir ederim.

Dr. Alper GURER
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BOLUM 1

LIiDERLIK VE YENI LIDERLIK
PARADIGMASI
Alper GURER®

“Liderlik, giizellige benzer: Tanimlanmasi giictiir; ama gérdiigiiniizde tanwrsiniz.”

Warren Bennis

Liderlik, tarih boyunca Uzerinde en ¢ok durulan ve anlagilmaya
calisilan kavramlarin basinda gelmektedir. Liderligin bu kadar populer
olmasinin arkasinda yatan nedenin liderlige duyulan ihtiyacin
gegmisten gilinlimiize kadar artarak devam etmesi ve kavrama

yiiklenen gizem dolu anlamlar oldugu sdylenebilir.

Liderlige duyulan ihtiyac1 “issiz ada” metaforuyla agiklayan Bennis
(1999: 17), liderlik ihtiyacinin sosyal yasamin bir geregi oldugunu
belirterek, liderlik ihtiyacinin ortadan kalkmasinin ancak insanin 1ssiz
bir adada tek basina yasiyor olmasi durumunda miimkiin olabilecegini

ifade etmektedir.

Sosyal bir varlik olan insan, toplum i¢inde kurdugu sosyal, siyasal ve
ekonomik iligkiler sayesinde amaclarina ulasabilmektedir. Bu
sosyallesme slreci icerisinde dikkat edilmesi gereken husus:
bireylerin kisisel ¢ikarlari ile iginde bulundugu toplumun veya grubun

cikarlarinin ortak bir paydada bulusmasidir. Bu uyumlastiriimis

"Dr. Ogr. Uyesi, Kirikkale Universitesi, Keskin MYO, Y6netim ve Organizasyon
Bolumda.



cikarlar i¢in bireyin daha ¢ok gayret gdstermesini saglayacak ortamin

olusturulmasi gerekmektedir.

Bu noktada bireyin hem i¢inde bulundugu grubun amaglarina hem de
bireysel amaglarina erigebilmesi i¢in planlamaci, girisimci, orgiitleyici
ve motive edici bir liderlik ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2000:
416).

Orgatlerin planlarinin bitin faaliyetleri ayrintili olarak diizenlemek
icin yeterli olmamasi, dis g¢evreyle aligveris iginde olan Orgiitlerin
Orgiit yapisinin zamanla yetersiz kalmasi ve siirekli biiyiime egilimi
igerisinde olan Orgiitlerde calisan davraniglarinin  kontrol altina
aliarak orgiit amaglarina yonlendirilmesi geregi orgiitler i¢in liderligi

kaginilmaz kilmaktadir (Zel, 2006: 113-114).

Liderlik, tarih boyunca 6nemini korumus olmakla birlikte donemin
gerektirdigi lider ihtiyacina gore degisiklik gostermistir. Sanayi
devrimi dncesinde daha cok devlet yonetimi icerisinde kendisine yer
bulan liderlik, sanayi devriminden sonra isletme yonetimi alaninda da
tartisilmaya baglanmis ve 20. yiizyil’la birlikte akademik ¢alismalara

da konu olmustur.

Gunimizde devlet yonetiminden isletmelere kadar her tiirli orgiitsel
yap1 i¢in vazgecilmez bir unsur olarak goriilen liderligin; 6zellikleri,
orgut ve takipcileri Gzerindeki etkileri, formel ve informel boyutlariyla
genis bir tartismanin 6znesi oldugu ve kavramin anlasilarak “lider
yetistirme” programlar1 sayesinde etkin bir verimlilik araci olarak

degerlendirilmeye ¢alisildig1 goriilmektedir.



Liderlik Kavram

Liderlik kavramiyla ilgili bilimsel aragtirmalarin bagladigr 20.
yiizyildan giintimiize kadar liderlik, farkli  perspektiflerden
tamimlanmaya calisilmis fakat; Bennis’in de ifade ettigi gibi sosyal
psikolojideki buttin puslu alanlardan, (zerine en ¢ok yazilan konu
olmasia ragmen ironik olarak, muhtemelen davranig bilimlerindeki
diger konulardan daha az agiklanabilmistir (Van Seters ve Field, 1990:
29).

Werner (1993: 17)’e gore, liderlik “belli bir durumda, belli bir anda ve
belli kosullar altinda bir grup ilizerindeki; insanlarin rgiitsel hedeflere
ulagmak i¢in goniillii olarak ¢abalamasini tesvik eden, ortak hedeflere
ulagsmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik

tirtinden hosnut olmalarini saglayan etkileme strecidir.”

Liderligin insanlar1 etkileme giicii Uzerinde yogunlagan tanimlarda
liderlik: amaglarin basarilmasina yonelik olarak yapilmasi gerektigine
inanilan davraniglarin gruba istekle yaptirilabilmesi icin grubu
etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve Judge,
2013: 376).

Katz ve Kahn (1978: 528), liderlik becerisinden bahsedebilmek icin
grup uyelerinin kendilerinden beklenen gorevleri basarmalarinin yani
sira onlardan beklenenin &tesinde bir performansi ortaya g¢ikaracak

giidiileyici bir etkinin olmasi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Liderlikle ilgili tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiinken genel olarak liderlik

tanimlarinda, Onceden belirlenmis amaglara ulasilmasi, lider ve



tiyeleri arasindaki ¢ok yonli etkilesimlerin varligi ve liderin sahip
olmas1 gerektigi diisliniilen bir takim Ozellikler gibi ortak konulara

deginildigi gorulmektedir (Ergetin, 2000: 3-12).

Liderlik, ¢evremizdeki tiim orgiitsel yapilarda karsilasabilecegimiz,
resmi yetkilerle grup faaliyetlerini diizenleme ve amaglara ulagma
cabasinin ¢ok oOtesinde grubu vizyona yonelik olarak etkileme ve

guduleme sirecidir.

Bu yonuyle lider ile yoneticinin birbirinden farkli yonetsel becerileri
ifade ettigini sdylemek dogru olacaktir. Orgiitler icin ideal olan
yoneticilerin lider ozelliklerini de tasimalaridir. Fakat; butin
yoneticiler liderlik nitelikleri sergilemezken, butun liderlerde yonetici
becerilerine sahip degillerdir (Kogel, 2013: 572; Robbins ve Judge,
2013: 376).

Liderlik ve Yodneticilik

[k bakista liderlik ve yoneticiligin birbirinden farkli fakat; birbirini
biutiinleyen iki yonetsel olgu oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Gilintimiiziin hizla degisen cevre sartlar1 ve yogun rekabet ortaminda
liderlik becerilerinin daha 6n plana ¢iktig1 goriilse de yoneticiligin
dogasinda yer alan; kuralli, diizenli ve sistematik bir yonetim siirecini
devam ettirme dinamiginin de Orgiitlerin amaclarina ulagmasindaki

Kilit faktorlerden birisi oldugu gergegi yadsinamaz.

Kotter (1999: 47-48)’e gore yoneticilik ve liderlik arasindaki ayrim
karmagiklik ve degisimle basa ¢ikmak noktasindaki temel ydnetsel

becerilerde ortaya ¢ikar. Yoneticilik, karmasiklikla basa ¢ikmaya



iliskindir. 20. yiizyilda ortaya ¢ikan biiyiik, karmasik Orgiitler, kaos
yaratma egilimi icerisinde oldugu i¢in diizen ve tutarlilik iceren bir
yonetim tekniginin uygulanmasini zorunlu kilmistir. Liderlik ise, son
yillarda yasanan hizli teknolojik degisim, biiyiik uluslararasi rekabet,
pazarlarin serbestlesmesi, isgiiciiniin degisen demografik ozellikleri
vb. orgiitler icin degisimi zorunlu kilan unsurlarla basa cikabilmeyi

gerektirmektedir.

21. yiizyi1lda hayatta kalmak icin yoneticilere degil liderlere ihtiyag
oldugunu belirten Bennis (1989: 7; 1999: 49-50), lider ve y0netici
arasindaki ayrimi belirginlestiren unsurun, i¢inde bulundugu kosullara
hakim veya teslim olmakla ilgili oldugunu vurgularken lider ve

yonetici arasindaki ayrimi tablo 1’deki sekilde siralamaktadir.

Tablo 1. Lider ve Yonetici Ayrim

Yonetici Lider
Sadece y0netir. Yonetirken yenilikler yapar.
Bir kopyadir. Orijinaldir.

Elindekileri korumaya calisir.

Elindekileri gelistirmeye ¢alisir.

Sistemler ve yap1 iizerinde
durur.

Kisilerin lizerine egilir.

Calisanlarini baski ve kontrol
altinda tutmaya caligir.

Calisanlarina guven verir.

Kisa vadeli diisiiniir.

Uzun vadeli bir bakis agisina
sahiptir.

“Nasil?” ve “Ne Zaman?”
sorularini sorar.

“Ne?” ve “Nig¢in?” sorularini
sorar.

Gozii hep alt sinirlardadir.

Gozii ise hep ufuga yonelmistir.

Taklit eder.

Icat eder.

Statlikoyu kabullenir.

Statlikoya meydan okur.

Tipik iyi bir askerdir.

Kendine has bir kisiliktir.

Isleri dogru yapar.

Dogru isleri yapar.

Kaynak: Bennis, 1999: 49-50.




Lider-yonetici ikileminden 6rgitlerin hem lider hem yonetici olabilen
insanlara ihtiyact oldugunu sdyleyerek ¢ikmak miimkiindiir. Liderlik
ve yoneticilik i diinyasinin “Ying” ve “Yang”1 olarak goriilebilir
(Haas ve Tamarkin, 2000: 69): “Yoneticiler diizenli sonuglar alir, kisa
vadeli etkinlikler iizerinde yogunlasir, istikrar arar ve sorun cozer.
Diger taraftan liderler, Onemli degisimler yaratir, uzun vadeli
etkinlikler {lizerinde yogunlasir, yeni yonelimler olusturur ve yeni
firsatlar yaratirlar. Bu unsurlar bir ¢esit denge kuracak sekilde
birbirlerini tamamlar.” Buna ragmen lider ve yonetici, motivasyonlari,
kisisel ge¢misleri, diisiinme ve eylem tarzlar1 birbirinden ¢ok farkl: iki

insan tipidir (Zaleznik, 1999: 70-71).

Liker ve Hoseus (2011: 376), liderlik ve yonetim arasindaki farklari
caliganlarin yoneticilerinin emirlerine uymaya itildigi “itme sistemi”
ve calisanlarin liderlerine kars1 manyetik bir ¢ekim hissettigi “cekme
sistemi” ile agiklamiglardir. Liderler grup Uyeleri tarafindan dogrunun
ne oldugunu en iyi bilen kisiler olarak gortldiikleri igin yoneticilerin
aksine grup dyelerini dogruya iteklemek yerine onlara dogruyu
tanimlayarak onlar1 ikna ederler ve amaglara ulasmak icin kendilerini

takip etmelerini saglarlar (Ergil, 2012: 85).

Karizma ile agiklanabilecek bu ¢ekim giiciiniin liderleri yoneticilerden
cok sanatcilar, bilim insanlar1 ve diger yaratict disiiniirlere yakin
diisiinmemizi gerektirdigi sOylenebilir (Zaleznik, 1999: 90). Liderlik,
mekanik gorevlerin yerine getirildigi bir siire¢ olmaktan 6te grup
tiyeleri arasindaki etkilesimin farkina varmakla ilgili bir stiregtir (Teal,

1999: 150-151).



Farkl1 gorevlerin icrasim ve farkli 6zellikleri gerektirse de Orgutlerin
amaglarina ulasabilmesi icin kilit faktorler olarak gorulen liderlik ve
yoneticilik arasinda bir denge kurulmasi gerektigi sdylenebilir. Asiri
liderlik ya da asir1 yoneticilik oOrgiitler icin siirdiiriilebilirligin
onlndeki en buyuk engellerden biri olarak gorilirken, ginidmizde
orgutlerin ¢ogu asir1 yonetilmekte ve liderlik eksikligi ¢cekmektedir
(Haas ve Tamarkin, 2000: 75).

Liderlik Teorileri

Liderlik konusundaki ilk ¢aligmalar yasadiklar1 ve hatta kendisinden
sonraki donemlere etki eden liderlerin kisisel o6zelliklerinin

arastirilmastyla baslamistir (Erdogan, 1997: 334).

Ozellikler teorisi olarak bilinen bu c¢alismalarda, liderleri
takipgilerinden farkli kilan Ozellikler belirlenmeye ve basaril

liderlerle basarisiz liderlerin 6zellikleri karsilagtirllmaya g¢aligilmistir

(Hunt 1985’ten akt. McCormark ve Mellor, 2002: 179).

20. ylizyilin baglarinda baslayan 6zellikler teorisiyle ilgili arastirmalar
basarili liderlerin fiziksel ozellikleri, yetenekleri ve kisilik
ozelliklerine odaklanirken, benzer bir lider tipolojisi olusturmaya

calisan ¢alismalarin 21. ylizyilda da devam ettigi goriillmektedir.

Liderlerin diger grup tiyelerinden farkli 6zelliklere sahip oldugu tezini
savunan Ozellikler teorisi, liderlerin sahip olmasi gereken 6zelliklere
yogunlagirken orgiitsel sartlari, dis ¢evre unsurlarini, liderle takipgileri

arasindaki iligkileri agiklamakta yetersiz kaldigi ve tiim kosullar ve



oOrgiit yapilar1 i¢in amaglara ulasmay1 saglayacak lider 6zelliklerinin

belirlenmesinin imkansiz goriildigii igin elestirilmistir.

Liderleri Ozellikleri Uzerinden agiklamaya calisan teorinin kendi
icindeki ¢ikmazi, farkli Orgiit yapilarini igeren oOrgiitlerde bulunma
egilimi gosteren benzer 6zelliklerle her bir orgiite 6zgii niteliklerin bir
arada bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Farkli aragtirma sonuglarina
gore, literaturde liderlik 6zelliklerini tasvir eden tek sdzcUkli 17 bin
terim bulunurken, sayilan liderlik 6zelliklerinin sadece % 5’inin dort
ve daha fazla arastirmada birden yer aliyor olmasi, basarili liderlerin
Ozellikleri lizerinden tutarli bir model olusturmanin zorlugunu ortaya

koymaktadir (Werner, 1993: 34-35).

Ozellikler teorisindeki eksiklikler liderlikle ilgili arastirmalarmn farkls
bir bakis acisiyla ele alinmasimi gerektirmistir. 1940-1960 yillari
arasinda gerceklestirilen ve davranis teorileri olarak adlandirilan
calismalarda, liderlerin ortaya ¢ikmasinda Ozelliklerinden ziyade
liderlik becerileriyle ilgili egitilmelerinin ve bu dogrultuda bazi

davraniglar1 sergilemelerinin daha etkili olacagi savunulmustur.

Davranis teorileri, temelde lider ile calisanlar arasindaki karsilikli
iligkilere odaklanarak lider davranislarini kisiye yonelik ve ise yonelik
davranislar iizerinden degerlendirmis ve lider davraniglarinin grup

uyeleri Uzerindeki etkileri Gizerine yogunlagmuistir.

Bu donemde yapilan aragtirmalar sonucunda, ¢alisanlarin davranis ve
caligma isteklerini gelistirmeye odaklanan lider ve calisan arasindaki
kisisel iligkilere yonelik liderlik davraniglarinin, ¢alisanlarin yaptiklari

isi basarmalarina yonelik talimatlar verilmesi ve siki denetimlerini



gerektiren ise yonelik liderlik davraniglarina oranla 6rgiit amaglarina
ulasilmasinda daha etkili oldugu sonucuna varilmistir (Zel, 2006:

129).

Davranig teorileriyle ilgili arastirmalar liderlik davraniglarimin grup
tizerindeki etkilerini tartismaya actig1 icin degerli olmakla birlikte,
liderlik davraniglarinin sadece iki boyutla sinirlandirilamayacak kadar
karmasik oldugu ve evrensel bir liderlik modeli ortaya koymaya
calisirken Orgutsel kapasite, teknoloji, kaltur, iklim vb. durumsal
degiskenleri dikkate almadigi gerekgeleriyle elestirilebilir (Ergetin,
2000: 35).

1960’11 yillarla beraber liderlik arastirmalari “Durumsallik Teorileri”
ekseninde devam etmeye baslamistir. Durumsallik teorileri ile ilgili
arastirmalar etkili liderligin, liderin sahip oldugu ozellikler veya
takipgileri ile olan etkilesimden ziyade kosullara gore liderlik tarzinin

diizenlenebilmesi ile ilgili oldugunu savunmustur.

Durumsallik teorilerine gore, her kosulda etkili olan bir liderlik
yaklagimi  bulunmamaktadir. Liderlerin amaglarina ulagabilmesi
bulunduklar1 6rgiitsel yap1 ile orgiit amaglarini dogru analiz ederek
mevcut kosullarda etkili olacak liderlik tarzin1 segmelerine baglidir.
Bu durumda her orgitte ve her kosulda gecerli olabilecek bir liderlik
tarzt bulunmadigi i¢in liderlerin takipgilerinin 06zellikleri, grubun
yapisi, yapilan isin 6zellikleri, ulagilmak istenen amacin niteligi vb.
unsurlar1 degerlendirerek mevcut kosullarda gecerli olan liderlik

tarzini ve davranis bi¢imini segmeleri gerekmektedir.



Durumsallik teorileri, bir degiskenin liderlik iizerindeki etkilerinin
diger degiskenlere bagli oldugu ve bu nedenle liderligin her durumda
farkli ozellikler icerebilecegi varsayimimi getirerek liderligin daha
gercekgi bir goriniminiin ortaya ¢ikmasini saglamistir (Horner, 1997:
271).

20. yiizyilda gergeklestirilen galigmalarla blyuk bir mesafe kaydeden
liderlikle ilgili son diisiincelere durumsallik teorilerinin egemen
oldugu gorilirken hayatta sonsuz  durumsalliklar  oldugu
diisiiniildiigiinde kendisine yardimci olacak bir model arayan liderler
icin ortaya cikabilecek sonsuz liderlik modelinin bir y6netim araci
olarak degerlendirilmesinin zorlugu ortadadir (Goffee ve Jones, 2002:
179-182).

1980’11 yillarda liderlikle ilgili diistincelerde yasanan degisim
sonucunda iki 6nemli yeni egilim belirmistir (Zel, 2006: 162-163): Ilk
egilim, lider davranisinin nedenleri iizerinde durmaya agirlik
vermektedir. Ikinci egilim ise liderlerin sahip olduklar1 bazi
Ozelliklerin, durumsal bir cerceve igerisinde arastirilmasina
odaklanarak 6zellikler teorisinin hizla degisen ¢evre sartlar1 ve rekabet
ortami g6z Oniine alinarak yeniden degerlendirilmesini hedef

almaktadir.
Yeni Liderlik Paradigmasi

20. yilizyilin sonlarinda soguk savasin sona ermesine paralel olarak
kendisini gostermeye baslayan sosyal, ekonomik ve politik

dontgiimler 1s1ginda  sekillenen  kiiresellesme, bilgi iletisim



teknolojilerindeki gelismeler ve miisteri profilindeki farklilasma

isletmeler acisindan da koklii degisimlerin habercisi olmustur.

Mesafelerin kisaldigi, sinirlarin kalktigi bir diinyada hizla degisen
cevre sartlarinda siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli saglamak zorunda
olan isletmeler, 21. yiizyilda kendilerini belirsizlik ve kaosla muicadele

etmeleri gereken bir ortamin igerisinde bulmuslardir.

1980’11 yillarda yasanmaya baslanan biiyiik ¢capli bu tarihsel dontistim,
orgutlerin, gegmise ait hiyerarsilerinin iginde yasadiklari mevcut
duruma veya Ongordikleri gelecege uymadigini anlamalarini
saglamistir (Hesselbein, 1999: 9-10).

20. ylizyilla o6zgli dogrusal bir bakis acgisin1 ifade eden Ar-Ge,
miihendislik, imalat, satis, pazarlama, finansman ve miisteri hizmetleri
arasinda sabit smirlar ongoren isletme sistemi yerini 21. yiizyilin
akiskan ve genis sebekelere dayanan bilgi cagi isletmelerine

birakmaya mecbur kalmistir (Ohmae, 1999: 208-209).

Vietnam'da
(digaridan temin) Pazarlar  Temin

Baglica Digandan

Sekil 1. 21. Yiizyil Sirketi (Ohmae, 1999: 209).



Kiiresel karsilikli bagimliliklarin 6n plana ¢iktigi giiniimiiz piyasa
sartlarinda, liderler Orgiitlerini amaglarina ulastirabilmek igin
birlesmeler, devralmalar, demografik farkliliklar, ¢evre vb. pek ¢ok

degiskenle bas etmek zorunda kalmislardir (Bennis, 1989: 9).

21. yiizyilda bahsi gegen degisimleri algilayabilecek ve uygulayacagi
liderlik tarzi1 ile 6rgiitleri amaglarina ulastirabilecek lider 6zelliklerinin
belirlenmesine yonelik olarak “yeni liderlik paradigmasi”nin
cercevesinin ¢izilmesine dair ¢alismalarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
Giiniimiiz sartlar icin etkili liderlik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
pek c¢ok calisma yapilarak farkli orgiit yapilarina ve hizla degisen
cevre sartlarma uygun liderlik  yaklasimlar1  belirlenmeye

calisilmaktadir.

Yeni liderlik paradigmasi, gerek isletme gerekse devlet yonetiminde
strddrlebilir bir gelecek icin liderlerin kendi sahsi menfaatlerini bir
kenara birakarak insanlik ve diinya dahil tiim paydaslarin ¢ikarlarini
gbzeten degerlere odakli bir karar mekanizmasini temel alan, ¢cogulcu

bir yaklasim benimsemelerini gerektirmektedir (Barrett, 2017: 27).

Bu ¢ogulcu yaklasim orgiit igerisindeki hiyerarsik yap1 tizerinde de bir
takim degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Drucker (2000: 28,151)’a
gore, 21. yiizyilla birlikte ¢alisan profilinde énemli bir degisim olmus,
20. yiizyilda imalatta el iscisinin verimliliginin artmasina odaklanan
yoneticiler, 21. yiizyilda bilgi isinin ve bilgi is¢isinin verimliligini
artirmaya odaklanmak zorunda kalmiglardir. Bilgi is¢isinin
verimliligini artirmak isteyen yoneticiler icin geleneksel ast/Ust

iligkisini ifade eden hiyerarsik yap1 yerine daha ¢ok orkestra sefiyle



muzisyenler arasindaki iliskiye benzeyen ve yoneticilerin basarili
olabilmek icin bilgi is¢ilerine amaglari, standartlari ve sonuglari
tanimlayarak yon verdikleri esnek bir hiyerarsik yap1 daha iyi sonuglar

doguracaktir.

19. ve 20. yiizyilda insanlar1 ve islevleri kareler ve dikdortgenler
olarak gdren ve yoneticilerin tepeden asagiya ¢alisanlarin ise asagidan
yukariya baktigi piramitle anilan Thiyerarsik yapiy1 elestiren
Hesselbein (1999: 9-11), 21. yiizyil i¢in insanlar ve islevlerin es
merkezli oldugu, ¢alisanlarin yukariya asagiya degil, orgiit halkalar
boyunca hareket ettigi, liderlerin yukaridan asagiya bakmak yerine
ortada yer alip etrafa baktiklar1 basik, dongiisel ve akigkan bir yonetim

modeli 6nermektedir (sekil 2).

P D

A:Baskan ve/veya Genel Miidiir (52 @ :", Py i \ /,{:E)/

. ) b f . / 1
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Sekil 2. 21. Yiizy1l Yonetim Modeli (Hesselbein, 1999: 11).

Yeni liderlik paradigmasi, iligkilerin ve etki aglarmin olusturulmasi
yoluyla ortaya ¢ikan dinamik, kolektif liderlik faaliyetlerini igerirken,
21. yiizyilin baglamasiyla birlikte liderlik literatiiriinde “paylasilan” ve

“dagitilmig” terimlerinin 6n plana ¢iktigi; devredilmis, demokratik,
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dagiticy, isbirlikci, kolektif, kooperatif, eszamanli, esgiidiimlii, iligkisel
yonetim anlayisini ifade eden yeni bir kelime dagarcigi olusmustur

(Turnbull James, 2011: 6).

Isbirligine dayali liderligin i{i¢ unsurda, misyona yon vermede,
bulusculuga yon vermede ve cesitlilige yon vermede uzmanlagmasi

gerekir (Hesselbein, 1999: 12-13):

= Misyona yon vermek: Kendi misyonunu anlamak butin
orgutler igin etkili stratejinin 6zudur.

* Bulus¢uluga yon vermek: Bulusculugu orgiitii sekillendirme,
calisanlar1  yonlendirme  ve  birlikte  calisma  igin
i¢sellestirdigimizde kiiltiiriin ve ¢aligmanin dogal bir parcast
olarak “yeni bir performans” boyutu haline gelir.

= Cesitlilige yon vermek: Gulnimizde liderler insanlar
arasindaki  derin  farkliliklarin  {istesinden  gelmeyi

basarabilmelidir.

Glinlimiizde yaganan hizli degisim ve belirsiz ¢evre sartlar1 orglitlerin
liderlerden beklentilerini arttirmis ve liderlik tim zamanlarda
oldugundan daha etkili bir yonetsel araca doniismiistiir. Kuresel
piyasadaki gugcler gz oniine alindiginda, 21. yiizyilin Orgutlerin
liderlik yeteneklerine sahip olabilmek igin birbirleriyle savasacaklari
ve pozitif liderlik gelisimini hizlandirmanin yollarin1 arayacaklari bir

cag olacagim soyleyebiliriz (Avolio vd., 2009: 441-442).

Tichy (1999: 274-275)’e gore glnimizde liderlik becerilerinin ortaya
¢ikis bigiminde biiytik bir degisim gézlemlenmektedir (tablo 2).



Tablo 2. Yeni Liderlik Tarz

Eski Tarz Yeni Tarz

Fikirler Yonlendirme kapsamliis | Ydnlendirme liderin
meselelerinden gok giinlik | kendi fikirlerine dayanr,
problemlerle ilgilidir. insanlar1 kendi bakis
Gelistirme programlart acilarini gelistirmeye
teoriktir ve profesorlerin zorlar. Geligtirme
Ogrettigi ornek olaylara programlari pratiktir ve
dayanur. gercek hayattaki is

meselelerine dayanir.

Degerler Liderler ¢cogu zaman Liderler insanlara kendi
kitleler icin ylizeysel kisisel degerlerini
mesajlar seklindeki isyerinin degerleriyle
orgiitsel degerleri agiklar. | biitiinlestirmede yardime1

olur ve de degerler
catistiginda ortaya ¢ikan
paradokslari agiklar.

Enerji Programlar agza bal Programlar siireklilik
calmanin otesine gegmez; | tasir; liderler motivasyon
insanlar isin bagina igin esas alinacak
dondiigiinde balin tad cerceveleri Ogretir.
coktan gitmis olur.

Ufuk Profesyonel egiticiler zor | Liderler beklenen
kararlari almaya degil, performansi ya da deger
zamanlamaya ve 6ncelik standartlarini yerine
belirlemeye agirlik verir. getirmeyen insanlara ne

yapilacagi gibi ikilemleri
asmaya bizzat yardimci
olur.

Liderlik Odag Liderlik, strateji, Liderlik kisisel dykiiler

finansman ve benzeri
alanlardaki teknik
becerilerin bir derlemesine
agirlik verir.

temelinde zor ve hafif
meselelere agirlik verir.

Ust Y6netimin Rolii

Ust diizey yoneticiler
gelistirme programlarina
destek vermekle yetinir,
gosteris i¢in zaman zaman
bu programlara katilir.

Ust diizeydeki yoneticiler
aktif katilimer olarak
hareket eder, liderlik
ozelliklerini gelistirme
programlarinin biitiiniine
ya da énemli bélumlerine
onculik eder.

Kaynak: Tichy, 1999: 275.
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Barret (2017: 29-34), is diinyas1 ic¢in yeni paradigma liderlerin

giindemindeki konular1 toplumsal sorumluluk, dayaniklilik, uyum

saglayabilirlik olarak siralamaktadir:

Toplumsal Sorumluluk: Is diinyas: liderleri kiiresel toplumun
gelecegini tehlikeye atacak davranislardan uzak durmalidirlar.
Sahsi  menfaatlerinin ~ 6tesinde  toplum  menfaatlerini
diistinmelidirler.

Dayanikliik: Yeni paradigma liderligi dayanikli kurumsal
kiiltiirler olusturmay1 gerektirmektedir. Dayanikli kurumlar
degerlerine uymakta, vizyon ve misyonlarina bagl olmakta ve
calisanlarinin  kisisel hesap verebilirlik diizeyi yiiksek
olmaktadir.

Uyum Saglayabilirlik: Liderler uyum saglayabilen kurumlar
olusturabilmelidirler. Uyum saglayabilirlik, uzun vadeli
sirdiriilebilirligin - ve evrimin en Onemli oOzelligi ve

dayanikliligin olmazsa olmazidir.

Yeni liderlik paradigmasinin gerektirdigi diger liderlik o6zellikleri

asagidaki sekilde siralanabilir:

Tecribe: Liderler karsilastiklar1 olumsuz olaylardan bir anlam
bulabilme, ders c¢ikarabilme, daha giicli ¢ikabilme ve
yasadiklar1 tecriibeleri bilgelige dontistlirerek Orgiitlerinin
kilturlerinde doniisiim saglayabilme becerisine sahip kisilerdir
(Bennis, 1999: 174; Bennis ve Thomas, 2005: 152).

Liderleri bigimlendiren bu tecrubeleri, simyacilarmin adi

madenleri altina dontistiirmek i¢in kullandiklar1 kaplara atfen



“pota” olarak adlandiran Bennis ve Thomas (2005: 154-163),
liderler icin pota deneyiminin kendilerini ve degerlerini
sorgulamaya zorladigint ve potadan farkliliklardan 6grenmek,
karanligin istesinden gelmek, biiyiik beklentileri karsilamak
Ozelliklerinin ¢iktigini ifade etmektedirler.

Duygusal Zeka: Buyuk liderler harekete gecirir, tutku
uyandirir ve esin kaynagi olurlar. Bunun sebebi strateji, vizyon
vb. giiclii fikirlerde aranirken oysa ortada ¢ok daha temel bir
gercek vardir: Buyuk lider duygulara hitap eder (Goleman vd.,
2005: 15).

Goleman (2002: 13)’in, 188 sirketteki muhasebe ve is
planlamasi gibi saf teknik becerileri, analitik akil yliriitme gibi
bilissel yetileri; baskalariyla birlikte calisma ve degisime
onculik etmede etkinlik gibi duygusal zeka iceren yetkinlikleri
analiz ettigi aragtirmanin sonuglarina gore: duygusal zeka
diger yetkinliklerin iki kati kadar daha onemlidir. Egitim,
keskin ve analitik zeka veya harika fikirler liderlikte 6nemli
olsa bile duygusal zeka biiyiik bir lider olmanin temel sartidir.
Karizma: Giiniimiizde is dinyasinin yasadigi degisimler
digerlerini “kisilik” olmalariyla etkileyen, baskalarina destek
olabilecek, ihtiya¢c duyulan lider roliini Ustlenebilecek ve
mevcut gidisatt sarsabilecek vizyon sahibi ve karizmatik
liderlere ihtiyaci arttirmaktadir (Maccoby, 2002: 37). Bununla
birlikte karizmanin tek basina yeterli olmadig1 ve her zaman
yapict unsurlar tasimadigi da bir gergektir. Drucker (1994:
109-110)’1n da ifade ettigi gibi, hi¢bir yilizyilda 20. yiizyildaki



kadar karizmatik lider yetismemis olmasina ragmen hichir
siyasi liderde bu yiizyilin dort karizmatik dev liderinin (Stalin,
Mussolini, Hitler ve Mao) yaptigi zarari yapmamistir. Bu
yuzden 6nemli olan, liderin dogru yolda mi onciiliik ettigi,
yoksa yanlis yone mi siiriikkledigidir. Karizma, sunulabilecek
bir program olmadikg¢a, her zaman etkisiz kalir.

Degisim, Yenilik ve Yaraucihik: GuUnumiz Orgutleri igin
degisim, yenilik ve yaraticilik rekabet unsurlarinin basinda
gelmektedir. Liderler tutum, inang, deger ve ihtiyaglarda
bliyiik degisimleri baslatan, degisime direnci kirabilen ve
temel kaygis1 giivenlik ihtiyaci olan takipgilerini basari
ihtiyacina ylikseltebilen kisiler olmalidir (Bass, 1985: 27).
Basarili degisim i¢in biitiinciil bir liderlik modeli, etkili liderlik
pratiginin su unsurlarin1 agiklamalidir: Vizyon, degerler,
strateji, guclendirme, motivasyon ve ilham (Gill, 2003: 312).
21. yizyiln liderligi, degisime agik yenilikg¢iligi ve yaraticilig
destekleyen bir takim lider oOzelliklerini iginde barindiran
dijital liderlere gereksinim duymaktadir. Dijital liderler,
teknolojiyi, teknolojiyle sekillenen yeni diinyayr ve hizh
degisimi anlayabilen, igsellestirebilen ve bu yeni dinyanin
ihtiyaclarina gore kendini ve Orgiitiinii konumlandirabilen, is
diinyasinda etkisini gitgide artiran Y ve Z kusaklarinin
beklentilerini 6nemseyen, buglnin pazar trendlerini dogru
yorumlayabilen, orgltlerde degisim yaratabilecek, yenilikgi,
inovatif, katilimer baglilik yaratabilen, dijital kabiliyetlerini

siirekli gelistiren ve c¢evrimi¢i ve g¢evrimdist platformlarda



giiclii igbirlikleri ve iligkiler ag1 yaratabilen liderlerdir (Toduk,
2017: 49-51).

Vizyon: 21. yiizyilda yasanan hizli degisim, liderlerin sadece
mevcut Orgiit ortamimi degil aym1 zamanda gelecekte
orgiitlerinin  i¢inde bulunacagt muhtemel ortamlar1 da
ongorerek, drgutleri icin dogru hedefler belirleyebilmelerini ve
calisanlarini bu hedeflere yonlendirebilmelerini
gerektirmektedir. Lider, 06rgltun vizyonunun ve g0rev
bildiriminin kaynagi olarak vizyonun pazarin gerceklerine
karsihik vermesini saglamali, yeni vizyon kiltlriini,
benzetmeler yapmak (zere imge ve metaforlar kullanarak
takipcilerine iletmeli ve takipgilerini kendilerinden beklenen
seye inandirarak onlarin davraniglarini, yeni timitleri, arzular
ve gereksinimlerini tatmin edecek sekilde degistirmelerini
saglamahidir (Haas ve Tamarkin, 2000: 84).

Orgut Kiltiri: Liderlerin érgiitleri amaclarina ulastirmak igin
yapmast gerekenlerin basinda kiiltiir ingsa etmek gelmektedir
(Liker ve Hoseus, 2011: 376); etkin liderler takipcilerinin
hedeflere ulasilabilmesi icin izlenecek dogru yollara dair ortak
bir inang gelistirerek takipgilerinin  Orgit hedeflerine
kendilerini adayacag bir orgiit kiiltiirii inga eder. Bugunin
liderleri, hem bireysel hem de Orgiitsel performansi
artirabilmek icin kisisel eksikliklere ya da giiglii yonlere
odaklanmak yerine, orgltlerinde guven, umut, iyimserlik ve

esneklik unsurlarini gelistirmelidirler (Luthans vd., 2004: 45).



» Motivasyon: Liderlerin takipgilerinin ihtiyaglarini karsilayarak
onlar1 motive edebilme becerisi her donemde 6nemli olmakla
beraber glinimizde orgiitlerin i¢inde bulundugu yogun rekabet
ortami, ¢alisanlarin potansiyellerinden en st derecede
faydalanmak suretiyle etkili ve verimli olmalarinin
saglanmasini daha da 6nemli hale getirmistir (Serinkan, 2012:
163-164,173).

Calisanlarin ~ liderin  ortaya koymus oldugu hedeflere
ulasamayacak kadar diisiik performans gosterdigi durumlarda
hedeflere ulasmak icin liderin etkileme fonksiyonu devreye
girmeli ve lider calisanlarin oOrgiite girerken elde etmeyi
diistindiikleri ihtiyaglart kullanarak onlari motive etmelidir
(Zel, 2006: 112). Lider, takipgilerini motive edebilmek igin
onlara enerji verebilmeli, o6nlerine gercekci zorluklar ve
gelisim firsatlar1 koyabilmeli ve takipgilerine basarma hissi

asilayabilmelidir (Liker ve Hoseus, 2011: 377).

Yeni liderlik paradigmasinin belirledigi liderlik 6zellikleri giinimuz
Orgutlerinin amaglarina ulasabilmesi agisindan onemlidir. Bununla
beraber Orgiitleri etkileyen i¢ ve dis unsularin varli§i, amag
farkliliklar1 ve 21. yiizyilda yasanan degisimin hizi diisiiniildiigiinde
strekli yeni liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasinin liderlik
literatlrind her gecen giin daha karmasik hale getirdigi de bir

gercektir.

Liderlik  ¢alismalarinin  ¢esitliligi  liderlikle ilgili  bilgimizi

zenginlestiren yeni perspektifler getirmesine ragmen, gelecekteki



arastirmalarin farkli liderlik teorilerinin nasil iliski kurdugunu ve

isledigini anlamaya yonelik biitiinlestirici yaklasimlara odaklanmasi

gerekmektedir (Dinh vd., 2013: 55).

Liderlik  iizerine bir asirdan fazla siiredir gergeklestirilen
aragtirmalar her dénemde ve her orgiit yapisi i¢in gegerli olabilecek
bir liderlik modelinin var olmadigi konusunda uzlagmis oldugu
sOylenebilir. Bu durumda yeni paradigma liderlerinin basarisi,
liderlikle ilgili farkli yaklagimlar ve bunlari belirleyen lider 6zellikleri
arasindan Orgiitsel amaglart en ¢ok destekleyenleri segebilecek ve
hatta degisen amag ve kosullara uygun olarak giincelleyebilecek esnek

davranis kaliplarini gelistirebilmelerine baglidir.
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BOLUM 2

STRATEJIK LIDERLIK
Bengli HIRLAK"

“Gelecegi tahmin etmenin en iyi yolu onu yaratmaktir.”

Peter F. Drucker

Stratejik yonetim, uzun vadede gerceklestirilen akillica tasarlanmis ve
planlanmis faaliyetleri kapsamaktadir. Dolayisiyla bu uzun vadeli
stirecte belirsizlikler ve riskler s6z konusudur. Bu nedenle bir vizyon
ve yonetim felsefesi yaratabilecek, gelecegi dogru bir sekilde tahmin
edebilecek, farklilik yaratabilecek, ¢evresel tehditlere karsi onlem
alabilecek, firsatlart en iyi bigimde degerlendirebilecek, rekabetci
amaclar ve hedefler belirleyebilecek, takipcilerini de belirlenen bu
rekabetci amaclar ve hedefler dogrultusunda harekete gegirebilecek
stratejik liderler, Orgutlerin yogun rekabet ortaminda basarili
olabilmeleri i¢in sahip olduklar1 en biiyiik silah olacaktir (Giinli,

2012: 202).

Ayrica diinyada ve iilkemizde yasanan global gelismeler toplumsal,
yonetimsel, siyasal, kiiltiirel alanlar1 etkilemekte olup, bu gelismelere
ayak uyduramayan Orgiitlerin  varliklarim1i  devam  ettirebilme
ihtimallerinin pek olmadig1 soylenebilir. Ortaya ¢ikan yeni anlayislar
ve degerler, orgiitleri yeniden yapilanmaya zorlamaktadir (Kingir ve

Okgu, 2011: 457). Orgiitlerin siirekli degisen cevre sartlarinda
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varhigim1 devam ettirebilmeleri, siirdiiriilebilir rekabet stiinligi
saglayabilmeleri icin liderlerin stratejik bakis acisina sahip olmalari,
stratejik kararlar almalari ve uygulamalari, yani stratejik lider
oOzelliklerini gostermeleri oldukga onemli bir konudur (Bakan ve
Dogan, 2013: 93). Kisacas1 orgiitlerin dis ¢evre sartlarindaki
degisimleri  Ongorebilen, bu degisimlere iliskin stratejiler
gelistirebilen, orgiitlerinde olumlu degisimler yaratabilen ve oOrgiitiin
devinimini aktif bir bicimde yOnetebilen, esnek bir bigcimde sorunlara
uygun ¢Oziimler sunabilen stratejik liderlere ihtiyact olmaktadir
(Ugurluoglu ve Celik, 2009: 148).

“Ben savasirken herkes taktiklerimi gorebilir; fakat hi¢ kimse

astl zaferin kaynag olan stratejiyi géremez.”
Sun Tzu

Strateji ve Stratejik Yonetim Tanimi

Strateji, orgiitlerin belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmek adina
izleyecekleri yollar, yaptiklar1 planlar ile ulasmak istedikleri hedefler
arasinda bir vasita olarak degerlendirilebilmektedir (Kingir ve Okgu,
2011: 458). Bir baska deyisle strateji, rakiplerin de faaliyetlerini
dikkate alarak, hedeflere ulasabilmek icin tespit edilmis, uzun vadeli,
nihai sonu¢ odakli, dinamik kararlar toplulugu olarak ifade

edilebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 35).

Modernist gorls agisindan stratejik yonetim ise, Orgiitlerin genelde
rutin faaliyetlerinin ydnetimiyle ilgili olmamakla beraber, érgutlerin
uzun donemde varligin1 devam ettirebilmesine imkan taniyabilmek ve

orgiitlere stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigli ile ortalama kar tizerinde



getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim faktorlerinin (emek,
sermaye, dogal kaynaklar, hammadde vb.) etkili ve verimli
kullanilmasiyla ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2010: 27-28). Yani stratejik
yonetim, oOrgiitlerin  gereksinim  duyduklart hedefleri, makul
uygulamalarla gerceklestirmeye calisan, list yonetimin kontroliinde
gerceklestirilen bir siire¢ olup, degisen kosullara adapte olma,
gelecekteki belirsizliklere karst hazirliksiz  yakalanmama adina
¢oziimler iiretme siirecidir (Kingir ve Okgu, 2011: 462-483). Stratejik
yonetim siireci ise, Orgiitlerin uzun vadede varligini devam
ettirebilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamasina
yonelik veri toplama, analiz etme, se¢cim yapma, karar alma ve
uygulama faaliyetlerinin toplami seklinde ifade edilebilmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 33).

Stratejik yonetim, bir felsefe ya da bir 6rguti yonetme yolu
oldugundan dolay1 sagladig1 faydalar her zaman o6lciilebilir degerler
olmamakla beraber, genel olarak sagladigi yararlar su sekilde
siralanabilmektedir (Swayne vd., 2006: 29-30):

e Orgiitii, ortak bir ama¢ ve paylasilan degerler agisindan bir arada
tutar.
e Orgiite karar vermede tutarlilik saglar, hedef belirlemede rehberlik
eder.
e Yoneticilerin icinde bulunulan mevcut durumu anlamalarina,
gelecegi diistinmelerine, degisiklik yapilmasi konusunda gelen

sinyalleri tanimalarina yardim eder.



e Yoneticilerin hem yatay hem de dikey olarak iletisim kurmalarini
saglar.

e Orgiit icerisindeki koordinasyonu gelistirir.

e Degisen kosullara adaptasyon saglayabilmek igin orgiit igerisinde

yeniligi ve degisimi tesvik eder.

Stratejik yonetimde tiim Orgiitiin ulagsmaya calistig1 hedef, meydana
gelen degisimlere uyum saglamak yerine degisimi Ongdrmek,
bicimlendirmek ve kendi gelecegine sahip olabilmektir. Giiniimiiz is
diinyasinda her c¢esit ve biyiiklikteki Orgiitlerin  basariya
ulasabilmeleri, stratejik olarak yonetilebilmelerine bagli olmaktadir

(Guglii, 2003: 71).

Stratejik yonetim siirecinin bagarili bir sekilde uygulanabilmesi igin
ise, belirlenen stratejik alternatif ile bunu uygulayacak kisinin kisilik
Ozellikleri arasinda uyum olmasi gerekmektedir. Yani liderlerin
geleneksel ozelliklerin digsinda, gelecege doniik, vizyoner, degisime ve
gelisime acik olmalari, kisacasi stratejik liderlik ozelliklerine sahip

olmalar1 olduk¢a 6nemlidir (Kingir ve Okgu, 2011: 463).



“Stratejin derin ve uzagi goren cinsten ise, daha savasmadan sen
kazanwrsin. Stratejik diistincen sig ve kisa ervimli ise, daha savasmadan
sen kaybedersin. Zengin strateji yoksul stratejiye Ustin gelir.
Stratejisi olmayanlar yenilmeye mahkumdur. Bu yuzden, muzaffer
savasgilarin once kazanip sonra savastigi, maglup savasc¢ilarin ise
once savagsip sonra kazanmaya ¢alistiklar: soylenir.”

Zhang Yu

Stratejik Liderlik Kavram, Ortaya Cikisi ve Tiirleri

1960’larin ve 1970’lerin basinda, oOrgiitlerin karsi karsiya olduklari
durumlarin ve sartlarin, yonetimsel davranislarin ve orgiitsel ¢iktilarin
esas belirleyicisi olduklar diisiiniilmiistiir. Orgiitiin dis ortamdaki
kosullarin  etkisiyle  kiyaslandiginda,  yoneticilerin  Orgiitiin
performansini etkileyecek kararlar almalari konusunda c¢ok az
yetenege sahip olduklarina inanilmistir. 21. yiizyilin getirdigi
kiiresellesmeyle, cevresel kosullar onemli Ol¢liide degismis olup,
orgiitlerin igerisinde yer aldiklari, tahmin edilebilen, nispeten istikrarli
ve Ongorilebilir cevresel kosullar, carpici bir bi¢imde degismistir.
21.ytizyilin  kiiresel ekonomisindeki rekabet; karmasik, zorlayici
firsatlar ve tehditler ile dolu olmaktadir. Orgiitlerin bdylesine
calkantili ve Ongoriilemeyen bir ortamda rekabet edebilmeleri ve
performanslarint  arttirabilmeleri  igin, etkili stratejik liderlik
uygulamalar1 yardimci olacaktir. 21. yiizyilda, orgiitlerin yapilar1 ve
etkili stratejik liderlik uygulamalar1 farklilagmistir. 20. ve 21.
yiizyildaki etkili stratejik liderlik uygulamalari arasindaki 6nemli

farkliliklar, Tablo 1’de yer almaktadir (Ireland ve Hitt, 2005: 63-74).



Tablo 1. Stratejik Liderlik Uygulamalari

20.Yiizy1l Uygulamalan

21.Yiizy1ll Uygulamalar

Cikt1 odakli

Cikt1 ve siire¢ odakli

Kendinden emin

Kendinden emin ama kibirsiz

Bilgi edinmeye calisan

Bilgi elde etmeye ve guclendirmeye
calisan

Insanlarm yaraticiliklarini
yonlendiren

Insanlarim yaraticiliklarini serbest
birakan ve besleyen

Hiyerarsi ile is akislarini
belirleyen

Mliskiler ile is akislarin belirleyen

Biitiinliigiin 6nemini dile
getiren

Biitiinliigiin 6nemini eylemlerle
gosteren

Saygiyi talep eden

Saygiy1 kazanmak isteyen

Farkliliklart hos goren

Farkliliklar1 arayan

Cevresel degisime tepki
gosteren

Cevresel degisimi 6ngdren eylemler
gerceklestiren

Buyuk bir lider olarak ¢alisan

Lider ve blyik bir grup tyesi olarak
calisan

Calisanlar1 kaynak olarak
goren

Calisanlan kritik bir kaynak ve
orglitsel vatandasi olarak géren

Yerel bir zihniyetle ¢alisan

Kiiresel bir zihniyetle calisan

Calisanlarin gelisimine
yatirim yapan

Calisanlarin siirekli gelisimlerine
onemli dl¢iide yatirim yapan

Kaynak: Ireland ve Hitt, 2005: 74.

Stratejik liderlik, stratejik yonetim surecinin bir unsuru olup, érgutin
gelecegine iliskin kararlar alan ve orgiitiin gidisatin1 belirleyen bir
anlayistir (Turan, 2014: 71). Stratejik liderler, kisa vadeli finansal
istikrar1 korurken, ayni zamanda takipgilerini etkileyebilen, orgiitiin
uzun dénem yasama yetenegini arttirabilen, giinliik kararlar almalarini
etkileyebilen liderlerdir (Rowe, 2001: 81-82). Ongdren, givenilir,
cesur, becerikli, Ornek olan ve Orgiitiine, topluma deger katan
(Hinterhuber ve Friedrich, 2002: 196-200), 6rgiitleri i¢in paylasilan bir

vizyon gelistiren, degisimi, doniisiimii orgiit kiiltiiriinde igsellestiren,



degisen cevre sartlarina dinamik bir sekilde adaptasyon saglamak
adina proaktif stratejiler gelistirebilen liderlerdir (Yal¢in ve Ay, 2011:
33). Stratejik liderlik, 6ngoriide bulunma, tasarlama, esneklik saglama
ve gerektiginde stratejik degisim yaratmak igin takipgilerini
giiclendirme yetenegi ile ilgilidir (Hitt vd. 2007: 376). Ortak amaclara
ulasabilmek ve farkli faaliyetler gerceklestirebilmek icin insanlari
etkileyebilme yetenekleri vardir (Horwath, 2006: 2-4). Ayn1 zamanda
stratejik liderlik, orgiit yonetimi agisindan stratejik bir se¢im yapma
yetenegi seklinde de ifade edilebilmektedir. Stratejik secimler, is
diinyasinda daha fazla miisteri ve kar etmek ile sonuglanmaktadir. Bu
acidan stratejik liderlik, 6rgiitiin temel hedeflerine uygun olarak uzun
vadede rekabet avantaji elde etmeyi, bunu korumayi ve varligim

devam ettirmeyi amacglamaktadir (Tutar vd. 2011: 1381).

Orgiit icerisinde (st kademe liderleri, stratejik liderler olarak
adlandirilabilmektedir. Cunkd bu liderler, tlim orgiitii sekillendirmek-
tedirler. Stratejik liderlik, i¢ ve dis kosullar1 dikkate almayi,
ongdrmeyi, esnekligi saglamayr ve orgiitii yonlendirmek i¢in uzun
vadeli bir bakis acisina sahip olmay1 gerektirmektedir (Nahavandi,

2006: 234).

Aslinda stratejik liderlik, son derece karmasik ve kritik bir liderlik
bicimidir. Cunk( stratejiler, etkili stratejik liderler olmaksizin,
ortalamanin iizerinde getiri elde edebilmek i¢in formiile edilemeyecek

ve uygulanamayacaklardir (Hitt vd. 2007: 376).



Stratejik liderlik siireci, dort adimdan olugsmaktadir (Horwath, 2006:
2). Bu dort adim, sekil 1’de yer almaktadir.

Yetkinlik

g

Vizyon

U

Vizyon Paylagimi

U

Vizyonu Gergeklestirmek I¢in Bagkalarina Hizmet Etmek

Sekil 1. Stratejik Liderlik Siireci (Horwath, 2006: 2-4).

1. Yetkinlik: Stratejik liderlik siireci, bir yetkinlik alaniyla baslar.
Yetkinlik, farkli bir alandaki ihtiyaglar1 karsilama becerisini gosteren,
bir bilgi veya beceri alanmidir. Kisinin gii¢lii, zayif yonlerinin,
hedeflerinin, kisiyi motive edici faktorlerin, diiriist bir sekilde
degerlendirilmesi, yetkinligin gelistirilmesinde 6nemli bir adimdir.
Birisi, Orgiit tarafindan saygi duyuldugu ve deger verildigi bir
yetkinlik gelistirene kadar, 6nderlik edemez.

2. Vizyon: Stratejik liderlik siirecindeki ikinci adim, bir vizyon
tasarlamaktir. Vizyon, orgiitiin ya da bir durumun gelecekte farkli bir
noktada nasil goriinmesi gerektigine dair zihinsel bir resimdir. Vizyon,
Orgiitlin takip edecegi rotay1r Ozetleyen, stratejik bir rehberlik
saglamali, aynm1 zamanda, ¢alisanlart bir hedef dogrultusunda
yonlendirebilecek motivasyon odakli olmalidir. Ornegin; Microsoft,

her masada ve her evde bir bilgisayar olmasini; General Motors,



ulastirma iirtinlerinde ve ilgili hizmetlerde diinya lideri olmay1; IKEA,
sonsuza dek degismeyi vizyon olarak belirlemislerdir. Verilen
orneklerden de anlagildigi gibi bir vizyon ifadesinin bes 0Ozelligi
bulunmaktadir. Bunlar:

o Hayal edilebilir: Gelecegin nasil goriineceginin bir resmidir.

e Arzu edilebilir: Calisanlarin, miisterilerin, hissedarlarin ve
orgiitteki diger kisilerin uzun vadeli ¢ikarlarina hitap eder.

o Odakli: Karar vermede rehberlik saglar ve agiktir.

e Esnek: Degisen kosullara bireysel girisimler ve alternatiflerle cevap
verebilecek kadar geneldir.

e [fade edilebilir: Kolay anlasilabilir ve agiklanabilir.

3. Vizyon paylasimi: Vizyonu OoOrgiit icerisinde etkin bir sekilde
iletmektir. Etkili bir iletisim yoksa, vizyon olusturmak igin yapilan
tiim 6n caligmalar bosa gidecektir.

4. Vizyonu gergeklestirmek icin baskalarina hizmet etmek: Liderin
Ozverili olmasi, bagkalarina hizmet etmesi ve kendini gelistirmesi

gerekmektedir.

Stratejik liderligin farkli fikir, goriis ve davramis sekillerinden dogan
lic cesidi bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2010: 414-417):

o Islemci (geleneksel) stratejik liderlik: Onceden belirlenen hedefleri
gerceklestirmeye c¢alisan, bu dogrultuda uygun yapiyr kuran,
calisanlar1 yonlendiren ve kontroller yapan, yani daha ¢ok yonetimin
organizasyon, yiiriitme ve denetim fonksiyonlar1 ile ilgilenen, kisa

vadeli islevsel planlar1 hazirlayan, stratejik kararlar ve uygulamalarda



uyumcul (reaktif) stratejileri secen ve uygulayan liderlerdir. Bu tip
liderlerin, yaratic1 vizyon gelistirmeye yonelik ¢abalari olmamakla
birlikte, islemci stratejik liderler, rekabet stratejilerinden maliyet
liderligi stratejilerini daha ¢ok tercih etmektedirler.

e Déniistiiriicii stratejik liderlik: Bu tip liderler, 6rgiit ¢alisanlarini
onemli oOl¢iide etkileyerek, calisanlar i¢in Orglitsel amaglarin daha
fazla anlam kazanmasini saglayarak, oOrgiitsel amaglarin bireysel
amaclar ve beklentilerin 6niine gegmesini saglarlar. Yani dondstiirticii
stratejik liderler, alisilmis diisiince yapilarini, deger sistemlerini ve
bakis agilarmi  donlisime  ugratmaktadirlar ve  Oncelikleri
degistirmektedirler.

e Vizyon sahibi stratejik liderlik: Bu tip liderler, gelecegi
tanimlayabilen, okuyabilen ve olaylar sekillendirebilen liderlerdir.
Gelecek, belirsizlik yaratmaktadir. Stratejik bir basar1 elde
edilebilmesi adina, stratejik yonetimin en onemli konularindan bir
tanesi de gelecegin tahmin edilebilmesidir. Bu noktada vizyon,

stratejilere yol gdsteren bir pusula olacaktir.



“60 dakikam olsa, 55 dakikasini diigiinmek, 5 dakikasini da aksiyon igin

kullardim.”

Albert Einstein
Stratejik Liderlerin Sahip Olmalar1 Gereken Ozellikler

Stratejik lider, liderligin daha karmasik ve spesifik bir tiirii olup,
liderlerin sahip olmalar1 gereken tiim nitelikler, stratejik liderler i¢in
de gecerli olmaktadir. Fakat stratejik liderlerin en temel mesuliyeti,
orgiitlerin varliklarini ve rekabet istiinliiklerini devam ettirebilmesi ile
iligkili oldugundan, biitiin paydaslara fayda saglayacak, yonlendirici
ve gelecege donilik niteliklere ve kabiliyetlere sahip olmalari

gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 413).

Liderlik ve stratejik liderlik terimleri arasinda, iki temel ayrim
bulunmaktadir. Bu ayrimlardan birincisi, liderlik terimi, Orgiitiin
herhangi bir diizeyindeki lidere atifta bulunurken, stratejik liderlik
terimi, 6rgltun Ust diizey yoneticilerine ve bu yoneticilerin stratejik
secimlerine atifta bulunmaktadir. ikincisi ise, liderlik terimi, liderler
ve takipcileri arasindaki iligkilere odaklanirken, stratejik liderlik
terimi, yalnizca iligkisel etkinliklere degil, ayn1 zamanda stratejik ve
sembolik aktivitelere de odaklanmaktadir (Hambrick ve Pettigrew,

2001: 40).

Literatiirde stratejik liderlerin tagimalar1 gereken ozelliklere iliskin

farkli ancak birbirine yakin goriisler yer almaktadir.



Ornegin; Thompson (1998: 275), Kets de Vries (1996: 486)’in one
stirdiigli goriisler dogrultusunda, etkili stratejik liderlerin 6zelliklerini
belirlemistir (Sekil 2).

Vizyon ve
Karizmatik Yénlendirme
o Calisanlarm
Giiglendirilmesi
Etkili
Str;te' ik Stratejiler sahiplenilir. \
Lid er]].ik Miisteriler tatmin edilir. C?.lls E.Ula_rm_ |
Caliganlar iglerini severler. Enerjilendirilmesi
Degisim hizls gerceldesir.

Orgiit Yapis

Yonetim Kontroli ve
Odiillendirme Sistemler

Sekil 2. Etkili Stratejik Liderlik (Thompson, 1998: 275).

Sekil 2’ye gore, Kets de Vries (1996) etkin liderlerin, karizmatik ve
mimari roller Ustlendiklerini ileri sirmektedir. Bu rollerin yerine
getirilmesi ile biitiin kilit paydaslar tatmin edilebilecektir. Bunu
basarmak icin de, orgiit icin gerekli stratejik yetkinlikleri olugturmak
gerekmektedir. Ciinkii strateji, bir orgiitiin rekabet edebilirliginin,

geleceginin ve refahinin bir anahtar1 olmaktadir.

Rowe (2001: 81-82) ise, stratejik liderlerin sahip olmalar1 gereken

ozellikleri asagidaki gibi siralamaktadir.
e Stratejik liderler, yonetsel ve vizyoner liderligin sinerjik bir
bilesimidir.

e Etik davraniglara ve deger temelli kararlara vurgu yaparlar.



e Gunluk faaliyetler ve stratejik (uzun vadeli) sorumluluklari vardir.
e Biiyiimeyi, oOrgiitsel devamliligt ve wuzun vadeli sirekliligi
saglayabilmek i¢in uzun vadeli hedefleri korumak ve etkilerini aninda
gorebilmek igin gereken stratejileri formile ederler ve uygularlar.

e Ustlerinden, astlarindan, meslektaslarindan ve kendilerinden giiglii
ve olumlu performans beklentileri vardir.

e Stratejik kontrollere vurgu yaparak, stratejik ve finansal kontroller
yaparlar.

e Bireysel ve orgiitsel diizeylerde acik bilgileri kullanirlar ve bilgi
aligverisinde bulunurlar.

e Dogrusal ve dogrusal olmayan diisiince kaliplarini kullanirlar.

e Stratejik secimlere ve bu secimlerin 6rgutlerinde ve cevrelerinde

fark yarattiklarina inanirlar.
Guillot (2003: 73)’e gore ise, stratejik bir liderin gelisimi igin bir
takim onemli Ozellikler gerekmektedir.Bu 6zellikler, stratejik liderin

anatomisi olup, piramit seklinde olusturulmustur (Sekil 3).

Stratejik Karar Verme

Stratejik Y etkinlik

Stratejik Diigiinme Becerileri

Yetld, Sorumlululk, Otorite

Denevim, Temel Beceriler, Bilgi

Degerler, Etik, Kodlar, Ahlak ve Standartlar

Sekil 3. Stratejik Liderin Anatomisi (Guillot, 2003: 73).



Sekil 3’de yer alan piramitte kisa yollar bulunmamaktadir. Stratejik
liderlige giden bu yol tipki bir piramidin insasina benzemektedir. Yani
stratejik lider olarak dogulmaz, ancak zamanla elde edilen
deneyimlerle olunabilir. Stratejik liderligin temelini degerler, kodlar,
etik ve ahlaki standartlar olusturmaktadir. Bu temeller (zerine
yoneticiler deneyimlerine dayanan uzmanlik bilgilerini gelistirirler.
Siirekli egitim ve gelisim bu siireci etkileyebilir ve hizlandirabilir. Bir
sonraki asamada, yonetici sorumluluk ve yetki alir. Daha sonra
yoneticinin stratejik diistinme becerileri konusundaki alacagi ileri
diizeyde bir egitim, stratejik yetkinligini arttirir. Yonetici bir stratejik
liderin destegiyle, stratejik yetkinligini kullanma imkanina sahip
olabilir. Son olarak yonetici, stratejik karar verme siirecine katilacak

ve stratejik bir lider olacaktir.

Davies ve Davies (2004: 30) ise, stratejik liderlerin sahip olduklari

orgiitsel ve bireysel yetenekleri asagidaki gibi siralamaktadirlar.

e Stratejik olarak yon verebilmek,

e Stratejiyi eyleme doniistiirebilmek,

e Insanlari ve orgiitleri diizene sokabilmek,

o Etkili stratejik miidahale noktalarini belirleyebilmek,

o Stratejik yetkinlikleri gelistirebilmek,

e Uyum saglayabilmek,

e icinde bulunulan andan memnuniyetsizlik ve huzursuzluk
duyabilmek,

e Yeni bilgiyi 6zimseyebilmek ve uygulayabilmek,

¢ Bilge olabilmektir.



Ireland ve Hitt (2005: 72) ise, stratejik liderlerin sahip olmalari

gereken Ozellikleri asagidaki gibi siralamaktadirlar.

e Orgiitiin amacin1 ve vizyonunu belirlemektir.

e Temel yetenekleri ortaya c¢ikarmak ve bu yeteneklerin
devamliligini saglamaktir.

e Insan kaynagini gelistirmektir.

o Etkili bir orgiit kiiltiirii olusturmak ve bunu siirdiirmektir.

e Etik uygulamalar1 vurgulamaktir.

e Dengeli orgiitsel kontrol saglamaktir.

Swayne ve arkadaglari (2006: 37) ise, stratejik liderlerin sahip
olmalar1 gereken ozellikleri asagidaki gibi siralamaktadirlar.

e Gelecek icin heyecan verici bir vizyon gelistirirler ve iletisim
kurarlar.

e Stratejik yOnetim silirecine her diizeyden insanin katiliminm
saglarlar.

e Bugiiniin yerine yarmi yonetirler. Isleri mevcut faaliyetleri
yuritmekten ziyade, orgiit i¢in bir gelecek yaratmaktir.

e Calisanlarin problemlerini diizenli olarak onlarla konustuklarindan
dolay1 anlarlar.

e Insanlarm hata yapmalarma izin verirler. Uriinlerde, hizmetlerde ve
yonetim siireglerinde yenilik yapabilmek igin, insanlara sans verilmesi
gerekmektedir. Bazen insanlar basarisiz olacaklardir, ancak girisimde

bulunmadan basar1 elde etme olasilig1 ¢ok azdir.



e Orgiitiin her diizeyinde liderler yetistirirler. Orgiitteki takipcilerine
ilham vermelerinin ve motive etmelerinin yani sira, onlara yon verirler
ve organize etme konusunda sorumluluk almalarini tesvik ederler.

e En iyi kararlar1 alabilmek i¢in izleyicilerine giivenirler.

o Stratejik planlarin gelistirilmesine ve basarisina katki saglayan,
yenilik getiren insanlar1 kahraman ilan ederler.

e Islerin yapilmasi i¢in zaman tanirlar.

e lzleyicilerine 6rnek olurlar.

e (alisanlar1 problemleri ¢6zmek icin gii¢lendirirler.

Stratejik Yonetim ve Stratejik Liderlikle flgili Bir
Hikaye

Yeni atanan CEO (Chief Executive Officer)’ya, bir dnceki CEO
tarafindan tavsiyeler iceren ¢ mudhirli mektup verilir. Her bir
mektubu ancak orgiit stratejik bir krizle karsi karsiya kaldiginda
acmasi istenir. CEO atanmasindan ¢ok kisa bir siire sonra ilk stratejik
kriz ortaya ¢ikar ve igerisinde tavsiyelerin yer aldigi ilk mektubu acar.
Bu mektupta “senden onceki yoneticiyi sugla” yazmaktadir. CEO
bunu yapar ve krizi hizla atlatir. Iki y1l sonra ikinci bir stratejik kriz
ortaya c¢ikar ve CEO aceleyle ikinci tavsiye mektubunu agar. Bu
mektupta “yeni bir stratejik planlama sistemi kur” yazmaktadir. Bunu
da yapar ve kriz atlatilir. Bes yil sonra yine bagka bir stratejik krizle
kars1 karsiya kalir. CEO bir siire ticlincli mektubu agip agmayacagini,
krizi kendisinin ¢ézmeye calisip ¢alismayacagini diisiiniir. Bir siire
sonra Uguncl mektubu acar. Bu mektupta “kendine ii¢ zarf hazirla”

yazmaktadir. Stratejik krizler ve doniisiim gibi, is yasaminin tekrar



eden bir boliimii olan bu hikayeden ders ¢ikarilabilir. Kriz ortaya
cikmadan Orgiitlerin  kendilerini stratejik olarak doniistiirmeye
caligmalar1 daha akillica olacaktir. Bu hikaye, iist yoneticilerin
stratejik doniisiim yeteneklerini nasil gelistirebileceklerini, stratejik
dontisiimii yonetmede nasil reaktif ve proaktif olunabileceklerine dair

bir ornek teskil etmektedir (Stockport, 2000: 45).

Stratejik Lider Ornekleri
e General Electric (GE)’in CEO’su olan

Jack Welch, Amerikali yonetici, yazar ve
kimya mihendisidir. Welch, yasarken
efsanelesen, GE efsanesini ve 21. yiizyilin

cogu yonetim ilkelerini yaratan, yalin

yonetim, toplam kalite, kiiresellesme,
degisim, doniisiim stratejisinin Onciisii olan, neredeyse diinyadaki tiim
yoneticilerin kendilerini onunla kiyasladigi bir yonetim bulydcUsu
olarak adlandirilan is adamidir. 2001 yilinda 65 yas sinir1 sebebi ile
gorevinden ayrilarak, gorevini bir siirii iist diizey yonetici arasindan
secerek belirledigi Jeffrey Immelt’e devretmistir (Bozkurt, 2015).
Welch GE’de goreve basladiginda, sirketin hisse degerleri artmamakla
birlikte durumu ¢ok koétiiydii. O sirkette belirli diizenlemeler yapmasi
gerektigini, degisim siirecine gereksinimleri oldugunu, bazi sirketlerin
GE’de yerinin olmamasi gerektigini diislinerek, “yeniden doniisiim”
olarak adlandirdig1 bir stratejiyi uygulamaya basladi. Bu stratejiye
gore, GE’nin geleceginde yeri olmast gereken biitiin sirketlerin ii¢

donligiim slirecine uymas1 gerekiyordu. Bu siireclerden birincisi



hizmet, ikincisi teknoloji, Uclincusu ise ana faaliyet konusu ile ilgili
olan faaliyetlerdi. Bu {i¢ doniisiim siirecine uymayan sirketlerin
kapatilmasi, devredilmesi ya da diizeltilmesi gerekiyordu. Bundan
dolay1 verdigi radikal bir kararla yiizden fazla sirketi satarak, yiizden
fazla sirketi de biinyesine katti. Ornegin; 1984’de RCA sirketi ile
birlesmis olup, bu sirket radyo yayin firmasi olan MBC’yi GE
blnyesine katti. Welch GE’nin geleceginin finans sektoriinde
oldugunu diisiinmiis, yatirnmlarini bu yone kaydirarak, GE’nin bu
alandaki sermayesinin sirket karinin yaridan fazlasini olusturmasini,
cift rakamli biiyiime yakalamasini, Orgiit kiiltiiriniin degismesini
saglamustir. Eski orgiit kiiltlirt riskli ve sikigmug bir kiiltiir iken, sadece
kendi i¢ siiregleri ile ilgilenirken, artik miisterilerin beklentileri ve
problemleri 6n plana ¢ikmistir. Welch, “imalat dinazoru” olarak
adlandirilan sirketinde disarida ¢alismak, alt1 sigma ve kiiresellesme
gibi konularin tizerine giderek bir agilim yapmus, sirketi “hizmet gi¢
Unitesi” haline getirmistir. Sirketin 10 yil icerisinde pazar aktif
blylkligi arttirllmis olup, sirket degerli bir hale getirilmistir
(Krames, 2004).

e Starbucks’in girisimci CEO’su Howard
Schultz  yaptig1  stratejik  segimlerle,
Starbucks’in  faaliyet gosterdigi kahve
pazarmi tamamen degistirmistir (Mintzberg
vd. 1998°’den Akt. Rowe, 2001: 81).

Starbucks’t 1987°de ilk sahiplerinden aldiginda, altt magaza ve 100
calisan1 vardi. 1996 yila gelindiginde, Starbucks’in 1300 magazasi,
25.000 calisam1 olmustu ve Kuzey Amerika ile Japonya’da faaliyet



gosteriyordu. 1999 mali yilinin sonuna gelindiginde, Starbucks, 2,498
magazasi (363 lisansli magaza ve geri kalani sirkete aittir) ve 35.620
calisanlar1 ile faaliyetlerini Kanada ve Birlesik Krallik’a kadar
genigletmisti. Satiglar1 ve karlar1 art arda alt1 y1l boyunca yilda ylizde
50’den fazla biiyiidii ve hisse senedi fiyat1 1992°den 1997°ye kadar on
kat artti. Bu biiylime oranlar1 1997’den bu yana yavasladi, fakat yine
de etkileyici bir sekilde satiglar ve karlar, 1998’den 1999’a sirasiyla
ylzde 29 ve yizde 50 artt1. Schultz’un felsefeleri, bir stratejik liderlik
Ornegini  temsil etmistir. Schultz’un oOnceligi ¢alisanlar1 ile
ilgilenmektir. Ciinkii caliganlar, Starbucks miisterileri ile iletisimden
sorumludur. Schultz, caliganlarinin bunu 1iyi yapmalari halinde,
Starbucks miisterilerinin iyi kahvenin nasil oldugu konusunda
bilgilendirilmis olacagina, insanlari magazalaria ¢ekecek bir
atmosfer yaratilacagina, onlara acimasiz bir hayatin ortasinda merak
ve romantizm duygusu verilecegine inanmustir (Schultz ve Yang,
1997°den, Starbucks: Making Values Pay, 1997°den Akt. Rowe, 2001:
81). Starbucks’in hisse degerinde uzun vadeli bir artis yasanmis olup,
1992°de halka agilan Starbucks’in 1998’e kadar pazar katma degeri
(MVA) 0,41 milyar dolardan 4,26 milyar dolara yukselmistir.
Hissedar zenginliginde 3,85 milyar dolarlik bir artis yasanmigtir.
Boylesine bir buyume, stratejik liderli bir firma ornegi olmaktadir
(Rowe, 2001: 81).



e Konosuke Matsushita, Matsushita

Electric’in kurucusu ve eski CEO’sudur. 49,5
milyar dolara yaklasan gelir artis1 ile 20. ’J.‘...
ylizy1l girisiminin en biiyiigii olmustur. Bu v
girisime en yakin olanlarin gelirleri ise, P:A
Sondiro Honda, 35,5 milyar dolar ve Sam Walton ise, 35,0 milyar
dolardi. Matsushita, gelirlerinin ve karlariin daha da fazla artmasini
isteyen inanilmaz bir vizyonerdi. Matsushita, {ist diizey yOneticilerine,
bes yil icinde gelir artiglarin1 dort katina ¢ikarmalarii ve dort kattan
fazla da kar saglamalarini istedigini sOylemistir. Bu hedef, dort yilda
elde edilmistir. Peki, Matsushita bunu nasil yapmistir? Matsushita,
miisterileri i¢in {irettikleri degerden daha biiylik bir deger yaratan
urlinler yaratmaya odaklanmustir. Sirketi i¢in her zaman kar elde
edilmesini istemistir. Matsushita, uzun vadedediinya capinda refah
yaratmak icin tiriin satmak istemistir (Rowe, 2011: 378).

e Bob Kierlin, somun ve civata gibi {irtinler
satan bir sirket olan Fastenal’in CEQO’sudur.
Kierlin, calisanlarin1 giiclendirmesi, kararlara

katmasi, terfilere ve ddillendirmelere 6nem

vermesi ile bilinir. Karli bir gelir artigini
guglii bir sekilde tesvik eder. Bu ¢alisanlari, miisterileri ve hissedarlari
icin c¢ok yararli olmustur. 1998 yilinda, Fastenal’in piyasa degeri
0.077 milyar dolarken, daha sonraki yillarda 1.609 milyar dolar
olmustur. Yani piyasa degerinde yaklasik 1,53 milyar dolarlik bir
artis olmustur. Kierlin, 1967’de Fastenal’i kurmustur. Clnku daha

once gorev yaptigi IBM’deki biirokrasiden mutsuz olmustur. Bu iki
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stratejik lider (Matsushita veKierlin), verdikleri kararlarin,
sirketlerinin ¢evrelerini etkileyecegine inanmislardir. Calisanlarinin
davraniglarini ve tutumlarin etkileyerek, vizyonlarini
gergeklestirmeye bliylik onem vermislerdir. Ayrica vizyonlarini,
calisanlari, miisterileri ve hissedarlar1 i¢in en 1iyi sekilde
gerceklestirmislerdir. Temelde, bu stratejik liderler, ¢alisanlarina
stratejik olarak yatirim yaparlarken, sirketlerinin de kisa vadede

finansal olarak istikrarli olmasini saglamiglardir (Rowe, 2011: 378).
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BOLUM 3
OTANTIK LIDERLIK
Muhammet CANKAYA®
“Ya oldugun gibi goriin ya da goriindiigiin gibi ol.”
Mevlana Celaleddin Rumi

Adina profesyonellik ya da bagka bir sey diyelim gilinlimiiz ¢aligma
hayatindaki insan iliskilerinde samimiyetsizlige ve yiizeysellige
siklikla rastlamaktayiz. Bazen samimiyetten uzak ve yiizeysel
nitelikteki iligkilerin her ikisinin birlikte goriildigli durumlar da
olmuyor degil. Sizi hi¢ mi hi¢ tanimayan ydneticileriniz, sadece isin
gordiiriilmesi amaciyla bir takim motive edici sozler soylediklerini
zannettiklerinde zaman zaman size kars1 daha da kirict olabiliyorlar.
Calisanlarin genelini motive eden sozler bazi durumlarda sizi motive
etmedigi gibi yaptigimiz isten, calistifiniz Orgilitten ve calisma
arkadaslarinizdan uzaklasmaniza da neden olabilir. Bu nedenle
astlarinin amiri konumundaki yoneticiler, ¢alisanlarini iyi tanimali ve
onlar1 motive edebilecek motivasyon unsurlarin1 bireysel bazda
degerlendirmelidir. Maalesef basariya gotiiren yolda her seyi
yapmanin miibah olarak goriildiigii, asir1 rekabetci bir ortamda yetisen
ve amaglara ulasma adimna kisiliginden, duygularindan, ailesinden ve
yakin dostlarindan taviz veren oOrgiit yoneticileri, “olduklar: gibi

gorinmemekte”, ekip arkadaslari ve calisanlari ile sahte iliskiler

"Dr. Ogr. Uyesi, Hitit Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yénetimi
BoOlUmdl.



kurabilmektedirler. Orgiit liderlerinin kurduklar1 bu sahte iliskiler,
orgiitlere zaman zaman kisa vadede getiri saglasa bile orta ve uzun
vadeli orgiitsel hedeflere ulasmada olumlu katkilar saglamamaktadir.
Yakin tarihsel silire¢ incelendiginde Ozellikle Amerika Birlesik
Devletleri'nde (ABD) bu tiirden orneklerin olduk¢a fazla sayida

oldugu goriilmektedir.

Yirminci ylizyilin sonlarina dogru kiiresel boyutta yasanan ahlaki
yonetim sorunlari, liderlerin ahlaki yoniiniin de sorgulanmasi
gerektigini giindeme getirmistir. Ideal lider tipi olarak segilmis
yoneticilerin, basinda bulunduklar1 sirketleri iflasa siiriiklemelerinin
olumsuz etkileri yalnizca orgiit ¢alisanlart ve onlarin is yaptiklar
diger orgiitler ile smirli kalmamig diinyanin birgok bolgesinden o
sirketlere yatirrm yapmus yatirnmcilart da magdur etmistir. Oyle ki
yirminci yiizyillin sonlarinda ekonomik alanda en giiclii aktor
konumundaki Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya g¢ikan biiyilik
capli yolsuzluklar incelendiginde sirketlerin tepe yonetimindeki

isimlerin de bu yolsuzluklarda paylarinin oldugu goriilmiistiir.

ABD’de 2001 yilinda enerji devi Enron, hemen ardindan 2002 yilinda
telekominikasyon isletmeleri WorldCom ve Global Crossing ile 2008
yilinda Lehman Borthers gibi biiyiik sirketlerin iflaslari, kurumsal
yonetim ve i¢ denetim gibi konularin sorgulanmasina yol agmuistir.
Basta ABD ve Avrupa Birligi Ulkeleri ile ekonomik krizle yiizlesen
diger Ulkelerde kurumsal yonetimin iyilestirilmesi ve i¢ denetimin
yeniden yapilandirilmasina yonelik bir takim ciddi tedbirlerin alinmasi

kararlastinlmistir (Cengiz, 2013: 404; Tekin, 2016: 198). Ozellikle



2008 yilinda ABD’de ve izleyen yillarda da Avrupa Birligi
tilkelerinde yasanan bu derin ekonomik c¢okiintl ile Dbirlikte
milyonlarca insan agir ekonomik kayiplara ugramistir. Bu durum belki
de ideal bir liderde aranmas1 gereken en temel ve en 6nemli 6zelligin

ahlaki yonii oldugu diistincesini 6n plana ¢ikarmustir.

Liderler, bulunduklar1 ¢evrenin en iist konumunda olmalar1 nedeniyle
gosterdikleri davranis ve aldiklar1 kararlarla hem izleyenlerini
(takipcilerini) hem de Orgutlerini derinden etkilemektedirler. Bazen
icinde bulunduklart ¢evrede yeni liderlerin ¢ikmasina ¢ok Onemli
katkilar saglayabilecekleri gibi bazen de cevrenin tum aktorleriyle
birlikte ¢Okiisiine neden olabilirler. Kisacasi liderlerin, icinde
bulunduklar1 ¢evrelere etkileri olumlu veya olumsuz sonuglariyla ¢ok
derin niteliktedir. Bilim diinyasinda gerek orgiitler, gerekse de diinya
geneli icin liderin 6nemini vurgulayan bazi soylemler gelistirilmistir.
Yonetim bilimci Peter Drucker ve ekonomist Alfred Marshal bu

konuda 6nemli vurgulamalar yapmiglardir.

Avusturya’li  yonetim  bilimci  Peter
Drucker’m “tipki  agaglarin  tepeden
cuiriiyiip olmeye baslamalar: gibi 0rgitler
de yoneticileri tarafindan yénetilemedik-
lerinde bozulma ve yok olma gibi

durumlar  ile  karsilasirlar”  sOzl

orgiitlerin yasamlarin1 devam ettirebilme-

lerinde ydneticilerin dnemine deginmektedir.
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Yoneticilerin 6nemine atif yapan sOylemler yalnizca orgiitler ile
siirli  kalmamistir.  Unlii  Ingiliz ekonomist Alfred Marshal’m

yoneticilerin 6nemine atif yapan sdylemleri de bulunmaktadir.

Alfred Marshal’in  ““dlnyada sermaye,
makine ve araglarin aniden yok oldugu
ancak isinde uzman yoneticilerin hayatta
kaldigi bir durumda kalkinma ve biiyiime
eskiye gore daha iyi olacaktir” (Darvish ve
Rezaei, 2011: 422) sozii de isinin ehli olan

yoneticilerin bir sistem kurmada ne denli

onemli olduguna isaret etmektedir.
“Nasil goriiniiyorsan gergekten 0 ol.”

Benjamin Franklin
Otantiklik Kavram

Ingilizce “authentic” kelimesinden gelen “otantik” kavramu; Ingilizce-
Turkce sozliklerde gergek, hakiki, dogru, orijinal, icten, samimi gibi
anlamlar1 temsil etmektedir. Otantik kavrami liderlik agisindan
degerlendirildiginde ise; dogru, icten, samimi ve ger¢ek gibi anlamlar
ifade etmektedir (Turhan, 2007: 36).

Otantiklik kavrammin kullamimi tarihsel anlamda, eski Yunan
medeniyetine kadar dayanmakta olup, “6ziine sadik kalmak™ (Darvish
ve Rezaei, 2011: 425),*“kendi kendini bilmek’” ve “taklit olmayan™
(Kesken ve Ayyildiz, 2008: 736-737) anlamlarinda kullanilmaktadir.

Kesken ve Ayyildiz’a gore otantiklik kavramimin genellikle;
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diirtistlik, dogruluk, igtenlik ve samimiyet gibi kavramlarla
karistirlldigl, oysaki bu kavramlarin, bireylerin kendileri haricindeki
diger bireylere kars1 gosterdigi bir takim davranislar oldugu, otantiklik
de ise kisinin bu davraniglar1 tamamen kendisi i¢in sergiledigi
belirtilmektedir. Avolio ve Gardner (2005: 319) ise otantik liderligin
kaynaginin insanin pozitif yanlariyla ilgilenen hiimanistik psikoloji

oldugunu belirtmislerdir.

Tarihsel siire¢ acisindan bakildigina; Avrupa, Asya ve Amerika basta
olmak iizere bircok medeniyet ve kiiltiirde otantiklik kavraminin
yansimalarmi gérmek miimkindur. Otantiklik kavramini ¢agristiran
bazi iinli sOylemler su sekilde siralanabilir (Memis vd., 2009: 294-
295);

* Yunan Mitolojisi, “Kendin ol.”

« Cin’in en Unlu filozof ve politik teorisyeni olan Konflgyiis (MO
551-479), “Ustiin insan konusmadan 6nce hareket eder ve sonrasinda

hareketlerine gore konusur.”

* Eski Yunan filozofu Sokrates (MO 470-399), “Gériinmek istedigin
gibi ol.”

* Anadolulu filozof ve sair Mevlana Celaleddin Rumi (1207-1273),
“Ya oldugun gibi goriin ya da goriindiigiin gibi ol.”

» Ingiliz sair, tiyatro oyuncusu ve oyun yazari William Shakespeare

(1564-1616), “Diisiindiigiin gibi séyle ve ruhtan soyle.”

* Amerikali diplomat ve yazar Benjamin Franklin, (1706-1790),

“Nastl gortintiyorsan ger¢ekten 0 0l.”



Diinya’daki saglik teknolojisi alaninda kendine saygin bir yer edinmis
Medtronic Sirketinin eski CEO’su Bill George; Enron, WorldCom ve
Tyco gibi sirketlerde yasanan kotii liderlik Ornekleri sonrasinda,
liderlik anlaminda diinyada bir degisimin yasandigini ve bununla
birlikte liderlik icin otantikligin bir “altin standard:” haline geldigini
belirtmistir (George, 2018).

Otantik Liderlik ve Orgiit

Ilk olarak yirminci yiizyilm son on yilinda sosyoloji ve egitim
alanlarinda ortaya ¢ikan ve sonraki yillarla birlikte liderlik alaninda da
tartisma konusu olan otantik liderlik, yonetim bilimi alaninda yeni bir
kavram olarak degerlendirilmektedir. 2000°1i yillarin hemen bagsinda
The Leadership Quarterly (2005/1), The Journal of Management
Studies (2005/42) ve The European Management Journal gibi liderlik
tizerine ¢aligmalar yapan akademik dergilerde otantik liderlik ile ilgili
Ozel sayilarin ¢ikarilmasmin yaninda “Gallup Liderlik Enstitlisu”
tarafindan yapilan biiyiik boyutlu ¢alismalar da bu kavramin akademik
camiada biiylik ilgi gordiigiiniin birer kaniti niteligindedir (Cosar,

2011: 30-31).

Otantik liderlik, donistiiriicii ve etik liderlik gibi liderlik bigimlerini
birlestirebilen temel bir yapi1 olarak nitelendirilmektedir. Otantik
liderler ise; yol gosterici veya katilimci hatta baskict dahi olabilirler.
Otantik Liderler, izleyicileriyle isbirligine giderek onlarla olan
iligkilerini gelistirmek ve farkli bakis agilarin1 cesaretlendirerek
onlarin giivenini ve saygisint kazanmak i¢in kokli kisisel degerlere ve

deger yargilarina gore hareket ederler (Avolio vd., 2004: 805-806).



Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligi; pozitif liderlik
yeteneklerini ve olgunlasmis oOrgiitsel liderlik kiiltiiriinii iceren bir

liderlik tiri olarak nitelendirmislerdir (Stander vd., 2015: 2).

Daniel Goleman; otantik liderligin 6ziini duygusal zekaya
dayandirmaktadir. Ona gore duygusal zeka diizeyi diisiik olan
insanlar, yiiksek diizeyde bilissel zekaya sahip olsalar bile otantik lider
olarak  nitelendirilemezler. Duygusal zeka insan hayatinda
gelistirilebilir bir zeka tiiriidiir. Bu nedenle otantik lider davranis1 da

sonradan kazanilabilir (George, 2016).

Shirey, otantik bir lider olmak i¢in kendini kesfetmeye yonelik icsel
bir yolculuk, kendini gelistirme, derinlemesine diisiinme ve yenilenme
gibi bir takim gereksinimlerden bahsetmektedir. Bununla birlikte
otantik liderlerin gergeklere uygun davranis gosterdiklerini ya da
gercegi soylediklerini bu yilizden onlara olan giiven veya inancin
degerli oldugunu belirtmektedir (Shirey, 2006: 260-263).

Otantik liderler kendi 0zellikleri hakkinda diirist davranir ve
digerlerine kars1 aciksozlii ifadelerde bulunurlar. Digerlerinden
saklayacaklar1 kusurlar1 da yoktur. Bu konu ile ilgili birkagc 6rnek
vermek miimkiindiir. Ornegin iyi bir girisimci ve Apple’in kurucusu
olan Steve Jobs, Stanford Universitesindeki acilis konusmasinda
universiteden nicin  ayrildigin1  agiklamistir. Agilis  konusmasini
dinleyen Ogrencilerden biri Steve Jobs'un basarisizliklarindan degil,
basarilarindan bahsetmesini beklediklerini sdylemistir. Basarisizligin-
dan bahsetmekten g¢ekinmeyen bagka bir otantik lider ornegini de

diinyanin en zenginleri listesinin st siralarinda yer alan Warren


http://news.stanford.edu/news/2005/june15/jobs-061505.html
http://www.forbes.com/sites/moneybuilder/2013/05/08/the-worst-investment-of-warren-buffetts-career/
http://www.forbes.com/sites/moneybuilder/2013/05/08/the-worst-investment-of-warren-buffetts-career/

Buffet’” te gormekteyiz. Buffet, en biiyilk hatasinin  “Berkshire
Hathaway” tekstil sirketini satin almak oldugunu sdylemis ve buna
“200 milyar dolarlik bir hata” demistir (Connel, 2018).

Bill George; baskalarina otantikliklerini gostermek ve kendi
otantikliklerini gelistirmek isteyen liderlerin kendileri olmalarini
tavsiye etmistir. George, c¢ogu liderin iyi goriinme ve Kkisisel
kazanimlar elde etme gibi amaglarinin olmasi nedeniyle kendileri gibi
davranmadiklarini1 bu nedenle de otantik olmalarinin kolay olmadigini

belirtmistir (Kaipa ve Radjou, 2013: 81).

Otantik liderlerde bulunan birtakim 6zellikler alanyazinda su sekilde

stralanmistir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 738):

» Davraniglarinin temelinde sahip olduklart deger ve kanaatleri
vardir.

» Kendilerine kars1 diiriisttiirler ve digerlerinin beklentilerini
karsilamak i¢in kisiliklerinden taviz vermezler.

» Caligsanlarmi giiclendiren ve bireylere hizmet etmek isteyen
liderlerdir.

» Statii ve kisisel ¢ikarlar yerine sosyal ¢ikarlar ile giidiilenirler.

» Eylemlerinde aklin yam1 sira merhamet ve tutku gibi
duygularini da kullanirlar.

» Gilgli veya yerlesik kurum kiiltiirii ve sosyal kiiltiire sahip
olan orgiitlerde nasil kabul goreceklerini ve radikal degisimler
icin hangi kiltirel degerlerden yararlanmalari gerektigini
bilirler.

» Taklit degil, orijinallerdir.



» Bireysel degerleri faaliyetlerle, faaliyetleri de oOrgiitsel
degerlerle bagdastirma ugrasindadirlar.
» Bu ozelliklere dogustan sahip degildirler, ancak yasantilarinda

edindikleri kazanimlarla bu 6zelliklerini gelistirirler.

Erikson (1995), bireylere tamamen otantik veya hi¢ otantik degil
seklinde keskin bir tanimlamada bulunmanin dogru olmadigini, buna
karsin bireylerin az ya da ¢ok otantik olabileceklerini 6ne siirmiistiir.
Erikson bu saviyla, lider ve astlarinin gelisim siireglerine bagli olarak
daha fazla otantik olma ihtimallerinin olduguna vurgu yapmaktadir.
Luthans ve Avolio (2003) da Erikson’un savini destekler nitelikte
otantik liderligi ““bireyin pozitif psikolojik kapasitesinden veya zengin
tecriibeler saglayan bir kurumsal ortamdan dogan, kisisel farkindalik
ve oto kontrol iceren pozitif davramislar ile sonuglanan, béylece
pozitif gelismeyi destekleyen bir siire¢” olarak tanimlamislardir

(Memis vd., 2009: 295).
Otantik Liderligin Boyutlan

Otantik liderlik lizerine yapilan ¢aligsmalarda otantik liderligi niteleyen
farkli boyutlar tanimlanmistir. Bu tanimlardan biri de Walumbwa ve
arkadaglar1 tarafindan 2008 yilinda yapilmistir. Buna gore otantik
liderligin boyutlari; 6z-farkindalik, iliskilerde seffaflik, i¢sellestirilmis
ahlak anlayis1 ve karar almada bilginin dengeli degerlendirilmesi gibi
4 farkli bicimde belirlenmistir (Walumbwa vd., 2008: 96; Tabak vd.,
2012: 95).

Alanyazinda kabul gordiigii haliyle 4 boyuttan olusan otantik liderligi

asagidaki gibi sekillendirmek miimkiindiir.



Q)
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Sekil-1: Otantik Liderlik ve Boyutlari™

*Sekil-1: Yazar tarafindan olusturulmustur.
> Oz-Farkindahk

Oz-farkindalik boyutu; liderin kendi giiglii ve zayif yonlerini bilmesi
ve digerleri lizerindeki etkisi ile aciklanmaktadir (Rego vd., 2016:
132). Stanford Enstitlisti Yonetim Kurulu’nun 75 (lyesine bir liderin
gelistirmesi gereken en Onemli yeteneginin ne oldugu sorulmus ve
neredeyse oy birligi ile tek bir cevap verilmistir. Uyeler, bir liderde
gelistirilmesi gereken en onemli 6zelligin 6z-farkindalik oldugunu

belirtmislerdir (George vd., 2007: 132).
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Orgiitteki karmasik ve farkli seviyelerdeki iliskisel siirecleri yoneten
liderin, sadece kendi guclu-zayif yonlerini, ¢ok yonli yapilarini ve
yeteneklerini tanimasi yeterli olmamaktadir. Bununla birlikte liderin;
izleyicileri tarafindan nasil algilandigini ve onlar Uzerindeki etkisini
de bilmesi gerekmektedir (Sturm, 2014: 659).

Kernis (2003), psikolojik sagligin 6nemli bir belirleyicisinin de 0z-
farkindalik oldugunu belirtmistir. Oz-farkindalik bireyin giiclii ve
zay1f yonlerinin yan1 sira onun ¢ok yonlii dogasinin farkinda olmasini
da kapsamaktadir. Bu nedenle psikolojik sagligin 6nemli bir

belirleyicisi konumundadir (Tabak vd., 2012: 95).

Liderin essiz yeteneklerini, gliglii amag duygusunu, temel degerlerini,
inanglarmi ve arzularmi anlama slreci olarak da ifade edilen 0z-
farkindalik, bir varis noktasi olarak degil siirekli gelisen bir sureg
olarak degerlendirilmelidir (Yiicel ve Kilig, 2017: 84).

> Tliskilerde Seffafhik

Otantik liderligin dogasinda sosyal iligkilerle etkilesim ve gelisimi
destekleme gibi unsurlar yer almaktadir. Bu nedenle bilgi paylasima,
geribildirim alma ve verme gibi konularda istekli olmak ve
davraniglarinin arkasindaki sebepleri agiklamak otantik liderligin kilit
bilesenlerindendir. Seffaf iligkiler kurmak ise, liderlerin izleyenleri ile
olan iligkilerinde giliven olusturabilme adina 6nemli bir etken olup,
iliskilerdeki seffaflik kaybedildiginde giiven erozyona ugrar ve liderle
izleyenleri arasindaki iliski bozulur (Avolio ve Wernsing, 2008: 160-
161).



Iliskilerde seffaflik; diisiince, alg1, davranis ve bilgi paylasimi gibi
konular1 tiim taraflara acgiklamak olarak tanimlanmaktadir (Lui vd.,
2015: 108).

Gardner ve arkadaglari (2005) otantik liderlerin kendi gergek
duygularini ve hislerini izleyicilerine yansitirken seffaf olmak gibi bir
Ozellige sahip olduklarini, bununla birlikte otantik liderlerin bu
duygular1 uygun olmayan ve zarar verebilecek bir tutumdan
arindiracak sekilde disipline ettiklerini belirtmiglerdir. Walumbwa ve
arkadaslari ise (2008) iliskilerde seffafligi; bireyin digerlerine tanittigi
otantik benligi seklinde tamimlamiglardir. Ayrica iligkilerde
seffafligin; gereksiz duygu gosterilerinin en aza indirildigi, durist
bilgi paylasimmin yapildigi, ger¢ek goriisler ve duygularin ifade
edildigi ve bu yolla giivenin 6n plana ¢ikartildigi bir durum oldugunu

belirtmislerdir (Cosar, 2011: 47-48).

Hughes (2005) ise liderin hedeflerini, kimligini, deger yargilarin1 ve
duygularint agik¢a ifade edebilmesinin sonucunun iliskilerde
seffaflik oldugunu ifade etmistir (Tabak vd., 2012: 96).

> Tgsellestirilmis Ahlak Anlayis:

Icsellestirilmis ahlak anlayisi, otantik liderlikle ilgili yapilan ilk
calismalarda iki boyut olarak ortaya g¢ikarilan igsel kural ve pozitif
ahlaki perspektif arasinda kavramsal Ortiisme oldugunun tespit
edilmesiyle bu boyutlarin tek bir boyuta indirgenmesi sonucunda
olusturulmustur. Kernis (2003), igsellestirilmis ahlak anlayisini,
bireyin deger, tercih ve ihtiyaglari ile uyum iginde davranislar

sergilemesi olarak ifade ederken Avolio ve Gardner (2005) ise, ahlaki



ikilemleri ¢Ozebilme konusunda otantik liderlerin Gst duzey ahlaki
standart ve becerilere sahip olduklarini ifade etmislerdir (Gl ve
Alacalar, 2014: 543).

Bireyin kendi iginde igsellestirdigi ahlak standartlariyla davraniglarini
ve kendini diizenlemesi adina bir kilavuz olarak nitelendirilen otantik
liderligin bu boyutu, diger ii¢ boyutu etkileyen ve belirleyen
oOzelliktedir. Otantik liderligin fikirlerden, degerlerden, se¢imlerden ve
inanclardan olusmasinin yani sira, deger odakli ve ahlaki diigiinceyi
esas alan bir yaklagim olmasi bunun nedenleri arasinda gosterilebilir.
Igsellestirilmis ahlak anlayisinin, otantik liderlerin ahlaki karar verme
kabiliyetlerini destekledigi soylenmektedir (Hirlak ve Tasliyan, 2018:
1087).

» Karar Almada Bilginin Dengeli Degerlendirilmesi

Otantik liderligin bu boyutu ise; i¢sel deneyimler ile dis kokenli
bilgilerin, abartilmadan, bozulmadan, inkar edilmeden, tarafsiz bir
bicimde degerlendirilmesi olarak ifade edilmektedir (Yiicel ve Kilig,
2017: 84).

Otantik lider, karar almadan dnce cevresindekiler ile fikir alisverisinde
bulunur, 6zellikle de farkli pozisyonlarda gérev alan ¢aligsanlarin kendi
alanlariyla ilgili gortislerini alir. Bu baglamda otantik lider, karar alma
stirecinde ihtiya¢ duydugu bilgileri farkli kaynaklardan objektif bir
sekilde elde eder ve degerlendirir. Sonug olarak otantik liderligin bu
boyutunda lider, karar alma sireclerinde sahip oldugu tiim bilgileri
degerlendirir (Yesiltas vd., 2013: 336).



Cosar (2011: 45) kisisel diirtistliik ve karakterin kalbinin tarafsiz karar
alma oldugunu ifade etmektedir. Bununla birlikte karakter ve
dirdstligiin sadece liderin kararlarint ve eylemlerini degil ayni
zamanda onun kendi iyiligi hakkindaki sezgilerini de etkiledigini

belirtmektedir.

Otantik Liderlik Uzerine Yapilan Cahsmalar ve Sektorel

Bir Degerlendirme

Otantik liderlik alaninda yapilan ¢alismalar bir¢ok sektorde goriildigii
gibi saglik sektoriinde de goriilmektedir. Otantik liderlik davranisinin
saglik sektoriindeki orgiitlerde saglikli is ortaminin arttirilmasina katki
sagladigina yonelik bulgular tespit edilmistir. Spence Laschinger ve
Smith (2013) ile Regan ve arkadaslari (2016) tarafindan yapilan
calismalarda da otantik liderligin meslekler arasindaki isbirligini
gelistiren ve is ortamini etkileyen merkezi unsurlardan biri oldugu

belirtilmistir (Malila vd., 2017: 142).

Wong ve Cummings’ in (2009: 21) Kanada’daki 335 saglik calisani
ile yaptiklar1 caligmada; otantik lider davranigi gosteren hastane
yoneticilerinin, hasta bakimini iyilestirmedeki endiselerini dile
getirme konusunda hekim ve hemsirelerin isteklilikleri ve ydnetime

olan guvenleri Gizerinde olumlu etkilerinin oldugu tespit edilmistir.

Wong, Laschinger ve Cummings (2010), daha yuksek dlizeyde otantik
liderlik davranis1 sergileyen yoneticilerle c¢alisan hemsirelerin daha
yiksek dilizeyde giiven, ise baglilik ve bakim kalitesi algilarinin

oldugunu tespit etmislerdir. Wong ve Giallonardo (2013) ise, otantik



liderlik ile yonetime karsi gliven, galisma hayati ve hasta ¢iktilari
arasinda pozitif yonlii iligkilerin oldugunu belirtmislerdir (West vd.,
2015: 11).

Stander ve arkadaglar1 (2015: 1-12) Giliney Afrika’daki kamu kesimi
saglik sektoriinde gorev yapan 633 hastane calisani ile yaptiklari
calisma sonucunda; otantik liderligin 6rgiitlerdeki iyimserlik ve giiven
ortaminin olusturulmasinda 6nemli bir unsur oldugu sonucunu

bulmuslardir.

Saglik hizmetlerinin bir unsuru olan hasta bakiminda da g¢alisanlarin
pozitif orgiitsel davranis sergilemelerinde otantik liderlik “itici gli¢”
olarak degerlendirilmektedir (Bakari vd., 2018). Yine West ve
arkadaslar1 da (2015: 11) otantik liderlerin saglik sektoriindeki
calisanlarin is performansinda artiglar sagladigini  ve saghk
bakimindaki  kalite  ¢iktilarinin  bir  goOstergesi  olduklarini

belirtmislerdir.

Tasliyan ve Hirlak (2016: 102-111) tarafindan Adiyaman, Gaziantep
ve Kilis illerindeki kamu ve 06zel hastanelerde gérev yapan 403
hemsire ile yapilan c¢alismada; hemsirelerin otantik liderlik algilari,
psikolojik sermaye diizeyleri, isten ayrilma niyetleri ve performanslari
arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Yapilan calisma
sonucunda; otantik liderlik, psikolojik sermaye boyutlari ve ¢alisan
performans: arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Ayrica 6zel hastanede calisan hemsirelerin otantik liderlik
algist kamu hastanesinde calisan hemsirelere gore daha yiiksek

diizeyde bulunmustur.



Santas vd.’nin (2018: 592) Ankara’daki 205 saglik calisani ile
yaptiklar1 calisma sonucunda, saglik calisanlarinin, yoneticilerinin
otantik liderliklerine iliskin alg1 diizeyleri orta-yiiksek seviyede tespit
edilmistir.

Bakari ve arkadaglar1 (2018) orgilitsel anlamda yeniden yapilanmaya
giden Pakistan hastanelerinde otantik liderligi kullanan liderlerin,
planlanan degisimleri gergeklestirebilmek adina c¢alisanlar {izerinde

anlamli bir etkilerinin olacagini belirtmislerdir.

Hirlak ve Tagliyan (2018: 1081-1110) Adiyaman, Gaziantep ve Kilis
illerindeki hastanelerde gorev yapan 513 saglik calisani {izerinde
yaptiklar1 ¢alismada; c¢alisanlarin demografik degiskenlerine gore
otantik  liderlik  algilarindaki  farkliliklari, boyutlar bazinda
incelemislerdir. Calisma sonucunda; erkeklerin, kadinlara goére; 6zel
hastane c¢alisanlarinin, kamu hastanesi caliganlarina gore; hastane
yoneticilerinin, hemsirelere gore; otantik liderlik boyutlarinin (6z-
farkindalik, iligkisel seffaflik, karar almada bilginin dengeli
degerlendirilmesi ve igsellestirilmis ahlak anlayis1), timinde daha
yuksek diizeyde otantik liderlik algisina sahip olduklar1 tespit

edilmistir.

Otantik liderler ya da yoneticilerin gerek gilindelik hayatlarinda
gerekse de yonetim faaliyetlerini siirdiiriirken “kendileri olmalar1”
ozellikleri neticesinde, ¢alisanlarla dogal (i¢ten) iliskilerin kurulma-
sinin Onii acilabilir ve bu durum ekip ruhunun yakalanmasinda biiyiik

bir avantaj olusturabilir.



Saglik kurumlarinin temel amacinin; kendisine basvuran bireylerin
saglik durumlarin1 ve bilgi diizeylerini daha ileri seviyelere tagimak
oldugunu sdyleyebiliriz. Temel ugrasi alani insan sagligi olan bu
kurumlar, birbirinden farklt uzmanlik bilgisine sahip ¢ok c¢esitli
meslek gruplart ile ekipler halinde hizmet vermektedirler. Boylesi
farkli tiirden meslek gruplarini bir arada ve ekip ruhu icerisinde
calistirabilmek siliphesiz ki siradan  yoneticilerin  {istesinden
gelebilecegi bir is degildir. Ekip ruhunu basarili kilabilmek, biiyiik

oranda calisanlarla samimi ve derin iligkiler kurularak saglanabilir.

Boliimiin sonunda otantik bir liderde mutlaka bulunmasi1 gereken

Ozelliklerin neler oldugunu kisaca 6zetlemek yararh olacaktir:

v Kendi gii¢lii ve zayif yanlarinin neler oldugunu bilen, bununla
birlikte izleyicileri tarafindan nasil algilandigini ve onlar
uzerindeki etkilerini 6ngdrebilen yani 6z-farkindaligi olan,

v' Diistince, algi, davranig ve bilgi paylasimi gibi konular1 tim
taraflara acgiklayabilen yani iligkilerinde seffaf olabilen,

v' Deger, tercih ve ihtiyaglar1 ile uyum i¢inde davramislar
sergileyebilen yani igsellestirilmis ahlak anlayisina sahip olan,

v' Karar alma surecinde ihtiyag duydugu bilgileri farkli
kaynaklardan objektif bir sekilde elde ederek degerlendirme
yapan yani karar almada bilgiyi dengeli degerlendirebilen

liderler icin otantik lider nitelendirmesi yapilabilir.

Her biri kendi alaninda uzmanlasmis ¢ok ¢esitli calisan grubu ile
insanliga saglik hizmeti sunan saglik kurumlarinin yonetilmesinde bu

calisanlar1 ekip ruhu igerisinde calismaya motive ederek oOrgiitsel



hedeflere ulagsmay1 saglayacak liderler, 6zenle seg¢ilerek bu kurumlarin
yonetim kademelerine getirilmelidir. Aksi halde hem 6rgltsel anlamda
bir biitiinliikk olmayacak hem de isteki motivasyon kaybi nedeniyle
istenilen diizeyde saglik hizmeti sunumu gerceklestirilemeyecektir.
Kendi giiclii ve zayif yonlerini bilen, izleyicilerini etkileyebilen,
izleyicileri tarafindan nasil algilandigint dogru olarak tespit edebilen,
iligkilerinde seffaf, deger ve inanglariyla uyumlu davraniglar
sergileyebilen ve son olarak karar alma sireclerinde bilgiyi objektif
kaynaklardan elde ederek dengeli degerlendirebilen otantik liderler,
Orgiitsel ve islevsel acidan karmasik bir yapiya sahip olan saglik
kurum ve kuruluslarinin etkili bicimde yonetilmesinde c¢ok daha

biiyiik avantajlar saglayabilirler.

Guntmuz liderinde aranan temel Ozelliklerden birinin de liderin
“ahlaki yoni” oldugundan hareketle 6zellikle yonetici yetistirmeye
yonelik faaliyetleri olan egitim kurumlarinin, igyerlerindeki personel
egitim birimlerinin ve insan kaynaklarindaki ¢alisan degerlendirme
ekipleri gibi birimlerin bu ahlaki yone karst duyarli olmalari, otantik
liderligin ¢ok daha oOn planda olabilmesi adina ©nemli olarak

degerlendirilmektedir.

Son olarak toplumsal destegi de saglama niyetiyle sivil toplum
orgiitleri, yazili ve gorsel medya organlar1 ile meslek odalarinin
yapacaklar1 farkindalik ve bilgilendirme egitimleri de otantik
liderligin kamuoyu tarafindan bilinmesi veya daha iyi anlasilmasi
adma yararli olabilir. Bu farkindalik ve bilgilendirme egitimlerinde;

liderlerin ahlaki yonlerinin, baginda bulunduklari rgiitler, o orgiitlerin



calisanlari, ortaklari, miisterileri, tedarikg¢ileri, devlet ve hatta kiiresel
anlamda disiiniildiiglinde diinya toplumunun refahi i¢in ne kadar
onemli oldugu konusu vurgulandiginda yakin zaman dnce ABD’de
yasanan ve diinya niifusunun hatir1 sayilir bir kesimini sosyo-
ekonomik anlamda derinden etkileyen olaylarin baska toplumlarda da

yasanmasinin dniine gecilebilir.

“Ustiin insan konusmadan oénce hareket eder ve sonrasinda
hareketlerine gore konusur.”

Konfugyus
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KARIZMATIK LIDERLIK
Ergiin KARA"

“Kazanan savasg¢ilar, once kazanmr, sonra savasa giderler,
Kaybedenler ise 6nce savasa giderler ve sonra nasil kazanacaklarini
diistiniirler.”

Sun Tzu

Bireyler huzur, barig ve giiven icinde yasadiklar1 ¢agda kendilerine
onciiliik eden karizmatik liderlerin dnemini pek fark edememislerdir.
Kiiresel anlamda biiylik olusum ve degisimlerin gerceklestigi kriz ve
kaos gibi ortamlarin hakim oldugu siireglerde, belirsizligin 6n plana
daha cok c¢iktigt bu durumlardan kurtulmak i¢in kendilerine yol
gosterecek bir karizmatik lider arayisi her zaman olmustur. Bireylerin
veya toplumlarin iginde bulundugu bu siire¢lerde 6n plana ¢ikan
liderlik tiirti hi¢ stiphesiz ki karizmatik liderliktir. Bu tur liderleri,
bireysel caba ve kisiliklerinin giiciiyle kendilerine bagli olan
takipcilerinin veya igletme calisanlarinin {izerinde etki yapan ve
bireylerin ihtiyaclarina karst daha hassas olan ayrica, gelecegi
ongorebilen ve 6z guveni yuksek kisiler olarak ifade edebilmek
miumkindidr. Karizmatik liderlerin, genel olarak topluluk veya
toplumlarin baginda, orgiitlerin ise en tepe noktasinda yer aldiklari igin

orgiitsel yapidaki en 6nemli unsurlar arasinda oldugunu sdyleyebiliriz.

“Dr. Ogr. Uyesi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler
Fakultesi, Isletme Boliimii.



Yasamin her alaninda meydana gelen degisimler, teknoloji sayesinde
etkilesimin ¢esitlenmesi ve bilginin hizli yayilmasi, 0&zellikle
isletmeleri bu sartlara ayak uydurmada onemli hamleleri hizli ve
dogru sekilde yapacak liderlere sahip olmayi zorunlu kilmistir. Bu
nedenle glniimiizde karizmatik liderligi zorunlu kilan sebeplerin
basinda yonetsel tekniklerin hizli degisimi ve gelisimi gosterilebilir.
Diger taraftan karizmatik liderlerin, sahip olduklari kendine giiven
duygusunu orgutiine aktarabilme ve radikal kararlar almada etkili bir
rol oynayabilme konusunda en etkili yonetici tiplerinden birisi oldugu
soylenebilir. Orgiitsel basarmin anahtar1 olarak insan kaynaklar:
dinamiklerinin stratejik hamlelerle harekete gecirilmesi, orgutsel
bagliligin saglanmasi1 ve is gorenler arasinda rasyonel planlamalar
yaparak oOrgiitsel yapiy1r en verimli sekle doniistiirmek konusunda

karizmatik liderlik 6nemli bir unsurdur (Arikan vd., 2017: 3).

Karizmatik liderlerin varligin1 gerekli kilan bir diger etken ise diinya
tizerinde cok ¢esitli kitlelerin varligina dayali zorunlu toplumlararasi
birliktelik ve biitiinlesmenin sosyal, ekonomik ve siyasal etkilerini
dogru idare edecek yoneticilere olan ihtiyactir. Karizmatik liderlerin
temel giiciinii sahip olduklar1 inan¢ duygusu olusturmaktadir. Bu
inan¢ duygusu, karizmatik lider ve izleyicileri arasinda 6nemli bag
olusturmaktadir. Dolayistyla aralarinda olusan bu inang bagi onlarda
ortak bilincin olusmasini saglamaktadir (Kaya,2013: 107).

“Benim isim insanlara iyi davranmak degil, onlari
gelistirmek.”

Steve Jobs



Karizmatik Liderlik Kavram

Icinde yasadigimiz diinyada her gegen giin liderlik iizerine iiretilen
teorilerin giderek karmagiklagsmasi yazar ve arastirmacilart yeni
teoriler iiretmeye zorlamistir. Liderlik teorileri lizerine arastirma
yapan teorisyenler, liderlikle ilgili yeni teoriler gelistirmis ve liderlerin
belirli 6zelikleri lizerine odaklanarak yeni ¢aligmalar yapmislardir. Bu
kapsamda, arastirmaci ve teorisyenler tarafindan one siiriilen gilincel
liderlik tiirlerinden birisi de hig¢ siiphesiz ki karizmatik liderliktir (Gul
ve Col, 2003: 17).

Gunumuzde 6rgitlerin tepe yonetiminde faaliyet gosteren yoneticiler,
ister yeni isterse eski Orgiitlerini tekrar canlandirabilmek ve dinamik
hale getirebilmek icin karizmatik liderlik teorisine basvurmaktadirlar.
Buna ek olarak isletmeler, orgiitiin gelisimi ve degisimi igin mevcut
etki alanlarim1 daha genis bir alana yaymak icin vizyon ve
misyonlarin1 kendi biinyesindeki c¢alisanlarla paylasarak isletme ve
tepe yoneticilerini karizmatik liderlik gibi biiytlik bir liderlik anlayisina

zorunlu hale getirmistir (http://www.merih.net).

Gelisen siire¢ icerisinde 1980’li yillardan sonra karizmatik liderlik
teorisi eskisine oranla daha ¢ok giindeme gelmeye baslamis ve diger
liderlik tarzlar1 igerisinde karizmatik liderlige daha ¢ok wvurgu
yapilmistir (Enkelmann, 2007). Karizma kavrami, koken olarak
incelendiginde ge¢misinin eski Yunan Uygarlifina kadar gittigi
goriilmektedir ve anlam olarak eski Yunancada ‘ilahi ilham yetenegi’
(divinely inspired gift) manasina gelmektedir. Bu anlam,

Hiristiyanlara gore kutsal kitap olarak goriilen Incil’de de birilerine


http://www.merih.net/

verilmis birtakim giicler olarak ifade edilmektedir. Bu yiizden karizma
kavrami; kehanet, iiftiriikgiiliik, gaipten haber verme anlaminda
kullanilmigtir. Hiristiyanlarin inancina gore, listlin basar1 yetenegine
sahip olan ve karizmatik liderlik 6zelligini tastyan kisilere ‘Tanrilarin
0zel sevgilileri’ goziiyle bakildigr i¢in onlarin daha ¢ok 6n saflarda
olmalart istenirdi (Giil, 2003). Hatta bu inanisa gore Hiristiyanligin bir
diger ad1 olarak ta ‘Karizmatik Hareket’ olarak ifade edilirdi (Urganci,
2009).Yazn literatiiriine bakildiginda, Ozellikle karizmatik liderlik
anlayisinin daha ¢ok 1990'li yillardan sonra 6nem kazandigi ve bu
sayede etkinligini daha ¢ok artirdigi goriilmektedir. Bu nedenle bu
liderlik teorisinin Orgut ve bireyler icin énem arz eden bir kavram
oldugu diistiniildiigiinde hedeflerine daha cabuk ulagsmak isteyen

orgutler icin yiiksek derecede 6nem arz etmektedir.
Karizma Kavrami

Karizma kavrami tiim toplumlarda her zaman 6n plana ¢ikan ve ¢okga
tartisilan bir olgu olarak ge¢misten giinlimiize halen Onemini
korumaktadir ve bireylerin bu kavrama olan ilgileri ise siirekli devam

edecektir.

Anlam olarak ‘karizma’ kavrami incelendiginde, daha c¢ok ‘kutsal
erdem’ yeteneklerini tanimlamak i¢in Aziz Paul’un bireylere yonelik
olarak olaganiistii giicli olmasi nedeniyle iyilestirici bir rol sifati
olarak kullanilmistir. Tarihsel olarak 19. yiizyilin sonlarina
gelindiginde, s6z konusu karizmatik liderlik 6zelligi tasiyan kisi ve
kisilerin tarihsel analizinin bir pargasi olarak dini bir inanis geregi

Hristiyanliktan Katolik Kilisesine bir gegisinden esinlendigi dile



getirilmektedir. Daha sonra ilerleyen slrecte bu kavram, hem liberal

demokrasi hem de diger rejimler acisindan Max Weber ile

iligkilendirilmistir (Eatwell, 2006).

Karizma kavramini yonetim ve isletme literatiiriinde tanimlayan ve
iliskilendiren ilk kisinin Max Weber oldugu soylenebilir. Weber
karizmatikligin iki sekilde ortaya ciktigindan bahisle, karizmanin
oncelikle kisisel bir olgu oldugunu, dogustan geldigini sdylemektedir.
Bu tip liderlerin izleyicileri, onlar1 insaniistii siiper kahraman olarak
gormektedirler ve aralarinda duygusal bir bag olugmaktadir. Weber,
ussal yetkiye dayanan karizmatik liderligin ise sonradan ortaya
ciktigini, kazanimlar yoluyla elde edildigini ve en alttan en {iste
herkesin emir konuta zinciri icerisinde duygusal olmayan zorunlu bir
bagla kurallara uymak zorunda olduklarindan bahsetmistir (Kiling,

1996 69).

Weber karizma kavramini, toplum iginde yasayan bir insami diger
insanlardan farkli kilan ve hi¢ kimsede olmayan olagan dis1 kudretleri
olan bir kisisel 6zellik olarak dile getirmektedir (Kaya, 1998: 35).
Weber, yapmis oldugu calismalar neticesinde karizmatik liderlik
kavrami i¢in sunlari ifade etmektedir (Giil ve C6l, 2003: 20):

e Etkileme giicii yiiksek olan bir liderin olmasi,

e Lider ve ona bagl takipgileri arasinda bag kurulmasi,

e Ziimrelerin bir ‘baba’ roliine olan bagimliligi,

e Her konuda bilgi sahibi bir liderin oldugu kanisinin yerlesmis

olmasi,



e Liderin dini agidan inanis diislincesi, beklenmedik dogaiistii
giicliniin olmasi,

e Lidere kars1 duyulan coskulu bir sevgi destegi.

Karizma kavraminin tanimini yapacak olursak: Karizma, kisiye Allah
tarafindan verilen bir 6zellik olup, Allah’in liitfu anlaminda kullanilan
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica karizma, toplumda
ya da gruplarda 6n plana ¢ikan kisilere bagislanmis olaganiistii bir gii¢
ya da Ozellik olarak ifade edilebilir (Giner, 2002: 31). Karizma,
izleyicilerin kendilerini temsil eden liderlerine giivenmesi konusunda
onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Ayni zaman da her iki tarafta
guvenmek ve yonlendirilmek duygusu ylksek derecede dnemlidir.
Karizma ya da bu oOzellige sahip olan liderler, Orgut igerisinde
yiriitiilen organizasyonlarda mevcut tyeleri etkilemek ve liderligini
kabul ettirmek icin 6énemli bir glctir.  Bu cercevede, karizmatik
liderler sahip olduklar1 karizmalart ile orgiitte yer alan iiyeler iizerinde

bir baglilik yaratmaktadir (Kirca, 2015: 43).

Conger ve Kanungo (1998), karizma ve karizmatik liderlik konusunda
bir arastirma yapmislar ve bu konuda One siirdiikleri hipotezleri
bilimsel arastirmalara konu olmustur. Yaptiklar1 bu calisma
sonucunda, karizmatik insanlarin davraniglarini sekiz boyutta ele

alarak, bu davraniglart en giicliden en zayifa su sekilde

siralamislardir:
1. Beklenmedik davranislar sergilemek,
2. Bireysel olarak riski goze almak,

3. Ileri bakis agisma sahibi olmak,



Takipgilerinin isteklerine kars1 duyarli olmak,
Radikal olarak degisimi baslatmak,

Kosullara daha realist yaklagsmak,

Daha iyi bir sekilde tanitmak,

© N o g &

Bulunulan pozisyonu yikseltmek igin caba gostermek.

Liderler, sahip olduklar1 karizma sayesinde izleyicilerinin diislince ve
zihinlerine kolay bir sekilde niifuz edebilirler. Bir baska ifadeyle
karizma, lider ve izleyicileri arasinda énemli bir bag olusturdugu i¢in
taraflarda bir heyecan duygusu yaratmaktadir. Dolayisiyla izleyiciler
karizmatik gilici olaganiistii  bir giic olarak gormektedirler

(Sabuncuoglu, 2008: 215).

“Baska bir insandan daha iistiin olmanin hi¢cbir asaleti yoktur.
Gercek asalet, 6nceki halinizden iistiin olmaktir.”

Hint Atasozi

Karizmatik Liderligin Tanim

Glinlimiizde cagdas liderlik teorileri arasinda yer alan karizmatik
liderlik, i¢inde yasadigimiz toplumda onemli goriilen bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yerli ve yabanci literatiir incelendiginde
karizmatik liderlikle ilgili olarak bir¢ok tanimin yapildigina rastlamak
miimkiindiir. Bu tanimlardan birisi de su sekildedir: Genel olarak
karizmatik liderler, topluma Onderlik eden, izleyicileri igin 6nemli bir
glic kaynagi olan, onlara deger katan, ayrica onlarin pozitif

diisiinmelerini saglayan ve izleyicilerinin hayatlarinda 6nemli olan



hususlar1 6nceden farkina varmalarini saglayan kisilerdir (Giil ve Col,
2003: 20).

Baska bir karizmatik lider tanimlamasina gore; karizmatik liderler,
toplum ve insanlar karsisinda belirli bir sayginlik kazanmis ve onlari
olaganiistii etkileme giicii olan ayrica karizmatik liderin kendisini asan
kisidir. Topluma Onciiliikk eden karizmatik liderler sahip oldugu kisisel
ozellikleri ve davraniglar1 sayesinde etkin bir ¢ekim alani yaratirlar.
Bu ¢ekim alani i¢inde yer alan en 6nemli hususlardan bir tanesi de
liderin kendine giiven duymasidir (Aksit, 2008: 110). Dolayisiyla
karizmatik liderin kendine glven duymasi, izleyicileri iizerinde
yiiksek derecede bir baglilik duygusu olusturur. Bir baska ifadeyle,
karizmatik liderler, kendi takipcilerinin géziinde toplum icin ya da
bagli bulundugu toplulugu daha ileri seviyeye tasiyacak olan ve

olaganiistii giiclere sahip olan bir kahraman stattsiundedir.

Ote yandan, karizmatik liderler 6zellikleri ile birlikte incelendiginde
baz1 karizmatik liderlerin icinde yasadigi toplumlari daha ileri
seviyeye dogru gotiiriirken bazi karizmatik liderler ise bagli oldugu
grubu ya da toplulugu daha geri seviyelere tasidig1 da bir gergektir.
Durum bu agidan 6zetlemeye calisilirsa, toplum i¢inde olumlu olarak
kabul edilen karizmatik liderler gelecege yonelik plan ve amaclarina
ulagsmaya calistigin1 ispat ederek izleyicileri tizerinde bir bagimlilik

olustururlar (Kirca, 2015: 45).

Toplumda belirli bir zimreyi etkileme giici yuksek olan karizmatik
liderler, sosyal yasamda bireylerin yasam degerlerine yonelik olarak

on plan cikan 6zlem, hedef, dini diisiince gibi deger yargilarinda bir



degisimi  baglatarak takipcilerinin  doniisiimiinii  saglayabilirler
(Kreitner ve Khnicki, 1998). Karizmatik liderlerle ilgili olarak
toplumda meydana gelen bu degisikligi sekilde 1°’de ifade etmek
miimkiindiir. Bu tiir liderlerin davranislarina yonelik degisiklik siireci
ic asamadan meydana gelmektedir. Eger karizmatik liderler
calisanlar etkileyebilirlerse, bu durum onlarin davranislar tizerinde
olumlu bir etki olusturabilir. Ornegin, 6rgit icerisinde yer alan bir
bireyin is tatmini, kigisel motivasyonu, orgiite olan sadakati ve lidere

olan baglilig1 yiiksek derecede olabilir (Kirel, 2001: 46).

Takipgilerin
Lider Davrams: Kendilerine Motivasyon Bireysel Sonuclar
¥ - Giivenlerini - Mekanizmalan -
Kazanmalan
* Lider yeni bir * Takipgiler motive * Isletmenin *Lidere ve vizyona
gelecek belirler edilir, baganya hedefler ile Kigisel baglilik
odaklanilir, takipgilenn
Amaglarkonusun ¢abalan
da ikna edilir. uyumlagtinlr.

* Lider izleyicileninin * Takipgiler genel * Performans *Bireysel
glivenini kazanmak olarak lider ve Gostergelerini fedakarlik
i¢in bir vizyon ve iiyeleriile ortak yitkseltecek hareketinde
misyon belirler. birilg alanlan unsurlar bulhmulmas:.
Daha sonna olustururlar. belirlenir.
takipgilerinin
yetenegim ortaya
koyar.

* Liderlik igin kabul * Takipgilerin *Hedeflere *Is baghliz ve
géren sartlan kendine ulagmakigin tatmin unsurn
gergeklestimmede duyduklan Srgiit tivelerinde
beklenen dissiince giivenlen igsel konulara
ve davramglardur. yikseltilir. daha fazla * Performansin

aguhik venlir. Yiikselmesi

Sekil 1. Karizmatik Liderlik Modeli (Kirel, 2001: 46).

*“Rakibinize 6nem verin, hatalariniz: ilk once onlar fark eder.”
Antishenes

85|



Yukarda yer alan sekil 1°de ifade edildigi tizere karizmatik liderlik
davranisi daha ¢ok orgiitlerin vizyonlar1 ile ilgili bir durumdur.
Karizmatik liderler, Orgiitte yer alan bireyler i¢in yapilan is ve
islemleri daha c¢ekici bir hale getirerek ise karsi odaklanma
saglayabilir. Bu durum ise calisan personelde duygusal bagliligin
artmasina vesile olur. Ornegin, bireyde gelecege dair beklenti
seviyesinin yiikselmesini saglar. Ayrica, ona giic katabilecek yeni
yontemler gelistirebilir. Yani isletmenin var olan mevcut sorunlari ile
gelecekteki hedeflerini birbirine yakinlastirarak bir koprii vazifesi

gorar.

Hoffer (2005), yapmis oldugu tanimlamada iki tlir karizmatik lider
oldugunu ve bunlarinda toplumu ve bireyleri etkileyen onemli iki

kavram oldugunu ileri stirmiistlir. Bunlar su sekildedir:

1- Kisisellesmis Liderler: Genel olarakbu tip liderler, davranis
acisindan ele alindiginda, i¢inde bulundugu ortamda otoriter olurlar.
Ayrica, c¢evresini yonlendirici ve etrafina karst baskin tutum ve
olumsuz davranislar sergilerler. i¢inde bulundugu 6rgiit ya da ortamda
herzaman kendi istek, ihtiya¢ ve bireysel yetenekleri dogrultusunda
hedefler koyarlar (Dilek, 2005: 17). Toplumda énemli ve biyik bir
kisi olduklarini ifade ederler. Bu 6zellikleri sergileyen bu tiir kisisel
liderler, kendisine bagl taraftar ya da takipgilerini herzaman husrana
ugratir ve ¢ogunlukla da yikici olumsuz sonuclarla karsi karsiya
birakirlar. Bu duruma, Adolf Hitler ve Saddam Hiiseyin giizel bir

ornek olarak verilebilir. Sonug¢ olarak, kisisel liderlik anlayis1 bu



liderlik tiiriniin karanhk yiizii olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Choi,

2006: 8).

2- Sosyallegmis Liderler: Bu anlayisa sahip liderlerin, kisisel liderlik
Ozelliginin tam tersi olarak toplumsal agidan yapict ve kurumsal
davranislar sergiledikleri goriilmektedir. Kendilerine bagh taraftar ve
takipcilerin beklenti, istek ve ihityaglarina yonelik olarak hedefler
koyarlar. Koyulan bu hedeflerin en temel 6zelligi de kendilerine bagli
birey ya da takipgilerin gelismesini saglamak temel felsefedir. Iginde
yasadigi topluma kendini kabul ettirmis bu tiir liderler, goérevleri sona
erdiginde kendilerinden sonra da devam edecek uygun bir ortam
olustururlar (Dilek, 2005: 18). Buna ek olarak, kendilerine bagl
bireyler arasinda amagsiz bir sekilde neden bagli oldugunu bilmeyen
bir karizmatik liderlik davranisi yerine her zaman toplum odakli,
vizyon sahibi igletmeler olusturan bir liderlik tarzi uygulamaktadirlar

(Choi, 2006: 8).
Karizmatik Liderlik Ozellikleri

Toplum igerisinde varligin1 idame ettiren karizmatik liderler,
kendisine bagli izleyicilerine hi¢ yorulmadan diisiince ve fikirlerini
kabul ettirebilirler. Ayrica bireylerin nezdinde gdstermis oldugu
davranis, hal ve hareketleri sayesinde bu durum takipgileri tarafindan
kolay bir sekilde benimsenir. Fakat bu nokta, her karizmatik liderin
kendine 0Ozgii birtakim o6zelliklerinin oldugunu séyleyebilmek
mimkinddr. S6z konusu bu o6zellik, karizmatik liderlerin iginde

bulundugu toplum yapisi ve kosullarina gore degiskenlik gosterebilir.



Karizmatik liderlik, kendisine baglh bireylere onder olan, onlar i¢in
herzaman 6nemli bir kisi olarak deger katan, gelecek kaygisini ortadan
kaldirarak bireyleri belirli bir vizyon ve misyon etrafinda toplayan
kimselerdir. Bu tiir liderlerin etrafina gostermis oldugu hal, hareket ve
davranislar1 lidere baglh bireyler tarafindan gok hizli bir sekilde kabul
gorerek beklenenler yapilir. Karizmatik liderler, kendilerine bagl
bireylere ya da taraftarlarina ¢ok kolay bir sekilde fikirlerini kabul
ettirebilirler. Bu durumun temel nedeni, karizmatik lidere gonilden
bagli olan takipgilerin kendilerini tamamen liderle 6zdeslestirmeleridir
(Giiney, 2012). Asagida yer alan Tablo 1’de karizmatik ve karizmatik

olmayan liderlerin davranigsal 6zelliklerine ait bilgiler yer almaktadir.

“Basarmmn ilk kurali konsantrasyondur. Biitiin enerjiyi bir noktaya
yOnlendirip etrafa bakmadan o noktaya kilitlenmek gerekir.”

Williams Matheus



Tablo 1. Karizmatik ve Karizmatik Olmayan Liderlerin

Davramssal Ozellikleri

Karizmatik Olmayan Lider

Degisken (Yonetici) Karizmatik Lider
Konumla iliski Konumuna uyum saglayarak Mevcut yapiya kafsldlr ve
devam eder. onu kaldirmaya ugragr.
Amag Statiikodan gok farkls degildir,  icveut yapidan farkli bir
vizyona sahiptir.
Paylasilmis vizyonu onu,
Sevilirligi Paylasilmis bakis acis1 onu kendisiyledzdeslemeye ve
& sempatik yapabilir. taklide deger kahraman
yapar.
Icerisinde bulundugu Geleneksel olmayan araglari
Uzmanlik ortamdaki araglar1 kullanarak  kullanarak duruma ve
amaglara ulagma. diizene bas kaldiran.
Davrants Kurallara uyar ve Geleneksel _degll_ veya yeni
gelenekseldir. normlar belirleyici
. Konumunun Wl S
Dogaya Kars1 e e et e o Diizeni degistirmek igin bir
stirdiiriilebilirligine daha az .
Hassaslik caba gosteren.
gerek duyulur.
ifade Etme Ama.lglarl 1faded§ Y?.hderhkte Vizyonu anlatma ¢abas1
motivasyon eksikligi.
. . Bi 1 g lik
Giiciin Kaynagi Pozisyon Glcl ireysel gii¢ (uzmanlik,

Lider-izleyen
Mliskisi

Uyum arayici ve yonlendirici
goriiglerini paylagsmalari igin
emreder.

saygl, Ovgiiye dayali)
Girisimci ve Ornektir

Kokli degisiklikleri
paylastirarak insanlar1
degistirir.

Kaynak: Iscan (2012: 7)

Bazi arastirmacilar, Weber’in karizma konusundaki ilk kuramina atif

yaparak karizmanin liderin 6zel ve ayrilmaz bir parcasi oldugunu,



davranislarinin sonucunda ortaya ¢iktigini sdylemislerdir. S6z konusu
arastirmacilarin bu konuda yaptiklar1 ¢aligmalarin sonuglarina gore
karizmatik liderler; mevcut durumu digerlerine gore farkli algilayan
ve takipgilerine durumu kendi algisi sekilde kabul ettirebilen, risk alan
ve bu amag¢ dogrultusunda her seyi goze alabilen, sira disi
uygulamalara imza atabilen kimselerdir. Ayrica karizmatik liderler iyi
birer firsat¢1 olarak kaos ortamindaki tehditleri firsata c¢evirebilen
yapiya da sahiptirler. Karizmatik liderler i¢in bir diger Onemli
Ozellikte zeka ve bilgiyi birlikte kullanma becerileridir. Bilgiye sahip
olmak, zekalar1 sayesinde onu Ozlimsemek, yeni degerler ortaya
cikartmak ve bunlar1 takipgilerini etkilemek icin farkli taktikler
gelistirmek, karizmatik liderleri énemli kilan 6zellikleri arasindadir

(Zel, 2001: 153).

Bir orgutin karizmatik lideri olarak gorev yapmak zor oldugu kadar
ayni zamanda bir okadarda yorucu bir sey olabilir. Ancak 6te yandan
da bireyi giiclii hissettiren, ona gurur veren ve basarili hissettiren
ylksek bir mevkidir. Orgiit icerisinde aktif ve basarili olan bir
karizmatik lider ayn1 zamanda heyecan ve 6zglvenin muikemmel
birlesimini bulmus bir kisidir. Tiim bunlarin hepsi tesadiif olarak
karsimiza ¢ikmamaktadir. Yukarida yapilan agiklamalar 1s1ginda, iyi bir
karizmatik liderin sahip oldugu temel 6zellikler su sekilde siralanabilir

(https://www.uplifers.com):

e Gelecegi ongorebilir risk almaktan ¢ekinmez,
e Kendi kendini motive edebilir,

e Kendine gliven en Ust dlizeydedir,


https://www.uplifers.com/

e Kararli davranmak,

e Ikna kabiliyeti yiiksek ve etkili olmak,

e Ekip kurabilmek ve yaratict olmak,

e Olaganiistii durumlarda sira dis1 davranis 6zellikleri
gostermek,

e Inovasyona agik olmak,

e Kendisine bagl taraftarlarinin talepleri 6nemsemek,

e Devamliligi olan {istiin yetenekleri olmak.

“Akalli insan ¢ok sey bilen degil, Ise yarar seyleri
bilendir.”

Aeschylus

Is Diinyasimin Karizmatik Liderleri

Yazin literatiir incelendiginde is diinyasina yonelik olarak yapilan
karizmatik liderlik arastirmalarinda birgok isletme CEO’sunun (Chief
Executive Officer)karizmatik olarak karsimiza ¢iktigi goriilmektedir.
Oncelikle bu kavrama yénelik tekrar tammlama yapmak gerekirse;
karizmatik liderlik, isletme calisanlarin1 6rgiit amaglart dogrultusunda
bir araya getirerek onlar1 dogru bir sekilde motive etmek, onlar1 ortak
bir vizyon ¢ergevesinde ve alisilagelmisten farkli bir yonetici
perspektifiyle yonetmek anlamina gelmektedir. Cogunlukla calistigi
orgiitiin felsefesini kendisine ilke edinmis is diinyasinin karizmatik
liderleri uhdesinde ¢alisan bireyler i¢in bir ‘rol model’ 6rnegi tasirlar.
Bu dogrultuda ¢alismakta oldugu o6rgiit ig¢in bir vizyon belirleyerek

onu kendi ¢alisanlarina duyuran ve bir model olarak ekibi ve isletmeyi



bastan sona koklii bir sekilde degistirebilen ya da sifirdan yeni bir
isletme kurarak dev bir isletmeye doniistiiren birkac¢ yabanci ve Tiirk
lidere 6rnek olarak sunlar gosterilebilir. Ornegin, Amerikali bir
siyaset¢ci ve ayn1 zamanda bir iskadini olan Carly Fiorina, (HP)
Hewlett- Packard Bell’in Genel Miidiirii olarak gorev yapti. Boylece
HP diinyanin en bilylik bilgisayar lreticisi konumuna geldi.Yine
renkli bir kisilige sahip olan Southwest Airlines’1n karizmatik CEO’su
Herb Kelleher de diger isletme CEO’larindan farkli olarak ugus
anonslarin1 bile alayci bir dille kendisi yaparak ayr1 bir farkindalik
olusturdu. Ote yandan, Ingiliz yatirimer ve is adamm sifatlarma sahip
olan karizmatik Richard Branson ise 350°den fazla sirketi bulunan
Virgin Grubu’nun CEO’su olarak diinyanin 254. en zengin ismidir.
Branson, ¢alisma yasaminda ilk ticari basarisin1 16 yasina geldiginde
‘Student” isimli bir dergi c¢ikararak elde etti (https://paratic.com).
Bunlara ek olarak, Tirkiye’den 6rnek vermek gerekirse, Sakip
Sabancr’yr karizmatik bir lider olarak tanimlayabiliriz. Birgok
isdiinyas: lideri gibi ona da bir tiirlii basarisizligin yakistirilamadig,
sanki ne ise girerse girsin mutlaka basarili olacakmis hissi
uyandirdigint  sdyleyebilmek miimkiindiir. Yine bunun yanisira,
geemisi 1927°ye dayanan Kog¢ Holding’in kurucusu ve bir¢ok alanda
Tirkiye’de ilkleri gergeklestirmis olan Vehbi Kog, hem Tirkiye nin
en zengin is adamlarindan biri hem de is diinyasinin 6nemli
karizmatik liderlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Merhum
Vehbi  Kog¢’un hatiralann  yaymlandiginda; soyle  diyordu
yoneticilerine: “Ekibinizi secerken dnce sadakatine bakiniz. Liyakat

sonradan da bir masrafla tamamlatilabilir. Ancak sadakati satin


https://paratic.com/

alamazsimiz”. Ve sonrasinda basarili bir ‘Ko¢ Holding’ gercegi...

(www.basakgazetesi.com).

“Her bagarili insanmn bir plani
Her basarisiz insanin bir mazareti vardr.”

Henry Clausen

Karizmatik Lider incelemesi

e Is diinyasinda onemli bir yere
sahip olan ve aldig1 kararlarla
sirketini adeta ipten alan Renault- X :
Nissan Sirketler Grubunun : \g J ”
karizmatik CEO (Chief Executive j .
Officer)’su Carlos Ghosn, 1981 »
yilinda Fransiz bir sirket olan Michel’de ar-ge muduru olarak kariyer
yasamina merhaba dedi. Ghosn, kariyer yasaminda hizli bir sekilde
ilerleyerek once Michel’in Giiney Amerika operasyon sorumlulugu
gorevini daha sonra ise Renault Nissan Sirketinin Giiney Amerika
Aragtirma Bagkan Yardimciligi gorevini istlendi. 1999 yilinda
Nissan’in %36,8 hissesini satin alan Ghosn, 2000 yilinda Nissan
Sirketinde CEO olarak gorev bagina geldi. Sirkette CEO olarak goreve
geldiginde Nissan’in yaklasik olarak 20 Milyar Dolar borcu olmakla
birlikte sirket iflasin esigindeydi. Ghosn, dnce sirkette zarar eden tiim
birimleri kapatma yoluna giderek sirketi 5 yil i¢erisinde iflas etmekten
kurtardi. Boylelikle sirket artitk kar etmeye bagladi. Goreve
basladiginda almis oldugu koklii kararlar, baglarda Wall Street Journal
dahil olmakla birlikte tim halk tarafindan elestirilere neden olmus

ancak Ghosn’un vizyonu ve gelecege doniik Ongoriisii herkesi
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http://www.basakgazetesi.com/

sasirtarak, miithis isler basaran bir karizmatik lider olarak onun tim
diinyada taninmasin saglamistir. Aym1 zamanda Nissan Sirketinde
Japon olmayan ii¢lincii Bagkan olan Ghosn, basarisinin altinda yatan
en temel etkenlerin kiiltiirel ve duygusal baglilik oldugunu acikladi.
Ilk baslarda hem sirket ¢alisanlarinin hemde bélge halkinin ¢ok
tepkisini ¢cekmesine ragmen zamanla durumun iyi gidisiyle birlikte
hepsinin glvenlerini kazanmaya basladi. Boylelikle sirkette ortak bir
vizyon ve Orgilit kiltiirinii olusturarak sirket icinde yapisal
degisikliklere kisa siirede basariyla ulagabilmistir. Zaman igerisinde
gosterdigi tiim bu basarili caligmalar onun karizmatik bir lider
olmasina katki sagladi. Sirket igerisinde gorev yapan tiim ¢alisanlarin
ihtiyag ve isteklerine gereken ilgiyi gosteren Ghosn, 6rgit vizyonunu
tiim calisanlara basarili bir sekilde aktararak hem risk almis hemde
yenilik¢i stratejilerin uygulanmasiyla basariya ulasarak karizmatik bir
lider oldugunu ispat etmistir. Sirkette CEO olarak goreve basladigi
giinden itibaren elde ettigi basarilar sayesinde, ‘Karizmatik bir lider
nasil olmalidir?” sorusunu is yasamiyla adeta cevaplamis
bulunmaktadir (Iscan, 2012: 12).

e Diinyanin en biiyiikk bilisim
sirketleri arasinda yer alan Apple
Firmasmin eski CEO’su Steve
Jobs, is diinyasinda son zamanlarin
en karizmatik CEO’larindan birisi

olarak kabul edilmektedir. Steve

Jobs, meslek hayatina ilk basladig

yillarda bukadar karizmatik olmamakla birlikte daha c¢ekimser,
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sikilgan ve basarisiz gibi goriindiigli hatta bir an silik oldugunu
gorebilmek pek miimkiindiir. Fakat bu durumunun farkinda olan Jobs,
miicadele ederek zaman igerisinde karizmatik liderligini c¢evresine
farkettirmeye bagladi. Daha sonra is diinyasinda etkili bir karizmatik
lider olarak Apple Sirketinin CEO’su olarak goreve geldi. Jobs da
diger liderler gibi dogustan karizmatik bir lider olmamasina ragmen
sonradan bu yoOniinii ortaya koydu. Bu durumda sunu ifade
edebilirizki: bir kisinin karizmatik bir lider olmasi i¢in yalnizca
dogustan gelen bazi yeteneklerin olmasinin yeterli olmadig1 ayrica
sonradan  kazanilan  Ozelliklerinde bunda etkili  oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu duruma Steve Jobs 6rnegini gostermek miimkiindiir.
Cunkd, Steve Jobs karizmatik liderlik 6zelliklerinin zaman igerisinde
is yasami ve egitim sayesinde de kazanabilecegi gercegini ortaya
koymaktadir (Cabane, 2013: 13).

e Bugun dinyada en Ust dizeyde
yer alan sirketler arasina girmeyi
basaran Coca-Cola’nin CEO’luk
gbrevini ydriten Muhtar Kent,
karizmatik liderlere yonelik olarak

bir takim Onemli kriterler

saptayarak bu kriterlere uyulmasi
gerektigini agiklamaktadir. Uyulmasi gereken bu onemli kriterlere
gore, iyi bir karizmatik lider olunabilmesi icin gelecek odakli,
gelismelere agik olmak, c¢agi iyi takip etmek gerekmektedir. Lider,
calismakta oldugu oOrgiitii inovasyona acik tutup, degisimi her zaman

degil, sadece gerektiginde uygulamalidir. Ayni1 zamanda, hal ve
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hareketleriyle de tutarli davranmali ve orgiitii i¢in bir gindem
olusturmalidir. Kisacasi, iyi bir karizmatik liderden beklenen sey,
genis pencereden bakarak sadece bulundugu iilkesini degil, tiim
diinyadaki gelismeleri dikkate almali ve ona g0re bir strateji
gelistirmelidir. Buna ek olarak, diinya iizerinde yer alan farkh
kiiltiirler ile de iletisim halinde olabilmeli ve onlar1 analiz ederek
kendine has bir yonetim felsefesi gelistirmelidir. Ayrica, karizmatik
liderler monoton bir is yasamindan siyrilarak gerektiginde 6zverili ve
esnek davranma tecriibesine sahip olmalidir. Son olarak, devam eden
yasamin sadece c¢alismaktan ibaret olmadigini bilmeli, hayati
ertelememeli ve kendine vakit ayirmalidir.Coca-Cola CEO’su Muhtar
Kent’in karizmatik liderlikte bagsarili olmak i¢in belirledigi on ilke su
sekildedir (http://liderliksirlari.blogspot.com.tr):

1. Her is kendi mutfaginda piser.

2. Adim atmazsaniz diismezsiniz ama hareket etmekten de

korkmayn.

3. Isyerinde siirekli olarak takili kalma.

4. Fedakar olmay1 deneyin.

5. Kisisel zevklerine vakit ayir.

6. Degisim bazen olumsuz etkileyebilir.

7. DirGst olmak guven verir.

8. Gunlik plan yap.

9. Resmin biitiiniine odaklanin.

10. Cinlileri 6rnek al.
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Liderlik insanlik tarihi boyunca 6nemini koruyan bir kavramdir.
Ozellikle zor zamanlara kendini gésteren etkin liderlik becerileri gerek
toplumlarin  sekillenmesinde gerekse organizasyonlarin ayakta
kalabilmesinde temel belirleyici olmustur. Liderlik bir statii olmaktan
ziyade bir faaliyettir. Liderin yaptig1 ise bir insan grubunun ortak bir
vizyon izlemesini ve olaganiistii sonucglar yaratmasmi saglamaktir
(Rosen, 1998:32). Her giin, yeni bir miicadelenin yasandigi, rekabetin
hi¢ olmadig1 kadar yogunlastig1 gliniimiiz is diinyasinda da liderlik
Uzerine yapilan g¢aligmalarin sayisinin artmasina neden olmaktadir.
Ancak yine de her dénemde, her izleyici kitlesine ve her drglte uygun
bir liderlik tanimmi yapilamamaktadir ki bu durum son derece
normaldir. Ciinkii liderlik kavrami aslinda izleyiciler ile olan iliskilere,
iginde bulunulan sartlara, liderin kisisel vizyon ve yeteneklerine bagl
olarak degisebilir. Tanimlarda durumsallik vurgusu 6n plandadir. Yani
her durumda gecerli ve basarili olabilecek bir liderlik anlayist
olmadig1 belirtilmektedir. Liderlik ile ilgili yapilan baz1 tanimlar ve

liderlige iliskin goriisler su sekildedir:

— Liderlik orgiitsel standartlar1  belirlemek, gelistirmek ve

yaratict bir orgiit iklimi olusturmaktir. Lider, takipgilerinin

“Dr. Ogr. Uyesi, Nisantas1 Universitesi, iktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi,
Isletme Bolimii.



kisisel motivasyonlarini uzun siireli hedefleri gergeklestirmek
icin daima yiiksek tutmalarini saglamakla birlikte karsilikli
saygt ve degerlere odakli bir ortam olusturmalidir (Seelert:
2009: 146).

Liderlik degisim ile basa ¢ikabilmektir. Yonetim resmi planlar
tarafindan cizilen yontem ile tutarlilik saglarken; liderlik
gelecek vizyonu gelistirerek yon c¢izmek, calisanlarin bu
vizyon ile iletisim kurmasini ve engelleri asabilmesini
saglamaktir (Robbins ve Judge, 2012: 376).

Lider, diger insanlar1 etkileyebilen ve yoneticilikle ilgili
yetkinlikleri bulunan kisidir. Liderlik, liderlerin yaptig: istir.
Liderlik ne ozellikler teorisine (liderligin zeka, karizma,
kararlilik, hirs, gli¢, cesaret, ahlak ve 6zgiiven gibi niteliklerle
ilgili oldugu) ne de davranmigsal teoriye (etkili liderleri etkili
olmayan liderlerden farklilastiran davraniglar) iliskin bakis
acis1 ile smirlandirilmayacak kadar karmasik bir dogaya
sahiptir (Robinson vd., 2016: 300-302).

Liderlik, bir vizyon olusturma ve ilham verme siirecidir. Bir
liderin en oOnemli &zelligi, heyecan yaratmasidir. Liderin
mesaj1 vardir. Bu mesaji diger insanlar da izler. Gergek bir
lideri, taklit bir liderden ayiran en onemli kriterlerden biri,
resmi olarak mevkiinden ayrilsa bile, insanlarin o kisiyi lider
olarak algilamaya devam etmeleridir (Baltas, 2013:131).

Lider 6zgiiven sahibi, bagkalarina esin veren ve insanlarda
saygt uyandiran kisidir. Basaril1 bir liderlik i¢in gereken kisisel

ozelliklerin ¢ogu kendini iyi tanmimakla kazanilir. Iyi bir liderin



nitelikleri yani keskin goriis, yiiksek duygusal zeka ve iistiin

iletisim becerileri bazilar1 i¢in dogustan getirilen dogal

niteliklerdir ama azimle calisarak sonradan da gelistirilebilir

(Spellman, 2011:53).

Liderlik bir ilham verme sanatidir. Eger ¢evrenizdeki herhangi

bir kisiye, hayatinin bir doneminde ilham verdiginizi

dustiniiyorsaniz siz o kisiye liderlik etmis olursunuz (Sharma,

2013:27-47).

Liderlik etme hakki astlar tarafindan verilmistir; bu nedenle,

lider izleyicilerini kazanmak zorundadir. Kouzes ve Posner’a

gore en iyi liderler su bes seyi yapar (Bateman ve Snell, 2016:

230):

e Sirecle micadele etmek: Insanlarin geleneksel inang ve
uygulamalariyla miicadele etmek ve degisimi yaratmak.

e Paylasilan bir vizyon yaratmak: Insanlarin degerlerine
hitap etmek ve onlarin 6nemli bir misyonla ilgilenmelerini
saglamak.

e Digerlerinin  hareketlerini  kolaylastirmak: Insanlarm
bilgiye erisimini kolaylastirmak ve onlarmm tiim
potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarii saglayacak giicii
vermek.

e Basari icin ornek olmak: Insanlara ne yapacaklarini
sOylemek yerine onlarin inandiklar1 ideallerinin canh

ornegi olmak.



e Yireklerini cesaretlendirmek: Insanlari takdir etmek,
odiillendirmek ve olumlu yollarla motive edecek ¢esitli

yontemler kullanmak.

Yonetim ve liderlik alaninda duayen bir isim olan Drucker’a gore ise

etkin bir liderlik bes temel bilesene dayanmaktadir (Cohen, 2010:16):

e Temel olarak lider tarafindan yapilan stratejik planlama,

e Zorunlu kosullar olarak is ahlaki ve kisisel diirtistliik,

e Temel model olarak askerlikte Ogretildigi bicimiyle
liderlik,

e Motivasyonun psikolojik ilkelerinin dogru algilanip
uygulanmasi,

e Etkin bir genel yaklasim olarak pazarlama modeli

(liderligin ikna unsuru).

Degisen zamanla birlikte literatiirde en popiiler konular arasinda yer
alan liderlige bakis acis1 da degismektedir. Liderligin en Onemli
gostergeleri hizmetkar liderlik kavrami igerisinde sik¢a tizerinde
durulan etik davramis ve insani merkeze alan bakis acisi haline
gelmigstir (Dierendonck, 2011; Luthans, 2002). Hizmetkar liderlik
anlayist ilk bakista yalnizca ¢alisan1 dikkate alan ve paydaslar ikinci
planda 6nemseyen bir ifade gibi algilanabilir ancak durum gergekte
boyle degildir. Cilinkii uzun vadeli diisiinen her pay sahibi i¢in
inovasyon kapasitesinin gelistirilmesi, verimliligin artmasi ve nitelikli
calisanlarin uzun siireli istihdami siirdiiriilebilirligin - temelindeki
anahtar  faktorlerdir.  Dolayisiyla  pozitif  orgilitsel — davranis

calismalarinda, orgiitiin gelistirilmesinde ve calisanlarin



guclendirilmesinde belirleyici unsurun lider-iiye etkilesimi oldugu
kabul edilmektedir. Bu durumda liderin donustiriict etkisi artmakta;

liderin daha fazla iliskisel ve etkilesim odakli davranmasi

beklenmektedir (Avolio vd., 2009).

Hizmetkar Liderlik

Hizmet etme ve liderlik kelimeleri ilk bakista birbirine zit gibi goriinse
de Greenleaf tarafindan bilingli olarak bir araya getirilmistir (Spears,
2010: 25). Hizmetker liderlik kavrami ilk kez 1970 yilinda Robert K.
Greenleaf’in “The Servant as a Leader (Lider Olarak Hizmetkar)”
isimli ¢aligmasinda kullanilmis ve hizmetkar liderligin dogal bir
hizmet etme duygusu ile basladigi ancak daha sonra bilingli bir
liderlik etme arzusuna doniistiigii ifade edilmistir. Greenleaf’a gore bir
liderin hizmetkarligini test etmek igin; izleyicilerinin birey olarak
gelisimlerine, saglikli, bilge, Ozgiir ve bagimsiz davranan birer
hizmetkar olup olmadiklarina, toplumda en az ayricaliga sahip
bireylerin iizerinde nasil bir etki dogurduguna, bundan faydalanabilme
durumlarina veya en azindan mahrum kalma durumlarina bakmak

yeterlidir (Spears, 2004: 8).

Lubin (2001)’e gore hizmetkar liderlik anlayisinda, liderin en 6nemli
sorumlulugu iligkiler ve insanlardir. Onlar diger tiim faaliyetlerden ve
ciktilardan daha Onemlidir. Ashinda liderin giinliik isi insani
etkilesimdir. Lider giiclii ahlak ilkelerine dayanarak ¢alisanlara
partnerlik eder. Ancak, calisanlar liderin tek kaygist degildir.
Isletmede ii¢ temel deSer vardir: miisterileri memnun etme

yukiimliliigli, olgun ve motivasyon kazanmis bir isgiicii olusturma



yukiimliliigli ve hissedarlar ile kamu agisindan yiiksek getiri elde
etme yikiimligi. Arastirmalar bu iic degerin hepsine birden
odaklanan orgiitlerin performansinin rakiplerinden ¢ok daha iyi
oldugu yoniindedir (Rosen, 1998: 32). Biitiinsel bakildiginda
hizmetkar bir liderin hem calisanlar hem de tiim paydaslar i¢in benzer

yiikiimliiliikler tagidigini sdylemek miimkiindiir.

Stone (2003)’a gore hizmetkar lider takipgilerine odaklanir. Hizmetkar
lider igin oOrgiitler degil onlar1 olusturan insanlar Onemlidir. Bu
yaklasim cogunlukla duygusal bir ¢aba olarak goriilse de aslinda

insanlarin gergekte liderden beklentilerini yansitir.

Hizmetkar liderlik, insanlarin kendileriyle dis ¢evre arasindaki
iligkileri ele almalarma ve yeniden diizenlemelerine katki sagladigi
icin doniistliriicii bir etkiye sahiptir (Tokmak, 2018:960). Patterson
(2005)’a gore hizmetkar liderlik teorisi doniistiiriictiliderligin  bir
uzantisidir ve bu liderlik tarzin1 6ncelikle takipgilere daha sonra
orgiite odaklanan liderlik sekli olarak tanimlamistir. Lider, kendi
giiciinii arttirmak yerine, tiim takipgilerinin kigisel potansiyellerinin
farkina varmalarim1 sagladiginda c¢evredeki firsatlar daha 1yi

degerlendirilebilir (San1 vd., 2013:65).

Akuchie (1993) ise hizmetkar liderligin dini ve spiritiiel koklerinin
oldugunu ve hizmetkar liderligin bu yonii ile diger liderlik
yaklagimlarindan farkli oldugunu ileri siirmiistiir. Ancak bu konuda
yapilan diger arastirmalarda hizmetkar liderligin sadece din ile

iliskilendirilmesinin kavrami yiizeysel hale getirdigi belirtilmistir



(Barbuto ve Wheeler, 2006; Hawkinson ve Johnston, 1993;
Snodgrass, 1993).

Farling, Stone ve Winston (1999) ortaya koyduklari hiyerarsik
modelde hizmetkar liderligin dongiisel bir siireci oldugunu;
davranigsal (vizyon ve hizmet) ve iliskisel (ilham verme ve giiven)

boyutlari igerdigini belirtmislerdir (Barbuto ve Wheeler, 2006: 302).

Russell (2001) hizmetkar liderligi 6rgiit icerisinde yasatilan degerlerle
iligkilendirmis ve hizmetkar bir liderin 6ne ¢ikan ii¢ degerini; giiven,
calisanlarin giiclenmesine (empowerment) katki ve onlar1 takdir etme
olarak ifade etmistir. Lider oncelikle izleyicilerine giivenmeli ve bu

giiveni onlar1 takdir ederek ve cesaretlendirerek gostermelidir.
Hizmetkar Liderlerin Ozellikleri

Literatiir incelendiginde hizmetkar liderligin alt1 boyutta incelendigini
ve bu boyutlarin yirmi alt boyutu oldugunu gérmek miimkiindiir. Ana
boyutlar ve alt boyutlarla ilgili davranislar su sekildedir (Sendjaya vd.,
406-409):

—  Goniillii Itaat: Hizmetkar lider algakgoniilliidiir ve davranislart
tutarhidir. Hizmet etmeyi ister ve izleyicilerine bu istegini
yansitacak sekilde davranir.

- Otantik Benlik: Biitiinlestirici, hesap verebilen, glvenilir ve
hassastir.

~  Giiven Iliskisi: Esitlige onem verir. Herkes icin ulasilabilirdir

ve igbirligi yapmaya isteklidir.



- Ahlaki  Sorumluluk: Diisince ve davranislari  ahlaki
muhakemelerine uygundur.

- Ustin Maneviyat: Manevi yoni gucludir, bir misyon
dogrultusunda hareket eder.

- Doniistiiriicii Etki: Vizyon sahibidir, iyi bir rol modeldir,

izleyicilerine mentorluk yapar ve onlar1 giiclendirir.

Hizmetkar lider, izleyicilerine bir anlam duygusu agilar. Onlar1 i¢inde
bulunduklar1 takimin 6nemli bir iiyesi olarak gordiigiini hissettirir ve

bunu firsat buldukga dile getirir (Sendjaya ve Sarros, 2002: 62).

Spears (2010) ise hizmetkar liderin; etkili bir dinleyici olmak, empati
kurabilmek, izleyicilerinin kendilerini iyi hissetmelerine yardimeci
olmak, yiiksek kisisel farkindaliga sahip olmak, ikna becerisine sahip
olmak, kisa donemli hedeflere odaklanmak yerine uzun dénemli bakis
acist ile hareket etmek, sezgilerine giivenmek, baskalarini gelistirmek

gibi 6zelliklerinin oldugunu belirtmistir.

Findik¢r (2013)’ya gore hizmetkar bir lideri hizmetkar olmayanlardan

ayiran Ozelliklerden bazilar1 sunlardir:

— Hizmetkar lider filozofik bir yaklasimla diisiince lireten ve
bilgi iiretimi saglayan bir bilgi insanidir.

— Hizmetkar liderin tutkulari; liretmek, paylagsmak, sevmek, hos
gormek, ise yaramak, adalet ve dirdstliktir.

— Hizmetkar lider, kendisine yonelmez, bagkalar1 i¢in bir seyler

yapma derdindedir.



— Hizmetkar lider, insanlar1 etkileme derdinde degildir, bunun
icin Ozel bir ¢aba sarf etmez. Ancak durusu ve davranislar ile
bu etkiyi zaten olusturur.

— Hizmetkar lider, kendisinin, ailesinin, kurumun ve toplumun
temel ve egemen degerlerini koruma gayretinde olmanin yani
sira diinyadaki yeni bilgi ve becerilere ulagmanin da aktif
ugrasin1  verir. Dolayisiyla hizmetkar olmakla birlikte
dondstirici bir liderdir.

— Hizmetkar lider catismaci degildir. Aksine arabulucu, hakem,
¢Oziim tretici, uzlastirici, hak ve hukuku koruyan, adaletin
olugmasi i¢in var giicii ile ¢alisan kisidir.

— Hizmetkar lider, insanlarin ¢abalarini, diisiince ve iirlinlerini,
yine insanlarin faydasina sunulmak {izere organize eder.
Insanlara en iist diizeyde deger verir, onlar1 sdmiirmeyi

diistiinmez ve haklarinin korunmasina 6zel bir 6nem verir.

Isletmeler biiyiidiikce, c¢alisan sayis1 arttikga ve beklentiler
yiikseldikge her yoneticinin liderlik davraniglarini sergilemesi bir
gereklilik haline gelmistir. Liderden beklenen ise net sekilde
tanimlanamamakla birlikte her seyin Otesinde calisana “deger”
verildiginin hissettirilmesidir. Diger bir ifade ile liderin duygusal
zekasinin yiiksek olmasi ve calisanlarin tamamini kapsayacak sekilde
hareket etmesi gerekir. Hizmetkar liderlik ile ilgili tanimlamalarda 6n
plana ¢ikan ayiric1 6zellik de bu duygusal zekadir. Goleman (1996)’a
gore duygusal zeka; 6z farkindalik, kendini ayarlama, motivasyon,

empati ve sosyal beceri yeteneklerinden olusur. Dolayisiyla etkili bir



lideri tanimlamak i¢in kullanilan ifadeler aslinda gelismis bir duygusal
zekanin gostergesidir. Lider benmerkezci, kendi adin1 duyurmaya
odakli, caliganlarla ancak igleri devam ettirmek i¢in iletisim kuran ve
onlarin beklentilerine cevap vermeyi Onemsemeyen bir yapida
oldugunda bir érgiitiin siirdiiriilebilir basarisindan séz edilemez. Is
diinyasinda bu negatif tanima uygun pek ¢ok yonetici ile karsilasmak
miimkiindiir ama bu onlar1 birer lider yapmaz. Insanlara “liderlik
ozellikleri tagidigina inandiginiz ve onunla birlikte daha uzun siire
caligsmak isteyeceginiz birileri var mi1?” sorusunu yonelttiginizde akla
ilk gelen kisinin 6zellikleri size duygusal zekanin tanimina iliskin ¢ok
fazla ipucu verecektir. Belki herkes igin duygusal zekanin agik bir
ifadesi yoktur. Hatta ¢ogunlukla “duygusal olmak”, “fazla duygusal
davranmak” gibi anlamlara da gelebilir ama onlar1 etkileyen
davranislarin tamami duygusal zekanin varliginin gdostergesidir. Bir
lidere diisen Onemli gorevlerden bir digeri de izleyicilere yani
calisanlara olumlu yonde ilham vermek ve onlara kendilerini
gerceklestirecekleri bir ortam sunmaktir. Aksi halde giiciinii yalnizca
unvanindan alan bir yoneticinin liderliginden séz edilemez ve o
pozisyondan ayrildiginda kimse onunla tekrar c¢alismay1 aklina bile
getirmez. Rekabete dayali ve fazlasiyla sonug odakli bir ig diinyasinda
hizmetkar liderlik ilk bakista fazla duygusal goriinse de aslinda
rekabet iistlinliigliniin kaynagi olan insana odakli bir yaklasimla basari
saglanacagi diisiiniiliirse bu kavramin neden 6nemli oldugu daha iyi
anlasilacaktir. Insanlar siirekli hizmet edecekleri degil; onlara hizmet
etmek icin var oldugunu hissettiren liderler i¢in goniilden ¢aba sarf

ederler.
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BOLUM 6
RUHSAL LIDERLIK

Gulbeniz AKDUMAN®

“En basarili lider emretmeden yonlendirendir.”
Lao Tzu

Farkli ideolojiler, ¢ikarlar, inang farkliliklari ve azalan glven
nedeniyle b6linen Diinya’da yoneticilik her gecen giin zorlasmaktadir
(Barlett, Ghoshal, 2004: 97).Glinlimiiz is diinyasinda kaynaklar1 ve
insanlar1 ortak ama¢ dogrultusunda yonlendiren etkin yoneticilere
duyulan ihtiyag artmistir (Gerzon, 2006: 53). Calisma yagsamindaki
sagliksiz kosullar artip sartlar her gegcen giin zorlastikga liderler de
calisanlarin1 yonetmek ic¢in yeni yeni modeller aramaya baglamislar-
dir. Liderlerin oOrgiitlerin temel yapisini ve kiiltiirtinii ilmek ilmek
dokuyan kisiler oldugu g6z Oniine alindiginda istedikleri liderlik
modelini organizasyonlarinda uygulayip calisanlarini yonlendirebile-

cekleri asikardir (Barua vd., 2019:229).

Is hayatinda artan zorluklar calisanlarda tiikkenmislik, depresyon, stres,
mutsuzluk gibi sorunlari da beraberinde getirmistir (Polat, 2011:
2033).Buna paralel olarak isletmelerde yoneticilik gorevini iistlenen
kisiler insan kaynagi yonetimi konusunda sorunlar yasarken, yonetim
tarzlarinda da bir istikrar yakalayamamaktan sikayet etmektedirler

(Levinson, 2011: 171). Zamanla degisen ve dinamiklesen is ortaminda

*Ogr. Gor. Dr., Fatih Sultan Mehmet Vakif Universitesi, Ulastirma Hizmetleri
Bolumd.



yoneticilerin de rolii farklilasmaktadir. Yoneticilerden ¢alisanlar
sadece yonetip yonlendiren degil hem kurum hem de ¢alisan gelisimi
icin ¢aba sarf eden, tutum ve davranislariyla rol model olan liderlere
doniismeleri beklenmektedir (Fikret Pasa, 2000: 225). 27.000 calisan
igeren 106 galismanin meta-analizine gore calisanlar liderlerine giiven
duymada tedirginlik yasamaktadirlar. Organizasyondaki liderligin
kalitesi hem ¢aliganlarin kariyeri hem de isletmenin gelisimi i¢in kritik
bir faktordir (Schultz ve Schultz, 2010: 157). Ozellikle kriz
zamanlarinda liderlik fonksiyonu Onemli rol oynamaktadir (French
vd., 2008: 419). Lider, isletmenin amacglarina ulagmasi i¢in ¢alisanlari

etkileyen kisi konumundadir (Kinicki ve Kreitner, 2006: 342).

Liderlik insanlik tarihinin her déneminde var olmustur ve insanin
hiyerarsik dogasindan dolay1 var olup stirekli gelisecektir (Eren, 2010:
435). Liderlik iliskilerini etkileyen bir¢ok degisken oldugu igin
liderlik dinamik bir davranis siirecine sahiptir. Liderin etkisi diger
insanlar1 etkilemek igin kullandig1 giiciin tiiriine baghdir (Ozkalp ve
Kirel, 2010: 333). lyi bir liderin sahip olmas1 gereken 6zelliklerden
biri de manevi duygulara sahip olmasidir. Materyalizmin tersi olan
maneviyat¢ilik biinyesinde sevgi, 6zen, anlayis, ince diistinmek ve

deger vermek gibi soyut kavramlari igermektedir (Yilmaz, 2010: 46).

Yasadigimiz diinya VUCA diye adlandirilan Ingilizce dért kelimenin
bas harflerinden olusan degisken (volatile), belirsiz (uncertain),
karmasik (complex) ve anlasilmaz (ambigous) olarak ifade edilen
acimasiz, ¢ok cesitli ve hareketli bir is hayatina sahiptir (Kok ve

Jordaan, 2019: 1). Giiniimiiz is diinyasinda her gegen giin artan



rekabet nedeniyle isletmeler rekabet avantaji  saglamaya
caligmaktadirlar. Rekabet avantaji yaratmak isteyen igletmelerin insan
kaynaklarmma odaklanmalar1 gerekmektedir. Dogru insan kaynagina
sahip olmanin yani sira onlarin etkin kullanimi i¢in dogru
yonetilmeleri gerekmektedir. Uygulanan dogru liderlik modeli insan
kaynaginin verimli ve yiiksek performansh kullanimini saglamaktadir
(Pourmola, 2019: 121). Insan kaynagin etkin ve verimli kullanmanin
yollart siirekli arastirilmaktadir. Ruhsallik (manevi, gayri-maddi
olmayan uygulamalar) ile ilgili uygulamalara c¢ok fazla 6nem
gosterilmemesine ragmen ruhsallik insan kaynagini etkin ve verimli

kullanmak i¢in 6nem tasimaktadir (Albuquerque vd., 2014: 61).

Insanlar1 6zel ve is yasamlarinda yonlendiren karakter ve ruhlaridir
(Fairholm, 1996: 11). Kapitalist diizenin bir sonucu olarak c¢aligsanlar
oncelikli olarak maddi kazang¢ saglamak igin ¢alisirken manevi agidan
da kendilerini mutlu ve huzurlu hissetmek isterler (Martinez, Schmidt,
2005: 3). Manevi ihtiyaglarin karsilanmasi, g¢evrelerinden kabul ve
saygt gormek ihtiyaci hissederler (Fairholm, 1998: 94). Duygusal ve
sosyal canlilar olan insanlarin psikolojik ve fizyolojik ihtiyaglari
vardir. Bu ihtiyaglarin 6zel yasamin yaninda is yasaminda da
karsilanmasi1 gereklidir. Ruhu mutlu olmayan ve ruhsal agidan tatmin
olmayan insan i¢in biitin mutluluklar gegici olacaktir. Bu odakla
sekillenen ruhsal liderligin 0zlnde insanin ruhunu mutlu etmek
yatmaktadir. Her insanin 6ziinde onu ydnlendiren, i¢sesi olan ruhu
vardir ve kisi onu dinlediginde dogru yola yonlenecektir (Levy,
2000:130). Ruhsal ihtiyaglar1 tatmin olan kisiler kendilerini psikolojik
ve fizyolojik ac¢idan da iyi hissetmektedir (Reave, 2005:657). Tirk



tarithinde de bunun bir¢ok 6rnegi vardir; Mevlana, Hac1 Bektasg-1 Veli,
Yunus Emre izleyicilerine duyduklari sevgi, sabir, hosgorii, alcak
gonallaluk ile ruhsal liderlik modeli sergileyerek izleyicilerinin ilgi ve
sevgisini kazanmislardir (Baloglu ve Karadag, 2009: 183). Ruhsal
liderlik kisileri pozitif yonde etkileyen ve insani sonuglar doguran bir
modeldir (Smith vd., 2018: 80). Bireysel ¢ikarlara odaklanmig diger
tim liderlik modellerine karsin ruhsal liderlik toplam fayda yaratmaya
odaklanmis ve etik degerler iistiine yapilandirilmis bir yonetim

modelidir (Fairholm, 1996: 12).

Ruh ve Ruhsallik Kavram

Latince “spiritus” hayatta kalmanin geregi olan nefes almak anlami
tasiyan ruh, insana hayat veren manevi degerdir (Zinn, 1997: 279).
Ruh hayatta kalmay1 saglayan igsel bir gugctlr (Fairholm, 1996: 12).
Tirk Dil Kurumu sozliigiinde ruh “bedeni etkin kilan canlilik ilkesi,
bedenin yasama giicti, yasam solugu” olarak tanimlanmaktadir
(TDK). Ruh, kisinin degerleri ve karakteri arasinda baglantiyi
saglayan soyut bir koprii goérevini Ustlenmektedir (Smith vd., 2018:

81).

Ruh psikolojiden, sosyolojiye, felsefi ve dine kadar birgcok farkli
alanda tanimlanmis bir kavramdir. Din ve felsefe alaninda ruh
insanoglunun manevi yonii ve i¢indeki 6zii olarak tanimlanmaktadir
(Togay, 2015: 37). Ruhsallik ise materyalist goriis agisindan ¢ikarak
degerler ve amaclar dogrultusunda tecriibeleri yorumlamaktir (Togay,
2015: 39). Tasavvuf alaninda ruh insanin igindeki benzersiz ve degerli

cevher olarak tanimlanmustir (Filiz, 2001: 105).



Ruhun yasanilan diinyaya yansiyan hali bedendir ve ruh bedenden
cikinca Omiir son bulmaktadir (Chittick, 1984: 29). Ruh varolustan
beri mevcut olan ve bedende can bulan bir varliktir (Taslaman, 2007:
42). Islam diisiiniirlerine gore ruh, insana semavi ozellikler katarak
davranmasini saglayan igsel bir giictiir (Erdem, 2010: 183). Ruhsallik,
insanin kendini ve digerlerini mutlu hissetmesini saglayan merhamet,
sevgi, affetme, sorumluluk gibi pozitif 6zelliklerinin toplamidir
(Karadag, Baloglu, 2007: 166). Ruhsallik, ¢evrede olup bitenleri
materyalist diisiinceden ¢ikip anlamlandirip  degerlendirmektir
(Thomson, 2005). Ruh ve ruhsallikla ilgili alan yazinda yer alan farkli

tanimlamalar asagida siralanmistir;

e Ruhsallik, insanin hayatini yonlendiren 6ziidiir (Colliton,
1981: 492).

e Ruhsallik, insanin i¢ine yonelik mahrem bir yolculuktur
(Mische, 1982).

e Ruhsallik, insanin yasamimna anlam katan amacini belirleyen
guctdr (Legere, 1984: 376).

e Ruhsallik, insanin belirledigi degerlere olan adiyetini gosteren
bir varliktir (Covey, 1989).

e Ruhsallik, hayat veren igsel bir kuvvettir (Anderson, 2000:
16).

e Ruhsallik, manevi agidan insan1 destekleyen ve giiclii kilan
igsel bir giicttir (Oz, 2003: 122).

e Rubhsallik, tanrisal inanistan bagimsiz olarak insanin i¢ huzura

ulagma ve bulma ¢abasini ifade etmektedir (Korkut, 2012: 74).



e Ruhsallik, biitlin insanlarin i¢inde bulunarak cesaretlendiren

i¢sel bir kapasitedir (Ozfogan, 2015: 139).

Ruh kisinin i¢ diinyasindaki gercegini davranislarina yansitmasini
saglayan soyut bir giictliir (Baloglu ve Karadag, 2009:171). Beden,
akil, kalp ve ruhtan olusan insan ancak bu dort etken dogru bir sekilde
bir araya geldiginde mutlu olur ve g¢aligma hayatinda da yiiksek
performans gosterebilir (Moxley, 2000). Is yerindeki ruhsal
uygulamalar isgiiciiniin motivasyonunu artirmanin  yani  sira
calisanlarin kariyerlerindeki anlam arayisin1 sonlandirmaya yardimci
olurken isin dogru degerini de anlamalarin1 saglamaktadir (Sheikhy

vd., 2015:153).

Ruhsal uygulamalar calisma yasamina ruhla birlikte anlam da
katmaktadir. Isletme icindeki siire¢c ve operasyonlara degerler
cercevesinde bakilmasini saglarken iggorenlerin “ben” olmaktan ¢ikip
birlikte “biz” ruhuna sahip olmalarmi saglamaktadir (Bekker, 2013:
82). Ruhsallik bireysel, grup ve organizasyonel bazda gergeklesebilir.
Her ii¢ bazda da gerceklesen ruhsallik uygulamalarimin yarattig

olumlu ¢iktilar asagida siralanmistir (Sherafati vd., 2016:169):

e Bireysel seviye (anlamli ig): Is tatmini, isyerinde enerji dolu
hissetmek, ise anlam ve amag katmak.

e Grup seviyesi (sosyalizasyon): Calisma arkadaslar1 ile sosyal
iligkiler kurmak, ortak amaglar dogrultusunda birlesmek,

calisma arkadaslarinin birbirini desteklemesi.



e Organizasyonel seviye (degerlerle yasama): Ortak amag
dogrultusunda uyumla birlesmek, organizasyonel degerler

catisinda birlesmek, ortak kurum kiiltiirtinii paylagmak.
Ruhsallik ve Din

Ruhsallik ve din yakin anlamlar1 nedeniyle siirekli birbirlerinin yerine
kullanilmaktadir. Ruhsallik i¢ce dinse disa doniik bir unsurdur (Wolf,
2004: 23). Ruhsallik bir dini inamiga sahip olmak anlamina
gelmemektedir. Dini inanis bir insanin hayatina anlam katabilir ama
tim hayat1 etkileyen odak bir kavram degildir (Johansen, 2017: 121-
122). Ruhsalliga ulagsma yolunda din bir koprii gérevini gérmektedir
(Mijares, 2006: 12). Bu baglamda ruhsallik dindarliga gore daha
kapsamli bir kavramdir. Ilgili alan yazinda bu goriisii destekler
nitelikte bir¢cok arastirma (Ayranct ve Semercidz, 2011; Marler,
Hadaway, 2002; Zinbauer vd., 1999; Konz ve Ryan, 1999) yer
almaktadir.  Insanlar  inanclart  cercevesinde  davranislarini
yonlendirerek ibadet eder ve dini gorevlerini yerine getirirken, sevgi,
saygt, sabir, hosgorii gibi olumlu duygulara da ruhsallik sayesinde
sahip olarak hem kendini hem de cevresini mutlu eder (Lama, 1999:
22).

“Bir liderin baslica fonksiyonu timitleri canli tutmaktir.”

John Gardner



Ruhsal (Ruhani) Liderlik

Aristo’nun dedigi gibi “insanlar politik hayvanlardir” ve gunimuz
diinyasinda onlar1 yonetmek igin liderlerin birer sosyal medyum
olmalar1 gerekmektedir (Papacostas, 2015: 133). Bu baglamda
calisanlarin ruhsal, psikolojik ve mental ac¢idan kendilerini iyi
hissetmeleri icin liderlerin asagidaki konulara odaklanmalari

gerekmektedir (Johansen, 2017: 124);

e Rekabet: Calisanlar kendilerini diger ¢alisanlarla rekabet
edecek bir yarigma iginde gordiiklerinde hem daha fazla
odaklanarak calismakta hem de daha iyi hissetmektedirler.

e Kendine Hakimiyet: Kendine hakim olan ¢alisanlar neyi
yapip neyi yapamayacaklarini bilerek sadece ise odaklanirlar
ve aldiklar1 en ufak bir sonugtan bile mutlu olurlar.

e Sosyal Baglantilar: Birlikte calistiklar1 ekip arkadaslariyla
ortak amag icin ¢aligmak ¢alisanlar1 iyi hissettirmektedir.

e Maddi Odiller: Calismalarinin  sonucunda kazandiklari
maddi 6duller ¢alisanlar1 motive etmektedir.

e Merak, Ilgi: Calistiklari alana ilgi duyan, yeni bilgiler
o0grenme merakiyla kendini gelistirme istegi duyan calisanlar
memnun hissetmektedir.

e Amag: Ortak ama¢ dogrultusunda ekip olarak c¢alisma
duygusu calisanlar1t motive etmektedir.

e Baskalarina Yardim Etmek: Baskalarmma yardim etmek ve
varliklariin diger insan Ustindeki olumlu etkilerini bilmek

calisanlar1 memnun etmektedir.



e Tammma: Yaptiklarni isin i3 yasaminda fark edilip

odiillendirilmesi ¢alisanlar1 motive etmektedir.

Calisanlarin ruhsal, psikolojik ve mental ac¢idan kendilerini iyi
hissetmelerini kurumsal hayata da tagimak ruhsal liderlik sayesinde
gerceklesmektedir. Isletmeler istenen hedeflere ulasmaya calisirken
bir yandan da tiim paydaslarina da ortak fayda yaratmay1
amaclamalidir. Bunun i¢in Orgiit i¢in hedeflenen ama¢ tiim
detaylariyla bilinmeli, istenen etki acik ve net olarak tanimlanmali ve
eylemleri gergeklestirmenin dogru yolu saptanmalidir (Tripathi ve
Amann, 2018: 21). Ruhsal liderlik psikolojik ve fizyolojik iyiligi
saglarken verimlilik ve adanmishg@i da artirmaktadir (Polat ve
Tiiliibas, 2013: 44). Isyerinde yapilan ruhsal uygulamalarin calisan ve
isletme performansini artirdigini savunan bir¢ok arastirma (Garcia-
Zamor, 2003; Balouch vd., 2015; Amirhosseini ve Ghobadi, 2015;
Khamse vd., 2015; Molaey vd., 2014) mevcuttur.

Fairholm ve GreenLeaf’in (1977) gelistirdigi hizmetkar liderlik
modelini temel alarak yirmi sekiz ruhsal liderlik 6zelligini toplum
odakli olma, siirekli gelisim, ustalik, yiiksek moral motivasyon,
adanmuslik, ruhsallik, idarecilik ve vizyonerlik olmak lzere sekiz ana
kategori altinda gruplandirmistir (Fairholm, 1997). Fry (2003)
Fairholm’un  modelini temel alarak ruhsal liderlik modelini
gelistirmistir (Fry, 2003: 693).Ruhsal liderlik kavraminin yaraticist
olan Fry (2003), ruhsal liderligi asagidaki davranmigsal ozellikleriyle
tamimlamustir (Fry, 2003: 694);



e Gelecek odakli vizyoner davranig gostermeye hevesli olma,
e lzleyenlerde aidiyet yaratma,
e Ortak amag¢ dogrultusunda ¢aligmaya yonlendirme,

e Bireysel ve ekip performansini yiikseltme.

Fry (2003) okul, askeri kurum ve kuruluslar, sosyal yardim kuruluslari
gibi birgok farkli alanda faaliyet gosteren kurumda ruhsal liderlikle
ilgili yaptig1 ¢alismalarin sonucunda pozitif liderlik temelinde ruhsal
liderligi modellemistir. Ruhsal liderligi temelinde kisinin fiziksel,
psikolojik ve ruhsal saglamlhigina odaklanan huzur, yasam
memnuniyeti ve sosyal sorumluluk cercevesinde davranan tutum ve
degerler biitini olarak tanimlamistir (Fry ve Cohen, 2009: 267).
Pozitif liderlik disinda Jim Colins’in “Iyiden Miikemmele” adli
kitabinda yer alan 5 liderlik tipinden 5. Tip lider tanimi ruhsal
liderlige temel olusturmustur (Colins, 2001). Fry (2003) ruhsal
liderligi “Calisana gérev ve aidiyet duygusu kazandiran, onun kendisi
ve digerlerini icten motive etmesini saglayan deger, tutum ve
davramslart bir araya getirmeyi igere bir slreci” olarak ifade
etmektedir. Bu liderlik tiirii ¢alisanlarin gereksinim duydugu bir

ihtiyagtir (Fry, 2003: 711).

Ortak degerlerin igsel olarak paylasilip cogaltildigi, kararlarin bu
degerlerin  dogrultusunda  yonlendirildigi  ruhsallik, vizyonve
degerlerin yonlendirmesiyle ruhsal liderlik boyutuna ulagmaktadir
(Tourish ve Tourish, 2010: 207). Ruhsal liderler maddi ve/veya

manevi 0Odiil gereksinimi hissetmeden, Ozel hayatlarindan ve



ailelerinden daha fazla zamani calisarak gecirirler (Thaczynski ve

Arli, 2018: 76).

Ruhsal liderligin tanim1 ve boyutlar1 farkli arastirmacilar tarafindan

farkli kavramlar bazinda degerlendirilmistir;

e insanlarm ruhsal boyutuna yonelik liderlik modelidir
(Fairholm, 1996).

e Ruhsal liderlik insanlarin inanglarina ydnelik bir yonetim
modelidir (https://www.barna.com/Erisim Tarihi: 14/12/2018).

e Ruhsal liderlik, dini liderligi de kapsayan genis kapsamli bir
yonetim modelidir (Ashmos ve Duchon, 2000: 135).

e Ruhsal liderlik, Diinya temelinde yapilandirilmis bir yonetim
tarzidir (Fleming, 2004).

e Ruhsal liderlik, hem kendisi hem de takipcileri icin aidiyet
duygusu yaratarak ortak vizyon yaratmaktadir (Fry, 2003:

694).

Tiim bu ruhsal liderlik modellerinden yola ¢ikarak ruhsal liderlik

boyutlarini asagidaki sekilde ifade edilebilir (Fry ve Cohen, 2009);

Performans

Sekil 1. Ruhsal Liderlik Modeli (Fry ve Cohen, 2009).



Ruhsal liderlik modeli vizyon, adanmislik, umut ve inang¢ olmak iizere

3 temel kavram tiizerine yapilandirilmistir (Fry, 2003);

Vizyon: Ulagilmak istenen yakin veya uzak gelecegi ifade eden
vizyon i¢in kisi evreni ve kendini ¢ok iyi tamyarak hayatin
amacint bulmalidir. Calisanlar ugruna calismaya degecek bir
amag ve vizyona sahip olduklarinda potansiyellerini en ytiksek
seviyede performansa doniistiireceklerdir (Toktamisoglu,
2001: 111).

Adanmishk: Karsiik beklemeden sahiplenerek davranis
gostermek, bireysel olarak kendi igiyle ve cevresiyle uyumlu
olmak demektir.

Umut ve Inang: Manevi diinyada kisinin giiniimiiz ve gelecege
ait umudu ve beklentilerinin olmasi vizyona ulagmasini da
saglayacaktir. Calisanin sonuca ulagacagina dair inanci olmasi
demek c¢ozmek istedigi sorunun cevabini bilmesi anlamina

gelmektedir (Seelert, 2009: 3).

Ruhsal liderlikte kisi yaptiklariyla hem kendini hem de g¢evresini

motive edecek sekilde davranmaktadir (Kurtar, 2009:26). Ruhsal

liderlik ile ilgili 140 kaynaktan ulasilan bilgilerin analizine gore ruhsal

liderlik c¢aliganlar1 ortak amag¢ dogrultusunda ydnlendirip motive

ederken diger yandan kisilerin hayat kalitelerini de artirmaktadir

(Karakas, 2009).

“Liderlik gii¢ kullanmak degil, baskalarin gii¢lii kilmaktir.”

Beniis ve Nanus



Ruhsal liderlik biinyesinde anlam arayisi, aidiyet ve iistlin bir sevgi
barindirirken, is yasaminda da anlamli hedeflere yonelik calismay1 ve
otantik liderligi kapsar (Fry, 2003; Gill, 2014). Ruhsal liderligin
herkesin kazanmasini amaglamasi gerekmektedir (Lips — Wersma vd.,
2009).Ruhsal liderlik transformasyonel ve hizmetkar liderligin
bilesimi olan bir model olarak hem sosyal hem de is amaclarina
yoneliktir (Nicolae vd., 2013).  Ruhsal liderlik kavrami ve
uygulamalar1 ¢alisma yasaminda altt farkli davranigla kendini

gostermektedir (Reave, 2005: 657);

e Bagkalarina saygi duymak,

e Adil muamele etmek,

o Dikkat ve 0zeni ifade etmek,

e Aktif dinleyerek geri bildirim vermek,
e Duygular etkin yonetmek,

e Bagskalarinin ihtiyaglarina duyarli olmak.

Organizasyonlarinda ruhsal liderlik modeli uygulamak isteyen

yoneticilerin asagidaki konulara odaklanmalar1 gerekmektedir (Yang

ve Fry, 2018: 309);

e C(Calisanlar ve yoneticiler icin anlam ifade edecek ve fark
yaratacak ortak vizyon yaratmak,

e Ortak paylasilan degerler iistiine insa edilmis bir kurum
kalturd yaratmak,

e C(Calisanlarin kuruma aidiyet ve baglilik hissetmelerini
saglamak,

e (alisanlara anlasildiklarini hissettirmek,



e Calisanlara 6zen ve ilgi gostermek,

e Calisanlarin 6zel hayatlariyla da ilgilenmek,

e (Calisanlara ruhsal ve zihinsel uygulamalar yaparak bireysel
olarak geligsmelerini saglamak,

e (Calisanlarinin gii¢lii yanlarini ortaya ¢ikarak, odaklanmak,

e (Calisanlarin giiclinii arttirmaya calismak,

e (alisanlara etik ve felsefi gelisim egitimleri vermek.

Ruhsal liderlik modeli ile birlikte liderlik kavramina ruh ve karakter
katilirken ulagilmasi istenen hedefler de daha anlamli hale gelmis
isletmenin deger ve kiiltiirii de calisanlar tarafindan paylasilmaya
baslamistir (Mayer, 2000). Ruhsal liderligin neden ve sonug
baglaminda analizi Sekil 2°de gosterilmistir;

Caba —> Performans —> Anlamli bir yasama ulasma ¢agrisi \
(Umit, istek) i]:

Odil  —>  Aidiyet (Anlasilmak) /

(Maddi/Manevi)

Organizasyonel Baglilik

Lider degerleri ——> Takipgi ihtiyaglat ———> Organizasyonel Ciktilar

(Tutum ve Davraniglari)

Sekil 2.Ruhsal Liderlik Nedensel Modeli (Fry, 2003: 695).

Ruhsal liderlerin orgiit i¢indeki gorevleri verimliligi artirmak ig¢in
kisileri ¢agirmak, aidiyet hissi yaratip takdir ederek motivasyonlarini
artirmaktir (Fry, 2003). Her gecen giin artan materyalizm ve
mutsuzluk nedeniyle insanlar ruhsallik konusuna daha c¢ok

yonlenmektedirler (Mitroff ve Denton, 1999: 83).Ruhsalligin ¢aligma



ortaminda uygulanmasi bireysel anlamda mutluluk, huzur ve is
doyumu saglarken Orgiitsel bazda da baglilik, verimlilik ve
performans artisi yaninda isten ayrilma niyetine de olumlu etki

etmektedir (Giacalone ve Jurkiewicz, 2003: 26).

Pozitif psikoloji ve pozitif orgiitsel davranisin 6zinde ruhsal konulara
dikkat cekmesine, Yonetim Akademisinde “YoOnetim, Ruhsallik ve
Din” alaninda bir boliim ag¢ilmasina, ruhsallik konusuna odaklanmis
yaynlara (Ornegin, Pschology of Religion and Spirituality, Handbook
of Workplace Spirituality) ragmen ruhsallik insan kaynaklar1 yonetimi
ve yonetim alaninda ¢ok popiiler olmus bir konu degildir (Luthans vd.,
2015: 214). Bu baglamda ¢alisma yasaminda ruhsal liderlik ile ilgili
cok fazla aragtirma yapilmamistir (Bear, 2010). Ruhsal liderlik ile
ilgili yapilan calismalar daha ¢ok nitel arastirma yada ruhsal liderlik
degiskenleri olan umut, vizyon, 6zveri ve bunlarin izleyici tizerindeki
etkileri ile ilgili olmustur. Calisma yasami ile ilgili olarak ise
verimlilik, adanmislik, liderin etkililigi, psikolojik baglanma ile ruhsal
liderlik arasindaki iligkiler analiz edilmistir (Arshad ve Abbasi, 2014,
Fry vd., 2005, Chen ve Yang, 2012, Javanmard, 2012; Boorom, 2010).

Ruhsal liderligin kisi ve organizasyon bazinda sagladigi tiim olumlu

sonuclara ragmen bazi elestiriler de mevcuttur;

e Calisanlarin ihtiyaglarin1 organizasyonel ihtiyaglarin {lizerinde
tutmasi (Krishnakumar vd. 2015).

e Yonetimin kontroliinii zayiflatmasi (Tourish, 2013).

Fry (2008) tarafindan gelistirilen ruhsal liderlik modeli kisinin ig

diinyast1 ve ruhsal deneyimlerini birlestiren kullanmigli bir model



olmasma ragmen asagidaki konularda halen {istiinde c¢alisilmasi
gerekmektedir (Wagner, 2018: 209-210; Baloglu ve Karadag,
2009:183);

e Ruhsallik gergekten olgllebilir mi? Su ana kadar kullanilan
6lcim yontemleri yeterli midir?

e Su ana kadar yapilan Ol¢iim metotlar1 halen gecerliligini
korumakta midir?

e QGilinlimiiz insanmin ruhsal ihtiyaglarini karsilayacak kriterler
neler olmalidir?

e Rubhsal liderlik modelinin siirdiiriilebilirligi nasil saglanabilir?

e Ruhsal liderlik uygulamalart organizasyonun vizyonuna
ulagmak i¢in ¢alisanlarin inanglarina nasil etki edecektir?

e Ruhsal liderin organizasyon vizyonu izleyicileri nasil
etkileyecektir?

e Rubhsal lider ve izleyiciler arasinda ruhsal bag yaratan eylemler
nelerdir?

e Ruhsal liderligin baglilik etkisi organizasyonel ¢iktilara nasil

etki edecektir?

Ruhsal liderligin ¢alisma ortaminda uygulanmasi ig¢in bireyin
oncelikle kendinin 1iyi ve kotii yanlarmi bilmesi, kendine ve
cevresindeki insanlara glivenmesi ve saygi duymasi gerekir
sonrasindaysa kendini ruhsal olarak mutlu edecek a¢ik havada
yuriime, meditasyon, yoga, kitap okuma ve dua etme gibi aktiviteler
yapmalidirlar (Kurth, 2003: 459). Siirdiiriilebilirlik ve karini artirma

amaglt ¢alisan isletmeler ruhsal liderlik modelini uygulamak



istediklerinde ©ncelikle isgérenlerin mutluluklarini hedeflemeleri
gerekmektedir (Vu ve Gill, 2018:2).
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BOLUM 7
SIMBIYOTIK LIDERLIK

Sevda DEMIR”

“Calisanlarinizin kendilerini adamasi icin once sizin kendinizi
adadiginizi gérmeleri gerekir. Calisanlarinizin coskulu olmasi i¢in
sizi de cosku dolu gérmesi gerekir. Calisanlarimizin inangli olmasi

igin sizin inancinizi gormeleri gerekir. Calisanlarinizin stki ¢alismayi
arttirmalari igin sizin stki ¢aligtiginizi gérmeleri gerekir.”

Jeffrey Gitomer

Simon Sinek insan odakli liderlerin 6nemini anlatmak i¢in yazdigi
“Masaya En Son Liderler Oturur” adli kitabinda, ABD ordusunu ve
Ozellikle  Amerikan Deniz Piyade
siifin1 gozlemlemistir. S6z konusu bu i

ekibin gicli bir kiltire ve ortak  EADERS

degerlere sahip oldugunu vurgulamistir.

EAT LAST

Ekip, takim ¢aligmasinin dnemine vakif

olmakla birlikte tiyeler arasinda giiven
ortami s0z konusudur. En O6nemlisi de basari i¢in insanlarin ve
iliskilerin 6neminin farkindadirlar. Yemek saati i¢in toplanildiginda,
en alt riitbelilere en dnce ve en {ist riitbelilere en son servis yapildigi
gortlmektedir. Bununla birlikte herhangi bir emir verilmedigi de
dikkatlerden kagmamaktadir. Denizciler i¢in bu olagan bir ritiieldir.

Bu son derece basit davranis bigiminin 6ziinde deniz piyade sinifinin

“Dr. Ogr. Uyesi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Saglik Yiiksekokulu, Saglk
Y 6netimi Bolima.



liderlikle ilgili bakis acis1 yatmaktadir. Denizci liderlerin masaya en
son oturmasi beklenir. Ciinkii liderligin gercek bedeli, baskalarinin
gereksinimlerini kendinizinkinin Oniine koymaya istekli olmaktir.
Biiyiik liderler Onciilik etme ayricaligina sahip olduklart kisileri
samimiyetle 6nemser ve liderlik ayricaliginin gergek bedelinin, kendi

cikarlarini yok saymak oldugunu bilirler (Sinek, 2015: 14-15).

Bir organizasyonun uzun vadede basarili olmasi i¢in yalnizca iyi
yonetim yeterli degildir. Eksik olan unsur iyi zamanlarda da kot
zamanlarda da ortak degerler etrafinda toplanabilen insanlardan
olusan organizasyon yapisini olusturabilen lider(ler)dir. Liderler
onciiliik ettikleri kisilere ilham kaynagi olabildiklerinde, bu insanlar
daha iyi bir gelecek hayal edebildiklerinde, daha fazla 6grenmek igin
zaman ve c¢aba harcadiklarinda, organizasyonlar1 i¢in daha fazlasini

yaparlar ve bu sirada her bir bireyde lider haline gelir.
Simbiyosis Kavrami

Simbiyosis, bir arada bulunan canlilarin karsilikli fayda saglamasina
yonelik bir iliski modeli olup, dogada cok sayida canli tiiriinde
gortlmektedir. Simbiyotik yasayan canlilar birlikte evrimlesmis olup,
hayatta kalabilmek icin birbirlerine ihtiya¢ duyarlar (Beaver, 1989:
122).

Smith (1997: 4), simbiyosis kavramini, iki tarafin (lider/takipgi)
belirli bir amag igin birlikte hareket etmesi ve bu birliktelikten

karsilikly fayda elde etmesi seklinde tanimlamaktadir.



Escbach ve Henderson’a gore (2010: 24) simbiyosis kavramui, bir grup
bireyi ve bu gruptaki bireyler arasindaki isbirligi iliskilerini ifade
etmektedir.

Aslinda biyolojik kokenli bir terim olan simbiyosis kavramini
Walpole vd. (2011: 366), her iki tarafin da karsilikli fayda elde ettigi

organizmalar arasindaki iligki seklinde tanimlamaktadir.

Ozetle, simbiyosis kavrami, biri digerine fiziksel olarak bagli ya da
biri digerinin icinde yasayan organizmalarin durumunu ifade
etmektedir. Bu yasam biciminin temelinde bir organizmanin biiyiimesi

diger organizmanin varhigina baglhdir (Zaccaro ve Horn, 2003: 770).
Simbiyotik Iliski Kavram ve Tiirleri

Tim canlilarda oldugu gibi bireyler arasindaki birlikte yasama
giidiisii, bireyleri ekonomik ve endiistriyel iliskiler igerisinde bir arada
tutmaktadir. Daha oOnce de deginildigi gibi simbiyotik iliski
kavraminin temelinde canlilarin ya da organizasyonlarin degisen cevre
sartlar1 karsisinda varliklarini siirdiirebilme ve rekabet istiinligi
saglama g¢abalar1 bulunmaktadir. Yani bu iliski tarzinin ¢ikis noktasi
iki veya daha fazla canlimin ya da organizasyonun belirlenmis bir
hedef dogrultusunda birlikte ¢aba gostermeleridir.

Davis ve Eisenhardt (2007: 42) simbiyotik iliskiyi ““yenilikci
potansiyele sahip olan iki farkli orgiit arasindaki etkilesimleri
kuvvetlendirmeyi ve bir orgiitiin diger orgiitiin strateji ve yapisinda
olusan degisimlere uyum gdstermesini saglayan iligkiler agi” olarak
tanimlarken; Dogan (2007: 91) ise simbiyotik iliskiyi, “benzer

olmayan tiirlerin birlikte yasamasi, sahip olduklarini digerleri ile



paylasmast ve bu durumun siirekli olmasit halinde her iki tarafinda

yvasamini devam ettirebilmesi” seklinde tanimlamaktadir.

Simbiyotik iliski durumunda, iki taraf da birbirine karsi baskin
degildir. Taraflar, birbirine fayda saglayarak ortak amacglara ulasmak
i¢in calisirlar (Smith, 1997: 4). Simbiyotik bir iligki, basarili olmak
(hayatta kalmak) icin caba harcayan iki veya daha fazla canlinin ya da

organizasyonun birbirlerine guvenmeleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Simbiyotik iligki bigimleri Sekil 1’de gruplandirilmistir.

Zararh L Parazitizm
Birliktelikler (Asalaklik)

Simbiyotik iliski —
Bicimleri Kommensalizm

(Tek Tarali

Birliktelik)

Yararh

Birliktelikler
Mutualizm

(Karsilikli Fayda
Birlikteligi)

Sekil 1. Simbiyotik iliski Bicimleri (D6nmez ve Celik, 2017: 305)

e Kommensalizm (Tek Tarafli Birliktelik): Kommensalizm
terimi 1876 yilinda Belgikali Paleontolog ve Zoolog Pierre-Joseph
Van Beneden tarafindan mutualizm terimi ile birlikte literatiire
kazandirilmistir. Beneden, oOncelikle yirticilart takip ederek onlarin
geride biraktig1 artik yiyeceklerini yiyen hayvanlarin faaliyetlerini
tanimlamak i¢in kommensalizm ifadesine yer vermistir. Bu tlr bir

birliktelikte, yasayan iki varliktan biri yarar saglarken digeri hicbir



yarar saglamamaktadir (Boucher vd., 1982: 317). Kopekbaliklar1 ile
onlara tutunarak yasayan kiiclik baliklar tek tarafli birliktelige
verilebilecek en iyi 6rneklerden bir tanesidir.

e Mutualizm (Karsihkh Fayda Birlikteligi): 1ki farkh
organizmanin birbirlerinden yarar saglamasi sonucu olusan, karsiliklt
fayda esasimna dayali bir yasama bicimidir. Bu yasam bigimine
mutualizm, bu birliktelige taraf olan canlilara da mutualist
denilmektedir. S6z konusu iki taraf (mutualist), cok uzun surelerde
birbirlerine muhta¢ bir sekilde yasamaktadirlar. Karsilikli fayda
birlikteligine verilebilecek en giizel 6rneklerden bir tanesi siiphesizNil
timsahlar1 ile yagmur kuslar1 arasindaki iligkidir. Yagmur kuslar1 Nil
timsahinin agzinda bulunan parazitleri ve yiyecek pargaciklarini
temizler. Nil timsah1 ag1z ve dis temizligini yaptirirken yagmur kuslar
da beslenme ihtiyacini karsilamis olur (Walpole vd., 2011: 479).

e Parazitizm (Asalakhk): Bir canlinin i¢inde veya {izerinde
yasayarak besinini ondan elde etmesi seklindeki yasama bigimidir.
Parazit olarak yasayan canli fayda elde ederken konak canli bundan
zarar gormektedir. Parazitizmde, parazit canli genellikle konak canliy1
yok etmez fakat onu rakiplerine ve diger stres kaynaklarina kars1 zayif
diisiiriir (Solomon vd., 2011: 1218). Insanlar ve hayvanlarda hastalik
yapan bakteri, virls, mantar vb. parazit olarak kabul edilebilir.
Dogrudan oldiirticii olmamakla birlikte konak canlinin yasam

kalitesini yavas yavas diigiirerek zarar gérmesine neden olmaktadir.

Ozetle, kommensalizm, iki tiirden birinin yarar gériirken diger tiiriin

bu durumdan ne yarar ne de zarar gérmesidir. Mutualizmde her iki



tarafta birliktelikten yarar elde ederken; parazitizmde bir taraf yarar
saglarken diger tarafin zarar gérmesi soz konusudur.
“Giiven makinayr yaglamak gibidir. Siirtiinmeyi azaltir ve
daha iyi performans kosullar: yaratir.”

Simon Sinek

Simbiyotik Liderlik

Rekabet kosullarinin daha da acimasizlastig1 giinlimiiz pazarlarinda,
organizasyonlar arasinda “var olmak adina yok etme” stratejisi
yerine, “karsilikli fayda saglayarak daha uzun siire var olma”
anlayisinin benimsendigi goriilmektedir. Bu anlayisla, organizasyonlar
karsilikl1 fayda elde edebilmekte ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanabilmektedirler. Kiiresellesme, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki degisim ve organizasyonlarin insana bakis
acisindaki degisimlerin sebep oldugu modern sonrasi yaklagimlar,
organizasyonlari, hayatlarin1 devam ettirebilmeleri adina degisen
cevre kosullarina uyumlu stratejiler gelistirmeye zorlamistir. Boylece
organizasyonlar yenilik¢i ve c¢alisanlarin yaraticiliklarini 6n plana

cikaran esnek yapilar kurmaya gayret gostermislerdir.

Bu minval {izere simbiyotik iliskinin karsilikli fayda saglamaya
yonelik bir yaklasim olmasindan dolay:1 organizasyonlarin daha uzun
stire var olma anlayisi ¢ercevesinde kazan-kazan stratejisini izledikleri
goriilmektedir. S6z konusu simbiyotik iligkilerin var oldugu bir yapida
liderlik tarzinin da farkli olmast dogal bir durum olarak

diistiniilmelidir.



Simbiyotik liderlik, genel anlamda, “Organizasyonel yaprya déhil
olan tiim iiyelerin maksimum katkistyla organizasyonun toplam

performansini  artirmayt  amaglayan liderlik  tarzi”  seklinde

tanimlanabilir (Koksal, 2011: 56).

Orgiitsel felsefede, simbiyotik liderlik biiyiik bir degisimi
simgelemektedir. Simbiyotik liderligin tesviki sayesinde, tiim
organizasyon iyelerinin katkis1 ile oOrgiitsel performansin artmasi
miimkiin hale gelir. Bu nedenle, yonetici ve calisanlar birbirlerinin
basarisinda ve kariyerinde etkisi olan birbirine bagli ortaklar olarak

kabul edilmektedir (Edwards, 1992: 28).

Simbiyotik liderlik yaklasiminda, biitiin {iyeler organizasyon
icerisinde gosterdikleri performanslari oraninda
odullendirilmektedirler. Bu sayede orgiit ve orgiit iyeleri kargilikli
fayda saglayacaklardir. Simbiyotik liderligin temel prensibi olan
kazan-kazan stratejisi bu sekilde hayata gecirilmektedir. Kazan-kazan
stratejisi  sayesinde maksimum performans elde edilecegi
varsayllmaktadir. Oyle ki siirekli degisimin yasandig1 bir ortamda
organizasyonlarin tek baslarmma ayakta kalabilmeleri ziyadesiyle
zordur. Bu zorluklarin iistesinden gelebilmek adina organizasyonlar
farkli  sekillerde diger organizasyonlarla simbiyotik iliskiler

gelistirmektedirler.

Simbiyotik liderlikte giiven en 6nemli unsurdur. Liderler ve ¢alisanlar
birbirlerine kars1 sorumlu olan ortaklardir. Karsihikli  olarak

birbirlerinin kariyer hedeflerine ve bireysel basarilariin siirekliligine



katki1 saglamaktadirlar. Bu tarz olusturulan iliski ise her iki taraf igin

faydali olmakta ve isletmeyi basariya ulastirmaktadir.

Stiphesiz bireyler ve oOrgiitler icin bu denli 6nemli olan simbiyotik
liderligin iliskili oldugu bir¢ok kavram vardir. Ancak burada olmazsa

olmaz nazariyla bakilmasi gereken birka¢ kavrama deginilecektir:

e Sinerji: Simbiyotik liderler simbiyotik bir sinerji olustururlar.
Organizasyonlarda farkli bilgi, yetenek ve beceriyle donanmig
calisanlari, is birligine yonlendirerek belirlenen amaglara ulasilmasina
katki saglayan bireylerdir. Ornegin, bir kisinin bir eliyle alkis
tutabilmesi imkansizdir. Fakat diger elini de kullanarak alkis tutmasi
miimkiindiir. iki el ile olusturulan bu gii¢ sayesinde sinerji olusturulur.
Diger bir ifade ile bir sistemin sagladigi toplam katki, kendisini
olusturan alt sistemlerin her birinden ayr1 ayri elde edilen katkilarin
toplamindan daha fazlasidir denilebilir (Eren, 2000: 199). Sinerjik bir
igbirligi, belirli bir amaca ulasmak i¢in bir araya gelen taraflarin
uyumlu bir sekilde ¢aba gostermesidir. Ortak bir amag¢ icin bir araya
gelen bireyler rekabet avantaji kazanabilmek i¢in karsilikli fayda elde

etmeyi istemektedirler.

Daha basit bir 6rnekle ifade etmek gerekirse, universiteden mezun
olan bir gencin diplomasini almak iizere sahnede yiiriirken gurur
duymasinin ve kendine giiveninin aynmi zamanda statiisiiniin
yiikseldigini  hissetmesinin  nedeni  serotonin  hormonudur.
Universiteden mezun olan kisinin diplomasini alirken damarlarinda
dolasan serotonini hissettigi anda izleyiciler arasinda yerini almig

ebeveynleri de ayni serotonin patlamasini hisseder ve ayni derecede



gururlu olur. Serotonin, ebeveyn ile ¢ocuk, 6grenci ile 6gretmen, kog
ile oyuncu, patron ile calisan, lider ile ekip liyesi arasindaki baglar
giiclendirmeye yardimci olur. Bu nedenle odiillendirilen kisi ilk
tesekkiirii basarisinda destegi ve himayesi olan kisilere yapar. Yapilan
fedakarligin buna degdigini hissettirmeye c¢alisir. Bireyler ne kadar
takdir ve saygi toplarsa, ekipteki statiisii o derece artacaktir. Bu
durumda karsilikli  motivasyon saglanacaktir. Ekip {iyelerinin
basarmasi i¢in ekip i¢inde en fazla calisanlar, ekip tarafindan lider ya
da ekibin “alfa”s1 olarak goriilecektir. Aslinda alfa olmak, ekibin
glicliisii, destekeisi, digerlerinin kazanmasi adina zaman ve enerji

harcamaya gonulll olan liderligin 6n kosuludur (Sinek, 2015: 76-77).

e Degisim: Liderligin kavramsallastiriimasinda degisim kilit rol
oynamaktadir. Middlehurst (1997) calismasinda degisim ve liderlik
arasindaki simbiyotik iliskiye dikkat ¢ekmistir. Bu iliski de degisim,
liderlik ihtiyacini ortaya ¢ikarirken; liderlik, degisimin baslamasini ve
stirdliriilmesini saglayan unsur olarak kabul edilmektedir (Newton,
2002: 187).

e Rekabet: Bireyler arasindaki simbiyotik iliski tipi, dogal
cevreye karst verilen yasam miicadelesi ve sosyal gruplar arasindaki
karsilikli yardimlagmaya bagli dayanisma esasi lizerine kurulmustur.
Birbirine muhtag¢ bireyler arasinda, ¢atisma ve yok etme davranisi
yerine birbirlerini grup disindaki bireylere ve uygun olmayan ¢evresel
kosullara karsi koruma prensibi benimsenmektedir. Bu prensibin var
oldugu ve kabul edildigi bir organizasyon (birliktelik) icerisinde

taraflar arasinda her hangi bir ¢atisma s6z konusu olmaz. Catigmanin



var olmasi halinde ise ortak ama¢ unutulmus ve taraflar birbirlerini
yok etmeye yonelmis olurlar (Koksal, 2011: 59). Bu durumda taraflar
arasinda simbiyotik iligkiden s6z edilemez. Daha net bir ifade ile

simbiyotik iliski, taraflar arasindaki rekabeti reddetmeksizin,

rekabetten kaynaklanan zarari minimum duzeyde tutmak ve hatta

rekabetten faydalanma yoluyla, birlikte hareket ederek, birbirini yok

etmeye calismak verine varliklarini siirdiirebilmelerini 6ngdérmektedir.

Ciinkii tipkt bireyler gibi organizasyonlar da hayatta kalabilmek i¢in
ayni kaynaklar1 paylagmak zorunda olduklar1 diger organizasyonlara

ihtiyag duymaktadirlar.

“En iyi bugday yarismasi diizenlenmis. Bu yarismaya katilan bir ¢iftci
biiyiik odiilii almaya hak kazanmus.
Yarisma sonunda basarisimin  sirri
soruldugunda ¢iftcinin cevabr gayet
net olmus: kendi bugday tohumlarimi
komgularimla paylastigim igin demis.

Tepki ceken bu cevap karsisinda

katilimcilardan rekabet, yarisma gibi
kavramlarinda i¢inde bulundugu sesler yiikselmis. Cift¢ci gayet
kendinden emin bir halde neden olmasin demis. Riizgar
olgunlasmakta olan bugdaydan polen alir ve bir tarladan digerine
tasir. Bu durumda komsularimin kotii bugday yetistirmeleri demek
benim tirtiniimiin de iyi olmamasi demektir. En iyi bugday: yetistirmek
icin komsularimin da iyi bugdaylar yetistirmesi gerekir demistir.

Hi¢bir basari tesadiif olmadig1 gibi tek basina da elde edilmemistir.
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Mutlaka o basarimin elde edilmesine destek veren gizli kahramanlar

olacaktir” (Bakan ve Dogan, 2013:169).

e Takim Calhsmasi: Takim, birbirini tamamlayan becerilere
sahip az sayida bireyden olusan grup seklinde tanimlanabilir. Bu
bireylerin, ortak amaci, performans hedefleri ve birbirlerini karsiliklt
olarak sorumlu sayabilecekleri ortak yaklasimlari bulunmaktadir

(Katzenbach ve Smith, 1994: 45).

Takimlarin veya ekiplerin giliniimiiz rekabet ortaminda Onemi
asikardir. Takim iyelerinin birbirlerine verdikleri destek sayesinde
takim performansinin, aynt zamanda organizasyon etkinliginin de
artis gosterdigi yapilan birgok ¢alismayla kanitlanmistir. Bu noktada,
simbiyotik bir iklimin var oldugu bir organizasyon yapisinda
takimlarin ve takim g¢alismasinin Onemi biiyiiktir. Mevsimsel
nedenlerle go¢ eden ve goc esnasinda birlikte hareket eden yaban
kazlarmin davraniglart simbiyotik takim ¢alismasina 6rnek olarak

gosterilebilir.

“Ordek familyasindan olan, kamiglh sularda yasayan, yalnmz bitki ile
beslenen biiyiik ve gogiicii bir kus olan yaban kazlar, gog icin “V”’
seklinde hareket etmektedirler. Grup icerisindeki her kuskanatlarini
cirptiginda arkasinda takip eden kazi kaldiran bir hava akimi
olusturur. Bu sayede ‘N seklinde hareket eden kaz grubu,
birbirlerinin kanat ¢wrpiglart sonucunda ortaya ¢ikan hava akimini
kullanarak wucus menzillerini %70 oramnda daha wuzun ugus
mesafesine doniistiirebilirler. Bir kaz yola ¢iktigi grubundan

ayrildiginda u¢makta giicliik ¢eker. Buna digerkazlarin olusturdugu



hava akimimin diginda kalmasi neden olur. Grubun basinda giden kaz
herhangi bir hava akimindan yararlanamaz. Bu nedenle diger kazlara
nazaran daha ¢abuk yorulur. Vakti geldiginde en arkaya gegerek
dinlenme imkdani bulur ve hemen arkasindaki kaz lider konumuna
gecer. Bu degisim siirekli yapiimakla birlikte ekipte yer alan her kaz,
grubun her noktasinda gorev almis olur. Ondeki kazlarin ucus hizlar
vavasladiginda gerideki kazlar daha hizli gitmek iizere ondekileri
bagirarak uyarwrlar. Eger gruptaki bir kaz hastalanirsa ya da avci
tarafindan vurulup u¢amayacak duruma gelirse; diisen kaza yardim
etmek amaciyla ekipteki iki
kaz  yardim ig¢in  gruptan
ayrilir. Yardim igin inen iki
kaz, disen kazin durumuna
gore bir baska kaz grubuna
katilirlar. Boyle bir durumda
hichbir kaz grubu yeni gelen

kazlar reddetmezler” (Dogan,

2006: 63-64).

Yaban kazlarinin s6z konusu karsilikli fayda esasina dayali
iligkilerinden ¢ikarilabilecek sonuglar asagidaki sekilde siralanabilir;

1. Tipkr yaban kazlar1 gibi belli hedefleri olan ve bu hedeflere
ulasmak icin bir araya gelen bireyler, birlikte hareket ettiklerinde
hedeflerine daha kolay ve ¢abuk erisirler.

2. Ayn1 gemide olan (ayn1 amag¢ ugruna bir araya gelen) bireyler

ekip tyeleriyle siirekli bilgi aligverisi ve igbirligi icerisinde olmalidir.
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3. Ekip tyeleri arasinda vakti geldiginde rotasyona imkan
taninmalidir.

4. Basarili olmak icin uyarilar tepki ile degil, seving ve takdir ile
kargilanmalidir. Bu sekilde ekip tiyeleri arasindaki sinerjinin artarak
devam etmesi saglanir.

e Personel Guglendirme: Simbiyotik liderlik anlayisinda, her
bir organizasyon iiyesinin maksimum katkis1 6ngoriilmektedir. Her bir
organizasyon tiiyesi i¢in grup kimliginin destegi ile olusan ekip ruhu,
etkili bir motivasyon kaynagidir. Uyeler icin diger bir motivasyon
kaynagi ise performans degerlendirme ve 6diillendirme hususundaki
pozitif  inanglaridir.  Simbiyotik  liderlik, tiim iyeler i¢in
organizasyonel verimlilige ulasmakta; karsilikli giiven, katilimci
liderlik ve simbiyotik ekip c¢alismasi gibi Onemli yararlar
saglamaktadir (Edwards, 1992: 33). Simbiyotik liderligin benimsen-
digi bir organizasyon yapisinda liderler, ekipteki her bir iiyenin
yaraticiligini ortaya ¢ikarmak i¢in uygun ortam hazirlarlar. Bu sayede
tiyelerin yeni fikir tiretme ihtimalleri artar. Cilinkii kendisini degerli ve
giiclenmis hisseden ekip iiyesi yaraticiligimi kullanarak yeni fikirler
tiretebilir. Stiphesiz bu durumu kolaylastiran temel unsur iyeler
tarafindan kabul goren simbiyotik liderlik tarzidir.

“Davramg bi¢iminiz, yammizda ¢aliganlarin daha fazla hayal

kurmalarina, daha fazla 6grenmelerine, daha fazla emek

harcamalarina ve daha fazlast olmalarina ilham veriyorsa, siz iyi bir
lidersiniz.”

John Quincy Adams



Simbiyotik Liderligin Ozellikleri

Insan dogasma uygun ¢aligma ortami olusturabilen liderler, sadece
insana deger verdikleri i¢in performanslarimi feda etmis olmazlar.
Aksine calisanlarina deger veren, empati kurabilen, calisanlarini
sadece sayisal hedeflerine ulagmakta kullanilabilecek bir ara¢ olarak
gormeyen liderler, bu prensiplerinden dolayr organizasyonlarini
dengeli, yenilik¢i ve yiiksek performanshi hale getirirler. Bu tarz
liderler, ¢alisanlarini, paraya hilkkmetmek icin yonetilmesi gereken bir
meta olarak degil de parayi, calisanlarini gelistirebilecek bir meta
olarak goriirler. Bunun karsilig1 olarak da calisanlar organizasyon-
larinin her giin biraz daha biiylidigiinii goérebilmek i¢in canla bagla
calisirlar.
Birlikte var olma anlayisindan dogan simbiyotik liderligin 6zellikleri
asagidaki gibi siralanabilir (Amar, 2001: 128);

o  Orgiit iiyeleri arasinda giiveni saglar,

e Ortak inang ve degerler sistemi olusturarak iiyelerin orgiite

olan katkilarin1 arttirmaya calisir,
e Adil édiillendirme politikalari olusturur,
e Uyelerin orgiit amaglar1 dogrultusunda hizmet etmelerini
saglar,
e Orgiitteki yaraticilig1 ve inovasyon faaliyetlerini tesvik eder,
e Orgit tyelerinin yaraticiliklarmi ortaya ¢ikarmak igin uygun

orgiitsel ortam1 olusturur (Koksal, 2011: 64),



e Kazan-kazan stratejisi dogrultusunda taraflarin karsilikli fayda
elde etmelerine dayali yetenekli bilgi ¢alisanlarinin orgiitlerine

olan bagliliklarini arttirir (Liu vd., 2003: 137).
Giiven Kazanmak I¢in Giiven Vermek Gerek

Bob Chapman, kisa bir siire 6nce Giiney Carolina’li sirket olan
Hayssen Sandiacre’i satin alan Barry Wehmiller’in CEO’sudur.
Chapman’in, satin aldig1 sirketlerin ¢ogu sikint1 i¢indedir. Finansal
yapilar1 zayif oldugu gibi sirket kiiltiirleri de kotii durumdadir. Genel
de bagka CEQO’lar satin aldiklar1 sirkete yanlarinda danigmanlardan
olusan bir ekip ve stratejiyle, herkese “sirketi karli hale getirmek” igin
ne yapmalar1 gerektigini sGylemeye giderler. Chapman ise tam tersine,
satin aldig1 diger sirketlerde de yaptigi gibi calisanlarin sdylemek
istediklerini dinlemekle ise bagladi. Sirketin yirmi yedi yillik emektar1
olan Ron Campbell ile goriistii. Campbell ilk basta sirkette islerin
nasil yiiridiigii hakkinda konugsmaktan c¢ekindi. Bu tereddiidiinii
gidermek i¢in Bob Chapman’a “Oncelikle gercekleri sdylersem yarin
hala bir isim olacak m1?” diye sordu. Bu soru karsisinda Chapman
“bugiin anlattiklarinla ilgili yarin bir sorun yasarsan beni ara” diye
guvence verdi. Bu cevaptan sonra rahatlayan Campbell sirket
hakkindaki gergekleri uygun bir sekilde dile getirdi. “Her sabah,
fabrika calisanlar1 makinelerinin Oniinde dikilir, herkes zil sesiyle
birlikte calismaya baslamay1 bekler. Zil sesiyle birlikte Onlerindeki
makineyi galistirarak ise baslarlar. Makine ugultularinin diger sesleri
bastirdig1 iki saatlik calisma siiresinin ardindan yeni bir zil sesi

duyulur ve isciler mola verir. Makineler durur ve neredeyse biitlin



isciler ihtiyaclari i¢in veya dinlenmek i¢in yerlerini terk eder. Bazilar
ise yerlerinde kalir, yeniden calismaya baslamalarin1 haber veren zil
calana dek dinlenir. Birkag¢ saat sonra bu kez 6gle yemegi zamanini
bildirmek igin, zil yeniden calar. Surekli tekrar eden bu dongi
icerisinde surekli takip eden bir ¢ift g6z varmisg¢asina herkes
tedirgindir. Fabrikadan igeri girerken puantdre basilan kart, ogle
yemegine giderken basilan kart, yemekten doniiliince basilan kart ve i
cikist basilan kart... Tiim ¢alisanlar (miihendisler, muhasebeciler, ofis
calisanlar1 ve isciler) ise ayn1 kapidan girmektedir. Ancak devaminda
ofis calisanlari ile tesis ¢alisanlar1 farkli yonlere gitmektedir. Aslinda
farkliliklar buradan itibaren kendini gdstermektedir. Tesis ¢alisanlari
mola i¢in zilin ¢almasin1 beklemek zorunda kalirken, ofis ¢alisanlar
istedikleri zaman ¢ay kahve molast verebiliyor. Ayni sirket iginde
farkli iki sirket varmis gibi algilaniyor. Tesis ¢alisanlar1 yani
makinelerin basinda duran kisiler ne kadar ¢aba sarf ederlerse etsinler
sirketin kendilerine giivenmediklerini diisiiniiyorlar. Bir ofis c¢alisani
evini araylp gecikecegini bildirmek istese diledigi vakit sirket
telefonunu kullanma hakkina sahip, ancak bir is¢i aynit durum igin
zilin calmasimi beklemeli ve sirket telefonunu kullanmak icin izin
almalr”.

Dinledikleri karsisinda ¢ok etkilenen Chapman personel miidiiriine
donerek en kisa siirede puantorleri sokiip zilleri kaldirmalarini soyledi.
Amaci sirkete empati yerlestirmekti. Chapman, ofis calisan1 ya da
tesis ¢alisan1 diye ayirmaksizin herkesi insan olarak gérmeyi tercih
ederek, herkesin aynmi sekilde muamele gormesini saglayacak

degisiklikler yapti. Makine yedek pargalar1 her zaman kilitli bir



kabinde tutuluyordu. Par¢a ihtiyaci olan is¢i kabin disinda siraya girip
sorumlu kisiden istedigini almasi1 gerekiyordu. Iscilerin tek basina
kabine girmesine miisaade edilmiyordu. Yonetimin hirsizliga kars
almis oldugu bir tedbirdi bu. Ancak diger taraftan c¢alisanlara,
yonetimin insanlara giivenmedigini gii¢lii bir sekilde hatirlatiyordu.
Bu durumdan rahatsiz olan Chapman Oncelikle bitiin kilitlerin
kaldirilmasin1 emretti ve her ¢alisana, gereksinim duydugu parcay1 ya
da aleti almak icin kabine girme izni verdi. Ayrica sirket telefonlarini
her ¢aliganin diledigi an izin almadan kullanimina agti. Ofis ya da tesis
calisam1 fark etmeksizin herkes esit muamele gorecekti. Chapman,
insanlarin giivenini kazanmak i¢in organizasyon liderlerinin 6nce
caliganlara insan gibi davranmasi gerektigini 6grenmisti. Gliven
kazanmak icin giiven vermeliydi. Egitim seviyesine bakarak insanlari
guvenilir glvenilmez diye gruplandirmanin yanlis oldugunu
diisiiniiyordu. Kisa stirede sirket bir aile olmay1 basarmisti. Aslinda
degisen c¢alisma ortami degil, insanlarin birbirlerine farkl
davranmalariydi. Aidiyet duygusu ile calisanlar rahat davraniyor ve
kendilerini degerli hissediyorlardi. Kendilerine 6zen gosterildigini
hissettikge, onlarda baskalarina ve islerine 0zen gostermeye

baslamislardi (Sinek, 2015: 26-27).

Ozetlenecek olursa, bir simbiyotik lider icin organizasyonunun
“neden” ini bilmek yetmez, insanlarmi (¢alisanlarini) tanimali ve
onlarin gozden c¢ikarilabilir bir kaynaktan daha fazlasi oldugunun
farkina varmalidir. Mesleki yeterlilik iyi bir lider olmaya yetmez, iyi

liderler kendilerine emanet edilenleri ictenlikle korurlar.
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BOLUM 8
KULTUREL LiDERLIK

Gilnaz KARAHAN"

Kiiltiir kelime anlamiyla Latince “colere” veya “culture”
kelimelerinden gelmekte olup bakmak, yetistirmek anlamini
tagimaktadir. Sosyal bilimlerin insan guruplartyla ilgili bir kavram
olarak gordiigii kiiltlir, Volaire tarafindan “insan zekdsinin zihinsel
anlamda olusumu ve gelismesi” olarak tanimlanmistir (Sisman, 2007:
1). Kiiltiir insanlarin icgiidiileriyle ya da kalitsal etkenlerle olusmayan
diinyaya geldikten sonra gelistirdikleri davranislari, egilimleri ve
aligkanliklarini kapsayan bir kavramdir. Bu baglamda kiiltiir insanlarin
egitimle sonradan 6grenip gelistirdikleri bir siirectir (Aliyev, 2011: 2).
Kiiltiir 6grenilebilir, toplumsaldir, degisebilir, tarihidir, siireklilik tasir,

gereksinimleri karsilar ve tatmin olusturur (Unutkan, 1995).

Insanin yeryiiziinde neden ve nasil var oldugundan baslayarak sectigi
yasam bi¢imine, iirettigi fikirlerden degerlere, birbirleriyle olan
etkilesimlerinden aligkanliklarina ve ortaya koyduklar: tiim manevi ve
maddesel eser ve iirlinlere kiiltiir ad1 verilmektedir (Uygur, 2013: 18).
Insanin yasama sekli, var olusu ve davramslarmm hepsi kiiltiir
kaynaklidir (Atay, 2001: 181). Insanin yasamda sosyal bir varlik
olarak iiretici ve yaratic1 0zellikleriyle gerceklestirdigi her sey kiiltiire

aittir (Fichter, 2002). Kiiltiir en genel tanimiyla insanin yarattiklariin

*Ogr. Gor. Dr., Fatih Sultan Mehmet Vakif Universitesi, Ulastirma Hizmetleri
Bolumd.



tiimiidiir. Insanin yarattigi maddesel ara¢ ve gerecler maddi kiiltiir,
anlam, deger ve kurallar manevi kiiltlir 6rnekleridir (Kongar, 2003:
19). Her {ilkenin kendine has bir kiiltiirii ve calisma yasamina bakis
acis1 bulunmaktadir (Sloan, 2007: 123). Bu baglamda Hofstede ulusal
bazda kiiltiirleri gii¢ araligi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-
toplumculuk, erkeklik-kadinlik, kisa-uzun donem odaklilik olmak

lizere bes boyut altinda degerlendirmistir (Hofstede, 2001).

Kiltiirii tanimlayabilmek icin ortak deger, anlam, anlayislar1 ve
birbirleriyle etkilesimlerini degerlendirmek gereklidir. Insanin gergegi
gorme siirecinden kaynaklanan farkliliklar1 ve bu sebeple olusan
sorunlarin {stesinden gelinmesi i¢in kavrayis modelleri yardimci
olmaktadir (Aksu vd., 2003). Ilgili alan yazinda yer alan tiim
tanimlardan yola c¢ikarak kiiltiir; bireyi ve toplumu, digerlerinden
ayiran kendine 6zgili yap1 ve karakteristik ozelliklere sahip, kisiler
arasinda dayanigma saglayan, sonraki nesillere aktarilabilen tiim
maddi ve manevi Griinlerdir (Kaplan, 2015: 8). Ulkemizde kltiir
kavramini ilk kez Ziya Gokalp ortaya koymustur. Gokalp’e gore
kiiltlir; bir toplumun sahip oldugu ortak dil, duygu, diisiince gibi sanat

ve yasam bi¢imlerinin tamamidir (Gokalp, 1976:27).

Insanlar sosyal yasam tarzina ihtiyag¢ duyan ve bir arada yasayan
canlilar olmalar1 sebebiyle diger insanlarla birlikte olusturduklar
grubu, sistemi yoOnetecek ve hedeflerine ulasmada etkili olacak
liderlere gereksinim duyarlar (Eren, 2008: 431). Liderlik kelimesi ilk
olarak 14. yiizyilda literatiire girmistir. 1950’1i yillardan sonra liderlik

aragtirmalart artmig ve bu konuda pek cok tanimlama yapilmistir



(Giirsel ve Negis, 2003: 58). Yasadigimiz yiizyilda teknolojide ve
buna bagli olarak sosyal yasamda yasanan biiyiik degisimlerle birlikte
bu degisimin merkezinde yer alan insana olan bakis agisinda da
degisiklikler yasanmistir. Bireye yapilan yatirimin toplumun gelismesi
ile dogrudan iliskili oldugunun farkina varilmasi bireyin iginde

bulundugu 6rgiitiin ve orgiit liderinin de énemini artirmastir.

Liderlikle ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde etkileme siirecinin
kapsadigi anlamda degisiklik gdzlenmekte ve tanimlar daha cok
orgiitte yeni bir yapilanma olarak kullanilmaktadir. (Can, 2014: 2).
Lider formal otoritenin yani sira insani iliskilerle sonradan edinilen
duygu ve diisiince igeren otoriteyi de temsil eder. Bu iki otoritenin
hangisinin kullanilmas1 gerektigini lider kosullara gore belirlerken bu
iki otoriteyi tasiyan yoneticilerin etkisi ve giicli de biiyiiktiir (Albrecht,
1996: 16). Liderlige ait biitiin tanimlarda amag, lider, izleyenler ve

ortam olmak tizere dort 6genin yer aldig1 gozlenmektedir (Basaran,

2004: 74).

Degerlerinin, misyonun, ahlak ve kiiltiir degerlerinin, bulundugu
kosullarin ¢evre faktoriiniin ve beklentilerin liderlik sekillerini
belirledigi ortaya konmustur (Immegart, 1988: 259). Kiiltiirel-
sembolik giig, egitsel giic, insan boyutuna iligkin gii¢, teknik gii¢
liderin sahip oldugu giiclerdir (Celik, 2012: 50).

Kiiltiirlerin degisebilme ve yonetilebilme 6zelligi sebebiyle liderler,
calisanlarin1 ortak kiiltiirel degerlerle birlestirerek basarili olabilirler.

Calisanlar liderin davraniglarini takip ederler, degerlendirirler ve



etkilenirler. Insanlar1 etkilemede basarili olan kiiltiirel liderler onlarmn

yonlendirilmesinde de etkili olurlar (Yildirim, 2001: 35-36).

Evrimsel bir olusuma sahip olan Orgiitsel kiiltlir, liderlik ve kiiltiir
arasindaki iligkiyi anlasilir kilmaktadir. Gelismemis ve yeni orgiitlerde
liderler kiiltiirii bicimlerken, gelismis oOrgiitlerde de kiiltiir liderleri
onemli dlciide etkilemektedir. Orgiitiin saglam bir kiiltiirii varsa lideri
kontrol etmektedir. Orgiit kiiltiirii, liderin egilim, diisiince ve
duygularina ge¢mekte ve onlar1 sekillendirmektedir (Duke, 1998:
174’den akt. Celik, 2013: 52)

Toplumlarin  kiiltiirel yapilarinda yasanan degisiklikler liderlik
davraniglarinin da bu yonde degisim gostermesine sebep olur. Bazi
kiiltiirlerde kisinin lider olarak kabul edilebilmesi i¢in 6nemli kararlar
almasi1 beklenirken bazi kiiltiirlerde demokratik yaklasim ilk kosul
olabilmektedir (Emmerik vd., 2008: 297-315). Liderler genellikle
otokratik ve geleneksel toplumlarda korku, demokratik yodnetim
anlayisinin  hakim oldugu kiiltiirler de ise timit kaynagi olarak
algilanmistir (Sisman, 2014: 14). Yoneticinin yonetim tarzinin iginde
oldugu orgiitiin kiiltiirii ile biiyiik bir etkilesimi vardir. Bu baglamda
yoneticinin basarili oldugu ve gelisime ihtiyact oldugu noktalarin
orgiitiin giiclii ve eksik olan alanlartyla ortak oldugu goézlenmektedir

(Lee, 199: 1).
Orgit ve Orgut Kultird

Insanlar yasamda ihtiya¢c duyduklari bilgiye ve giice tek baslarma
ulagmalarinin miimkiin olmadigin1 anlamis ve yeteneklerini birlestire-

bilecegi diger insanlarla is birliginin zorunlu oldugunu goérmiistiir.



Bunun sonucunda ortak amag¢ ve hedeflerine ulasabilmek igin bir
araya gelmigler ve belirli bir yap1 olusturmuslardir. Diger bir deyisle
devletten aileye, isletmelerden vakiflara pek c¢ok oOrgiit meydana

getirmislerdir (Dinger, 2013: 21).

Orgiit insan kavramu ile birlikte anlam kazanan kavramdir. Insan
yasamda anlamlar yaratan ve bu anlamlar iizerine yagamini olusturan
bir varhiktir. Orgiitlerde ydnetimin asil gérevi, orgiitteki caliganlarin
ortak anlamlarla bir araya getirilmesidir. Bu sekilde ortak faaliyetler
cercevesinde bir araya gelen bireyler ortak deger ve ortak algilarini
paylasabilecek ve orgiitsel biitiinlesme saglanabilecektir. Orgiitte yer
alan bireyler i¢inde bulunduklar1 toplumun ve bu toplumun
kiiltiiriiniin, toplumda yer alan alt gruplarin kiiltiirlerinin par¢asidirlar.
Toplumda yer alan insanlar bir 6rgiite dahil olduklarinda kendileriyle
birlikte sahip olduklar1 kiiltiir ve degerleri de o topluma tasirlar
(Sisman, 2014: 24,71). Orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu degerler ve
inanclar o 6rgltun yonlendirilmesinde biyuk giice sahiptir (Mason,
2004: 72-104).

Orgiitler kiiltiir ¢esididir. Orgiitlerde kiiltiir baglilk ve sevgi
duygusunu besleyip gelistirmektedir (Aydm, 2014: 239). 1980’1
yillarda yOnetim alaninda kiiltir kavrammin ©6nem kazanmasi
nedeniyle orgiitsel kiiltiir hakkinda pek c¢ok arastirma yapilmistir.
Orgiitsel kiiltiir kuramu gelisirken liderlik calismalarinda kiiltiir
kavrami da 6nem kazanmis ve kiiltiirel liderligin basit bir {iretim veya
iligki yonelimli bir davranis olmadig1 gergegi kabul gormiistiir (Celik,

2007: 209).Orgiitler faaliyette bulunan pek ¢ok alt sistemden meydana



gelmektedir. Teknolojideki biiylik degisiklikler hizla gelisen bilgi
sebebiyle orgiitlerin gevresi de siirekli degisip gelismektedir. Orgiitleri
de i¢inde bulunduklar1 c¢evreye her gegen giin daha bagimli hale
getiritken bu degisikliklere de adapte olmayr zorunlu kilmaktadir

(Dinger, 2013: 21).

Orgtlerin iginde yer alan bireylerin her biri farkli kiiltiirel yapilardan
gelmelerine ragmen bir araya gelip birlikte grup olusturlar. Bu grupta,
orgiitte kendi igerisinde ortak degerler ve inanglar sistemleri
olusturmuslardir ve birlikte var olmalarina imkan saglanmistir. Buna
“drgiit kiiltiirii” ad1 verilmektedir. Orgiit kiiltiirii bulundugu toplumun
bir alt kilturidir (Eren, 2007: 135). Orgiitlerde ki bireylerde bir araya
gelerek bireysel giic ve becerilerini artirip amaglarini gergeklestirirler.

(Aydin, 2014: 1).

Cagimizda ki teknolojik gelisim ve hizli degisim insanlarin her
konuda ki beklentilerini, kalite, verimlilik, katki ve zarar gibi
kavramlar1 yorumlayislarin1 birbirlerinden farkli hale gelmistir.
Toplumsal algilarda tiim bu degisimlerden etkilenmekte ve sekil
almaktadir (Basaran, 1982: 23-96). Orgiitlerde de kiiltiiriin algilanisi o
orgiitte ki bireylerin egilimleri ve davraniglariyla farklilagsmaktadir

(Fichter, 1992).

Kiiltir olusumunda yonetim ve yoneticinin rolii ¢ok Onemlidir.
Kiiltiiriin her kisi tarafindan algilanmasi kendi degerleri ve karakterine
bagh sekillenecektir. Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir y&neticiyle
0zdeslesmeli, yonetici orgiit kiiltiirlinli en iyi temsil eden rol model

konumunda olmalidir (Ozel, 1995: 123).



Kultdrel Liderlik

Kiiltiirel lider, orgiitii olusturan ortak diisiiniis, inang, sembol, kabul,
gelenek ve normlarin yardimiyla orgiitlin amacini gergeklestirilmesi
icin calisanlar1 yonlendiren kisidir. Bu amagla oOrgiitte c¢alisanlar
etkileyecek yenilikler ve uygulamalar getirerek kilttrt yonlendirebilir
(Biggersttaff, 1992: 46-49). Kultirel liderlik 6rgitin misyon, amag ve
hedeflerini ortaya koymak ve bunlarin devamliligini saglamaktir.
Kiiltiirel liderlik modeli orgiitlerindeki ¢alisanlarin  gorev  ve
sorumluluklarinin  netlestirilmesini, bir  toplum  duygusunun
calisanlarda olusturulmasini ve bunlarin devamliliginin saglanmasini
gerektirir. Kultarel lider Orgutin misyon, ama¢ ve hedeflerini
olusturmak ve siirdiiriilmesini saglamak durumundadir. Kiiltiirel lider
calisanlarin sorumluluklarini, rollerini acik ve net bir sekilde anlamali,
bir toplum duygusunun olusturulmasi ve siirdiiriilmesinde etkili ve yol

gosterici olmalidir (Sisman, 1994: 115-120).

Kiiltiirel liderlik asagida yer alan elementlerden olugmaktadir (Trice

ve Beyer 1993’den akt. Gokalp, 2018: 32-33).

e Kisisel Nitelikler

e Algilanan Durum

e Vizyon ve Misyon

e Takipgilerin Lidere Iliskin Yorumu/Degerlendirmesi
e Performans

e Lider Davranislari

e Yonetsel Eylemler



e Kiiltiirel Formlarin Kullanimi
e Gelenegin Kullanimi

e Istikrar/Siireklilik

Kilturel cevreye lider anlam katarken, kiltirel cevreyi de lider
anlamli kilmaktadir. Bu birbirini etkileyen iletisimin basladigi noktaya
kalturd koyabiliriz. Kaltir toplumda liderin lider olarak kabul gérmesi
icin gereken alg1 ve yargilar belirledigi i¢in liderligin psikolojik ve
sosyal kosullarina biiyiik etkisi vardir. Kiiltiirel farklilik bir toplumda
lider olarak kabul goren bir kisinin diger toplumda, orgiitte lider
olarak goOrilmemesine neden olabilir. Sosyal psikolojinin grup,
liderlik ve sosyal etkiyle ilgili calismalari da bu gorisi
desteklemektedir. Bu baglamda otoritenin giicii, guruptaki kisilerin
yakin diisiince sistemleri, bireyin ayni yonde pek ¢ok kisi tarafindan
etkilenmesi bireyde kurallara uyma ve lidere itaat etme davranisini
getirmektedir. Tiim bunlar bize kiltiirel c¢evrenin liderligi
anlamlandirdigini ve liderlik big¢imini belirledigini gostermektedir
Kiiltiirel ¢evre liderligin Onemini vurgularken lider de iginde
bulundugu kiiltiirel ¢evreyi anlamlandirmaktadir. Bu sebeple liderlik

kiltiirel bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Ergetin, 1998: 18).

Liderler icinde yasadiklar1 toplumun kiiltiirinden ayr1 diisiiniilemez
(Ay, 2014). Kiiltiirel liderler i¢cinde bulunduklar 6rgiitiin degerlerinin
ve normlarmin Orgiit dyeleri tarafindan benimsenmesi ve
uygulanmasini hedeflerken ayni zamanda Orgiitiiniin kiltiiriinii diger
sistem Kultiirleriyle uyumlandirmaya ¢alisirlar (Erdogan, 2024; 52).

Kiiltiirel liderlerin kiiltlirleri degisebilme ve yonetilebilme 6zellikleri



vardir. Insanlar1 etkilemeyi basarabilen kiiltiirel liderler, kiiltiirel

degerlerle onlar1 yonlendirebilirler (Y1ldirim, 2001: 35,36).

Kiiltiirel liderligin amaci orgiitiin kiiltlirel yapisinin istenilen yonde
sekillendirilmesi ve gelistirilmesi oldugundan orgiite ait norm ve
degerlerin Orgiit iiyeleri tarafindan igsellestirilmesi ve astlarin da buna
uyum saglamasidir (Erdogan, 2014: 52). Kiiltiirel liderligin
sekillenmesi ait olunan Orgiitiin kiiltlirel yapisinin olusturulmasi ve
gelistirilmesine yonelik stireglerle gerceklesir. Kiiltlirel lider, orgiitiin
sahip oldugu degerlerin sekillendirilmesi, netlestirilmesi, normlarin
astlar ve tum orgut Uyelerince benimsenmesi ve igsellestirilmesini
saglayan kigidir. Kiiltliirel lider oOrgiitte kiiltiirii olusturmay1 ve
gelistirmeyi saglayabilen liderdir. Egitimciler ve egitimde yoneticilik
yapan idareciler kiiltiirel lider olarak toplumdaki degisimin
gerceklesmesinde biiylk etkiye sahiptirler (Geyrani, 2013: 2,9). Trice
ve Beyer (1993)’e gore liderlerin kultirel liderlik 6zellikleri ne kadar
giiclityse  bir  kiiltiiri  olusturabilmesi,  degistirebilmesi  ve

stirdiirebilmesi o 6l¢iide miimkiin olacaktir.

Kiiltiirel liderler orgiit calisanlarini onlar i¢in anlam tasiyan yenilik ve
uygulamalarla yonlendirebilirler. Bunun saglanabilmesi i¢in dncelikle
liderin ileri diizeyde i¢ goriiye ve tiim oOrgiit ¢alisanlar1 tarafindan
hayranlik duyulacak degerli bir vizyona sahip olmasi gereklidir. Bu
0ngord ve vizyonun sonrasinda liderin oOzelliklere ve kontrole
odaklanmast ve olusabilecek krizlerde hemen aksiyon alabilmesi
biiyiilk 6nem tagimaktadir. Ayrica kiiltiirel liderin 6gretici olurken tiim

calisanlara 6rnek olmasi, 6gretici olurken de arkadaslik rolii oynamasi



gerektigi unutulmamahdir. Orgiitteki 6diil, ceza, terfi, emeklilik gibi
konularda sistemler ¢ok iyi planlanmis olmahdir (Biggerstaft, 1992:
46-49). Sergiovanni’e (1984) gore Kkiiltiirel bir liderin basaril

olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken bes temel yeterlik vardir;

1. Teknik Yeterlik: Liderligin en disiik seviyesi kabul edilen
yonetim stratejilerini iceren yetkinliklerdir. Zaman yo6netimi,
planlama ve organize etme gibi.

2. Insan Kaynaklan Yeterligi: Kisileraras: iletisim beceriler,
catismalarin yonetimi ve c¢alisanlarin moralini yiikseltmeyi
amaclayan becerilerini icermektedir.

3. Egitimsel Yeterlilik: Egitimde verimlilik, denetim, hizmet i¢i
egitim, miifredat, 6gretim yontem ve teknikleri gibi alanlarda
ki yeterliliklerdir.

4. Sembolik Yeterlik: Insan davranislarin anlamma hakim
olmak ve amaclanan anlami ifade eden davranislar1 segcebilme
yetkinligidir.

5. Kiiltiirel Liderlik Yeterligi (Kiiltiirel yeterlik): Kultdrel
liderlik yeterliligi bir liderin sahip olmasi beklenen en énemli
ve zirvedeki yeterliligidir. Oncii-onder olarak tanimlanan
kiiltiirel lider orgiite yeni katilan {iyelere 6nem verir ve onlari
da Orgiit kiltiriiyle harmanlayp biitine uyumlandirir.
Hikayeler ve mitlerde orgiit kiiltiirii desteklemek amaciyla

kullanilir.

Kiiltiirel liderlerin kiltirel anlami aktarmasi ve bu anlamin hem

orgiitte hem de c¢alisanlarda etkili hale gelebilmesi i¢in bazi



mekanizmalar bulunmaktadir (Trice ve Beyer 1993). Kiiltiirel liderin

kiiltiiri aktarma ve yerlestirme mekanizmalar1i asagidaki gibi

siralanabilir (Schein, 1993: 85-92);

e ise alim, personel secimi ve sosyallestirmede etkili &rgiitsel
felsefenin, sozlesmenin, ilkelerin, materyallerin resmi
ifadeleri.

e Fiziksel alanlarin tasarima.

e Odul ve itibar ve terfi kriterleri

e Orglitte ait hikayeler, efsaneler, mitler ve kissalar

e Liderlerin 6nem verdikleri, yonettikleri ve kontrol ettikleri

e Liderin kritik olaylara ve krizlerine tepkileri

e  Orgiitiin nasil tasarlandig1 ve yapilandirildig

e Orgitiin sistemleri ve prosediirleri

e Calisanlarin ise alinma, terfi edilme, isten c¢ikarilma, emekli

olma kriterleri.

Kiiltiirel liderlik modelinde orgiitteki ¢aliganlarin iginde bulunduklari
sistemi igsellestirebilmeleri ve yatay kiiltir icinde birbirleriyle
iligkilerini saglamlagtirabilmeleri icin liderin yol gosterici ve drnek
olmasi gereklidir (Cunningham ve Gresso, 1995 :1-3). Kultirel
liderlik modelinin  sistemin veya Orgiitin  gelecegine  ait
dontstiiriilmesinde, o sistemin ya da Orgiitiin doniistiiriilmesine
odaklandiginda etkili olabilecegi o©ne siiriilmiistir. Bu kiiltiirel
doniistimiin en 6nemli noktasi orgiitte, sistemde veya toplumda var

olan kiiltiir ve degerin degistirilmesi, yerine yenisinin konulmasidir.



Kiltdrel liderlikten bu kapsamda Orgutteki sistemdeki ya da
toplumdaki bireylerin var olan bakis acisin1 degistirebilmesi ve yerine
yeni bir bakis acisin1 benimsetmesi beklenmektedir (Simsek, 1997:
161).

Kiiltiirel liderin i¢inde bulundugu cevreden etkilendigi ve o cevreye
yeni anlamlar yiikledigi goz Oniine alindiginda iki 6nemli misyona
sahip oldugu sdylenebilir. Bunlarin birincisi var olan kiiltiirii korumak
ve silirdiirmek iken digeri yeni bir kiiltiir olugturmaktir (Tahaoglu ve
Gedikoglu, 2009: 274-298).Kiiltiirel liderligin var olan kiiltiirii
korumak veya yeni bir kiiltiir olusturmak gibi iki temel bigimi

vardir(Geyrani, 2013: 9,10);

1. Var olan kultird koruma: Var olan kiiltiiri korumanin
birinci boyutu Dbi¢imlendirme boyutudur. Alt kiiltliirler arasi
boliinmelerin biitiinlestirilmesi ve ¢atismaya neden olan faktorlerin

azaltilmasi da ikinci temel bi¢imidir.

2. Yeni bir kiiltiir olugturma: Yeni kiiltiir olusturmanin birinci
boyutu; eski kiiltiirii eksilterek yeni bir kiiltiir olusturmasidir. Ikinci
boyutu ise; izleyenleri ¢ekerek onlarla biitiinlesmeyi saglamaktir. Yeni
bir kiiltiir olusturma siirecinde kisisel niteliklerin kullanma becerileri

ortaya ¢cikmaktadir (Geyrani, 2013: 9,10).

Kiilttirel liderlik kavramini etkilesim i¢inde oldugu diger faktorlerden
ayr1 diisinmek ve degerlendirmek dogru bir yaklasim degildir.
Kiiltiirel liderlik kavraminin egitim kurumu ve c¢evresindeki her seyle
iliskisi ve etkilesimi vardir. Egitim kurumlarinin Orgiitsel yapilari

kiiltiirel liderlikten etkilenirken ayni zamanda onu da etkilemektedir.



Kiiltiirel liderligin  oOrgiitsel yapi, oOrgiitsel davranis ve oOrgiit
performansi ile de iliskisi vardir (Cunningham ve Gresso, 1993).
Sekilde 2°de kiiltiirel liderligin orgiitsel yapi, orgiitsel davranig, orgiit

kiiltiirii ve orglit performans ile iligkisi gosterilmektedir.

Orgiitsel Yapt ’\
| Killtirel Liderlik | \

| Orgiit Performansi

Orgit Kiltri | /

| Orgiitsel Davranis |

Sekil 1. Kiiltiirel Liderligin, Orgiitsel Yapi, Orgiitsel Davrams, Orgiit
Kiiltiirii ve (")rgiit Performansi ile iliskisi (Cunningham ve Gresso,
1993).

Kiiltirel c¢evre ve liderlik arasinda karsilikli  bir etkilesim
bulunmaktadir. Kiiltiirel ¢evre liderligi 6nemli ve anlamli hale
getirirken kiiltiirel c¢evreye anlam katan da liderdir. Liderligin
psikolojik ve sosyal yapisimi kiiltiiriin - sahip oldugu etkenler

belirlemektedir.

Orgiitsel kiiltiir ve kiiltiirel liderlik davranislar1 modellerinin ortak alt1

konusu bulunmaktadir (Leman, 2001’den akt. Gokalp, 2018: 32-33);

1. Acik ve net bir misyon ifadesinin olusturulmasi, desteklenmesi
ve kullanilmasidir.
2. Orgiitiin cevresinde olusan degisimler dikkatle izlenmeli ve

degisiklikleri dogru yonetebilecek sekilde tepki verebilme



becerisi gelistirilmelidir. Degisimi kolay kabul edip adapte
olabilen Orgiitler daha basarili olduklari i¢in kiiltiirel lidere bu
esnekligi saglama gorevi dliismektedir.

. Kiiltiirel liderin daima gelisim amaciyla Ogretme siirecinde
olmas1 6grenmenin kiiltiirel gerekliligidir.

Orgiitteki  bireylere  orgitteki karar sureglerine  gurup
calismalarina dahil edilerek bireylere deger verilmelidir ve
boylece calisanlar ve Orgit birlikte bilgi ve becerilerini
gelistirmelidir.

. Paylagilan ortak inanclar ve degerleri gelistirmek ve bunlarin
gerceklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlar1 bir araya getirmelidir.

. Liderler orgiitte ki ¢alisanlardan beklenilen kiiltiirii temsil eden

davranislari ve tutumlar1 kendileri de gostermelidirler.

Kiiltiirel liderligin uygulandigr orgiitlerde calisanlar i¢in ortak

anlamlar olusturan kiiltiirel ve sembolik siirecler kullanilir. Boylelikle

isleyisin kolaylastirilmasi ve iletisim ortaminin saglanmasi hedeflenir.

Kiiltirel liderlik orgiitteki isleyisin daha kolay ve daha dogru

gerceklesmesi daha fazla diyalog ortami olusturmalidir (Tierney,

1992: 21). Kdiltarel liderler yeteneklerini kullanarak orgutlerde yeni

bir kiiltlir yaratabilir, gelistirebilir, degistirebilir, onu yonetebilir ve
yeniden sekillendirebilirler Yildirim, 2001: 35).

Kiiltiirel liderin kullandig1 araglar asagida siralanmistir;

Temel Degerler: Orgiitteki tiim bireylerin inanip paylastig
temel degerler, kurum kiltliriinlin en 6nemli &gelerinden

biridir (Tanri6gen, 2013: 62). Deal ve Kennedyl (1982) bir



orgiitteki degerlerin esas inan¢g ve kavramlar oldugunu ve
bunlarin  Orgiitin ~ kalbi  olarak  tanimlanabilecegini
belirtmiglerdir.  Orgiitlerde, g¢ogunlukla yazili olmayan
degerler, biitiin calisanlarca kabul edilen belirli bir amaci
ortaya koyar ve bu amag¢ calisanlarin tiim davranislarina yol
gosterici olur (Gizir, 2003: 380).

Normlar: Orgiitlerin devamli degisim i¢inde olmas1 nedeniyle
orgiite ait tutum ve davranislarin anlasilabilmesi i¢in o kiiltiire
ait tim normlarin anlagilmasi zorunludur (Hoy ve Miskel,
2012:166). Orgiitlerde bireylerin davranis sekillerini belirleyen
ve degerlerden ortaya ¢ikan yazili olmayan kurallardir vardir.
Bu noktadan bakildiginda kiiltiir normatif bir sistem olarak da
kabul da edilebilir (Sisman, 2014: 4).

Artifaktlar: Artifaktlar orgiitlerin iiyelerince kabul gormiis ve
paylasilan  Orgiit kiiltiiriiniin ~ somut yOniinii  olusturan
gostergelerdir. Torenlerde ve efsanelerde kullanilan dil, hikaye
ve efsaneler gibi sozel artifaktlar oldugu gibi orgiitteki sanat ve
teknoloji gibi davranigsal ve fiziksel artifaktlar vardir. Bunlar
kiiltiirin gozle goriilebilen taraflaridir (Cimen, 2009: 22).

Dil: iletisimin gerceklesmesinde en énemli faktorlerinden biri
olan dil kiiltiiriin aktarilmasinda etkili olmaktadir. Bu da dili
kiiltiiriin temel Ogelerinden biri yapmaktadir. Sosyal olarak
meydana gelen ve yasatilan dil insanlarin iletisim
faaliyetlerinin bir boliimiinii teskil etmektedir. Bu nedenle

insanlarin Orgiit i¢indeki konusmalari da “Orgiitsel eylem



bi¢imleri” kapsaminda kabul edilmektedir (Jeorges 1990:
149°dan akt. Sisman, 1994: 69).

Semboller: Kiiltiir igerisinde en kapsamli 6gelerden kabul
edilen semboller o kiiltiirdekibireyler i¢in ortak anlam tagiyan
davranig, eylem, isaret, nesne veya renk olabilmektedir.
Semboller sistemi olan kiiltiir farkli kiiltiirlerde farkli anlamlar
tasiyabilir. Semboller i¢inde bulunan en ¢arpici 6gelerden biri
dildir (Sisman, 2014: 4).

Kahramanlar: Kahramanlar, orgatlerin  kdltlrlerini  ve
degerlerini kendi sahsiyetlerinde tagiyan ve digerleri tarafindan
davranislar1 6rnek alinan ayni zamanda ulasilabilirligi de olan
kisilerdir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 38’den akt. Sisli ve
Kose, 2013: 167,168).

Hikayeler: Orgiitsel hikayeler, gecmiste oOrgiitte yasanan
olaylar, 6nem verilen basar1 géstermis yonetici ve calisanlarin
yasadiklarindan veya bu amaca hizmet etmesi i¢in hazirlanan
hikayelerden olugmaktadir. Bu hikayeler orgiitin temel
degerlerini ortaya koyarak bunlarin o Orgiitiin {iyeleri
tarafindan igsellestirmesini ve Orgiite yeni katilan tiiyelerin de
bu kulturle kaynagmasina yardimei olmaktadir (Sisman, 2014:
98,99).

Mitler: Mitler dort farkli gurupta incelenebilirler. Bunlar,
rasyonellestirici mitler, degerlendirici mitler, nitelendirme-
uzaklastirma mitleri ve ikilik mitleridir. Rasyonellestirici
mitler, yasanmis bazi olay ve durumlar1 kendi iglerinde

baglantilandirarak rasyonellestirir ve daha sonra gerceklesecek



olaylar icin kurallar1 olustururlar. Degerlendirici mitler,
orgiitteki degerlere dayanan durumlarin aralarinda belirli bir
duzen vyaratirlar. Nitelendirme ve wuzaklastirma mitleri,
orgiitteki bireyler igin farkliliklar1 belirten hikayelerdir. Ikilik
mitleri, 6rgiit ile toplumsal degerlerinin birlesiminden olusmus
orgiitteki lyelerin degerleriyle olusabilecek catigsmalari
cozimleyen mitlerdir (Erdem, 1996°dan akt. Terzi, 1999: 37).
e Torenler: Orgiitsel yasamda tiim orgiitlerin torensel nitelik
tastyan eylemleri vardir. Orgiitte ki iiyelerin yoneticileriyle
kars1 karsiya gelislerinde, konusmalarinda, makam odalarina
giriste tutumlarinda o Orgiite ait torensel yapinin izleri

bulunmaktadir (Sigsman, 2014: 100).

Kiiltiirel liderlik modeli yaygin olarak egitim alaninda goriilmektedir.
Egitimin evrensel amaclarindan biri kiiltiirel mirasin aktarilmasi ve
kiltirel yapiy1 gelistirmektedir. Toplumlarda kiiltirel degisimi
saglayan kurumlarin basinda egitim kurumlar1 gelmektedir (Tuna,
2014: 34). Gelecegin sekillenmesinde en etkili gorevi iistlenmekte
olan egitim bir lilkede toplumun ihtiyaclarma cevap verebilecek
nitelikli insan yetismesini amaclamaktadir (Oziibek, 2014: 1). Okullar
toplumun  kiltiirel  degerlerinin  yeni  nesillere  aktarilmasini
gerceklestirdikleri icin ¢ok onemli kurumlardir (Yildirim, 2001:2).
Okullarin yonetiminde ki kisiler ne kadar kiiltiirel yoneticilik basarist

tagirlarsa okullar da o oranda basgarili olurlar (Mavioglu, 2014: 26).

Kiiltiirel liderligi okullar agisindan tanimlamak istedigimizde okulun

kiiltiirlinii olusturan diisiince, inanig, sembol, gelenek ve normlar



yardimiyla ¢alisanlarin istenilen amaca ulasilabilecek sekilde eyleme
gecirebilmesi surecidir diyebiliriz. Kalturel liderlik, okulda var olan
kiiltiirinlin ortak diisiiniis, inanig, sembol, kabul, gelenek ve normlar
yardimiyla gorev alan herkesin amag¢ dogrultusunda harekete
gecirilmesidir. Okullarda ki liderlik ile kurum kiltiirii arasinda

karsilikli etkilesim vardir (Yildirim, 2001:8).

Kiltirel liderlik, kavrami liderlik kuramlarina iki 6nemli katki

saglamistir (Celik, 2000; Celik, 2007:209);

e Ik 6nemli katkis: kiiltiirel liderlik kuraminin, 6rgiit kiiltiiriiniin
lider tarafindan bi¢imlendirildigini savunmasidir. Etkili kabul
edilen liderler, 6rgut kultlrinG bicimlendirebilen liderlerdir.

e Digeri ise, liderin 6rgiit kiiltiirinli yonetme bicimidir. Sadece
gliclii bir orgiit kiiltiiriinii olugturulmasi degil ayn1 zamanda bu

kiiltiirin yonetiminin de basarili olmas1 gerekmektedir.

Kaltarel liderlik kavrami 1980°li yillarda batili iilkelerde o6zellikle
Amerika Birlesik Devletlerinde yapilan orgiitsel kiiltiir arastirmalari
ile kullanilmaya baslansa da iilkemizde kiiltiirel liderlikle ilgili yapilan

calismalar heniiz yeterli diizeyde degildir (Yildirim, 2001: 5).



Kaynakca

Aksu, A. Sahin Firat, N. & Sahin, 1. (2003). “Ilkégretim Okulu
Miidiirlerinin Kiiltiirel Liderlik Davraniglar1”, Kuram ve Uygulamada
Egitim Yontemi, 36: 490-507.

Albrecht, Karl. (1996). Creating Leaders for Tomorrow, Productivity
Press, Portland.

Aliyev, R. (2011). Farkli Kiltiirlerden Gelen Yiiksekogretim
Ogrencilerinin Egitim Ortamlarindaki ilk Etkilesim Algilarmin ve
Kiiltiirlenme Diizeylerinin Incelenmesi. Yayinlanmis Doktora Tezi,
Ankara Universitesi, Ankara.

Atay, K. (2001).”Ogretmen Yonetici ve Denetmenlerin Bakis
Acisindan Okul Kiiltiirii ve Ogretmenlerin Verimliligine Etkisi”,
Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 7(26): 179-194.

Ay, M. H. (2014). Okul Yoneticilerinin Kultrel Liderlik Duzeyleri ile
Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Diizeyleri Arasindaki Iliski. Yiiksek
Lisans Tezi, Usak Universitesi, Usak.

Aydin, M. (2014). Egitim Y6netimi, Gazi Yayinlari, Ankara.

Basaran, 1. E. (1982). Orgiitsel Davranis, Ankara Universitesi Egitim
Fakiiltesi Yayinlari, No.108.Birinci Baski, Ankara.

Basaran, I. E. (2004). Yonetimde Insan iliskileri, Nobel Yayinlari,
Ankara.

Biggerstaff, C. (1992). Culturel Leadership. Edit. George A. Baker IlI,
American Association of Community and Junior Colleges,
Washington D.C.

Can, N. (2014). Ogretmen Liderligi, Pegem Akademi Yayinlari,
Ankara.

Cunningham, W. G.,& Gresso, D. W. (1993). Cultural Leadership:
The Culture of Excellence in Education, Allyn and Bacon, Boston.

Celik, V. (2000). Egitimsel Liderlik. 2. Baski, Pegem Yayincilik,
Ankara.

Celik, V. (2007). Egitimsel Liderlik, Pegem Yayincilik, Ankara.



Celik, V. (2012). Okul Kiiltiirii ve Yonetimi, Pegem Yayincilik,
Ankara.

Celik, V. (2013). Egitimsel Liderlik, Pegem Yayincilik, Ankara.

Cimen, M. A. (2009). Polis Meslek Yiiksek Okullarmda Orgiit
Kiiltirii Olusumunda Orgiit Ici Iletisimin Rolii ve Onemi.
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Firat Universitesi, Elazig.

Dinger, O. (2013). Orgiit Gelistirme, Alfa Yaynlari, Istanbul.

Emmerik, I. H., Euwema, M. C., & Wendt, H. (2008). “Leadership
Behaviors Around the World The Relative Importance of Gender
Versus Cultural Background”, International Journal of Cross Cultural
Management, 8(3): 297-315.

Ercetin, S. S. (1998). Lider Sarmalinda Vizyon. Ikinci Baski, Pegem
Yayincilik, Ankara.

Eren, E. (2008). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Beta
Basim, Istanbul.

Erdogan, I. (2014). Egitim ve Okul Y&netimi, Alfa Yaymlar,
[stanbul.

Fichter, J. (1990), Sosyoloji Nedir? (Ceviren:Celebi, Nilgin), Toplum
Kitapevi, Konya.

Fichter, J. (2002). Sosyoloji Nedir? (Ceviren: Nilglin Celebi), Ani1
Yayincilik, Ankara.

Geyrani, A. (2013). “Okul Yonetiminde Kiiltiirel Liderlik Yaklasimi
ve Toplumsal Boyutu”, Karatekin Edebiyat Fakiiltesi Dergisi, 1(1): 1-
23.

Gizir, S. (2003). ‘f_Orgiit Kiiltirti Calismalarinda  Yontemsel
Yaklagimlar”, O.D.T.U.  Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi
Dergisi, 35: 374-397.

Gokalp, Z. (1976) .Tirkgiiliiglin Esaslar1. Tirk Kiiltiirli Yayinlari,
[stanbul.

Gokalp, S. (2018). Okul Yoneticilerinin Kultirel Sermaye
Yeterliliklerinin ve Kilturel Liderlik Rollerini Yerine Getirme
Diizeylerinin Incelenmesi. Doktora Tezi, Gaziantep Universitesi,
Gaziantep.



Giirsel, M, & Negis, A.(2003). Liderlik ve Rolleri. Egitim Kitapevi,
Konya.

Hofstede, G. (2001). Culture’s Consegences. 2nd Edition, Sage:
Thousand Oaks, CA.

Immmegart, G. L. (1988). Leadership and Leadership and Leader
Behavior. Handbook of Research on Educational Administration,
Edit:Norman J.Boyan, Longman.

Kaplan, A. (2015). Bagimsiz Anaokulu Midiirlerinin Kiiltiirel
Liderlik Davramslart ile Okul Oncesi Ogretmenlerin Is doyumu
Arasmdaki Iligki Diyarbakir Ili Ornegi. Yiiksek Lisans Tezi, Zirve
Universitesi, Gaziantep.

Kongar, E. (2003). Kiiltir Uzerine, 7.Basim, Remzi Kitabevi,
Istanbul.

Lee, T. Y. (1999). A Case Study on School Leadership and
Organizational Culture .Unpublished EdD Thesis, The University of
North Carolina.

Leman, E.J. (2001). An Exploratory Study of Cultural Leadership
Behaviours of Principals That Build Effective School Cultures:
Perceptions of Principals, Special-Education Teachers and Regular
Teachers. Yaymlanmamis Doktora Tezi, Northern Illinois University
Educational Research Center.

Mason, R. (2004). “Lessons in Organizational Ethics from the
Columbia Disaster: Can a Culture be Lethal?”, Organizational
Dynamics, 33(2): 128-142.

Mavioglu, M. (2014). Ortadgretim Okullarinda Goérev Yapan Okul
Yoneticilerinin Kilturel Liderlik Rollerin Karar Verme Stratejilerine

Etkisi. Ylksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi,
Afyonkarahisar.

Ozel, M. (1995). Stratejik Yonetim ve Liderlik. 2. Baski, Iz
Yayincilik, Istanbul.

Oziiberk, 1. (2014). ilkokul Mudirlerinin Kiltiirel Liderlik Rollerinin
Ogretmenlerin Orgiitsel Giiven Diizeylerine Etkisi. Yiiksek Lisans
Tezi, Zirve Universitesi, Gaziantep.



Sergiovanni, T. J. (1984). Cultural and Competing Perspectives in
Administrative Theory and Practice, University of Illinois Press,
Chicago.

Schein, E. H. (1993). “How Can Organizations Learn Faster? The
Challenge of Entering The Green Room”, Sloan Management Review,
34: 85-92.

Sloan, A. P. (2007). Liderlik Dehas1 ve Alfred P. Sloan. Ceviren:
Mehmet Fehmi Imre. Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Istanbul.

Simsek, H. (1997). 21. Yizyiln Esiginde Paradigmalar Savast:
Kaostaki Tiirkiye, Sistem Yayincilik, Istanbul.

Sisman, M. (1994). Orgiit Kiiltiirii (Eskisehir 11 Merkezindeki
Ilkokullarda Bir Arastirma). Anadolu Universitesi Basimevi,
Eskisehir.

Sisman, M. (2014). Ogretim Liderligi, Pegem Akademi Yayinlari,
Ankara.

Sisli, G.,& Kése, S. (2013). “Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal imaj
Mliskisi: Devlet ve Vakif Universiteleri Uzerinde Bir Uygulama”, E.U.
Iktisadi ve Idari Birimler Fakiiltesi Dergisi. 41: 165-193.

Tahaoglu, F.& Gedikoglu, T. (2009). “ilkégretim Okulu
Miidiirlerinin Liderlik Rolleri”’, Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, 15(58): 274-298.

Tanriégen, Z. M. (2013). Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Liderlik
Tarzlarnm Orgiit Kiiltiirii Ile Iligkisi, Yaymlanmams Doktora Tezi,
Pamukkale Universitesi, Denizli.

Tierney, W. G. (1992). “Cultural Leadership and the Search for
Community”, Liberal Education, 78(5): 16-21.

Trice, H. M., & Beyer, JM. (1993). The Cultures of Work
Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs.

Tuna, M. R. (2014). Ortaokul Mudurlerinin Kulturel Liderlik Rolinin
Ogrenen Okul Diizeyine Etkisi. Yiiksek Lisans Tezi, Aydin
Universitesi, Istanbul.

Unutkan, G. A. (1995). Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiir,
Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.



Uygur, N. (2013). Kiiltiir Kurami1. Yap1 Kredi Yayinlari, Istanbul.

Yildirim, B. (2001). Okul Yoneticilerinin Kiiltiirel Liderlik Rollerinin
Ogretmenlerin  Is Doyumuna ve Meslek Ahlakma Etkisi.
Yayilanmamis Doktora Tezi, Firat Universitesi, Elazig.

Yildirim, B. (2005). “Egitim Orgiitlerinde Kiiltiirel Liderlikle Meslek
Ahlaki liskisi”, B. U. Sosyal Bilimler Dergisi, 8(13): 218-238.

Yildirim, A. (2010). ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Kiiltiirel
Liderlik Rollerini Gergeklestirme Diizeyleri Ile Ogretmenlerin
Orgiitsel Baglilig1 Arasindaki Iliski. Yiiksek Lisans Tezi, Selguk
Universitesi, Konya.



182 | 21. YUZYILDA LIiDERLIK YAKLASIMLARI



BOLUM 9
VIZYONER LIiDERLIK
Vasfiye CELIK"

Yonetim Bilimi’nin davranigsal boyutu icinde degerlendirilen liderlik
kavramu, tarihsel olarak yonetim bilimi kadar eski olmakla birlikte
akademik anlamda ancak 1900’lerin bas: itibariyle tartisilan bir konu
olmustur. Liderlik kavraminin gelisim siirecine bakildiginda ise
yonetim bilimi agisindan énemli bir donemi temsil eden klasik donem
yonetim diisiincesinde her yoneticinin aslinda bir lider olarak
goriilmesi, i¢inde bulunulan donem itibariyle dogal karsilanmakla
birlikte modern doénemle birlikte lider-yOnetici farkliligi tizerinde
durulmaya baslanmistir. Hatta giiniimiizde tek bir lider modelinden
ziyade ufak farkliliklarla ve kavramin basina getirdigimiz farkl
sifatlarla  liderlik modelleri tiizerinden konu c¢esitlendirilmeye
calisilmaktadir. Ancak asil mevzu, bu kiiglik farkliliklarla birlikte
liderin aslinda takipgileri i¢in ne ifade ettigi sorusunda ve bunun

cevabinda bulunmaktadir.

Bu farkliliklar i¢inde bir baslik olarak bahsedebilecegimiz, gelecegi
takipgileri agisindan daha goriiniir kildigi ve kurdugu hayallerle
aslinda diger insanlarin sonradan gorebilecegi imgeleri herkesten dnce
gorebildigi diisiiniilen vizyoner lider de gliniimiizde 6ne ¢ikan liderlik

modellerinden biri olmaktadir. Diinyada her seyin ¢ok c¢abuk sekil

"Dr. Ogr. Uyesi, Kirikkale Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi, Siyaset
Bilimi ve Kamu Y 6netimi Bélim.



degistirebildigi, kiiresellesmenin etkisiyle ve kurulan aglarla herkesin
her seyden ¢ok cabuk haberdar oldugu giiniimiizde ise bir kimsenin
vizyoner liderlik vasfin1 alabilmesi de aslinda hi¢ de kolay
goriinmemektedir. Ancak gii¢lii orgiitlerin diger orgiitlerden bir adim
daha ileride olabilmesi i¢in doniistiirebilen, bir karizmasimin oldugu
diisiiniilen, algilar1 siirekli agik, stratejik ve dogru kararlar alabilen ve
bu kararlarin dogrulugunu kabul edip arkasindan gidebilecek
takipcilerle birliklerle, ginimuizdeki isimleri CEO, CTO vb. olarak
tanimladigimiz kimselere ihtiya¢ duyuldugu da bir gergeklik olarak

karsimizda durmaktadir.
Vizyon Kavram

Bir¢ok tanimi bulunan vizyon kavrami, etimolojik olarak Latince
“videre/vide” kelimesinden tiiretilmis olup, uyanik olma, anlama,
kavrama ve gorme fiillerine karsiik olarak kullanilmaktadir
(Akdemir, 2008:11). Tirk Dil Kurumu ise vizyon kavramini
Fransizcadaki “vision” kavramina atifla Tirkge karsilifin1 goriiniim,
saggord, ileri gorilis olarak vermektedir (tdk.gov.tr). Giinliik dilde ise
vizyon ¢ok tutulan degerler, listliin basarilar, sosyal baglar, heyecan
verici hedefler, motivasyon araglar1 veya varolus nedeni olarak
goriilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Collins ve Porras,
1996: 66). Yonlendirilmekte olan grubun degerlerinden ortaya ¢ikmasi
gerektigi disiiniilen vizyona iligkin, “tim ilham verici konusmalarin
veya yazilar, bunu dile getirenlerin degerlerini paylasanlara ilham
verecek ya da onlar1 heyecanlandiracak sekilde daha iyi bir varolusun

ya da hayalinin ortak unsuruna sahip olmalidir” diisiincesi de bu



kavramin tanimlanmasinda ilk akla gelen climlelerden biri olmaktadir
(Stoner-Zemel, 1988: 31) ve bir benzetmeden hareketle de vizyonun
as1l kaynag1 "kaleydoskop fikri"" olarak goriilmektedir (Manning ve
Robertson, 2002: 138).

Yonetim literatiiriine ise ne zaman girdigi tam olarak bilinmemekle
birlikte 1990’11 yillardan itibaren kullanilmaya baglanan (Tekin ve
Ehtiyar, 2011: 4007) ve ‘hayal gucu’, 'ilham’, ‘i¢cgorl’, 'dngord’ ve
'anlay1s' kapasitesi ile agiklanabilen vizyon kavrami, bireye Ozgii
zihinsel ve toplumsal dinamiklerin kombinasyonunu ifade etmekte ve
oncelikle i¢ gozlem veya etkilesim yoluyla ya da ikisinin
kombinasyonu ile ortaya ¢ikmaktadir. Bazi vizyonlar kontrollii bilingli
diisiince yoluyla gelisirken bazilarinin ise daha az bilingli bir 6grenme
sireci ile hatta aniden ortaya ¢iktigi da goriilmektedir. Bu siiregte
urinlere, hizmetlere, pazarlara, drgutlere ve hatta ideallere odaklanan
vizyonu ise Orgiitiin dogasi, sahiplik, yapi, boyut, gelisim evresi,
kamusal veya 6zel olmak gibi degiskenler icerik olarak etkilemekte ve
etkileme agirligina bagli olarak da vizyoner liderin ilgi alani

degisebilmektedir (Westleyve Mintzberg, 1989: 22).

Vizyon kavramimin akademik bir igerigi yapildiginda ise iyi bir
vizyonun ‘temel ideolojiler’ ve ‘planlanan gelecek’ olmak uzere
temelde iki kisimdan olustugu ifade edilmektedir. Temel ideolojiler,
Orgiitliin neyi temsil ettigi ve ni¢in var oldugunu tanimlamakta ve orgiit

biiylirken, ademi merkeziyetcilige kayarken, genislerken ve

'Cigek durbiinii olarak da bilinir ve igine bakildiginda renkli desenler goriilen bir
aygittir. Bu desenler 15181in yansimasiyla elde edilir ve aygit hareket ettirildikge
desenlerde siirekli degismektedir.



cesitliligini  gelistirirken bu yapiyr bir arada tutan tutkuyu
saglamaktadir. Bir ama¢ yada oOrgiit stratejisi olmayip bir varolus
nedeni olan ve Orgiitlin kalic1 karakterini belirleyen temel ideolojiler,
temel degerler ve temel amaglar olmak tizere iki alt baslig1 da iginde
barindirmaktadir. Temel degerler, rehber ilkeler ve prensipler sistemi
olup dis gerekgelere dayanmadan sadece orgiit i¢inde olanlar igin
gercek bir degere ve oneme sahiptir. Temel amagclar ise bir orgiitiin
temel varolus nedenidir ve etkili bir amag, insanlar orgiitiin islerini
yaparken idealist bir motivasyon saglamaktadir. Vizyonun ikinci
kismin1 ise biyiik, tehlikeli ve cesur hedefler ile 10 ila 30 yili
kapsayan planlanan bir gelecek olusturmaktadir ve bu asamada
inandirict tanimlamalar yapilmalidir (Collins ve Porras, 1996: 66-73).
Ornek verilecek olursa Johnson & Johnson markasi 1986’°da temel
degerlerini  su sekilde belirlemistir:  “Ilk  sorumlulugumuzun
doktorlara, hemsirelere, hastalara, annelere, lirlinlerimizi ve hizmetle-
rimizi kullanan diger herkese olduguna inamyoruz. Ihtiyaglarmin
kargilanmasinda yaptigimiz her sey yiiksek kalitede olmalidir. Makul
fiyatlar1 siirdiirmek i¢in maliyetlerimizi azaltmak icin siirekli ¢aba
gostermeliyiz. Miisteri siparisleri derhal ve dogru bir sekilde yerine
getirilmelidir" (Collins ve Porras, 1991: 37). Orgit giniimiz temel
degerlerini ise miisterilere hizmet etmenin O6tesinde sahip olduklari
kaynaklarin sorumlu kullanicilar1 olmak ve calistiklar1 her yerde
islerinin bagarili ve siirdiiriilebilir olmasimi saglamak olarak ifade
etmistir. Diinyanin baslica saglik sorunlarin1 ¢ézmeye yardimci
olmak, ¢evreyi ve dogal kaynaklar1 korumak, topluma olumlu katki

saglayacak isler yapmak Orgiitin temel amagclar1  olarak



belirlenmigsken, bu baglamda kadin ve c¢ocuklarin hayatlarini
kurtarmak ve onlart 1iyilestirmek, risk altindaki topluluklarda
hastaliklarin ~ Oniine ge¢mek ve saglik sektorii caligsanlarini
giiclendirmek konularinda katki saglamaya c¢alistiklarini  da

raporlarinda sunmaktadirlar (www-careers-jnj-com).

Orgiitsel iiyelerin davranislarin1 yénlendirebilecek soyut yonergeler ve
degerler saglayan vizyonlar, genellikle gelecegin goriintiileri ve
paylasilan degerleri temsil eden idealler olarak goriilmektedir. Ancak
tanimlamalara bakildiginda vizyonlar ve hedefler benzer kavramlar
olarak goriilebilmekte ve aslinda her ikisi de insanlarin ulagmak
isteyebilecekleri standartlar olmaktadir. Ancak vizyonlar, hedeflerden
daha soyut ve kiireselken, tam olarak elde edilmesi zorunlulugu da
bulunmamaktadir (Stam vd., 2010: 500). Hedeflerle karistirilmakla
birlikte giiven ifade eden, i¢sel ihtiyaclari ele alan, orgiitsel degerlere
baglanan, gelecekteki olumlu diirtiileri ortaya ¢ikaran ve etik ilkeleri
iceren vizyon, calisanlart motive etmek, uzun vadeli ortakliklar
olusturmak, uygun kaynaklar1 tiretmek ve kurulusun zaman iginde
degismesini saglamak icin bir ara¢ olarak goriilmektedir. Onde gelen
degerlerin ritiiellere, dile ve simgelere doniistiiriildiigii bir temel
varsayim sistemine dayanan eksiksiz bir metaforda sunan (Almog-
Bareket, 2012: 433) vizyonlarin bu anlami ¢ergevesinde arzu edilen
durumlara veya istenmeyen durumlardan kaginmaya odaklanarak
takipgileri motive edebilecegi diisiiniilmektedir. Ancak ikinci
durumun aslinda ¢ok dikkate alinmadigr ve genelde arzu edilen
sonuclara ulagma agisindan kavramin degerlendirildigi de sikga

gorulmektedir (Stam vd.,2010: 499). CunklU ‘neden kaginmak



istiyoruz?’ sorusuna verilecek cevaplarda karsilasilan olumsuz
vizyonlarin kisitlayict oldugu, aslinda bir gligsiizliikk mesaj1 tasidig: ve
genelde kisa siireli oldugu goriilmekte ve bu olumsuz algidan dolay1

cok fazla dile getirilmemektedir (Senge, 2013: 247).

Ortak yarar i¢in gelecegin ideal ve egsiz bir goriintiisli, drgiitiin olasi
ve arzulanan bir geleceginin zihinsel bir goriintlisii veya goriinmezi
gérme sanati olarak da tanimlanan vizyon, basari i¢in motivasyon,
ilham ve karsilikli sorumluluk gelistirebilir ve insanlara akilli se¢imler
sunabilir. Bu nedenle vizyon, bir insanin sadece gelecegi kesin ve
dogru bir sekilde algilamasini saglayabilecek bir yetenek veya 6zellik
olarak algilanmamali, ayn1 zamanda bu arzulanan gelecegi elde etmek
icin motivasyonunu ve sorumluluk duygusunu da artirabilmektedir
(Abbas ve Asghar, 2010: 8). Soyle ki uygulamada liderler vizyonlari,
bireysel ve kolektif takip¢i performanslarimi tegvik etmek igin bir
iletisim araci1 olarak kullanabilmektedirler. Boylece vizyon,
takipgilerin kolektifle daha fazla 6zdeslesmesine, daha etkili olmasina,
islerini daha anlamli ve daha karizmatik olarak algilayabilmelerine ve
genel olarak islerinde iyi performans gostermeye daha fazla motive
olmalarina neden olabilmektedir (Stam vd., 2010: 501).Uygulamaya
bakildiginda da bir bildiriyle ya da iktidarin zor kullanmasiyla bir
vizyonun olusturulamadigi, bir vizyona hevesli ve ozverili bir
bagliligin saglanmasinin daha ¢ok bir ikna etme eylemi oldugu
gorulmektedir (Stoner-Zemel, 1988: 37).

Orgiit icinde motivasyonu arttirabilecek bir arag olarak vizyon, ayni

zamanda dis diinyadaki degisikliklere de bir uyum siireci olarak



goriilmekte fakat bu silirecte uyulmasi gereken bir program
bulunmamaktadir. Yeni bir vizyon ancak kendilerini gelecekte tehdit
edebilecek dis zorluklar ortaya ¢iktiginda orgiitler tarafindan dikkate
alimmaktadir. Bu nedenle ihtiyatli, sagduyulu bir vizyon sadece lider
tarafindan olusturulmamali; asir1 idealist olmamali; tatsiz slirpriz
olasiligin1 azaltmali; orgiitsel atalete, duraganliga dikkat etmeli; alt
kademe ile ¢cok mesgul olmamali; uygulanmasinda ise esnek ve sabirlt
olunmali ve asla sikayet edilmemelidir. Dolayisiyla bu degisikliklere
uyum saglayan oOrgiitler, ayn1 zamanda Ogrenen Orgiitler olarak

degerlendirilmektedir (Nanus, 1992).

Aslinda hayal {iriinii olan, bireyin degerlerinden ve 6zlemlerinden
tiiretilen kisisel bir kaygiya da dayanan (Almog-Bareket, 2012:437),
giiclii, anlamli, somut, ¢ok yonlii ve duygusal (Bratianu ve Balanescu,
2008: 20) yonden ideallestirilmis bir hedef durum olarak vizyon
kavraminin tanimlamalarinin yukarida da belirtildigi tlizere farklilik
arz ettigi goriilmektedir. Ancak bu tanimlarin hepsi ortak bir tema ile
birbirine baglanmaktadir ve sonug¢ olarak vizyon, aslinda insanlarin
idealize edilmis gelecekteki duruma ulasmalar1 icin nasil hareket
etmesi ve etkilesimde bulunmalar1 gerektigi ile ilgili bir dizi inangtan

ibarettir (Strange ve Mumford, 2002: 344).
Vizyon Ornekleri ve Bazi Orgiitlerin Temel Amaclar

Chrysler’den Iacocca’nin vizyonu, “Chrysler Amerikadir”, Apple’den
Sculley’in vizyonu, “herkese bir bilgisayar” veya CNN’in vizyonu “en

yaygin dillerde yayin yapan, her ulusun izledigi kiiresel ag sistemi”



(Akdemir, 2008: 16) olarak karsimiza g¢ikarken, bazi Orgiitler temel

amagclarini su sekilde belirtmislerdir;

Hewlett-Packard: Insanhigin ilerlemesi ve zenginlesmesi icin teknik

katkida bulunmak,

Pasifik Tiyatrolar:: Insanlarm toplumu yiiceltmesi ve giizellestirmesi

icin bir yer saglamak,
Merck: Insan hayatini korumak ve iyilestirmek,

Nike: Rekabet, kazanma ve rakiplerini ezme duygusunu tecriibe
etmek,

Wal-Mart: Siradan insanlara zengin insanlarla ayni seyleri satin alma

sans1 vermek (Collins ve Porras, 1996: 69).

Sonu¢ olarak Warren Bennisbu konuda sdyle sOylemistir: "liderler
farkll biiyiikliik, sekil ya da mizacta iken (uzun, kisa, neseli, durgun,
geng, yasli, kadin, erkek), konustugum her liderin ortak paylastig1 bir
goriis vardi: Kendilerine kilavuzluk edecek bir amag; ViZYON"
(Ozgen ve Dogan, 113)

Vizyoner Lider

Giiniimiizde liderligin farkli tanimlamalar1 yapilirken dile getirilen
farkl liderlik ¢esitleri de ufak farkliliklarla birbirinden ayrilmaktadir.
Bu ufak farkliliklar yaninda giizel bir benzetme ile liderlik ayak izleri
her yerde olan fakat hicbir yerde gorilmeyen ‘yeti’ olarak tabir
edilmekte ve *“vizyonsuz bir lider var midir?” sorusu diger liderlik

cesitlerine de gonderme yapilarak sikg¢a sorulmaktadir (Abbas ve



Asghar, 2010: 9). Ancak vizyoner liderligi farklilastirmak adina yakin
bir siirecte stratejik vizyon kavrami hem akademik literatiirde hem de
uygulamada giderek karmasiklasan Orgiitleri yonetmede anahtar bir
kavram olarak degerlendirilmeye baglanmistir ve yoneticilere
yardime1 olan, ydnetim siirecinin sekillenmesinde ©nemli roller
oynayan danigmanlar, yoneticileri vizyoner lider olma yOniinde

hazirlayacaklarina dair sOylemlerde bulunmaya baslamislardir

(Westley ve Mintzberg, 1989: 17).

Vizyoner liderden once lider-vizyon iligkisine kisaca deginilecek
olursa, liderligin bir siireci ifade ettigi ve bu slirecin, bireylerce
olusturulanortak vizyon ve ortak hedeflerin benimsendigi ve
gerceklesebilmesi igin gereklikatkinin saglandigi enerjik bir yapiya
sahip oldugu ifade edilmektedir. Bu siireci dogru okuyan ve yOneten
kisi iselider olarak 6n plana ¢ikmakta ve sorunlara ¢oziim iiretebilecek
kapasitede oldugunu gostermektedir. Bu baglamda liderin en 6nemli
yonii, empati kurmasi yani kendisini bagkalarmin yerine koyarak
diisiinebilme becerisine sahip olmasidir. Temelde bu 6zelliklere sahip
liderin 1990’larda “vizyon” kavramiyla birlikte anilmaya baslanmasi
ise liderleri ve iyi yoneticileri birbirlerinden ayiran 6zelliklerin dikkate
almmasiyla ilgilidir ve liderlik c¢esitlerinin sentezi sayilabilecek
vizyonerliderligin aslinda bu kadar popiiler olmasinin altindaki temel
neden ise vizyonerliderin yiksek derecede motive edici olmasi ve
kendine ¢ekici bir vizyon gelistirebilme yetenegine sahip olmasi

olarak gorulmektedir (Bulut ve Uygun, 2010: 31).



Vizyoner liderligin kokeni ise Mary Parker Follett'in liderlik, grup
tyeligi, katki, katilim ve igbirligine iliskin caligmalarina kadar
goturilmektedir (Dwivedi, 2006: 11). Mary Parker Follett, komsuluk
gruplarinda, toplumda ve siyasette liderlik konusuyla kapsamli bir
sekilde ilgilenmis ve disilincelerinde gruplarin ve bu gruplarin
liderlerinin giiciine ve potansiyeline olan inancini dile getirmistir.
Yapitlarimin ¢ogunun ise bir Gestalt psikolojisini® ve gelisen biitiiniin
bir goriinlimiinii yansittig1 diisliniilmektedir. Mary ParkerFollett icin,
liderlik tiim grubun ve her bireyin iiyesini anlamakla ilgili olmustur ve
lider, her grup Uyesinin potansiyelini gorebilmeli, bunlari koordine
edebilmeli ve daha sonra her iiyenin yeteneklerini tutarli bir biitlin
olusturmak icin biitiinlestirebilmelidir. Ayrica bu grubun bir iiyesi
olan lider, grubu birlestirmeli, ortak amaglarini ortaya ¢ikarmali,
grubu bu ortak hedefe yonlendirmeli ve bu sirecte sadece liderin grup
tizerindeki etkisine degil grubun lider {izerindeki etkisine de
bakilmalidir. Ciinkii grup tarafindan olusturulan kurallar ve degerler,
lideri de kapsayacak sekilde biitiin grup lizerinde etkili olmaktadir.
Follett’e gore lider, grubun faaliyette bulundugu i¢ ve dis gevreyi iyi
anlamali ve grubun etkinligi arttirmak i¢in bu iki faktori

birlestirmelidir (McLarney ve Rhyno, 1999: 294).

2“Gestalt” kelimesi, Almanca da yerlestirmek, diizenlemek, koymak, anlamina gelen
“stellen” fiilinden tiiretilmistir ve ‘bigim’ ya da ‘sekil’ anlamina gelmektedir.Gestalt
Teorisi, 20. yiizyllin basinda Alman ve Avusturyali psikologlarin“ Insanlar,
nesneleri butlin olarak nasil algilar?” sorusu ile baslatilmigtir. Bu teori dolayisiyla
psikolojiye gore, biitiin parcalardan olugmakta ancak parcalar tek tek biitiini
yansitmamaktadirlar.  Tersine bu  pargalar  biitiinlin  Ozelligine  gore
belirlenmektedirler(Erkut Eryarar, “Endiistri Uriinleri Tasariminda Gestalt Teorisi
Uygulamas1”, ZeitschriftfiirdieWelt der Tiirken Journal of World of Turks, Vol. 3,
No. 2 (2011), s:125-133).



Vizyoner Liderlik Siireci ve Cesitleri

Vizyoner liderlik spesifik adimlarin atildig1 bir siire¢ olarak formiile
edildiginde tekrarlama—sunum—yardimi iceren genis bir alani
kapsamaktadir. Bu durumu bir oyunun sahnelenmesi benzetmesiyle
aciklayan Westley ve Mintzberg’e gore oyuncu sahneye c¢ikmadan
once provalarla tekrarlar yapmaktadir. Orgitsel anlamda etkili bir
vizyonun olusturulmasi asamasinda liderde bu tekrarlardan,
provalardan faydalanmaktadir. Tekrarlar katilasmadigr siirece
vizyoner lidere yardimci olup performansin artmasini saglarken, ikinci
asamada tekrarlardan yararlanan ve bu slreci, gosteriyi bir sanata
doniistiiren sunum ile de geg¢mise bir canlilik verilmektedir. Ancak
burada asil mevzu, vizyonun sadece zihinlerde kalmasi degil liderlik
icin gereken bir unsur olan takipgiler tarafindan anlagilmasi ve kabul
edilmesidir. Iste vizyoner liderligi diger liderlik tiirlerinden farkli
kilan en 6nemli konu kelimeler ve eylemler yoluyla liderin takipgilere
diistinmek ve hareket etmek i¢in yeni bir yol gostermesi, bunu
gerceklestirmede ve liderlerine katilmada vizyonu goérmeye sahip
olmalaridir. Son asamada ise bu benzetmede izleyici katilimi olarak
goriilen ve bu konuya uyarlandiginda bu vizyonun paylasilmasi i¢in
takipcilerin yardimina ihtiya¢ duyulmaktadir ve bu siiregte takipgilerin
yonlendirmesiyle liderler baska yonlere sapabilmektedir. Sonug olarak
paylasilan ve etkili bir vizyonun lider ve takipgilerin katilimiyla
saglandig1 goriilmektedir. Siirece biitiinciil bir agidan bakildiginda ise
orijinal bir fikir liderden ¢ikmakta ancak son hali lider-takipci
birlikteligiyle saglanmaktadir ve sadece dogru zamanda dogru lider ve

dogru takipgi ile strateji, vizyon haline gelmekte ve liderlik vizyoner



olmaktadir (1989: 21). Vizyoner liderler, ancak takipcileri liderin
vizyonuna inanmigsa ve kendilerini adamigsa basarili bir sekilde
calisabilmektedir. Zira takipgilerin duygusal bagliligi, liderin
vizyonunun basarili olmasi i¢in ¢ok Onemli olmakta ve duygusal
baghligin bir sonucu olarak takipgiler liderlerinin vizyonuna daha

fazla caba gosterme egilimine girmektedir (Cheema vd., 2015: 142).

Siireg bu sekilde analiz edilirken, vizyoner liderlik c¢esitleri kullanilan
stratejiye ve konuya bakis acismna bagli olarak c¢ok farkli sekillerde
sunulmaktadir. Mesela meydan okuma, dnleme, kabul etme, taviz verme
veya maniplile etme olarak bes vizyon stratejisi kabul edildiginde {i¢
tip vizyoner liderligin ortaya c¢iktig1 diisliniilmektedir. Bunlara

bakilacak olursa; (Almog-Bareket, 2012: 435):

(1) Kurumsal talepleri reddetmeyi ve orgutsel statiikoyu ya meydan
okuyarak ya da uyusan bir goriinim vererek korumayi tercih eden
muhafazakar vizyoner liderlik. Bu liderlik, orgiitin mesrulugunu
yitirmesine neden olabilecek klasik bir vizyona sahiptir ve meydan

okuma ve 6nleme stratejilerini uygular.

(2) Kurumsal talepleri kabul etmeyi segen ve bunlar1 yerine getirme
konusunda caba sarf eden hesapli vizyoner liderlik. Bu liderlik,
cevresel olarak mesru olarak kabul edilenin en iyisi olmaya calisir ve

kabul etme stratejisini uygular.

(3) Kurumsal taleplerle ya olumsuzlama ya da manipulasyonla
mucadele etmeyi secen gucli vizyoner liderlik. Bu liderler,

kurumsallasmis talepleri dengelemeyi ve mesruiyet elde etmeyi ve



ayn1 zamanda deney yapma ve yenilik yapma Ozgiirliigiini elde

etmeyi basarirlar ve taviz verme, manipiile etme stratejisini uygularlar.
Bir diger vizyoner liderlik simiflandirmasi ise liderin karakteri,
belirgin 6zelligi, kapsam, siire¢, Orgiitiin kapsami, iiriin durumu ve
hedef grup basliklar1 altinda yapilmaktadir. Bu basliklar altinda

vizyoner lidere daha ayrintili bakilacak olursa;

Tablo 1. Vizyoner Liderlik Cesitleri

Karakteris- |Belirgin |fcerigi, |Slreg Orgiitsel Uran/ Hedef
tik ozelligi | ozelligi |kapsami kapsami market grup
durumu
Yaratici ftham,  [Uriin Ani, biitinsel, | Baslangic, |Bulus ve Bagimsiz
hayal odakl1 i¢ gozlemci, girisimei yenilik, tiiketici,
guca, planli somut bilimsel
Ongoru Uranler, topluluk
uygun
pazarlar
Propagan- | Ongorii, Pazar Acil, odak Baslangig, (Somut Kolektif
dac hayal odakl1 degistiren, girisimci, Granler, pazar,
gucu interaktif, uyum, kitle |rakip
biitiinsel pazari altyapisi
idealist Hayal |[ideal Planls, Revizyon,  |Politik Genel
guca, odakli timdengelim | kamu kavramlar, |n(fus,
ideal ci, i¢ blrokrasisi  [sifir toplam |%350 Pazar
odakl, gozlemci, pazar pay1
anlayis asamali
Elgi Anlayss, |Uriin/ Acil, Canlandirm |Uriin Devlet,
ongora, |. . tiimevarimsal, | a, revizyon, [gelistirme, |birlik,
sezgi prgut interaktif, Ozel ve paylara tiiketici
pdakls asamall kamu boliinmiis,
blrokrasisi  |oligopol
pazarlar
Kéhin Sezgi, [Hizmet |Asamali, ani Canlandirm  [Hizmet Caliganlar
anlayis, |odakli kristallesen, a, burokrasi |gelistirme
ilham interaktif ve yenilik,
oligopol
kitle pazari

Kaynak: Westley ve Mintzberg, 1989: 23.




Yaratici vizyoner liderin en 6nemli 6zelligi, fikirlerinin 6zgiinliigiiniin
ve kavrayisinin ani ve biitiinciil olmasidir. ilhamm an1 ise
beklenmedik bir aleme tasginmanin mucizevi bir niteligi olarak mistik
bir sekilde degerlendirilir. Propagandact vizyoner liderlikte ilham ve
gercek yaraticilik olmamakta, 6ngorii ve hayal giicii daha ¢ok 6n plana
cikmaktadir. Yaraticilar, vizyonlarmi olusturmak icin baskalarina
giivenirken, propagandacilar  vizyonlarini  canlandirmak ig¢in
baskalarma baghdirlar. Idealist vizyoner lider ise idealin Uzerine
spekiilasyon yapan, miikemmel bir sekilde kusursuzlugu hayal eden
ve gercekligin kusurlarmmi ve ¢eliskilerini en aza indiren ya da
gérmezden gelen kisidir. Ancak, yaratici gibi, idealistin ilham kaynagi
da esasen etkilesimli olmayip i¢cgdzleme dayanmaktadir. Ayrica bu
idealist vizyoner lider, vizyonu harekete gecirmek i¢in idealistligi ile
onemli siyasi sersemligi birlestirmek ve paydaslari
yabancilastirmaktan kaginmak i¢in bir pragmatist olmak zorunda

kalabilmektedir (Westley ve Mintzberg, 1989: 26).

Vizyoner liderlige iliskin bu gibi ¢esitlendirmeler yapilmakla birlikte
bu liderlik tipinin baska kavramlarla iligkisine dair ¢alismalar 1980’li
yillardan itibaren yapilmaya baglanmistir. Bu donemde etkili vizyoner
liderligin anahtar belirleyicileri olarak duygusal iletisim becerileri
incelenmeye baslanmis ve Howell ve Frost (1989), Holladay ve
Coombs (1994), Awamleh ve Gardner (1999) ve Den Hartog ve
Verburg (1997) tarafindan yapilan ampirik ¢alismalarda géz temasi,
yuz ifadesi, etkili hareketler ve ses g¢esitliliginin lider ile takipgi

arasindaki iligkiyi destekledigi goriilmiistiir. Sonug¢ olarak ise daha



fazla duygusal yetkinlige sahip liderlerin vizyon sergileme olasiliginin

daha yiiksek oldugu diisiiniilmeye baslanmistir (Groves, 2006: 567).
Vizyoner Liderin Ozellikleri

Vizyoner lider, yeni pazar yeri pozisyonlari olusturmada ve geleneksel
olarak “takilip kalmig” oOrgiitlenmelerin doniistiirilmesinde ve orgiitiin
nasil ve nerede rekabet edecegi konusunda kazanan bir vizyonun
uygulanmasina yonelik olarak yeniden ydnlendirilmesinde 0zel
yetenekleri olan bir liderdir (Nwankwo ve Richardson, 1996:45).Bu
yetenege sahip oldugu diistiniilen bir liderin ise ti¢ temel rolii vardir. Bu
roller, yolu gérmek,yolda yiirimek ve yol olmaktir. Yol, vizyonun
gelecekteki goruntisii olup wulasilmak istenen hedef olarak
tanimlanmakta, yolu goérmek i¢in ise sezgisel bir giice ihtiyag
duyulmaktadir. Vizyoner lider ise bu gii¢c ile gelecegin gizemli
diinyasinin perdesini aralamakta ve gelecege 1sik tutmaktadir. Yolu
gbren ve gordiigii yolda yiiriimesini bagaran bu lider, goriilen yol ve
yiiriinen yol ayr1 ise maalesef vizyona ulasamamaktadir. Ucgiincii
onemli rol ise yol olmaktir ve takipgiler, vizyoner liderin ac¢tig1 yolda
yuriimeye calisirlar (Celik, 1997: 472). Yolu goren ve ayn1 zamanda
bu yolu goésteren bu liderlik tipinin genel kabul gormiis o6zellikleri

siralanacak olursa;

- Cekici bir vizyon olusturur.

- Vizyonun kaynagi olan kaleydoskop fikrini daha genis bir
cevre ile uyumlastirir.

- Makro konular1 yani ag, takim calismasi ve miikemmellik

kiiltiiriinii tegvik eder.



Bireyler arasi konular1 yani iki yonlii iletisimi, insan odakli bir
yaklagimi, katilime1 bir sitili ve yliksek goriiniirliigli saglar.
Kisisel ozellikler iginde pozitif 6z saygi, stireklilik, azim ve
tutarlilik saglar (Manning ve Robertson, 2002:138).

Basarili olmak i¢in, vizyonunun yani sira onu benimseme

konusunda istekli olmasi i¢in takipgilerine giivenir (Cheema

vd., 2015:141).

Icinde yasadigi ve calisigi sosyal iklimi tamr, risk alir,
vizyonu detaylara doniistiirlir, Orglitte su anda neler olup
bittigini fark eder, gelecek i¢in en onemli olan1 degerlendirir
ve buna gore oOrgiitsel faaliyete odaklanir (Almog-Bareket,
2012:437).

Kendilerini ¢evrelerinden ayrilmis hissederler. Orgiitlerde
caligirlar ama oraya ait degillerdir. Kim olduklar1 konusundaki
hisleri, ¢alismalarina, rollerine ya da fiyeliklerine degil,

yaratilmig kimlik duygusuna baghdir.

Fonksiyonel alan uzmanlarindan daha az sey bilirler ancak
degerlere gore karar verme olasilig1 daha yiiksektir.
Konusulmayan, zimni bilgiye odaklanir, bir vizyonun
yiiriirliige girmesini tesvik eden gizli bilgi formlar1 olarak
stratejiler gelistirirler ve bu siirecte dogrusal olmayan
diistinceyi kullanir (Rowe, 2001: 82,83).

[lham verici motivasyondan dolay: takipgilerinin yasadiklari

tilkkenmislik stirecini azaltmada etkilidir.



- Saygili ¢cogulculugun bir modelini saglarlar. Calisanlarin kendi
bakis agilarmi saygili bir sekilde ifade edebilecegi bir ortam
yaratma egilimindedirler. Bu model, insanlarin farkli dinsel,
manevi, politik ve kiiltiirel kimligine saygi duymalarin1 saglar

(Dwivedi, 2006: 13).

- Hedefler koymak i¢in bir mihenk tas1 olusturabilecek bir
cerceve saglayarak yaratici yollar arar; Oncelikler belirler;
yapilari, politikalar1 ve inanglari ilkelerle uyumlu hale getirir

ve bu surece rehberlik eder (Taylor vd., 2014: 567).

- Orgiit calisanlarinin  ihtiyaglarina olan duyarliigi ile
calisanlarin drgiite olan baglhiliklarini arttirir (Iscan ve Tanribil,

2016: 1024).

Vizyoner liderin Ozellikleri dikkatle incelendiginde bir Orgiitiin
basarili olmasi i¢in gereken biitiin 6zelliklere sahip oldugu goriilmekte
ve biiyiilk bir olasilikla da bu sonucla karsilagilmaktadir. Ancak
asagidaki basliktaki elestiriler diisiiniildiiglinde ise acaba son donemde
sihirli bir degnek misali bu kavramlarin her seyi milkemmellestirecegi
inanc1 aslinda sorgulanmasi gereken bir durum mudur bu da

diistiniilmelidir.
Vizyoner Liderlik Elestirisi

Vizyonerliderlik, bir sekilde vizyon ifadesine ve bununla ilgili bir dizi
kisisel tutuma indirgenmistir ve bu durum, bu konudaki en biiyiik
elestiridir. Vizyon denilen kavram ortada yokken liderler nasil

kavramsallagtirilmistir ya da nasil davraniglar sergilemislerdir. Ayrica



siireci bir kez atlattiktan sonra, bu katilimcilar calisabilecekleri bir
sonraki Orgiit veya is biriminde 6ngdrme yetenegini gelistirebilecekler
midir? ve simdi i¢in bile gelismis, genel bir vizyona sahip olma

yetenekleri var m1? sorusu da karsimiza ¢ikmaktadir (Meindl,1998).

Ayrica Vvizyoner liderlik, giiniimiiziin hizli degisen ortaminda orgiitleri
etkileyen bir¢ok rahatsizligin tedavisi olarak da lanse edilmektedir. Ne
yazik ki, vizyoner liderler oOrgiitler tarafindan kolayca
benimsenmemekte ve yoneticiler tarafindan desteklenmedikge, ¢cogu
kurulus i¢in uygun olmamaktadir. Vizyon sahibi olmak ve vizyoner
liderleri kullanmak i¢in Orgiitsel bir egilime sahip olmak risklidir.
Nihayetinde, vizyoner liderlik, insanlarin diisiincelerini ve eylemlerini
etkilemek icin gice ihtiya¢ duyar. Bu, gucl bir Kisinin eline vermek
demektir ki bu oldukga risklidir. Clnkl gi¢ elde etme arzusundaki

kisinin kendini kaybetme riski vardir(Rowe,2001: 85).
Vizyoner Liderlik Ornekleri

Giliniimiizde vizyoner liderler olusturduklart gii¢lii vizyon sayesinde
kurduklar1 cesitli orgiitlerle o alanda Oncii sayilabilecek yeniliklere
imza atmakta, ¢esitli 6rgiitlerin CEO’su sifatiyla da hi¢ kimsenin su an
icin digiinemedigi fikirleri dile getirerek dikkat cekmektedirler.
Liderlik kavraminin diislinsel temellerini atan Follett’e gore ve
gunimiz CEO’lant {i¢ ana islevi yerine getirmektedir: Orgiitiin
amacini tanimlar, faaliyetlerini koordine eder ve gelecegini Ongoriir.
Bunu gruba ¢evirirkende gruba amacini verir, takimin tiim ¢abalarini
bir araya getirir ve uzun soluklu bir vizyon olusturur. Biitiin bunlarda

lider, tiim bakis acilarinin, tiim farkli ¢ikarlarin ve goriis ayriliklarinin



biitlinlestiricisidir. Bu, liderligin giiclidiir, bu “toplumu olusturan
biitiinlestirici giictlir” (McLarney ve Rhyno, 1999: 296). Bundan
sonraki alt basliklarda ise biitiinlestirici giicii kullandig1 diisiiniilen

birkag vizyoner lidere bakilmaya ¢aligilacaktir.
SpaceX Sirketi ve Elon Musk

1971 yilinda dogan Elon Musk i¢in insanlhigin gelecegini en ¢ok
etkileyecek sorunlardan olusan {i¢ alan vardir ve bu alanlar internet,
temiz enerji ve uzaydir. Bu alanlarda ¢alisma yapmak iizere Paypal,
SpaceX, Tesla Motors, Solar City isimli sirketleri aracilifiyla
faaliyetlerini yonlendiren Musk, aym1 zamanda bu konularda hayir
isleri de yapmaktadir. Bilim egitimi, cocuk saglig1 ve temiz enerji
lizerine hayir isleri yapan Musk, c¢esitli vakiflarda da gorevler
tistlenmektedir. Uzaya gitme konusunda bir vizyon olusturan Musk,
insanlarin bagka bir gezegende yasamasini saglamak amaciyla
2002’de CEO’lugunu yaptigiSpaceXsirketini kurmustur. Sirketin ilk
iki firlatma araci Falcon 1 ve Falcon 9 roketleri iken; ilk uzay araci ise
Dragon’dur. SpaceX, 2011°de kullanimi1 durdurulan Space Shuttle’in
yerini alan Falcon 9 roketi ve Dragon’un Uluslararast Uzay
Istasyonu'na 12 ugusu igin 23 Aralik 2008°de 1.6 milyar dolarlik
NASA anlagmasiyla  odiillendirilmistir.  Baslangicta  Falcon
9/Dragon’un kargo tasima islevini iistlenmesi ve astronot tagima iginin
Soyuz tarafindan yapilmasi diisliniilmiis,ancak SpaceX,Falcon
9/Dragon’u astronot tagima i¢in tasarlamistir ve Augustine komisyonu
da astronot tagimaciliginin SpaceX gibi ticari sirketler tarafindan

yapilmasini énermistir (https://www.haberler.com).


https://www.haberler.com/

Alibaba Sirketi ve Jack Ma

Misyonunu, isletmelerin pazarlama, satis, isletme ve verimliliklerini
artirma yollarin1 degistirmelerini saglayarak tiiccarlarin, markalarin ve
diger isletmelerin, yeni teknolojinin  kullanicilarindan  ve
misterilerinden faydalanarak daha verimli bir sekilde ¢alismasina
yardimc1 olmak i¢in teknoloji altyapisint ve pazarlama erigimini
saglamak olarak belirten (www.alibabagroup.com/en/about/overview)
ve diinyanin en biiyiik elektronik ticaret sirketlerinden biri olan e-
ticaret sirketi Alibaba'nin temeli, 1999'da Cin'de atilmistir.Sirketin
amaci, diinyanin farkli noktalarindaki tedarikgilerle sirketleri aracisiz
bulusturmaktir. JackMa, egitim hayatinda ¢ok basarili olmamis bir
kimse olarak ve bunu her konusmasinda dile getirip gengleri
cesaretlendirerek, bu sirketi kurmustur. Ma tarafindan 100 bin dolarlik
sermaye ile kurulan Alibaba.comise bugiin AlibabaGroup adi altinda,
ABD'den Giiney Kore'ye, Hindistan'dan Ingiltere'ye yaklasik 80
iilkede 20 binin iizerinde calisant ve 10 bin’den fazla i ortagiyla
faaliyette bulunmakta ve elektronikten makineye 40 farkli kategoride,
190 tilkeden alic1 ve saticinin iletisime gegebildigi kiiresel toptan satis
platformunu yonetmektedir. 3,5 milyonu askin sirketin faaliyet
gosterdigi Alibaba'nin yillik cirosu ise 300 milyar dolar1 gegmis
durumdadir (www.cnnturk.com). Bugiin sirket ve ilgili sirketleri 6nde
gelen toptan ve perakende ¢evrimigi pazarlarin yani sira bulut bilisim,
dijital medya ve eglence, inovasyon girisimleri alanlarinda da faaliyet

gostermektedir (www.alibabagroup.com).


http://www.alibabagroup.com/en/about/overview

Sonug

Gormek, kavramak fiilinden tiiretilmis olan vizyon kavraminin liderlik
ozelliklerine sahip olan bir kiside viicut bulmasiyla ortaya g¢ikan
vizyoner lider, glinlimiiziin sert rekabet ortaminda orgiitlerin basarili
olmasi i¢in c¢alismalarda bulunmaktadir. Lider olmanin zorluklari
yaninda aslinda halihazirda olmayan bir durumu herkesten once
gorebildigi icin bdyle bir liderlik sifatin1 kazanan kisinin ise gercege
dontisebilme olasilig1r olan/olmayan bir hayalini takipgilerine kabul
ettirebilmesi ise bu liderin ikna edebilme kabiliyetinin yiiksekligini de
gostermektedir. Zira gelecegin belirsizliginin  belki de her
zamankinden daha cok hissedildigi giiniimiizde, bir kisinin arkasindan
gidebilme cesareti ise ayrica takdire deger bir durumdur. Ancak bu
inangla motivasyonun artirildigi orgiitlerde, son donemde Uzerinde
fazlastyla durulan performansin artmasi ise dogru yolda olundugunun

bir gostergesi olarak gorilmektedir.

Cekici bir vizyon ifadesine sahip olan, konuya her baktiginda farkl
seyler gorebilen, iletisim becerileri oldukg¢a yiiksek, takim ruhuyla
hareket eden, calisanlarin ihtiyaglarina cevap verebilen ve biitiin bu
ozellikleri orgiitsel bir kiiltiir haline doniistiirebilen vizyoner liderin
ayn1 zamanda farkli bir alemde yasadigina inanilmas1 belki de bu lider
modelini diger liderlik modellerinden ayiran en O6nemli o6zellik
olmaktadir. Sizinle birlikte, ama aslinda sizden ayri bir diinyada
yasayan bir kiginin diisiincelerine ortaklik edebilmek ise belki de
takipgileri i¢in bir motivasyon araci, bir farklilik ve farkindalik

durumu olusturmaktadir.



Ancak giinlimiiziin en biiyiik sikintilarindan biri olan, yeni kavramlara
fazla deger atfedilmesi ve yasanan sikintilarin bu yeni kavramlarla
biiyiilii bir sekilde ortadan kalkacagi diislincesi, maalesef bu konuda
da karsimiza g¢ikmaktadir. Clinkii “Vizyonsuz bir lider var midir?”
veya “Paylasilan vizyon, c¢alisanlar tarafindan igsellestirilmekte
midir?” sorusu temel alindiginda aslinda her liderin vizyonunun
olmasi1 gerektigi ve genel anlamda calisanlarin aslinda sadece takiple
yetindigi bir gergeklik olarak da belirtilmesi gereken Onemli bir

durumdur.
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BOLUM 10
GIRISIMCI LIDERLIK
Ahmet Baris SOLMAZTURK"

Oncelikle girisimci liderlik mi yoksa lider girisimcilik mi? sorusunu
bir miktar tartismak yerinde olacaktir. Girisimcilik ve liderlik
kavramlar1 ge¢misi oldukga eski zamanlara kadar uzanan koklu
kavramlardandir. Ozellikle liderligin insanlik tarihinden bile daha
oncelerde var olan bir olguyu; bir eylemi tanimladigini1 sdyleyebiliriz.
Liderligin kavramsallastirildigi1 donemlerden bu yana pek cok teori bu
kavrami aciklamak ile mesgul olmus ve insanliga atfedilme
konusunda gerek kisisel ozellikler gerek davranigsal Ozellikler ve
gerekse genetik Ozellikler yogun arastirmalarin altinda kalmistir. Bu
sebepledir ki ¢cevremizde lider olarak kabul edilen kisilerin daima

aciklanamayan mistik bir yonleri de mevcuttur.

Girisimcilik kavrami i¢in de durumun farkli olmadigini sdylemek
miimkiindiir. Giiniimiizde kullandigimiz haliyle veya diger bir ifade
ile cagdas anlamu ile girisimciligin ele almisinin Schumpeter’ in
caligsmalari ile baslandig1 (Fis ve Wasti, 2009: 130) kabul edilmekle
birlikte girisimciligin sadece glinlimiize 6zgii bir kavram olmadigi
(Naktiyok, 2004: 4) ve baslangicinin ilk c¢aglara kadar uzandigi
diistiniilmektedir. Bu kavramlarin bu kadar uzun siiredir eskimeden
modasi1 gegmeden hayatta kalmasi hem yagsamin i¢inden gelmelerine

hem de degisime ayak uyduran ve zaman igerisinde bir canli gibi

Dr.



evrimlesen yani ile ilgilidir. Ayrica bu dinamik o6zellikleri ile ¢oklu

disiplinler ¢er¢evesinde incelenme olanagina kavusmuslardir.

Peki buraya kadar anlatilanlardan yola ¢ikarak kavrami “girisimci
liderler” mi yoksa “lider girisimciler” olarak mi ele almak daha dogru
olacaktir? Yada her iki ifade de aynm1 anlamami gelmektedir? Sonug
olarak lider kavrami da girisimci kavrami da kendi 6zelinde bagimsiz
olarak bireylere atfedilebilecek kavramlardir. Diger bir ifade ile her
girisimei liderlik vasiflar1 tasimak durumunda degildir. Ote yandan
her lider de girisimci vasiflarina sahip olmayabilir. Ancak her iki
kavram da dinamik Ozellikleri geregi, degisen yasam sartlari
cercevesinde tipki yonetici kavraminda oldugu gibi birbirine
yakinlasmis ve tanimlari igerisinde ortak bir takim Ozellikler
siralanabilecek hale gelmistir. Her iki kavram arasinda goreceli bir
karsilastirma yaptigimizda liderligin, girisimcilige gore daha genis bir
yelpazeyi kucakladigini sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla kavramin
girisimci  lider olarak anilmasimin daha dogru olacagi kanaati
uyanmaktadir. Ote yandan girisimci ve lider olarak tanimlanan bir
bireyin hangi yOniinlin agir basacagi ise sabit olmayacak ve kisiden
kisiye degisecektir.

Girisimci Liderlik

Liderlik konusundaki c¢alismalarin yogunlugu Arikan (2001)’1n
belirttigigibi 1900°1i yillar ile birlikte bir yiikselis icerisine girmistir.
Bu elbette bir liderlik ihtiyacina isaret etmektedir. Giiniimiiz

toplumsal hayati igerisinde insanlar yasamlarinin belirli bir kismini

gorev yaptiklar1 kurumlarda gegirmektedirler. Bu dogrultuda kisilerin



is yerlerindeki davranislarini, ruhsal durumlarini belirlemeye yonelik
bilim dallar1 da var olmaya baglamistir. Sosyal yasam agisindan belirli
bir alan1 dolduran, belirli bir 6neme sahip olan (Erdogan, 1997:329)
isletmelerin ayn1 sekilde lider Ozelliklerine sahip bir yonetim

kadrosuna ihtiya¢ duymasi da kagilmazdir.

Girigimei liderler adindan da anlasilacag: tlizere birden fazla gorevi
iistlenen insanlardir. Bu da aslinda giiniimiiz toplumunun rekabetci
yasam tarzi igerisinde sadece girisimcilere, kurum sahiplerine
yiiklenen bir yiik degildir. Kisinin yapabilecekleri ile ilgili gercek
potansiyeli kendisini zorlamas1 ile ortaya ¢ikmaktadir. Bir
muhasebeciden ayni zamanda iyi bir bilgisayar kullanicisi olmasinin,
bir yiliksek lisans Ogrencisinden iyi bir istatistik¢i olmasinin veya
telefonlara bakmakla ylikiimlii bir sekreterden ii¢ yabanci dili iyi
konusmasinin bekleniyor olmasi bu c¢er¢evede degerlendirilebilir.
Ayni sekilde bir kurum sahibinden veya bir girisimciden de liderlik
Ozelliklerine sahip olmasini beklemek yanlis olmayacaktir. Zaten
ornekler ile de ortaya konuldugu tizere girisimcilerin pek ¢ogu liderlik
yetenekleri ile donatilmiglardir. Pek ¢ok girisimci diistik biitce ile ve
tek sermayesi aklindaki parlak fikri ile birlikte yola ¢iktiginda ikinci
bir uzmani istihdam edecek gilice sahip degildir. Bu sebeple
girisimciligin 6ziine donecek olursak bir girisimci ayn1 zamanda bir
tasarimci, bir hayalperest, bir usta, bir sosyal medya uzmani ve iyi bir
yatirimel danigmani da olmalidir. Liderlik 6zelligine sahip olmasi ise
bu listenin baginda yer almaktadir. Yousef (1998)’in tanimladig1 gibi
liderlik ¢aliganlar1 ayn1 hedef ¢er¢evesinde is yapmalari amaciyla ikna

etme ve etkileme siirecidir. Bir girisimci fikrini ger¢ege doniistiiriirken



ayn1 zamanda bir lider vasfi ile ¢evresindekilere bu amacini anlatmali

ve onlarla beraber yola devam edebilmelidir.

Girisimcilerin de tipki yoneticilerde olmas1 beklendigi gibi glinlimiiz
sartlar1 ¢ergevesinde artik liderlik vasiflarinin olmasi yoniindeki bir
beklenti c¢ercevesinde ortaya c¢ikan girisimci liderlik, liderlik teorisi
icerisindeki konumu itibariyla etik liderlik, kuantum liderligi,
hizmetkar liderlik gibi 1980’ 1i yillardan sonra (Aksel, 2008: 34)
belirgin olarak ortaya ¢iktig1 diigiiniilen modern liderlik teorileri

arasinda yer almaktadir.

Kuratko (2007)’nun g¢alismasinda belirttigi gibi girisimcilik ile ilgili
calismalarin da ge¢miste kalan 40 yillik siire¢ igerisinde ayni sekilde
bir patlama yarattig1 goriilmektedir. Girisimcilige olan bakis acist ve
O6nemin de aym diizeyde arttigin1 soylemek dogru olacaktir.
Girigimcilik disiplinler tlizeri bir kavram olarak (Sarasvathy,2004)
goriildiigiinde yasamin her alaninda ortaya ¢ikmasi muhtemel bir hal
almaktadir. Bu baglamda girisimcilik faaliyetleri hem kisisel diizeyde
hem de kurumsal diizeyde bir ¢ikis noktasi olarak goriilmektedir.
Girigimciligin ele alimis sekli ve yerine gore de belirli diizeylerde
farklilasmas1 muhtemeldir. Ornegin Colin ve Slevin (1991)’in
vurguladigi kurumsal girisimcilik kendi i¢inde yenilik¢ilik, proaktiflik
ve risk alma seklinde siralanmaktadir. Bu degerlerin her kurumda ele
alinig diizeyleri ise farkli olabilir. Bu baglamda girisimci liderlik ile
ilgili yaklagimi salt bir sekilde kurumsal girisimciligin bir geregi veya
girisimcilik yoneliminin bir sonucu olarak ele alindigin1 gérmek

miimkiindiir. Diger bir ifade ile girisimcilerin lider olarak hareket



ediyor olmalar1 giinlimiiz isletme ve piyasa kosullar1 agisindan bir
gerekliliktir. Yine Kuratko (2007)’nun vurguladigi gibi girisimci
liderligin girisimci yoniiniin bilesimi incelendiginde siiphesiz ki risk
alma ve yenilik¢ilik yonlerinin yiiksek diizeyde olacagi ortadadir.
Thornberry’ de 2006 yilinda yaymladigi “Bir Girisimci Gibi Yonet”
isimli kitabinda girisimci liderlerin yenilik¢i, proaktif olma ve risk
alma yonlerini vurgulamis ve bununla birlikte girisimci liderlerin her
kurum dizeyinde var olabilecegini ¢iinkii 6ziindeki amaglarinin

firsatlar1 yakalamak oldugunu belirtmistir.

Zjilstra (2014) ¢alismasinda derledigi {izere girisimcilik yonelimini ile
kurum girisimciligi ve yeni firma girisimciligi kavramlarini girisimci
liderligin boyutlarin1 belirlemek {izere bir arada ele almistir. Bilindigi
uzere aslen girisimcilik yonelimi ile ilgili olan yenilikgilik, proaktiflik
ve risk alma boyutlar1 Khandwalla (1976), Miller ve Friesen (1982) ve
giiniimiizdeki yapiy1 ortaya ¢ikaran Covin ve Slevin (1989)
calismalan ile sekillenmistir. Girisimei liderligin diger boyutlari ise
liderlik ile ilgili kismi isaret etmekte ve vizyoner olma, deneyim
sahibi olma, yaraticti olma ve karizma seklinde siralanmaktadir.
Langlois (1987) c¢alismasinda aktarmis oldugu Schumpeter’ in
girisimcilik konusundaki vurgusunda girisimcinin bilgiye ulasmasi ve
bunu bir bakis agis1 olarak ele alarak kullanmasi, kuruma entegre
etmesi onun liderlik Ozelligine isaret etmektedir. Bu liderlik
ozelliginin varligr ise ilgili kurumun biiyiikliigiine, yasina veya
faaliyet gosterdigi sektore bagli olmaksizin ortaya c¢ikabilmektedir
(Renko, 2015: 1).



Huang vd. (2014)’nin yakin tarihli tanimma gore girisimci liderden
beklenen, zorlu kosullara sahip, sorunlar ile karsi karsiya kalinan
piyasa ve g¢evresel ortam igerisinde, kurumunun bu sorunlar ile bas
edebilmesi, karsi koyabilmesi ve hatta 6ne gegmesini miimkiin kilacak

firsatlar1, ¢6ziimleri ve yenilikleri ortaya ¢ikarmasidir.

Gupta vd. (2004) calismalarinda girisimei liderligin Ol¢lilmesine
yonelik bir model ortaya koymustur. Bu model senaryo gelistirme
veya islerin yeniden diizenlenmesi ve oyunculari dahil etme veya
dogru isleri yapacak kadrolari olusturarak rolleri dagitma olmak {izere
iki boyuttan meydana gelmektedir. Senaryo gelistirme asamasi kendi
icinde zorlu hedefler belirleme, belirsizlikleri giderme ve izlenecek
temiz bir yol olusturma olmak {izere {ic asamay1 igermektedir. Rol
dagitimi ise kendi iginde insanlari ilham vererek caligmaya tesvik
etme ve bireyleri karar alma siirecine dahil ederek kendi baslarina
sorunlarla yiizlesmelerine izin verme seklinde iki alt asamayi
icermektedir. Bireyler ise karar alma sirecindeki smnirlarinin
farkindadir. Girisimei liderlik tanimlariin gelisimi ile ilgili olarak bir

takim tanimlari i¢eren tablo asagida goriilebilir.



Tablo 1. Girisimci Liderlik Tanimlarinin Gelisimi

Cunningham ve
Lischeron (1991)

Hedefleri net bir sekilde belirleyerek, firsatlar ortaya
koyarak ve bireyleri bu bilgi diizeyi ile daha gucli
kilarak kurumsal kiiltiirii gelistiren bir K sistemidir.

Ireland, Hitt ve
Sirmon (2003)

Firsatlar1 yakalamak ve avantajlari elde etmeyi
vurgulayarak eldeki kaynaklarin etkin kullanilmasi i¢in
baskalarii etkileme yetenegine sahip olmalidir.

Gupta, Vizyoner senaryolar belirleyerek bu kapsamda stratejik
MacMillan ve degerleri bulan ve ortaya koyan, bu ¢er¢evede bireyleri
Surie (2004) bir araya getiren, harekete gegiren liderlerdir.

Liderligin ihtiya¢ duydugu tutku, vizyon ve etkileme
Thornberry yetenegi ayn1 zamanda girisimci liderlerin girigimei
(2006) yonlerinin surdurtilmesinde de ihtiyag duyulan

yeteneklerdir.

Hizla degisen ve belirsizligin hakim oldugu ¢evresel bir
ortamda dahi yenilik¢i olmayi ve bir arada tutmay1
saglayan liderlik tipidir.

Surie ve Ashley
(2008)

Girigimei liderler, beraber calistiklar1 bireylerin de
girisimcilik firsatlarin1 yakalamasi yoniinde kurumsal
hedefler baglaminda onlar1 desteklerler.

Renko vd. (2015)

Kaynak: Renko vd., 2014: 2.

Kavramlarin, yani girisimcilik ve liderlik kavramlarinin dinamik bir
yapida olusu, direkt olarak insan unsuru ile yasamla bagl oluslari, bu
kavramlarin tanimlarinin da zaman igerisinde siirekli degisime
ugramasina neden olmaktadir. Avantajli yani ise hem girisimciligin
hem de liderlik kavramlarinin 6ziinde tanimladiklar1 degerlerin
insanlik siliresince var olmaya devam edecegidir. Dolayisiyla
kavramlarin kendisi de bu degerler ile birlikte siirekli olarak yagsamaya
devam edecektir. Girisimci liderlik kavrami da goriilecegi tlizere
ortaya c¢ikisindan bu yana farkli arastirmacilar tarafindan farkl

sekillerde tanimlanmugtir.




Tanimlar incelendiginde kavramin 6zii agisindan benzer bir sonuca
ulasildigr goriilmektedir. Ister girisimei kisilige sahip modern bir
yoneticiyi, ister bir isletme kurma hazirligi igerisinde olan; hayalinde
kurguladigr seyi ger¢ege doniistirme amaci giiden bir girisimciyi ele
alalim, her ikisinin de liderlik konusunda bir takim vasiflara sahip
olmasi1 gerektigi ortadadir. Bu baglamda her kisi, kurum veya girisim
icin benzersiz olarak tanimlanabilecek kisim ise sahip olunan girisimci
ve lider 6zelliklerinin orani ve birbiri ile harmanlanmasidir. Bu tipki

cekirdek yetenekler gibi tanimlayici bir unsurdur.
Girisimci Liderlerin Ayirt Edici Ozellikleri

Nwoye (2011) ¢aligmasinda degindigi tlizere girisimci liderler uygun
firsatlar tespit etmek, onlar1 kullanilabilir kilmak, onlardan fayda elde
etmek gibi siirecleri hem kendi kurumlar1 i¢in kullanmakta hem de
beraberinde ¢alistigi bireyler igin de bu konuda bir vizyon
olusturmalarmma yardimci olmakta; onlar1 da birer girisimci gibi
hareket etmeye yonlendirmektedir. Bu yonlendirme bir dizi etkilesimi
de gerektirmekte ve kimi zaman yetki devri, inisiyatif verme,
calisanlar1 mutlu etme, onlar1 siirekli dinamik tutma, yaraticilig
kortikleme, basartyr ddiillendirme gibi orgiitsel alan yazinda sikga

duyulan yontemleri kullanmaktadir.

Talyaa Vardar (2018) Harward Business Review i¢in kaleme aldigi
yazisinda girisimci liderlerin ayirt edici 6zelliklerini siralarken fark
yaratma, risk alma, inanma, hatirlanma istegi, firsatlar1 yakalama gibi
degerlerden bahsetmektedir. Bu baglamda girisimciligin ve liderligin

taniminda yer alan 6zelliklerin dogal olarak bir arada siralandigini da



sOylemek miimkiindiir. Bunlar1 irdelemek ise ayirt edici ozellikleri

daha da 6n planda gérmemizi saglayacaktir.

Fark yaratma amaci degisik nedenlere dayandirilabilir. Kisi
maddi veya manevi yonlerden bir istek dogrultusunda fark
yaratmak isteyebilir. Girisimci liderlerde fark yaratma amaci,
sahip oldugu ig¢sel unsurlara ve davasina olan baglilig: ile
ilgilidir.

Risk alma, durumsal bir yaklagimdir. Kisiler risk alirken her
zaman olmasa da ¢ogu zaman riski alip almama konusunda bir
secim hakkina sahiptirler. Risk alma durumu rasyonel
diisiinceye dayanabilecegi gibi duygusal hisler ile de
gergeklesebilir. Girisimci liderler ise her zaman risk alarak
hareket ederler. Onlarin is yapis tarzi ve konuya yaklasimlari
strekli smirlarin1  zorlamalarin1  ve risk alarak hareket
etmelerini gerektirir.

Bagarmin tesis edilmesinde pek c¢ok etmen bir araya
gelmektedir. Ozellikle belirli konularda yeteneklere sahip
olmak gibi, girisimci liderler igin basarmmin anahtar1 ise
kendilerine, davalarina ve bu isi yapabileceklerine olan yiiksek
diizeydeki inanglaridir. Sahip olduklart bu st diizey igsel
motivasyon cevresindekilere de yansimakta ve isler ile ilgili
stirecler belirli bir sinerji iginde tamamlanmaktadir.

Bir isin istenildigi gibi yapilmasi, yoOnetilmesi ve sonuca
erdirilmesi i¢in elbette takima dahil edilecek bireylerin de

uygun ve dogru sekilde se¢ilmesi gerekmektedir. Girisimci



liderler sahip olduklar1 6ngoérii ile bu se¢imi dogru olarak
yapan yoneticilerdir. Diger bir ifadeyle kendileri ile beraber
calisacak dogru kisilerin bulunmasinda oldukga basarilidirlar.
Kendi fikirlerini ve hayal ettiklerini karsisindaki kisiye en iyi
sekilde aktarabilirler ve bundan hi¢bir zaman imtina etmezler.
Bu da girisimei liderlerin  dogru c¢alisma arkadaslar
secmelerini ve onlarla kuvvetli baglar tesis etmelerini
saglamaktadir.

Bagar1 kavramini tanimlayan degerler her kisinin zihninde ayni
sekilde ifade edilmeyebilir. Genel olarak basar1 is yasaminda
daha ¢cok para kazanma daha az slreyi elde etme gibi iyi
seylerin sayica fazla elde edilmesi veya koti seylerin
azaltilmast olarak ele alinmaktadir. Girisimei liderler igin
basar1 taniminda sadece nicel degerler ile konusmak yeterli
degildir. Yapilan eylemin niteligi de basar1 Olgiitii olarak ele
alinmaktadir. Ornegin gergeklesen eylem veya ortaya koyulan
urin neticesinde belirgin bir fark ortaya konulabilmis mi?
Toplum iizerinde bir etki yaratabilmis mi? Hedeflenen amaglar
dogrultusunda bir seyler degistirilebilmis veya doniistiiriile-
bilmis mi? Yillar sonra dahi hatirlanacak bir tiriin/eylem ortaya
konabilmis mi? Buradan anlasilacagi tizere basarinin ele
alindig1 diizey oldukg¢a kapsamli olmakla birlikte aslinda daha
oncesinde belirlenen hedeflerin de bu basar1 kriterleri ile
ortlistiigli  goriilmektedir. Neticede girisimci liderler bu
yaklagimlar ile kendilerini motive etmekte, manevi olarak gii¢

almaktadir.



e (QGirisimciligin en 6nemli tanimlayici 6zelliklerinden birisi
firsatlar1 yakalama olarak belirtilmektedir. Bu durum aslinda
fiziksel bir objeyi diiserken yakalamak kadar basit gibi
algilansa da aslinda 6yle olmadigi asikardir. Ote yandan bir
durumun firsat olabilmesi i¢in onu tespit etmeye ¢aligmaktan
da 6nce nelerin bizim igin firsat olusturma ihtimali olacagini
konusunda bir fikre sahip olmak gerekecektir. Her seye
ragmen bizim i¢in uygun olabilecek bir firsat1 gormek ve elde
etmek yine de sans faktorii de dahil belirli bagka gerekliliklere
de ihtiya¢ duyuyor olabilir. Girigimci liderler, gerek katilimci
yaklagimlartyla gerek yaratici diislinceye sahip olmalariyla,
gerekse yukarida bahsedildigi gibi dogru kisileri se¢me
konusundaki yetenekleriyle firsatlar1 yakalayabilecekleri

ortami hazirlarlar.

Girisimci Liderlik Ornekleri

Girigimciligin ve liderligin tarihteki gelisimi ve ilerleyisi icinde bu
tanimlara uyan ve kimi zaman da bu kavramlarin tanimlanmasinda ve
idrak edilmesinde gorev sahibi olan kisilerin toplumun genel nifusu
diisiiniildiginde sayica olduk¢a az olduklari, bir metin igerisinde
tiimiiyle ele alinmak igin ise fazla olduklar1 sdylenebilir. Ote yandan
girisimci Ozellikleri ve liderlik 6zellikleri konusunda fikir birligine
ulagsmak veya herkes tarafindan kabul edilebilir olmak muimkin

olmayabilir. Dolayistyla kisilerin bu 6zellikleri ele alinirken nesnel

Ogelerin yani sira 6znel fikirlerin tamamen arindirilmasi da miimkiin



olmayacaktir. Bu goreceli durum ¢ergevesinde kendisine bu

kavramlarin sifat olarak addedildigi sahsiyetler sdyle 6rneklenebilir.
Matthew Boulton

1800’11 yillarda Birlesik Krallik® da yasayan
Boulton zamaninin otesinde sahip oldugu
miikemmeliyetci yaklasimi, yenilik¢i liretim
teknikleri, ¢ok yonlii olusu, is gilivenligi ile

ilgili yaklasimlar1 agisindan gergek bir

girisimei ve Oncii olmustur. Boulton ayni

Matthew Boulton

zamanda yasadigi donemin en variyetli

kisilerinden birisi olarak basarili bir girisimcidir. Metal is¢iligi ile
ilgili gelistirdigi tretim teknikleri, ortak calistig1 kisiler ile ortaya
cikardigi buhar giiciine dayali iiretim makinalari vb. buluslar ile kendi

sektorinde 6nci olanlar arasindadir (Dunlop, t.y.).
Jan Koum

Diinya capinda biiyiik bir kullanim oranina
ulasan Whatsapp uygulamasmin kurucusu-

dur. 2009 yilinda kullanima sunulan uygulama

o zamana kadar kullanilan anlik mesajlagsma

uygulamalar1 igerisinde eski uygulamalarin L_a.. :
tim 1iyi Ozelliklerinin yan1 sira yenilik¢i Jan Koum
Ozellikler de vaat etmekteydi. Koum’un bu oncii girisimi milyonlarca
kullanict sayisina ulaginca 2014 yilinda 555 milyon dolara Facebook
tarafindan satin alindi. Jan Koum ise Whatsapp’in basina CEO olarak

geldi. Jan Koum diinyanin en variyetli 50 kisisi arasinda yer
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almaktadir. “Tek bir is yapmak isterim, o da en iyi yaptigim is olmali”
(Fotbes, t.y.) sozleri ile bir girisimci olarak kendi uzmanligina
odaklandigint ve bu hedefini gerceklestirerek bagarili oldugunu

gOrmekteyiz.
Mark Zuckerberg

Sosyal medya uygulamalarinin tarihi 1970’lere
kadar uzanmaktadir. Facebook’ un ortaya
cikisindan 7 yil Oncesinde ise Seri girisimci
Andrew Weinreich, Sixdegrees.com sitesi ile ilk

sosyal medya patentini almistir. Mark

Zuckerberg ise 2004 yilinda Facebook’u hayata

Mark Zuckerberg
gecirmistir  (Wikipedia, t.y.). Facebook fikir olarak Harvard

ogrencilerinin sosyal konudaki ihtiyaglarinin kargilanmasi diisiincesi
ile kurulmustu. Bu bir arkadashik ve Ogrenci listesi diziniydi.
Zuckerberg bir goriismesinde  kendisinin  de  belirttigi  gibi
Facebook’un diinya ¢apinda yayilabilmesinin ardindaki neden, onun
gercek yagsam ile olan baginin varlig1 ve siirekli olarak kullanicilar ile
bliyiiyen fiziksel bir yap1 olarak ele alinmasidir (Msnbc, 2004). Biraz
sansin da etkisi ile Zuckerberg’ in bu girisimi sosyal medya alaninda
oncii bir markanin dogmasini saglamistir. Facebook’tan sonra sosyal

medya uygulamalar1 artik bagarili bir 6rnege sahip olmustur.
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Jack Dorsey

1976 dogumlu ve Amerikan Kdkenli olan Jack
Dorsey, New York Universitesinde egitimini
slrdirirken 2006  yilinda  Twitter’ 1

gelistirmistir. Hem konuya olan ilgisi hem de

insanlarin ~ birbirleri ile  kolay iletisim
kurabilmesi konusundaki diistinceleri '

Jack Dorsey
cercevesinde SMS kisa mesaj servisine

benzeyen, 140 karakter ile sinirli mesajlarin gonderilebildigi bu
uygulama ortaya ¢ikmis ve 10 yili asan seriiveninde Twitter sosyal
medya platformlari arasinda ilk 10 igerisinde yerini almistir. Twitter’
i hayata gegirilmesinde internet girisimcisi Evan Williams’in da
katkilar1 olmustur. Firmanin ydnetimi bu iki girisimci arasinda bir
dénem paylasilmistir (Miller ve Goel, 2008). Jack Dorsey insanlarin
iletisim ihtiyacin1 gorerek ve ge¢misteki caligmalardan etkilenerek
yeni ve farkli bir yapinin onciisii olmugtur. Tweet, hashtag, trendtopic
gibi kavramlar Twitter ile popiiler hale gelmistir. Siyasetten,
magazine, haberlerden kisisel paylasimlara kadar Twitter basariya

ulagmisg bir girisimei liderlik tiriintidiir.
Sergey Brin ve Larry Page

Google arama motorunun
kurucular1 olan Sergey Brin ve

Larry Page’i de birer girisimci

lider  olarak  ele  almak Larry Page  Sergey Brin |
mimkindir. 1996 yilinda Stanford Universitesi’nde dgrenimleri
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devam eden iki Ogrenci tarafindan evlerinin garajinda tasarlanan
Google (Google, ty.), ginimlzin arama motoru standardini
olusturmaktadir. Google arama motorunun arama algoritmasi Page
Rank adi1 verilen bir yontemi kullanmaktadir. Bu yontemin patenti ise
Stanford Universitesi’ne aittir (USPTO, 1998). Google olduk¢a hizli
bir sekilde bilgisayar kullanicilarinin diinyasina girmis ve slre
zarfinda kendi i¢cinde pek ¢ok marka ve farkli alanlarda yeni iiriin,

bulus ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Bu kisma detayli olarak eklenemeseler de adlarindan séz edilmesi
gereken pek ¢ok dnemli sahsiyet oldugunu sdylemek gerekir. Ornegin
Konosuke Matsushita 93 yillik 6mriine 50’ye yakin kitap sigdiran,
ozellikle Japon ve dogu kiiltiiriinde bir yonetim gurusu, bir lider ve bir
girisimci olarak anilan bir sahsiyet ve Panasonic firmasinin
kurucusudur. Steve Jobs, yaratict fikirleri ve kendisine olan inanci
cercevesinde Apple firmasini kurmustur. Apple bilindigi {izere
diinyanin en yliksek degerine sahip oncii firmalarindandir. Elon Musk,
modern tarihimizin en cesur girisimcilerindendir. Tesla Motors,
Hyperloop, Space X gibi zamanin Gtesinde girisimlere imza atan,
hayali ve vizyonu Mars’ a gitmek ve orada yasamak olan dncii bir
girigimcidir.

Gegmisten giiniimiize girisimci lider Orneklerini inceledigimizde
gormekteyiz ki aslinda her birinin ayri bir hikayesi bulunmakta ve
ayni zamanda amagclarina ulagsma yontemlerinde, yasamlarinda vb. pek
cok konuda farkliliklarinin bulundugu goriilmektedir. Ancak ortak

noktalarini ele aldigimizda her birinin kendi hedeflerini belirledigi,



kararli1 bir sekilde bu hedefleri i¢in ugrastiklari, 6diin verdikleri ve

sonucta basariya ulastiklar1 da goriilmektedir.
Gelecegin Liderleri

Giliniimiiziin ve ilerisinin liderlik anlayis1 6zellikle isletmecilik, kurum
sahipligi veya girisimcilik konular1 ile sik¢a beraber tartisilacaga
benzemektedir. Bu bir degisimin gostergesi de olabilir. Daha dogru bir
ifade ile ozellikle girisimciligin liderlik ile iliskilendirilmesi ¢ok yeni
bir yaklasim degildir. Wang vd. (2012)’nin vurguladigi gibi yeni
girisimcilerle  iligskilendirilen  liderlik  tiplerinin  ge¢misteki
girisimcilerin liderlik 6zelliklerinden farkli oldugu goriilmektedir. Bu
mevcut durum  gercevesinde  girisimci  liderlik  kavraminin
sekillendigini ve hali hazirda bilinen girisimcilik 6zellikleri ile liderlik
ozelliklerinin 6zel ve esnek bir birlesimi sonucunda ortaya c¢iktigini

sOylemek yanlig olmayacaktir.

Girisimcei liderligin diger liderlik tipleri ile iliskisini vurgulamak
bakimindan Zjilstra (2014)’nin ¢aligmasinda belirttigi gibi girisimci
liderlik, doniistiirticli liderlik ile ortak bir taban iizerinde durmaktadir.
Kisilere ve kurumlara bir vizyon sunmasi bakimindan vizyoner
liderlik ile benzesmekte ve genel anlamda girisimci liderlik belirli bir
basar1 diizeyini (Li vd., 2013’den akt. Zjilstra, 2014: 24) temsil

etmektedir.

Gelecegin liderlik anlayisimim evirildigi yon hi¢ siiphesiz ki
bildigimiz klasik liderlik tamimlarindan  farklidir.  Ozellikle
yoneticiligin, girisimciligin, liderligin kavramsal olarak birbirine

yaklastig1 ve ¢cogu zaman birbiri ile beraber anildig1 bu dénemde ve



ileride yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikacagini dngdrmek miimkiindiir.
Girisimci liderler 6zellikle gecmisteki lider 6zelliklerine ve girisimci
kisiligin getirdigi avantajlara hakim olmay1 ve bu dogrultuda kararlar
alirken, insanlar1 yonlendiritken ve hedefler belirlenirken bu

avantajlar1 kullanmay1 iy1 bilmektedirler.

Gergek manada biiyiik hedefler ve biiyiik hayaller pesinde kogsmak mi1
girisimei liderligin tanimini olusturur yoksa bu nicelikten farkli olarak
hedeflenen nitelikteki amaglar1 saglamak mi1 bu basar1 seviyesinin bir
tanimidir? Sorusunu cevaplamak olduk¢a zor olacaktir. Daha dogru
bir ifade ile bunun keskin bir yonde tanimlanmasi belki de
anlamsizdir. Tiim ele alinan 6zellikleri baglaminda girisimci liderligi
tanimlayan ve onu basarili olarak gérmemizi saglayan degerlerin
kisinin veya liderin 6zeline olan baglantisini vurgulamak onemlidir.
Bir girisimci ve ayni zamanda bir lider, kendi zihinsel siizgecinde
olusturdugu hayalini ger¢ege doniistiirmek i¢in yola ¢ikmakta, buna
bagli olarak c¢evresini meydana getirmekte, takipgilerini veya
calisanlarin1 yonlendirmektedir. Dolayisiyla liderin 6znel degerleri
yukarida bahsi gegen basar1 bilesenlerini de etkileyecektir. Gergek bir
lider basarili oldugunu hissettiginde zaten bu basar1 toplumsal

dizeyde de gergeklesmis olacaktir.
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BOLUM 11
TOKSIiK LIDERLIK
Hilmiye TURESIN TETIK"

“Digerlerini bilen akillidir, ama kendini bilenler daha akillidir.
Digerlerini kontrol edenler kuvvetli olabilirler, ama kendini kontrol
edebilenler, ¢cok daha gucluddrler.”

Lao Tzu

Liderlerin takipcilerini harekete gecirmek icgin giic kullanmalari
gerekir. Kullanilan giictin kaynagi ve kullanilma big¢imi giiciin etkisini
belirlemektedir. Bazi liderler gii¢lerini kullanirken hem orgiitlerine
hem de izleyicilerine zarar verirler. Omegin, Enron, WorldCom, Bear
Sterns ve Lehman Brothers gibi isletmelerdeki basarisizliklarin
nedenleri liderlik davranislarina dayandirilmaktadir (Mehta ve
Maheshwari, 2014). Dolayisiyla, olumsuz o6zellikleri ve davranis-
lartyla c¢aliganlara oldugu kadar orgiitlere de zarar veren (Mehta ve
Maheshwari, 2013) liderlik tlrlerinden biri de ‘toksik liderlik’tir.
Lipman-Blumen (2011) Misir’dan Libya’ya kadar etkisi siiren ‘Arap
Bahari’nin temelinde, toksik lider olarak ifade ettigi politik liderlere
yonelik protestolarin oldugunu ileri siirmiistiir. Hiisnii Miibarek 2011
yili Subat ayinda yonetimden cekildiginde; karisiklik ve kaos
stiriyordu. Misir lideri bircok devlet kurumunun yetkilerini ve
faaliyetlerini smirlandirdigindan bu diizensizlik yer yer ortaya

cikmigti. Miibarek, gorev siiresi boyunca ve sonrasi i¢in de alternatif

*Aras. Gor. Dr., Manisa Celal Bayar Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Isletme Boliimii.



olabilecek muhalif politik partileri neredeyse tiim siyasal haklardan
mahrum etmistir. Bdylece, demokratik sistemin bir pargasi olarak
goriilen mesru segimler uygulanamaz hale gelmistir. Bu diktator rejim
sirasinda, tiim kurumsal ¢ekler ve hesaplar kasith ve sistematik olarak
imha edilmistir. Basin 6zgiirliigii de can c¢ekisir duruma gelmistir.
Hitler de doneminde yaptig1 uygulamalarla toksik lider o6zellikleri
(Mehta ve Maheshwari, 2014) géstermektedir. Bununla birlikte, gérev
stireleri 20. ve 21. yy’1 kapsayan Romanya Bagkan1 Nicolae
Ceausescu, Sovyet Genel Sekreteri Josef Stalin, Yugoslavya Bagkani
Slobodan Milosevi¢ gibi kendilerine has toksik 06zellikleri bulunan
birgok liderin oldugu goriilmektedir. Lipman-Blumen (2005a),
liderlikle ilgili yapilan calismalarin birgogunda, liderlerin guclu
taraflarina vurgu yapildigini ve liderlerin basarisizliklarinin géz ardi
edildigini belirtmistir. Dolayisiyla, liderlikle ilgili incelemelerin tek
yonli yapildigini ‘bozuk lensler’ benzetmesiyle ileri siirmiistiir. Bu
yaklagimla, liderin g0z kamastirici parlakligini arttirmak igin
karizmatik taraflarinin  cilalanarak sunuldugu belirtilmektedir.
Boylece, liderlerin karanlik golgelerine odaklanmaktan uzaklasildigi
iddia edilmektedir (Lipman-Blumen, 2005a). Dolayisiyla, toksik
liderlik kavraminin liderligin  olumsuz yoniinii  vurguladigi

gorulmektedir.
Toksik Liderlik Tanimi

Tiirk Dil Kurumu, toksik kelimesini ‘sagliga zararli’ ve ‘zehirleyici’
olarak tanimlamaktadir (TDK, 2018). Toksik lider kavrami ise,

orgutlerdeki Ug tip liderlik davranisi oldugunu belirten Dr. Marcla



Lynn Whicker tarafindan 1986 yilinda ifade edilmistir. Bunlar,
giivenilir (yesil 1s1k), degisimsel (sar1 151k) ve toksik (kirmizi 1s1k)
liderlerdir (Tavanti, 2011).

Toksik liderlik, liderlerin davranislarina, statiilerine, glclerine ve
denetimlerine yonelik bir tehdit algilamalarindan kaynaklanmaktadir

(Mehta ve Maheshwari, 2014).

Yikict liderler kasith ve kasith olmayan davraniglar sergileyerek hem
izleyicileri hem de o6rgutli hedeflemektedir (Sezici, 2016). Sahte
doniistiiriicy liderlik, karizmatik liderlik, stratejik zorbalik, yoOnetsel
tiranlik davramiglarn da  yikici  liderlik davranist kapsaminda
degerlendirilmektedir (Uymaz, 2013). Toksik liderler, izleyicilerine ve
orgiitlerine bilingli olarak zarar vermekle birlikte; kasitli yapilmayan
yikict davraniglarin daha az zarar verici olduguna iligkin bir goriis

oldugunu da belirtmekte fayda vardir (Sezici, 2016).

Kotli liderleri toksik liderlerden ayirmak ig¢in liderin izleyiciler
tizerindeki etkilerine dikkat edilmelidir. Eger izleyiciler, liderin
davraniglarindan psikolojik ve fiziksel olarak uzun siire zarar
goriiyorlarsa bu liderler toksik olarak diisiiniilebilir (Pelletier, 2010).
Toksik liderler mantiksiz is taleplerinde bulunmalariyla, mobbing
yapan liderlerden de ayrilmaktadir. Mobbing sistematik olarak
dogrudan bir kisiyi hedeflerken, toksik lider ya da liderlerin
davranislarindan calisma ortaminda bulunan herkes etkilenebilmek-

tedir (Kasalak ve Aksu, 2016).

Toksik liderler, érgutlerinde ve izleyicilerinde ciddi zarara sebep olan
zehirleyici etkiler yaratan liderlerdir (Lipman-Blumen, 2005a). Bu tip



liderler, psikolojik olarak istismarci, koOtii davranan, yikici ve
zehirleyici, yasa dis1 davramiglar gostermektedirler (Walton, 2007).
Zehirli bir yilan gibi, toksik liderler de bir orgiitiin enerjisini
bitirebilirler (Tavanti, 2011). Bununla birlikte, ilham verici ve moral
arttirict olmalarindan ziyade, kontrolcii ve savasci kisilerdir (Tavanti,

2011).

Toksik liderler, astlarin verimliligini diisiirmekte, onlarin iyiligiyle
cok diisik diizeyde ilgilenmekte; devamsizlik oranini, zayif
performansi arttirmaktadir (Yavasg, 2016; Reed, 2004). Hatta, Analist
Gillian Flynn tipik bir toksik liderin izleyicilerine siddet uyguladigini,
zarar verdigini ve bagirdigin ileri stirmiistiir (Reed, 2004). Astlar,
toksik liderin kendi ¢ikarlariyla motive olduguna inanirlar. Bu liderle
kisisel iletisim kurmanin Orgiit iklimini de olumsuz etkiledigine

inanirlar (Reed, 2004).

Toksik tliggen, yikici liderlikle iligkili olan {i¢ temel alandaki unsurdan
meydana gelmektedir: liderlerin 6zellikleri, liderler ve izleyicileri
arasindaki etkilesimler, orgiitlerdeki toksiklik diizeyinin yogunlugudur
(Mehta ve Maheshwari, 2014). Bu unsurlar arasindaki yogunluk
diizeyi birbirlerinden farkli farkli olabilir (Lipman-Blumen, 2011).
Yikict liderler; karizmatik, narsist ve kisisellestirilmis gii¢ sahibi olma
ozelliklerine sahiptir. Gegirgen c¢evreler; algilanan tehdit, kiiltiirel
degerler, kontrol etme ve denge kurmada eksiklikler, verimsiz
kurumlar gibi oOzelliklere sahiptir. Riske agik takipgilerin,

karsilanmanus ihtiyaglarin, 6z degerlendirme ve olgunluk diizeyinin



diisiik olmasi, kotii degerlere sahip olunmasi gibi Ozellikleri

bulunmaktadir (Padilla vd., 2007).

Toksik liderler temelde iki unsurla uzun sdreli ve ciddi hasar
olustururlar: zarar verici kisisel Ozellikler ve olumsuz davranislar
(Mehta ve Maheshwari, 2013; Lipman-Blumen, 2011). Liderin
davraniglar1  ¢evresindekileri ciddi dilizeyde zorlamakta, hem
izleyicilerine ve orgiitlerine hem de onlarin g¢evrelerine zarar
vermektedir (Armitage, 2015). Bu nedenle, izleyen baglikta toksik

liderlerin 6zelliklerine ve davraniglarina derinlemesine yer verilmistir.
Toksik Liderlerin Ozellikleri ve Davramslar

Toksik liderler bircok alanda karsimiza c¢ikabilmektedir. Hatta,
oviilmeye deger goriilen bazi liderler, takdir géren amaglara ulagsmak
icin cizgilerinin disina ¢ikmiglardir. Franklin D. Roosevelt, Harry S.
Truman ve hatta Abraham Lincoln gibi hayranlik uyandiran politik
liderlerin bile ‘toksik’ olarak ifade edilebilecek birtakim yollara
basvurduklar1 bilinmektedir (Lipman-Blumen, 2005a).

Toksik liderlerin 06zelliklerini belirlemek i¢in yapilan caligmalar
sonucunda; giiriiltiici ve kararli olan bir lider toksik olarak
nitelendirilmezken, diisiik ses diizeyi ile konusan ve samimi goriinen
bir liderin toksik olabilecegi goriilmektedir (Reed, 2004). Politik
becerilerini etkili bir sekilde kullanan toksik liderlerin daha yiiksek
performans gosterdikleri belirtilmektedir (Templer, 2018). Cekici ve
neseli, islerinde son derece uzman ve verimli olan liderler de toksik

olabilir. Bu olumlu 6zelliklerine ragmen, toksik liderler astlarinin ve



akranlarinin arasinda sagliksiz bir iklim yaratilmasina neden olurlar

(Tavanti, 2011).

Yale Universitesi’nden Stanley Milgram, toksik bir lidere uymay:
arastirmistir.  Deney sonucunda, katilimcilar gergek oldugunu
diisiindiikleri elektrik akiminin ¢ok yiiksek derecelerine ulasmiglardir.
Milgram’in deneyi, sindirilmemis ya da korkutulmamis katilimcilarin
uyma davranigi gostermelerinin nedenine odaklanmistir. Bireylerin
zaman zaman toksik liderleri tercih edebildiklerine de dikkat cekmistir
(Lipman-Blumen, 2005a). Toksik liderlerin bazi o6zelliklerinin ve
davranislarinin izleyicileri tarafindan takip edilmelerine yol actigi

sOylenebilir.

Toksik liderler, orgiitlerini ve hatta yerlesim yerlerini tahrip ederek
oldukca fazla olumsuz davranis sergileyebilirler (Bektas ve Erkal,
2015). Toksik liderler, cesitli yollarla izleyicilerine ve Orgiitlerine
zarar verirler. Etik ve yasal olmayan ve sug¢ olusturan faaliyetlerin
yani sira yolsuzluk, sabotaj ve manipiilasyon, ikiytizliiliik toksik
liderin zehirleyici repertuarinin pargalaridir (Lipman-Blumen, 2005a).
Toksik liderler, kendi baglarini kurtarmak i¢in giinah kegileri bulurlar
ve kendilerine kars1 gelenleri giinah kegisi olarak tanimlayip, suclarlar
(Mehta ve Maheshwari, 2013). Toksik liderler, hem calisanlarint hem
de orgilit iklimini olumsuz yone dogru siiriikkleyerek zarar veren
liderlerdir. Bu tip liderler, amaglarina ulasmak i¢in her tirli tutum ve
davranis1 sergileyebilirler (Celebi vd., 2015). Is stresinin yiiksek
olmasi da liderlerin toksik davranislarini arttiran bir unsurdur (Unur

ve Pekersen, 2017).



Yukaridaki aciklamalarin 1s18inda, bir Orgiitteki toksik liderleri

belirlememin mutlak bir yolu olmadigi agiktir. Ancak, toksik liderlerin

bazi olumsuz davranislar sergiledikleri ve bazi kisilik 6zelliklerine

sahip olduklar1 da bilinmektedir.

Toksik liderler, ¢esitli yikict davraniglarla mesgul olurlar ve islevsiz

kisilik ozellikleri sergilerler. Toksik liderlerin yikici davranislarinin

temel ozellikleri su sekildedir (Lipman-Blumen, 2005a):

Izleyicilerini (siklikla da izleyicisi olmayanlari), daha &nceki
donemlerine gore daha garesiz durumda birakirlar. Liderler,
izleyicilerinin altin1 oyarak, cesaretlerini kirarak, onlara
alcakca davranarak, iskence ederek, onlar1 yanlis davraniglara
yonlendirmeye  caligsarak,  oOtekilestirerek,  caydirarak,
haklarindan mahrum ederek, saf dis1 birakarak, hapse attirarak,
terorize ederek ya da ortadan kaldirarak birgok kisiyi elimine
etmek.

Izleyicileri olarak goriilmeyen bireylerin ya da gruplarin yani
sira izleyicilerinin de temel insani haklarini ihmal etmek.
Izleyicilerinin temel korku ve ihtiyaglariyla oynamak.
Bagimsiz faaliyet gostermek icin izleyicilerinin kapasitelerine
zarar vermeye ve izleyicilerinin  kendileriyle ilgili
yanilsamalarmi  bilingli olarak beslemek (Orgiiti ya da
izleyicileri kurtaracak tek kisinin kendisi olduguna yonelik
izleyicilerini ikna etmek).

Liderin faaliyetlerini ya da adaletini sorgulamaktansa itaat

etmeleri yoniinde izleyicilerini egitmek.



e Sorunlarla ve konularla ilgili yanlis teshisleri ve sahtekarliklar
diistinerek izleyicileri yanlis yola sevk etmek.

e Dogruyu, adaleti ve {istiin basarty1 destekleyen olaylara
egilimli sistemlerin siire¢ ve yapisini bozarak etik disi, yasa
dis1 ve suc olusturan olaylarla iliskili olmak.

e Yeni liderlerin secilmesi ve desteklenmesi i¢in olusturulan
yasal sistemleri bozan totaliter rejimler olusturmak.

e Kendi kendilerine basarili olan liderleri (akrabalik bagi
olmayanlar) yetistirmede basarisiz olmak.

e izleyicilerine iyi davranmak, ancak onlar1 digerlerine zarar
vermeleri ve onlardan nefret etmeleri yonunde ikna etmek.

e (@Gilinah kegilerini belirlemek ve onlar1 kinamalar1 igin
digerlerini kiskirtmak.

¢ Yolsuzlugu, kayirmacilig1 ve yetersizligi gérmezden gelmek

ya da desteklemek.

Toksik liderler, herhangi bir kriz durumu olmadik¢a genellikle
kararsiz ve siipheci davranirlar. Karar verdikleri zaman ise bu karar
genellikle ¢cok hizli ve rasyonellikten uzaktir (Mehta ve Maheshwari,
2014).

Yukarida ifade edilen eylemlerin hepsi, toksik liderler tarafindan
kasith olarak yapilmaktadir. Diger taraftan, toksik liderlik bir ucu
ifade ederken, bu ucun tam zidd1 liderin toksisitesinin mutlaka gerekli
olmadigr durumlarn isaret etmektedir. Bu ucta liderin izleyicilerine
kasitl olarak zarar vermek istemedigi ifade edilmekle birlikte; liderin

davraniglar1 izleyicilerin islerine, evlerine ve bazen yasamlarina zarar



vererek bunlar1 kaybetme tehlikesi yasatabilmektedir (Lipman-
Blumen, 2005a).

Toksik liderler, narsist, bencil ve istismarci kisiler olmanin yan1 sira
izleyicilerine kotu sozler sOyleyebilmektedirler. Bu tip liderler
ellerindeki kontrol giiciinii, digerlerini ‘bogmak’ ve ‘zehirlemek’ i¢in
kullanabilmektedirler. Bu nedenle, ¢alisanlarin moralleri bozulmakta
ve Orgiitte olumsuz bir iklim olustugundan oOrgiitsel saglik zarar
gormektedir (Reyhanoglu ve Akin, 2016). Toksik liderler astlarinin
zihinlerini karistirirlar, onlara saygi duymazlar ve iletisimi gergin hale
getirirler (Reed, 2004). Toksik liderler, kisisel amaglari i¢in digerlerini
asagilamaya, gozlerini korkutmaya, aldatmaya ve gozlerini boyamaya
niyetlidir (Mehta ve Maheshwari, 2014). Bazi toksik liderler,
takipgilerinin temel ihtiyaglarimi karsilamaktansa; kendileri igin bir
seyler yaratmada kit kaynaklar1 kullanmaktadir. Bazilari, kurumlar
ciddi bir kiiciilmeye giderken; kurumlarina ait jet ugagini kendi
ihtiyaglart i¢in kullanir, bazilar1 ise odalarini gdsterigli bir sekilde
dekore ederler. Irak eski lideri Saddam Hiiseyin halki aglik ve hastalik
cekerken milyar dolarlik saray insa etmeye devam etmistir (Lipman-
Blumen, 2005a). Toksik liderlerin hiyerarsik diizeydeki konumlarinin
yiikseldikge etkilerinin de daha biiyiik oldugu gorulmektedir.

Toksik liderler, elestirilmeyi hicbir sekilde kabul etmemekte birlikte,
diisiincelerinin ve emirlerinin sorgulanmasindan ziyade onaylanmasini
istemektedirler. Bu tip liderler, ¢alisanlar1 insan olarak degil makine

olarak gérmeye yatkindirlar (Yalcinsoy ve Isik, 2018).



Lipman-Blumen, (2005a), toksik liderlerin olumsuz kisilik 6zellikleri

ile ilgili degerlendirme yaparak su ortak noktalar1 ileri stirmiistiir:

e Diiriistliiglin eksik olmas1

e Doyumsuz hirslarinin olmasi

e Egolariin ¢ok yiiksek olmasi

e Kibirlerinin ¢ok yiiksek olmasi

e Ahlaksizlik egilimlerinin yiiksek olmas1

e Servet, para tutkularinin olmasi

e Digerlerinin emegini umursamamak

e Zorlu secimler yapma konusunda korkak davranmak

e Konuyla iligkili sorunlarin dogasini anlamada ve bu gibi

durumlarda etkin liderlik gostermede basarisiz olmak

Toksik liderler, izleyicilerine mentorluk yapmaya ve onlari
gelistirmeye ilgi gostermezler. Onlart suistimal etmeyi ve kiigiik
diisiirmeyi diisiiniirler, digerlerinin iizerinde kontrol sahibi olmak

hoslarina gider (Mehta ve Maheshwari, 2014).

Yukarida sayilan 6zellikleri inceledigimizde, hepsinin olumsuz tutum
ve davraniglar1 ig¢inde barindirdiklar1 goriilmektedir. Bu durumun,
lider, izleyiciler ve orgiit acisindan bir¢ok olumsuzlugu da beraberinde
getirecegi aciktir. Ornegin, Yalgmsoy ve Isik (2018) toksik liderligin
Orgiitsel baglilig1r azaltarak isten ayrilma niyetini arttirdigini tespit
etmislerdir. Mehta ve Maheshwari (2014) de toksik liderlerin stresli
isgorenler yarattigini ve isgdren devir oranmini ylikselttigini ileri
siirmiislerdir. Isgdrenlerin ayrilmas: daha yiiksek isgoren devir oranina

yol agarak, iggdren temin maliyetlerini arttiracak ve orglit i¢in olasi



ekonomik sonuglar1 olacaktir. Orgiite baglihgin ve sadakatin
azalmasina yol agacaktir. Demirdag (2018)’in Tiirkiye’de yaptigi bir
arastirma sonucuna gore toksik bir liderle karsilasanlar, kiiciik
diistiriildiikleri, asagilandiklari, bagirildiklart ve gozleri korkutuldu-
gundan dolay1 dedikodu yapmay tercih ettiklerini ifade etmislerdir.
Abbajay (2018), toksik liderle ¢alisanlarin daha fazla stres, depresyon
yasadiklar1 ve bunlarin etkilerinin fiziksel ve duygusal agidan

kaybolmasinin ortalama 22 hafta siirdiigii ileri siiriilmektedir.
Toksik Liderlerin Pesinden Gidilme Nedenleri

Toksik liderlerin orgiite ve ¢alisanlara birgok olumsuz etkisi olmasina
ragmen, izleyicileri tarafindan karizmatik, ¢ekici algilanmak ve
izleyicilerine kendilerini giivende hissettirmek gibi ¢esitli sebeplerle
takip edilmektedirler. Yonetim kademelerinde olan toksik liderler,
destekleyicileri  sayesinde  uzun slre gorevlerine  devam
edebilmektedirler. Birgok toksik lider, hi¢bir guvenlik glclyle ya da
gizli istihbaratlarla herhangi bir sikintt yasamadan uzun yillar
yasamlarina devam etmektedir. Aslina bakilirsa, toksik liderlerin ¢ok
azi1 tutuklaniyor ya da devriliyor. Toksik politik lider dendiginde
hemen akla gelen Ferdinand Marcos, Slobodan Milosevic ve Saddam
Hiiseyin’in ciddi mubhalif tepkilere ragmen uzun yillar goérevlerine
devam ettikleri goriilmektedir. Benzer sekilde, Enron’un CEO’su
Kenneth Lay gibi orgiitlerini yagmalayan liderler medya, ¢alisanlar ve
finansal uzmanlar tarafindan sevilen kisilerdendi. Enron’un hisseleri
hizla diiserken, ¢alisanlarin emeklilik hesaplart darmadagindi. Ancak

bircogu, bagkan Kenneth Lay’in Onerileri ve israrlar1 {lizerine hisse



almaya ve yakinlarina aldirmaya devam etti (Lipman-Blumen, 2005a).
Bu tip liderlerin medyanin ve izleyicileri tarafindan sevilme giiciinii
arkalarina alarak hatali ve suc¢ icerikli isler yapabildikleri
gorulmektedir.

Toksik liderin bircok takipgisi, liderlerinin olumsuz 6zelliklerinin
farkindadir; ancak bunlart goérmezden gelirler. Bunlarin temel
sebepleri; igsel giicler, bireyin dis cevresi ve kisinin ve sosyal
cevresinin etkilesiminden ortaya ¢ikan psikososyal giiglerdir (Lipman-
Blumen, 2010). Toksik lidere inanilmasinin ii¢ temel sebebi vardir:
kendimizi glivende hissetmek, kendimizi 6zel hissetmek ve toplulukta
kendimize yer edinmek. Bu kapsamdaki temel psikososyal faktorler

sunlardir (Lipman-Blumen, 2005):

e Ailenin yerini doldurmasi i¢in otorite figiirlerine giiven duyma
thtiyact

e Belirlilik ve giiven ihtiyac1

e Secilmis ve 6zel olma ihtiyaci

e Topluluklarda iiye olarak kabul edilme ihtiyac1

e Izole edilme, dislanma korkusu

e Kotii bir lider ile miicadele etmede kisisel olarak giigsiizliik

korkusu

Toksik liderle calisan astlar genellikle onlardan nefret ederler ve
onlar1 kiigtimserler, ancak bu tip liderlerle daha yuksek tretkenlikle ve
karla calisirlar (Mehta ve Maheshwari, 2014). Toksik liderlerin
karizmalar1 (Mehta ve Maheshwari, 2014), onlarin ¢ok net olan

birtakim hatalarinin gérmezden gelinmesine sebep olmaktadir. Bu



durum, bu tip liderlerin maskelerinin agik¢a diismesine kadar siirebilir.
Ornegin, 6zel bir lisenin yolsuzluk yapan, riisvet yiyen fakat
karizmatik de olan en yetkili yoneticisine asistanlik yapmis biri bu
durumu su sekilde ifade etmistir: ‘Yoneticimin dirdst, zeki ve anlaywsli
biri olduguna inaniyorum. Ancak, onun biiyiisiinii ciddi bir sekilde
ozliiyorum. Onun etrafinda olmak ¢ok eglenceliydi’ (Lipman-Blumen,
2005a).

Toksik liderler, izleyicilerini givende hissettirirler. Bu tip liderler
izleyicilerinin itaatkar ve bagimli olmalar1 yoniinde korku salarlar.
Calisanlarim1 kayirmak  i¢in  kendi  aralarinda  gruplasma

yaratabiliyorlar (Pelletier, 2010).

Buraya kadar yapilan agiklamalar, toksik liderlerin toksisitesini
azaltmanin hem Orgiitler hem de ¢alisanlar agisindan olumlu getirileri
olacagi agiktir. Bu nedenle, izleyen baslik altinda toksik liderlerin

toksisitesini azaltma yollarina yer verilmistir.
Toksik Liderlerin Toksisitesini Azaltma Yollar

Bir orgultteki toksik lider ya da liderlerle miicadele etmenin iki yolu
vardur. I1ki, toksik dzellikler gdsterebilecek liderlerin atanmamast, bir
digeri mevcut yonetim kadrosunda yer alan toksik liderlere ¢esitli 6zel
egitimler verilmesidir. Bu sekilde toksik liderlerin yikici 6zellikler
gostermelerinin oniine gegilmeye calisilir (Celebi vd., 2015). Orgiit
bilinyesinde denetim mekanizmalar1 olusturularak, gerekli durumlarda
yaptirimlarin uygulanmasi toksik liderlik davraniglarini azaltabilir

(Yalgmsoy ve Isik, 2018). Tek basina politikalar olusturmak zor olsa



da; toksik uygulamalara iliskin bazi 6nlemler su sekilde siralanabilir

(Lipman-Blumen, 2005a; Lipman-Blumen, 2005b):

Limitleri belirlemek: Bu durum toksik liderlere karsi bir
koruma olarak rol oynamaktadir. Liderlik pozisyonunun yasam
boyu devam eden bir siire¢ olmadiginin herkes farkina
varmalidir. Gelecekte birgiin izleyicilerinin yanina donecegini
unutmayan lider, gliciinii zorbaca kullanmay1 azaltacaktir.

360 derece performans degerlendirme sistemini kullanmak.
Liderleri se¢me asamasindaki kusurlu siirec¢leri onarmak:
Liderleri secerken, siire¢ igindeki kusurlu noktalarin
onarilmasina dikkate edilmelidir.

Ayrilmay1 saygin bir secenek olarak yaratmak: Bircok lider,
sahip olduklar1 rahati1 birakamadiklar i¢in rollerine siki sikiya
baglidirlar. Bunu agmalari i¢in ayrilmanin da 6nemli ve saygin
bir secenek oldugu isaret edilmelidir.

Yolsuz fakat etkili liderler: Bazi liderlerin toksik ¢zellikleri
bilinse bile, uzun yillar Onlerinde saygiyla egilmek
mumkinddr. 1880’lerde, Virjinyali aristokrat John Randolph
dahi olarak nitelendirdigi baskanlar1 Hery Clay’1 soyle
tanmmlamistir: “Cok yolsuzluk yapryor, ancak ay is1ginda
parlayarak ylzen kokusmus bir uskumru gibi”.gortndyor.

Net ve demokratik politikalar, uygulamalar ve proseddrler: Bu

sistemlerin siirdiiriilebilir olmas1 da ¢ok 6nemlidir.



e Haber uguranlar1 (Muhbirleri) misillemelerden korumak: Bu
kapsamda, Wahington’daki Ulusal Muhbirlik Merkezi, bu

kisilerin yasadiklar tacizleri ve rahatsizliklar1 raporlamaktadir.

Toksik liderlik davranislarimi belirlemek {izere mekanizmalarin
olmadig1 orgiitlerde, sapkin liderleri tekrar egitmek ve kurbanlara
yardim etmek i¢in digsaridan profesyonel yardim alinabilir (Mehta ve
Maheshwari, 2014). Bununla birlikte, toksik liderle ¢alisanlarin kisisel
olarak benimseyebilecekleri stratejiler su sekilde siralanabilir

(Lipman-Blumen, 2005b):

e Koalisyon olusturmak: Sorun yasadiginiz liderle benzer
sorunlar1 yasayanlar ile bir araya gelebilirsiniz. Liderin
faaliyetlerinin ve kararlarinin orgiitii ve ¢aliganlar etkiledigine

dikkat cekilebilir.

e Tek basiniza karsiniza almaktan kaginin: Herhangi bir sahitin
olmadigr durumlar ‘o soOyledi’ seklindeki senaryolara
dontisecektir. Kiiclik fakat saygin bir grupla birlikte liderle
kars1 karstya gelin, bdylece yalniz olmadiginiz anlasilsin. Ona

durumu iyilestirmek adina birlikte calismayi teklif edin.

Liderlerle c¢alisan mentorlar, liderlerin astlarla etkilesimlerini
degerlendirmeli; islevsiz davraniglarinin nedenleri hakkinda liderleri
egitmeli ve bilgilendirilmelidirler. Toksik davranis potansiyelini
gordiiklerinde bu durum hakkinda geribildirim vermelidirler. Toksik
davranislar1 belirlemeyle ilgili 6n kontrol mekanizmalar1 (Tavanti,
2011) olusturulmalidir. Bdyle mekanizmalarla bir toksik lider

durdurulabildigi zaman, diger toksik liderlerin davranislari igin



caydirici olacaktir (Mehta ve Maheshwari, 2014). Liderler toksik
davraniglar1  gosterdiklerini  fark ettiklerinde, bazi1 stratejiler

benimseyerek toksik davranislarini azaltabilirler (Lipman-Blumen,

2005a):

e Gegmisinizle yiizlesin.

e Kisilerin kendilerini asagilanmis ve enerjisiz hissetmelerinden
sakinin.

e Giicli daha az olan kisileri incitmekten kacinin.

e Kazan-kazan ve kazan (digerleri, kendileri ve 0rgit)’a
odaklanin.

e Algakgonullt olun.

e Digerleriyle olan farkliliklara odaklanmaktansa, benzerliklere
odaklanin.

e Mutlu olun.

Calisanlara ve orgiitlere kasith olarak zarar vermeye caligan, bir gesit
‘giic zehirlenmesi’ yasayan toksik liderler her alanda kendilerini
gostermektedir. Ozellikle, hiyerarsik olarak iist kademelerde yer alan
toksik liderlerin yarattig1 etkiler ¢ok daha yikici olmaktadir. Toksik
liderlerin yikict etkiler yaratan davraniglar sergiledikleri ve olumsuz
kisilik 6zelliklerine sahip olduklari da bilinmektedir. Bu 6zellikler ve
davranislar1 belirlemeye yonelik yapilan ¢alismalar sonucunda; toksik
liderlerin diiriist olmadiklari, sinir tanimaz hirslari, kibirleri ve ¢ok
yiiksek egolarinin oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu kisilik 6zelliklerinin
yani sira toksik liderlerin amaglarina ulasma konusunda higbir engel

tanimadiklar1 da bilinmektedir. Dolayisiyla, bu noktadan hareketle



toksik liderlerin makyavelist kisilik oOzelliklerine de sahip
olabilecekleri  sdylenebilir.Bu alanda toksik liderlerin Kisilik
ozelliklerinin belirlenmesine iliskin derinlemesine nice ve nitel

aragtirmalar yapilabilir.

Toksik liderler ¢alisanlarinin stres ve depresyon diizeylerinin yiiksek
oldugu belirtilmisti. Bununla birlikte, tiilkenmisligin Onciilii olarak
diisiiniilebilecek stres diizeyinin yiiksek olmasi ¢alisanlarin
tikenmiglik diizeylerinin yiikselmesine de sebep olabilecektir.
Orgiitlerde isgiicii devir oraninin yiiksek olmasinin sebeplerinden biri
olarak goriilen toksik liderler, orgiit imajina ve markasina da zarar
verecektir. Bununla birlikte, Reyhanoglu ve Akin (2016); toksik
liderlik kavraminin is tatmini, isten ayrilma niyeti, Orgiitsel ve
yoneticiye duyulan giiven, stres, oOrgiitsel vatandaghik gibi

degiskenlerle ¢alisilabilecegini ileri stirmiislerdir.

Toksik liderlerin orglite ve ¢alisanlara tiim olumsuz etkilerine ragmen,
izleyicileri tarafindan desteklendikleri de gériilmektedir. Izleyiciler
cesitli sebeplerle (giiven ihtiyaci, secilmis ve Ozel olma ihtiyaci,

dislanma ve izole edilme korkusu) toksik liderin pesinden gitmektedir.

Toksik liderlerin 6rgiitlin siirdiiriilebilirligi ve bireyler agisindan son
derece tehlikeli olduguna dair hi¢ kusku yoktur. Toksik davranislara
sahip olan ya da sahip olma potansiyeli olan bireylerin orgdtlerde
faaliyet gostermelerine izin verilmemelidir (Mehta ve Maheshwari,
2014). Bu tip liderlerin zehirleyici etkilerini azaltmak icin gecerlilik
ve guvenilirlik dizeyi yiiksek Olgekler gelistirilmelidir. Ornegin,
Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada toksik liderlik dort boyut ile



Ol¢tilmiistir. Bunlar, ben merkezcilik, olumsuz ruh hali,
degerbilmezlik ve ¢ikarciliktir (Celebi vd., 2015). “Bilmem kag yildir
bu isi yapiyorum, en iyi ben bilirim” ciimleleri ben merkezciligi; “bu
is bu memlekette tutmaz” olumsuz ruh halini, “bunca yildir bu isi
yapiyorum, benden iyi mi bileceksin?” degerbilmezligi tanimlamada
kullanilabilir  (Yiicebiyik, 2016). Orgiitlerdeki toksik liderleri
belirlemeye yoénelik ve onlarla micadele edebilmeye yonelik
mekanizmalar olusturulabilir. Ornegin, bu liderlerin izlenim y6netimi
taktiklerini iyi kullanabilecekleri de diisiiniilebilir. Bu nedenle, 6rgiit
ici ylikselmelerde bir¢ok alandan veri toplanmasina da 06zen

gosterilmesi onerilebilir.
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BOLUM 12
KUANTUM LIDERLIK
Alpaslan DOGAN"

Liderlik, en genel tanimiyla “Onderlik” etmektir. Liderlik olgusunu
anlamak icin donemsel olarak bazi egilimlerle ortaya ¢ikmis teoriler
ifade edilmistir. Bu egilimler ana hatlar1 ile lider ozellikleri, lider
davraniglari, durumsalllk ve modern egilimler  bigiminde
gruplandirilabilir (Dogan, 2018: 12). S6z konusu egilimlerin dénemin
sartlar1 ve ortaya ¢ikmis yeni kosullar zemininde, yeni durumlarin
yeni aciklamalara ihtiya¢ duymasinin neticesinde ortaya c¢iktigini
belirtmek yanlis olmayacaktir. Bu durum bize her gegen giin, (daha
Onceden ige yaramis olsa bile) yeni ve etkin yontemler, ¢ok boyutlu
diisiinme tarzlar ve farkl yaklagimlar gelistirilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu yeni yaklasimlardan birisi de fizik teorisi olan

“kuantum mekanigi” ilkeleridir.

“Kuantum” kelimesi giiniimiizde neredeyse artik bir slogan haline
gelmis, son derece moda bir ifade halini almistir. Oyle ki “egitimsiz
halk arasinda bile ¢ok popiiler olmustur” (Stockmann, 1999: 1),
“kuantum fal” bakilmasina kadar, magazin dahil her alanda toplum
tabanina degin yayginhk kazanmistir. Yine de bu yogun
magazinlestirme ve belki de “semantik doyuma” ugrayan “kuantum”
kavraminin 6nemi, diisiiniilenden ¢ok daha fazladir. Polkinghorne un

ifadesine gore; “Kuantum teorisi belki de yiizyilin en biiytiik kiiltlrel

*Dr. Ogr. Uyesi, Igdir Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Bolum.



basarisidir” (Polkinghorne,1984: ix). Bir diger 6nemli husus; “sosyal
bilimlerin, dogal bilimleri taklit etmesi, gerekli gereksiz fizik ve
matematigin pesine diismesi” (Giirsakal, 2007: 15) elestirilerinden
hareketle “kuantum kuraminin bagta sosyal bilimler olmak (zere,
ornegin liderlik ve yonetim alanlarinda kullanilmaya calisilmasi bir
zorlama m1?” oldugudur. Karsit bir goriis ise Gleick tarafindan
“yasam bilimlerinde incelenen gergek olgularin karmasiklik diizeyi,
fizik laboratuvarlarinda karsilagilabilecek higbir seye benzemez”
(Gleick, 2018: 77) bigiminde ifade edilmektedir. Ancak kesin olan su
ki sosyal bilimler her donemde, dogal ve diger bilim dallarindaki

gelismelerden biiyiik yararlar saglamistir.

Doga Bilimlerinin Yonetim Bilimine ve Liderlige Etkisi

Newton fizigi ya da mekanik fizik, evreni algilamamizi esasen o
andan sonra yasayan ve yasayacak olan tiim insanlarin yasamini
kokten degistirdi. Bu degisim sadece insanlarin zihinlerini degil,
giinimiiz anlaminda bilimlerin de baslangicin1 olusturdu. Fizik
kesifleri ve yaklagim tarzi tiim bilimler i¢in gegerli yontemler haline
dontistii. “Fizigin ve fizik bilimlerinin amaci, hareketi anlamaktir.
Fakat ozellikle glinliik yagsamda herhangi bir nesnenin (bu nesne canli
olabilir, toplum olabilir veya sadece insanin kendisi olabilir)
hareketini bir sebep araciligiyla kavramaya calisiniz” (Ural, 27-29
Kasim 2015). Donemi i¢in son derece basarili kabul edilen Newton
fizigi, nasil gezegen hareketlerini aciklamakta ise ayni derecede atom
ve atom alt1 olaylar1 da basari ile agiklayabilecegi diisiinilmiistiir.

Ancak “Herchel’in Uranis’l kesfetmesi ilging bir sonu¢ vermistir



clinkii s6z konusu bu gezegenin hareketlerinin Newton fizigi

kanunlarmin 6ngoérdiigii bicimde aciklanamadigi anlasilmistir (Ural,

2000: 328).

Klasik mekanik fizik, yonetim biliminin baslangici olan Taylor
yaklagimmin (Taylorizm) ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Devaminda seri iiretim fikri olan Fordizm de benzer bi¢cimde ayni
ilkelere yani klasik (Newton) fizik ilkelerine dayanmaktadir.
Hatirlanacag iizere bu tarz yonetim anlayisinda, ¢alisanlar mekanik
olarak kabul edilir. Sosyal ve beseri yoOnler asla goriilmez hatta
varliklar1 bile diisiiniilemez. Is ve zaman etiitleri, yasa katihginda is
diizeni, montaj makinas1 olarak goriilen ¢alisanlar. Bu donemde
calisanlar, isi yiiriiten degil, sadece (muhtemelen de en 6nemsiz) bir
iiretim girdisidir. Is ve yonetim tipki klasik fizik kabuliinde oldugu
gibi; lineer, tiim faktorlerin kontrol altinda oldugu, deterministik,
ongoriilebilir, hesaplanabilir ve tam olarak kontrol altinda
yuruttlebilir bir faaliyettir. Bu nedenle her sey planlamadir; en diisiik
seviyedeki bir montaj islemi i¢in dahi (6rnegin otomobilin sag 6n
lastiginin civatalarinin nasil montaj yapilacagi) detayli, merkezi ve
kati, fakat mekanik hesaplara dayali planlamalar s6z konusudur.
Ayrica isletme ile ilgili tiim faktorler i¢sel ve ydnetim faaliyetleri
isletmenin duvarlar1 ile gercevelidir. Rasyonel, mutlak dogru ve
evrensel nitelikli ¢6zimler 6ne surer. Yoénetim biliminin bir nevi
Newton doénemi olarak adlandirabilecegimiz bu ¢ag, klasik yonetim
cagidir ve neredeyse tiim yonleri ile Newton fizigini karakterize
etmektedir. Ozellikle, Newton un fiziki evren modeli, sosyal iliskileri,

rolleri goz ard1 eden, oldukca mekanik olarak tasarlanmis bir ¢calisma



evreni tanimlamaktaydi. Girisimciler ve Orgiitsel gurular, ¢alisma
faaliyetlerinin oldukca bdliimlendirildigi is modelleri olusturdular ve
bu modellerin diinyaya yayilmasimni basardilar. Nihayet, c¢alisma
diizeni genellikle verimlilik ve etkinlik g6z 6niinde bulundurularak
tasarland1 ve c¢alismanin planlandig1 gibi yapilmasini saglamak ig¢in
bireysel performansa 6zel 6nem verildi. (Porter-O’Grady ve Malloch,
2002: 4). Ancak Newton’un c¢oziimiinde bazi1 sorunlar ¢ikmisti;
oncelikle, son derece basarili kabul edilen Newton fizigi, nasil
gezegen hareketlerini agiklamakta ise ayni derecede atom ve atom alti
olaylar1 da basar1 ile agiklayabilecegi diisiincesi; “Herchel’in
calismalar1 neticesinde son bulmustur. Ciinkii s6z konusu bu
gezegenin hareketlerinin  Newton fizigi kanunlarinin 06ngordigi
bicimde aciklanamadigi anlasilmistir (Ural, 2000: 328). Bu sonug

yonetim bilimine de farkli bir bakis1 giindeme getirmistir.

Yeni arastirmalar 1s13inda bazi “seylerin” eksik oldugunun fark
edilmeye baslanmasi; Newton yasalariin artik fiziksel gergekligin en
i¢sel dogasini agiklayamadigi (Goodstein ve Goodstein, 2003: 164) ve
Newtonian yaklagiminin yeni sorunlar1 ¢dzmekte yetersiz kalmakta
oldugunun fark edilmesi (Wolfgang, 2000: 54) ile sonuglanir.
Yonetim bilimine bu yeni bakis ag¢isinin yansimasi, ‘“nihayet
insanlarin (¢alisanlarin) bir insan olduklari dolayisiyla sosyal ve
psikolojik faktorlerin de dikkate alinmasi gerektigi” yaklasimini
baslatir. Ustelik bu da yetmezdi ve yonetim, isletme haricindeki
diinyay1 da (¢evre unsurlari) dikkate almasi gerektigini fark etmisti.
Bu anlayisa gore organizasyonlar da alt ve {ist sistemlerden

olusturmakta ve isletmeler ayn1 zamanda bireysel/sosyal birer yapilar



durumundaydilar. Bu yeni yaklasima, biyoloji kokenli Sitemler
Teorisinin (Keskin vd., 2016: 206) biiyiik katkis1 olmasiyla beraber
asil  yonetimsel paradigma degisikligi yine fizikten, Izafiyet
kuramindan (6zel gorelilik) geldi. Yonetim biliminde “durumsallik
yaklasimi” olarak bilinen bu yeni yaklasim, Izafiyet Kuraminin
yonetim bilimine bir etkisiydi. Artik, “mutlak gercek ve gegerli,
evrensel, en iyi” yontemlerin sonuna gelinmisti. Izafiyet bize, boyle
bir ¢ézlimiin olamayacagi, ancak farkli durumlar i¢in farkli ve isabetli
yontemlerin uygulanmasi gerektigini soylemekteydi. Oyle ki daha diin
son derece basarili olmus bir yontem, bugilin degisen kosullar

karsisinda aciz kalabilirdi.

1990’11 yillar itibari ile kiiresellesmenin giiclenmesi ile beraber aslinda
bir durum daha ortaya ¢ikti ki artik hem i¢ hem dis hem de bilinmeyen
faktorlerin isletmeler ve organizasyonlar {izerindeki etkisi hesap
edilemeyecek diizeyde artti. Hemen pesinden bilgi ve teknoloji iceren
son donem yonetimleri, kendisini tam olarak bir karmasanin i¢inde
bulmustu. Ustelik bu durum sadece isletme-gevre arasindaki iliski ile
sinirli da degildir, isletmenin duvarlari arasindaki olaylar bile bu
nitelikte olabilir. Isletme {izerindeki etkiler o denli &ngoriilemez,
hesaplanamaz ve kontrol altina alimamaz durumdadir ki bu tek bir
kelimeyle aciklanabilir; kaos. Kaos teorisi sistemlerin o kadar da
kolay ongoriilemeyecegini gostermektedir. Olaylar1 bilebiliriz ancak
deterministik, lineer ya da hep aym bicimde ortaya c¢ikmayabilir
(Rabin vd., 2000: 68). Organizasyonlarin ve hatta kisilerin karmasik
bir sistem iginde bulunduklari kabul edilirse, yonetimde yeni bir

paradigmadan bahsetmek gereklidir. Ote yandan kiresel durgunluk,



belirsiz zamanlarda insanlarla ¢alismanin ve yonetmenin zorluklarini
on plana c¢ikarmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 15). Yonetim,
ginimuzde tam olarak kaotik ortamlar igin ¢0zim uUretmek
durumundadir. Cilinkii i¢inde bulundugumuz ortam; “her sabah
kurallar1 yeniden belirleyen, kagitlar1 yeniden dagitan ve her an
yeniden kendinden olusan” bir 6zellige kavusmustur. Bu durumda,
yoneticilerin  riske tahammul edebilmeleri ve paradoks ve
belirsizliklerle basa ¢ikmalar1 esastir (Burnes, 2017: 376). YOnetim
biliminin, diger bilimlerden etkilendigi ancak Ozellikle fizik
biliminden etkilendigi anlasilmaktadir. Newton fiziginin tersine,
olaylar baslangi¢ degerlerine kars1 son derece duyarlidir. “Son yillarda
7200'den fazla makale ve 260 kitabin yaymlanmasiyla, lineer olmayan
dinamiklerdeki kaosun kesfi, matematik, mekanik, bilgisayar bilimi,
biyoloji, ekoloji, astronomi, mihendislik, ekonomi, sanat ve elbette
felsefe gibi bir¢ok disiplin {izerinde biiyiik etki yaratti. ” (van
Eijnatten, 2004). Karmasiklik, kaos gibi, “sert bilimler” (matematik,
fizik, kimya, biyoloji) kokenine sahiptir. “Yumusak bilimler” (sosyal
ve yoOnetim) ise gelisiminde daha sonraki bir asamada katildi
(Tzafestas, 2018: 437) ve sosyal bilimler basta olmak iizere tiim

bilimleri etkiledi.

Kuantum Nedir?

“Kuantum" terimini 1900'de Max Planck gelistirmistir. Einstein’in
1sikla ilgili kuraminmi izleyen otuz yil iginde gelistirilmistir (Orzel,
2011: 4). Kuantum kelimesi, kelimenin tam anlamiyla bir “miktar”

anlamina gelir; kuantum mekanigi, atom alti parcaciklarin hareket



halinde ¢alismasidir (Shelton, 1999: 1-2). Kuantum, atom diinyasini
aciklamak iizere ortaya atilmis bir fizik teorisidir ve tam olarak adi
“kuantum mekanigi”dir. Kendisinden onceki teori ve yaklasimlar
(klasik fizik ve izafiyet teorileri), atom (ya da kiglk evrenleri)
aciklamakta yetersiz kalinca kuantum fizigi ortaya ¢ikmustir. Ciinkii
atom alt1 pargaciklar, zaman ve mekan boyunca bilinmeyen sekillerde
etkilesime girer. Tahmin edilemez ve goriiniiste rastgele davranislari
Newton'un siirekli hareketin ilk yasasini ve her harekete esit ve zit bir
tepki ile eslik ettigini belirten ikinci hareket yasasini ihlal ediyor. Bu
durum, bu atom alti parcaciklarin hareketlerinin tamamen rastgele
oldugu anlamina da gelmez, ancak bunlarin ayirt edilebilir herhangi

bir 6zel sebeple ortaya ¢ikmadiklar: anlamina gelir (Shelton, 1999: 3).

"Kuantum" kelimesi, sagduyuya karsi gelen doganin bu kendine 6zgi
yoniinii ifade eder (Feynman, 1985: 5). Sonuglar giinliik tecriibe ve
deneyimlerin neredeyse tamamiyla zit durumdadir. Ciinkii Kuantum
kuramina gore o parcacigin bir konumu yoktur. Heisenberg belirsizlik
ilkesi bize -iki nicelikten biri hakkinda sinirl bir kesinlikte bilgi veren
cogu deneyin tersine- her iki nicelik hakkinda da ayni deneyde ne
Ogrenip ne Ogrenemeyecegimizi sOylilyor (Bernstein, 2006: 149).
Kuantum mekanigi, son derece ilging ve her yonuyle “tuhaf” bir
diinya idi, dyle ki uzman bilim insanlar1 dahi ilk donemlerde bu “garip
evreni” kabulde zorlanmiglardi (Einstein’in; “tanr1 zar atmaz”
climlesiyle ifade ettigi tepkisi bu duruma ilging bir 6rnektir). Kuantum
mekanigi iki sekilde ozellikle farklidir; “farkli soyutlamalar (kuantum
soyutlamalar, klasik olanlardan temelde farklidir)”, “durumlar ve

Olcumler (klasik dunyada, bir sistemin durumu ile o sistemdeki bir



Olclimiin sonucu arasindaki iligki ¢ok basittir) (Susskind ve Friedman,
2014: 2) oysa kuantum mekaniginde iliskiler olasilikli ve son derece

karmasiktir.

Kuantum diinyas1 ayni1 zamanda objektif 0l¢iim hakkindaki inanglara
da meydan okur, ¢unki “kuantum gerceklik” dizeyinde, paradokslar
daha da biiyiir. Kuantum mekanigi, hi¢cbir seyin kesin olmadigi ve
nesnelerin onlar Olclinceye dek kesin ozelliklere sahip olmadigi son
derece tuhaf bir diinya betimler (Orzel, 2011: 5). Bu nedenle kuantum
mekaniginde sik sik karmasik fonksiyonlara rastlanmaktadir (Mandl,
1957: 11). Ote yandan, kuantum seviyesindeki kesin tahminlerin
imkansizligi, i¢sel bir bozuklugun sonucu degildir. Bunun yerine,
gozlemlenen davraniglar, derin ve yakin bir diizenin birbirine
bagliliginin bir sonucudur (Wheatley, 2009: 22). Ciinkii doganin
yapisinda olasilik varmig gibi goriinmesi bizim, i¢ karisikliklar
konusundaki bilgisizligimizden kaynaklanmiyor. Bu sanki doganin i¢
yapisinda var olan bir sey. Birisi bunu sdyle ifade etmisti: “elektronun
ne yonde gidecegini doganin kendisi bile bilmiyor.” (Feynman, 1997:
172). Clnku kuantum teorisine gore, evrenin surekli dizenleyen ve
artan karmasikligi; diizene dogru ilerleyen, kendini diizenleyen bir
sistem oldugu anlamina gelir (Gharajedaghi, 2011: 57).” Kuantum
mekaniginde bu nedenle, Ongorilemeyen veya rastlantisallik
kagmilmaz bir sekilde ortaya ¢ikar. Buna ragmen olaganiistii derecede
basarili bir teori olmus ve modern bilim ve teknolojinin neredeyse
hepsinin temelinde yer edinmistir (Pellissier, 2001: 20; Dereli ve

Vergin, 2014: 419).



Kuantum mekaniginin (fiziginin) ana ilkeleri (Orzel, 2011: 61)

asagidaki gibi siralanabilir:

e Dalga fonksiyonlari: Evrendeki her nesne bir kuantum dalga
fonksiyonuyla betimlenir.

e izinli durumlar: Bir kuantum nesnesi ancak siirli sayidaki
izinli durumlardan birinde gdzlenebilir.

e Olasilik: Bir nesnenin dalga fonksiyonu onun izinli durumlarin
her birinde bulunma olasiligin1 belirler.

e Olciim: Bir nesneyi 6lgmek, mutlaka o nesnenin durumunu

etkiler.

Kuantum Liderlik

Liderlik, onciiliik gerektirir, yoneticilik daha c¢cok mevcut yapiyi
belirlenmis ve bilinen yontemlerle yiirlitmekle goérevli (Dogan, 2018:
10-11) iken, etkili liderler genellikle yeni bir “yol acarlar”. Kaotik bir
ortam i¢in yoneticilik yeterli olmayacaktir, bu durumlarda basari
ancak etkili ve isabetli bir liderlik ile gelebilir. Zaten iyi liderlerden
beklentiler de bu yondedir, zira “liderler, insanlar1 ve kuruluslar1 daha
once hayal bile edemedikleri yerlere gotiiriir. Belirsizlik ve karmasa
donemlerinde bu micadeleyi goze almak ve kabul etmek kaosun,
durgunlugun ve dagilmanin tek panzehirdir. Zaman degisir, sorunlar
degisir, teknolojiler degisir, insanlar degisir ama liderlik kalicidir
(Kouzes ve Posner, 2014: 9-10). Liderlik ayn1 olamaz, toplumun
temelleri radikal bir sekilde doniistiiriildiigii gibi, insanlara yasam
boyu rehberlik etmek icin gerekli olan liderlik de 6yle. Eski liderlik

modelleri artitk zamanin taleplerini karsilamak icin yeterli degildir.



Diinya daha yavas tempolu iken ve sistem teorisi, karmasiklik teorisi
ve kuantum teorisi heniiz olusmamis veya etkili olmadig1 donemlerde,
liderligin dogas1 ve rolii farkliyd: (Porter-O’Grady ve Malloch, 2002:
2). Ancak gercekte, liderler gelecegi gercek kilma cesareti
gostermeliler ve bu gelecege ulagsmak i¢in ne gerekirse gereksin belli
riskleri goze almak (Cohen, 2010: 42) ve son derece karmasik

kosullara bas etmek zorundadirlar.

Kuantum teorisi ve daha yeni bilimsel teorilerin liderlik teorileri
tizerinde blylik etkisi olmustur. Geleneksel liderlik unsurlarinin
bircogu, Ozellikle hiyerarsik kontrole odaklananlar olmak iizere
Newtoncu bir ¢erceveden dogdu. Nitekim, 20. yiizyildaki Orgiitsel
liderler, insanlar1 ve iiretkenligi yonetmek icin dikey hiyerarsilere ve
faaliyetlerin ~ bolimlendirilmesine  glivenmeye  meyilliydi  ve
orgiitlerinin yapilar1 bu egilimi yansitiyordu. Kuantum teorisinin
yiikselisi ve evrenin temel 6zellikleri olarak karmasikligin ve kaosun
yeni takdir edilmesi bilim ve yasam hakkindaki goriislerimizi
degistirdi. Bircok yazar yanlislikla, gerceklesen her seyin fizikten
biyolojiye odaklanan bir degisim olduguna inanmaktadir, ancak
konunun bu sekilde ele alinmasi bir tir boélimlendirmeyi
yansitmaktadir. Aksine, insanlarin anlamaya basladigi sey, evrenin
tim unsurlarinin  genig bir kavsak ve iligki sisteminin pargasi
oldugudur (Porter-O’Grady ve Malloch, 2002: 19). YoOnetim ve
liderlik hakkindaki geleneksel inanglar ve oOrgiitsel is yerlerinin
dogasi, ti¢ yiiz yillik bir mekanik, deterministik ve indirgemeci diinya
gorlisii ile smirli kalmistir. Yonetsel liderlik hakkindaki cagdas

diisiince, yeni modeller ve yeni beceriler gerektirir (Kuantum Cagi'nin



karmasikliklarin1 karsilamak icin daha uygun beceriler). Gunimuizin
is ve organizasyon operasyonlarinda insanlar yonlendirilmek istiyor -
yonetilmek degil!- Bu nedenle, basarili olmak i¢in yoneticiler, liderlik
becerilerini de gelistirmeli ve beslemelidirler. Oyle ki kararli, mekanik
ve benzeri operasyonlardan ziyade ongoriilemeyen, etkilesimli, yasam
sistemleri olarak, insan tabanli organizmalar biciminde bakis acisina

uygun beceriler gelistirmelidirler (Shelton ve Darling, 2001).

Mevcut liderlik teorilerimizin tiimiine; bilimsel diisiincede yasanan
biiylik degisiklikler meydan okuyor. Bir zamanlar liderligin temelleri
oldugu diisiliniilen seyler simdi daha fazla kesfe ve aciklamaya maruz
kalmaktadir. Mesela hiyerarsi ve diizen artik liderligin geregi olarak
goriilmiiyor ve oOrgiitler arasindaki iligkileri ve etkilesimleri yoneten
kurallar sonsuza dek degistirildi. Orgiitler icten ve distan gelismek
istiyorsa, liderler bu yeni kavramlar1 anlamali ve uygulamalidir
(Porter-O’Grady ve Malloch, 2002: 20). Ornegin organizasyonlar i¢in
o6nemli bir husus olan strateji olusturma; “kesin olarak belirleyici,
rasyonel ve stirekli” bir silire¢ degildir. Stratejik olarak yeniden
bilinglenme; bilingli ve sistematik olarak gelismis olmaktan ziyade
kisa “kuantum dongiiler” biciminde olmaktadir. Teoride, stratejinin
sistematik bir siire¢ oldugu sdyleniyor; once diislinliyoruz, sonra
davraniyoruz; formiile ettikten sonra uyguluyoruz. Ancak ayni
zamanda “diistinmek icin hareket ediyoruz”. Uygulamada, “gelisen bir

duruma cevaben gerceklestirilmis bir strateji ortaya c¢ikabilir”

(Armstrong, 2011: 39).



Klasik mekanik diinyasinda kaos meydana gelirse, kuantum mekanigi
diinyasinda da gerceklesmesi miimkiin mii? Gilines sisteminin
gezegenleri ve asteroitlerinden biliyoruz ki “kaotiklesebilir” (Parker,
1996: 265). Ote yandan liderlik teorilerimiz ve liderlik tarzlarimz da
“belirli, deterministik, ongoriilebilir hatta tecriibe edilmis” durumlar
1s18inda olusturulmustur. Oysa fiziksel ve sosyal sistemlerde,
hiyerarsiler daha biiylik miktarlarda enerji, malzeme ve bilgi islemeye
baslar. Ayn1 zamanda, piyasa yapilar1 rekabet halindeki hiyerarsiler
arasinda olusur (Rabin, 2000: 21). Bu durum “belirli” bir sistemi
giderek daha kaotik hale getirir ve ortam, siki bir determinizm degil,
kaotik determinizm olarak nitelendirilebilir (Ural, 2015). Benzer
cikarim sosyal bilim alanlar1 i¢in de gegerlidir. Sosyal bilimler
felsefesi, geleneksel olarak, yasa bilimsel kuramlamanin Ortiikk
degerlerini vurgulamistir: Kesinlik, diizen, denetim, benzerlik ve
genellik. Cok kultirlt sosyal bilimler felsefesi, bizleri, sosyal bilim
tartismalarinda  genellikle g6z ardi edilen bagka degerlere
hazirlamalidir: Belirsizlik, gerilim, degisim, farklilik ve tikellik” (Fay,
2005: 325). Siiphesiz bu durumdan yonetim bilimi de payini alacaktir.

Siddetli kiiresel rekabet, degisen pazarlar ve teknolojik atilimlarla yeni
bir sekle biiriinen gelecegin i organizasyonu, farkli 6zelliklerle ortaya
cikiyor olacak (Champy ve Nohria, 1996: xv-xvi). Ornegin, “Amerika
Birlesik Devletleri’nin en taninmis yoneticilerinden birisi (Jack
Welch), her bes yilda bir kendisine “simdi yapilmas1 gereken nedir?”
sorusunu sormus ve her defasinda farkli ve yeni bir 6ncelige ulagmistir
(Harvard Business School Publishing, 2015: 39). Goriinen o ki, is

diinyasinda degisim orant yakin zamanda yavaslamayacak. Cogu



sektdrde rekabet muhtemelen Oniimiizdeki birkag on yil boyunca
hizlanacaktir. Tipik yirminci yiizy1l organizasyonu, hizla degisen bir
ortamda iyi islememistir. Yapi, sistemler, uygulamalar ve kiiltiir,
genellikle bir kolaylastiricidan ziyade degisim iizerine stiriikleyici
olmustur. Cevresel oynaklik artmaya devam ederse, ¢ogu insanin
tahmin ettigi gibi, yirminci ylizyilin standart organizasyonu
muhtemelen bir dinozor olacak (Kotter, 1996: 161). Risk alma ve
etkileyici isler yapma istekliliginin, yliksek teknoloji ¢aginda daha da
Onem kazandigi (DuBrin, 2012: 397) da dikkate alinirsa; ¢ok yiiksek
olasilikla herhangi bir organizasyon kendisini farkli zamanlarda (ya da
gercekten de farkli problemler icin ayni zamanda) dogrusallik,
karmagiklik ve kaos alemlerinde bulabilir (Peck ve Dickinson, 2009:
191). Sosyal, ekolojik ve ekonomik sistemler de zamanla dinamik
olarak gelisen dogrusal olmayan iliskiler ve karmagik etkilesimlerle
karakterize edilmektedir (Rabin vd., 2000: 67-68). Her gecen gin
daha fazla kaotiklesebilecek bir kaotik ortamda (Ural, 2011: 99-100),
kaos teorisine gore; kaotik diizenin olusumundan sorumlu olan gizli
diizeni veya ¢ekiciyi kesfetmek (Gharajedaghi, 2011: 57) ve yonetmek
gerekmektedir. Her ne kadar yonetimi, anlasilmasi ve uyulmast ¢ok
zor olsa da kaotik sartlar ayn1 zamanda biiyiik yararlar ve firsatlar da
sunabilir. Kaos, tiim ilerlemelerin onciisiidiir. Kaos ve degisimin yol
actig1 orantili catisma olmadan, hayat durgunlasir ve entropi olusur
(Darling ve Fogliasso, 1997). Bilindigi iizere, entropi en kiiciik
sistemden evrene kadar tiim yapilarin en &nemli sorundur. Ote
yandan sosyal bilimler alanlarinda kaos ile ilgili yapilan ¢aligsmalarin

onemli giicliigli de bulunmaktadir. Ekoloji, ekonomi ve sosyal



bilimler gibi ¢ok sayidaki alanda zaman igindeki temel denklemler
yavag yavas degismektedir ya da baska bir deyisle “sistem
ogrenmektedir” (Ruelle, 2004: 77). Gelecek, alternatif durumlar
olarak adlandirilan ve gerceklesebilecek ancak heniiz ger¢eklesmemis
olan muhtemel sonuglar olarak tanimladigimiz bir¢ok potansiyel
sunar, ¢lnkl gergeklesmesi igin, genellikle serpistirici olan bireysel,
sosyal ve cevresel olaylarin yiiriirlige girmesini gerektirir. Bu
nedenle, pek ¢ok gerceklesmemis potansiyel kiimeleri, simdiki zaman
veya gecmige bakilarak baslayan bir perspektiften kolayca
ongorulemez veya izlenemez (Lord vd., 2015). Dolayisiyla
bilinmesinin zorunlu oldugu ¢ok tehlikeli ve ciddi durumlar olabilir;
ama yine de bunlar 6nceden bilinemez. O zaman, bilim ne denli
ilerlese de, insanin gelecegi, dnceden kestiremeyecegi bir seye bagiml
olacaktir (Feynman, 1997: 173). Bu durumda genel bir ¢ikarimla;
sadece fizik degil sosyal evren de dogrusal olmayan, deterministik
olmayan, Ongoriilemez (tahmin edilemez), pertiirbe, tiirbiilansli,
olasilikli, fraktal, kaotik niteliktedir. Sonuglar boyle gerceklesir ise
yonetim bilimi ve liderlik i¢in, bilinenin sonunun geldigi ve yeni bir
paradigmanin varlig1 ortaya cikmaktadir. Bu nedenle on yedinci
ylizy1l organizasyonlarimiz ¢okiiyor. Newton ve Descartes'tan bu yana
gecen tiim ylizyillarda, aklin zaferinde, sihrin yoklugunda kendimizle
gurur duyduk. Yine de, biz, eskilerin en iyi sihirbazlar1 gibi,
manipiilasyona bagimli olduk. Ug yiizyildir, diinyay1 planliyor, tahmin
ediyor ve analiz ediyoruz. Sebep ve sonu¢ konusunda yogun bir
inanca bagh kaldik (Wheatley, 2009: 28). Ancak higbir zaman

“tasarladigimiz gibi” kesin olarak hakli olamayiz (Feynman, 1997:



185-186). Yine de organizasyonlarda en ¢ok korktugumuz seylerin -
aksakliklar, karisiklik, kaos - yok edilmek iizere oldugumuzun
isaretleri olarak yorumlanmasi gerekmez. Bunun yerine, bu kosullar
yaraticiligi uyandirmak ig¢in gereklidir. Bu yeni anlagilan diinyadaki
bilim, diizensizligin diizene olan iliskisini “karmasa diizeni” veya
“dalgalanma diizeni” olarak tanimlar. Bunlar, kaos ve yaraticilik
arasindaki, bozulma ve biiyiime arasindaki dinamikleri vurgulayan
yeni ilkelerdir (Wheatley, 2009: 21-22). Kuantum bakisiyla bir
organizasyon eckosistemi i¢indeki unsurlar; kiiltiir, yapi, teknoloji,
siirecler, paylasilan vizyon ve tiim faktorler ayn1 zamanda dikkate
alinmalidir (Pellissier, 2001: 86). Organize etmek karmasay1 azaltir ve
formaliteyi iligkilere sokar. Fakat kaos, karmasa ve kayit disilik,
yaraticiligin da temelleridir. Organizasyonlarda en 6nemli sey, enerjik
vizyondur. Amac¢ kurumsal enerjidir, sizi 6ne c¢eker ve kurumsal
ataleti asar. Liderler diimenciler ve gezginlerdir, belirsizlik ve kaos

icinde ileri dogru ilerlerler (Adair, 2007: 69).

Her lider ve yonetici belirsizlikten emin olmay1 tercih etse de
(Wolverton vd., 1999) Kotter’e gore yonetim, karmasa ile basa
cikmaktir (Kotter, 1990). Liderlerin faaliyet alam1 degisim, isleri ise
insanlara farkli seyler yapmalar i¢in ilham vermek, diisiik olasilikli
sonuglara kars1 miicadele etmek ve daha iyi bir gelecegin belli belirsiz
hayaline dogru sebatla ilerlemektir. Bugiin gelecekte neler olacagina
dair hemen hemen hicbir sey bilmiyoruz ancak liderlik olmaksizin
gelecekteki firsatlarin hayal edilemeyeceginden ve
gerceklesmeyeceginden eminiz (Kouzes ve Posner, 2014: 9-10). Bu

durumda nasil bir liderlik tarz1 gerekmektedir? Klasik ve sonu gelmis



liderlik tarzlarin1 bir kenara birakirsak, giliniimiiz liderligi; yetkin
calisanlara yol ac¢mak, onlarin ihtiyaglarim1 gidermek ve onlarin
hedefleri gergeklestirmelerini saglamak ve elbette ki kaotik sartlardan
cikis icin “bir yol” bulmaktir. Ustelik, psikoloji, biyoloji ve
norofizyoloji iizerine yapilan son arastirmalar, insanin gercekten de
kuantum varliklar oldugunu gostermektedir. Bir kisi oncelikli olarak
maddi bir varlik olarak goriinse de, isleyisinin kuantum
prensiplerinden etkilendigi goriinmeyen, maddi olmayan bir boyut
(zihin, biling veya ruh olarak adlandirilir) da vardir (Shelton ve
Darling, 2001). Dolaylisiyla hem ¢alisanlar hem de miisteri ve diger
paydaslar da “kuantumsal” ozelliklere sahiptir. Elbette ki lider de bu

durumdan ari degildir.

Kuantum mekaniginden elde edilen bilgiler 1s18inda, benzer tarz bir
liderligin o6zellikleri tanimlanabilir. Yonetim bilimi ve liderlik
acisindan Newton ve kuantum mukayesesi yapilirsa (Tablo 1) klasik
liderlik tarzlarmin giiniimiizde neden yetersiz kaldigr ortaya
¢ikmaktadir. Is yapma siireclerinin, hiyerarsik yapilarm, tiim i¢ ve dis
sistemlerin farklilagtigi goriilmektedir, bu durum tam olarak bir
“paradigma degisimi” olarak ifade edilebilir. Newton karakteristiginde
klasik mekaniklik, kuantum karakteristiginde ise kaotik ve olasilikli

nitelikler 6ne ¢ikmaktadir.



Tablo 1. Yonetimde Newton ve Kuantum Karakteristikleri

Newtoncu Karakteristikler

Kuantum Karakteristikler

Dikey yonlendirme

Cok odakli 6zellikler

Hiyerarsik yapilar

Dogrusal olmayan yapilar

Kontrole odaklanmak

Iliskiye odaklanmak

Indirgemeci bilimsel siirecler

Cok sistemli bilimsel surecler

Yukaridan asagiya karar verme

Merkez karar verme

Mekanistik tasarim modelleri | Karmasiklik tabanl tasarim modelleri

Stire¢ odakll eylem Deger odakli eylem

Kaynak: Porter-O’Grady ve Malloch, 2002: 19-20.

Dogal olarak, kuantum liderinin diinya goriisli, geleneksel Newton
diinya goriisiinden oldukg¢a farklidir ve kuantum organizasyonlari igin
liderlik teorisi, “dagitict (doniistiiriicii veya kaotik) sistemlerin
gerceklerini hesaba katar.” (Porter-O’Grady ve Malloch, 2002: 188).
“Kuantum liderlerin asil isi, geleneksel Newton biliminin dogmalarini
bozmak ve mevcut Orgutsel temelleri karmagsiklik biliminin 6ziinii
yansitacak sekilde dontistirmektir” (Porter-O’Grady ve Malloch,
2002: 313). Yonetimde siklikla bas etmek zorunda kaldigimiz, hem
organizasyondan kaynaklanan i¢ hem de dis kaynakli krizler,
yonetimsel kararlarda tam isabeti zorunlu kilmaktadir. Krizler, ¢agdas
ve normatif organizasyonel faaliyetler arasindaki ¢ekinceye gomiiliir;
i¢ ve dis kuvvetlerin 6rgiitlenme kosullarinda bir degisiklige zorlamak

igin bir araya geldigi kritik zamanda meydana gelir (Weberg, 2012).



Dunya degisiyor, her sey degisiyor. Ge¢miste alinmis olan sonuglar ve
“en 1y1” teknikler oldukca rekabetci, talep odakli bir pazarda yeterince
basarili olamadi. Yarinin liderleri, geleneksel tekniklerle, yontemlerle
ve sistemlerle elde edilenlerin 6tesinde bir “Kuantum Sigramasi” olan
sonuglar1 izleyen vizyonerlerdir (Gilliam ve Taylor-Jones, 2005: 221;
White, 2004: 236). Ozellikle stratejik seviyede, sorunlarin tiim
karmasikligin1 gérme ve kabul etme becerisi kritik 6nemdedir (Schein,

2004: 410).

Kuantum liderlikte en 6nemli 6zelliklerden birisi de belirsizliktir.
Heisenberg belirsizlik ilkesi olarak bilinen durum; “fiziksel evrene
degil de, olgiimlerin sonuglarina ve dolayisiyla fiziksel diizlemden
maddi diizleme gecise gonderme yapmakta (Wolfgang, 2000: 56), bir
atomik pargacigin (elektron) hem hizinin hem de konumunun ayni
anda Ol¢iilemeyecegini anlatmaktadir. Bu durum tam olarak ydnetime
ve dolayisiyla liderlige de uymaktadir. Ciinkii 6l¢iim, ayn1 zamanda
sisteme miidahaledir. Olgiim yapilirken dahi sistem 6lgiim anindan
daha farkli bir duruma gecebilir. Bu nedenle niceliklerin 6l¢iimiinde

“kesinlik™ degil “olasilik” s6z konusudur.

Kuantum mekaniginden “kuantum liderlik” ¢cikarimlari:
1- Belirsizlik:

Heisenberg belirsizlik ilkesine gore, bir elektronun ayni anda hem
hizin1 hem de konumu 6l¢gmek miimkiin degildir. Ayrica her gézlem
de sistemi etkilemek oldugundan, gozlenen durum da her an
degismektedir. Ilk zamanlardaki diisiincenin tersine atom cekirdegi

etrafinda donen bir elektronun, aynen Newton fiziginde agiklandigi



Uzere dunya-ay hareketi gibi, hiz1 ve konumu ayni1 anda gézlemlenip
herhangi zaman icin hesaplanabilir, 6ngorulebilir ve deterministik
yaklagimla anlasilabilecegi diisiiniilmiistii. Oysa kuantum diinyada
elektron, c¢ekirdek etrafinda yoriingede degil daha ¢ok onu
cerceveleyen bulutlu bolge arasinda ancak “oralarda bir yerdedir”.
Daha ilging olani bazen bir yoriingede kaybolup bir baskasina
sigramaktadir. Yani diinya-ay hareketi kuantumsal olsaydi sayet, ay
bir anda kaybolacak hi¢ bir yerde gozlemlenemeyecek, goriildiigiinde
kaybolacak ve bir bagka yoriingede ortaya ¢ikip tekrar
kaybolabilecekti. Bir sonraki ¢ikacagi yer ise ancak olasiliklarla hesap

edilebilecekti.

Belirsizlik ilkesine gore, yonetim ve liderlik i¢in; belirsizligin s6z
konusu oldugu -ki giiniimiiz isletmeleri i¢in bu gecerlidir- ortamlarda
ancak olasiliklar ve kaotik sartlar gecerlidir. Liderler aldiklar1 her
karar i¢in olasiliklar tanimlamalidir. Cevre sartlar1 son derece belirsiz,
atom etrafindaki bir elektron gibi sicramalar yapabilecektir. Sorunlar
anlik olarak ortaya ¢ikip, o anda c¢oziilse dahi bir bagka yer ve
zamanda bir baska bigimde ortaya cikabilecektir. Ornegin, isletme
icinden kaynaklanan bir sorun bir anda sektdrel ¢cevre sorunu ya da
tam tersi durum haline gelebilecektir veya bugilin donanim kaynakli
operasyonel bir sorun, yarin bir baska nedenle ve bicimde yine ortaya

cikabilecektir.

Herhangi bir durum, analiz ya da karar ancak olasiliklar dahilinde
dogru olacaktir. Ancak yiizde yiiz dogru bir karara ulagsmak ya da

alindiginda dogrulugundan emin olunabilecek bir karar olamaz.



Ciinkii hesap edilmeyecek kadar ¢ok sayida parametrenin heniiz
gerceklesmemis olan birlesik olasiliklart s6z konusudur. Aynen
elektron hareketleri gibi, ayn1 anda hem dogru karar almak hem
uygulamak hem de tam olarak istenilen sonuclar elde etmek mumkdin
degildir. Bir olay ger¢eklesinceye kadar sadece bir olasiliktir. Ayrica
gbzlem yapildig1 anda sistem de degisir, her bir gézlem baska bir
durum olusturur. O halde gergek hicbir zaman benim gorebildigim
kadar olamaz. Yani gerceklesinceye kadar hicbir sey gercek degildir.
Bu durum, ayni zamanda imkansizligin olanaksizligina da wvurgu

yapmaktadir.
2- Parcacik — Dalga Dualitesi (ikiligi):

Bir cisim, hem dalga hem de pargacik ozelligi gosterir, yani her
ikisidir de. Bu durum birbirinin zidd1 gibi goriilen 6zelligin beraberce
bir arada olmasidir. Su halde ben, uygun kosullarda, kirmadan bir
pencere camindan (tipki bir foton gibi) gecebilirim. Pargacik-dalga
dualitesi, yonetim bilimi agisindan bize “¢cok sayida gergekligin var
olabilecegini ve bunlardan her birisinin en az digerleri kadar gergek
oldugu” fikrini vermektedir. Aslinda her isletmenin, 6yle ya da boyle
hem mal hem de hizmet {iretiyor olmast bu durumu yansitmaktadir.
Ornegin miisteriler ayn1 zamanda ve aym anda; uygun fiyat, yiiksek
kalite ve kisa siirede iiriin teslimini talep edebilir. Ya da ayni iiriin i¢in
yasalarin, miisterilerin ve diger paydaslarin birbirlerinden farkli hatta
celiskili beklentileri olabilir veya bir tehdit unsuru firsat, bir firsat da
ayn1 zamanda tehdit halini alabilir. Esasen, en basindan beri yonetim

bilimi de dualiteleri yonetmekten bagka bir sey olmadi.



3- Olaylar ya da durumlar sicramali olarak ortaya ¢ikar:

Kuantum si¢ramasi olarak ifade edilen bu durum, lineerligi ve
determinizmi reddeder. Ayni zamanda Ongoriilebilirlik, tahmin
edilebilirlik, varsayim, mutlaklik, en iyisi, en uygunu, en akillicast ve
tam isabet gibi kavramlar1 da tersinir. O halde sartlar sigramalarla
ortaya ¢ikar ve kaybolur. Ancak kaybolsa dahi etkileri belirli bir siire
islemeye devam eder. Ornegin uzak gevreden, ekonomiden gelen bir
etki, isletme icin beklenmeksizin orta ¢ikar sonra alinan tedbirlerle
kaybolsa dahi isletme iizerindeki etkisi bir miiddet daha devam eder.
Durumlarin ya da sorunlarin; nereden, ne zaman, ne kadar siireyle, ne
sekilde, ne kadar yakinlikta ortaya cikacagi gibi sorular olasilik
dahilindeki birer gergekliktir.

4- Coklu evrenler:

Kuantuma gore bazi istisnai durumlarda 1s1tk hizi ihlal edilebilir
(sicramalarla gecilebilir). En temel kurallardan hatta evrensel tabu
durumunda olan “is1k hizinin  asilamazligi” neredeyse sonsuz
olasiliklarin ve farkli evrenlerin olabilirligine ve elbette ki
imkansizligin olmadigma isaret etmektedir. Ayrica ayni pargacik
lizerine yapilan farkli gézlemler, ayn1 parcacigin farkli konum ya da
hizlarda oldugunu (olasilikla) sdyleyecektir ancak parcacik da bu
gozlemlerden etkileneceginden farkli konum veya hizinin farkli bir
olasiligina yol agacaktir. Bu, 15181n (ya da cismin) pargacik ve dalga
dogas1 ile gozlemin sonucu nasil etkiledigi ile ilgilidir. Farkli
noktalardan eszamanli iki gézlem, farkli ve dogru dlgiimler verebilir.

Bu nedenle, coklu gergeklikler ya da farkli evrenler olabilir.



Yonetimde de c¢ok farkli anlayislar, ¢oklu gercekler ve degisik
evrenler miimkiindiir. Su an i¢in ise yaramaz gibi gorlinen bir yontem
ya da kabul gérmemis bir liderlik tarzi biiyiik basarilara ulasabilir.
Ancak tersi de miimkiindiir diger evrenlerde ise yaramis basarili bir
liderlik tarzi, diger evrenlerde basarisiz olabilecektir.  Insanlik
medeniyetinin Onciisii sanat¢i ve bilim insanlar1 bu duruma iyi birer
ornektir. Van Gogh, Da Vinci, Newton ya da Einstein kendi
donemlerinde giiniimiizdeki kadar kiymete layik goriilmemislerdir. O
zamanin diinyasi ya da evrenindeki karsiliklar1 simdikinden ¢ok farkli
6nem ve anlamlar ifade etmektedir. Bu durum herhangi bir Grln icin
de gecerlidir. Elektrikli bir otomobilin 1960’11 yillardaki anlami ile
giiniimiizdeki karsilig1 ve gelecekteki ifadesi ayni olmayacaktir. Ya da
bir pazarda basarisiz iiriin bir bagka pazarda yiiksek taleple

karsilasabilir.
5- Evren anlayisi:

Evren dort giic tarafindan olugsmus ve bunlar tarafindan
sekillendirilmig/sekillendirilmektedir:  giiclii  ve zayif nikleer
(cekirdek) kuvvet, cekim kuvveti (gravitasyon) ve elektromanyetik
kuvvet. Yonetim bilimi de benzer sekilde isletme ic¢i, isletme alt
sistemleri ve isletme dis sistemleri (sektorel ve uzak ¢evre) olarak
ifade edilebilecek guglerin etkisindedir. S6z konusu bu doért gucg,
herhangi bir anda herhangi bir noktada farkl etkilesimlerle ve denge
noktalarinda Dbirbirinden ¢ok farkli sartlar1 ortaya ¢ikarabilir.
Dolayisiyla farkli gergeklik kosullari farkli evrenleri olusturabilir. Bu

dort giiciin etkisinin farkli oldugu her kosul farkli birer evren kabul



edilebilir. Ornegin uzay arastirmalar1 yapan bir arastirma gelistirme
isletmesi bazi donem ve mekanlarda ilging ya da gereksiz kabul
edilirken, baska kosullarda (ya da evrende) son derece Onemli
goriilebilir. Ya da bir amag i¢in {iretilmis {liriin bir baska amag i¢in
daha yiiksek seviyede talep gorebilir. Gunimuizde e-ticaret kapasitesi
hizla artmaktadir, muhtemeldir ki geleneksel ticaretin yerini alacaktir.
Ancak bilisim ve teknolojik yeniliklerden olan 3-boyutlu yazici veya
bilmem kaginct sanayi devrimi olarak adlandirilan akimlar, ¢ok daha
baska bir ticaret kosullarin1 ve yonetim bicimlerini (evren)
olusturabilecektir. Bu durumda liderlik; farkli evrenler olabilecegini,
ustelik her bir evrenin kendine has kosullara sahip olacagini, “igik
hizinin agilmasimin” yani her bir giicliiglin asilabilmesinin miimkiin

olabileceginin anahtar1 olmalidir.
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BOLUM 13
INOVASYON LIDERLIGI

Murat Yusuf UCAN"

CEO’larin yerini CIO (Chief Innovation Officer)’larin almaya
baslamasi, tiim organizasyon yoOnetimi ve yoneticiler agisindan
degisimin gostergesidir. YoOnetim stratejilerinde inovasyon odakli
calismalarin oncelikli hale gelmesi sonucu, organizasyon yapilarinin
da degisime ugramasina neden olmustur. Bunun igin galisanlarin ve bu
calisanlardan olusan iliskilerin siirecinin de inovasyon odakli sisteme

uyarlanmasi gerekmektedir (“CI1O”lar: 2011; Ugan, 2017a: 118).

Yeni yonetim yaklasimlar1 liderlere yeni roller yiiklemektedir.
Geleneksel  rollerle  birlikte yeni rollerin  biitiinlestirilmesi
saglanmalidir. Bu yeni gorevler ve rollere; inovasyon, mizakere,
arabulucu ve degisim yonetimi rolleri eklenmistir. 21. Asirda yeni
rollerin belirlenmesi eskisinden daha hizli olarak gelismektedir. Bu
rollerin inovatif olabilmesi igin mental degisikligin istenildigi
gorulmektedir (Ucgan, 2017a: 118). Cunki bu gorevler ve roller
mekanik ve duragan degil, insan iliskilerine odaklanan organik ve

dinamik bir dizi gorev ve rollerdir (Duncan: 2017).

Liderlerin kendini inovasyon lideri olarak gormesi, ¢alisanlarin da bu
siirecte inovasyon liderini en 6nemli inovatér yol arkadasi olarak

gormesini saglayacaktir. Inovasyon liderlerinde bazi beceriler ve bu

*Ogr. Gor. Dr., Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, Gonen MYO, Biiro
Hizmetleri ve Sekreterlik Bolimd.



stirecin  yOnetilmesinde bazi yontemler bulunmasi gerekir. Bu
beceriler ve yontemler inovatér roliiniin ilkelerini olusturmaktadir
(Ucan, 2017a: 118).

Inovasyon, kiiresel ekonominin ve organizasyonlarin yasam
kaynagidir. Dolayisiyla inovasyon, liderlik yetkinligi arasinda yer
almaya baslamistir. Organizasyonlarin kapasite ve yetkinligin
arttirilmasinda en 6nemli iki faktor lider ve insan kaynagidir. Steve
Jobs (Apple), Richard Branson (Virgin) ve Howard Schultz (Starbuks)
gibi Ust diizey yoneticiler kendilerini organizasyonlarin inovasyon sefi
(lideri) olarak gormektedirler (Dyer vd., 2011: 1-5; Ucan, 2017a:
119).

Inovasyon ve Inovasyon Yonetimi

Inovasyon pozitif bir degisimdir (Ucan, 2003: 2, 33-34; Wijnberg,
2004: 1418; Eggink, 2011: s.14; Types of Innovation The '4PS'
2017).

Degisimin basarisi i¢in, amaglar1 belirlemek yeterli degildir. Amaclari
yerine getirecek stratejilerin ve sistemin de belirlenmesi gerekecektir
(Ucan, 2017c: 505).

Degisim stratejisini olusturamayan kurumlar basarili olamamakta-
dirlar (Ryerson University, 2011: 6). Amag ve stratejileri uyumlastiran
kurumlar  inovasyon slrecini  (sistemini) etkin ve etkili
yonetebilmektedirler (Ugan, 2017c: 505).

Inovasyonun amaci, yiiksek deger ve uzun vadeli giiclii iliskileri

(Ucan, 2015c: 585) olusturmaktir. Siirdiiriilebilirlik i¢in inovasyon



odakli stratejiler olusturulmali ve bu kurumsal hale getirilerek

yonetilmelidir (Ucgan, 2017c: 506).

10 Mart 2005 tarihli 11. Toplantisinda, Bilim ve Teknoloji Yuksek
Kurulu (BTYK) *“Oslo, Frascati ve Canberra Kilavuzlari’nin, tim
kamu kurum ve kuruluslarinda Ar-Ge faaliyetlerinde kaynak olarak
kullanilmasina” karar vermistir (TUBiTAK. OECD ve EURASTAT,
2006; Ucan, 2017c: 506). Hem 06zel sektér hem de kamu ve Ggincu
sektor proje caligmalarinda bu yaklasim ve kavramsal temel
almmaktadir. Bu bdliimdeki inovasyon kavrami ve inovasyon

yOnetimi agiklamalar1 bu kapsamda degerlendirilmelidir.

Inovasyon, yeni veya énemli derecede iyilestirilmis bir {iriin (mal veya
hizmet), slreg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
organizasyonel yontemin gergeklestirilmesidir. Bir inovasyon igin en
az kosul, 0run, sure¢, pazarlama yontemi veya organizasyonel
yontemin organizasyon igin yeni veya onemli derecede iyilestirilmis
olmalidir (TUBITAK. OECD ve EURASTAT, 2006: 50-51; OECD,
2005: 46-47; Ucan, 2017c: 506).

Yapildigi alana gore inovasyonun dort ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar,
siire¢ inovasyonu, 0rln inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve
organizasyonel inovasyondur. Sire¢ inovasyonu, tecghizat ve/veya
yazilimlarda ve tekniklerde, énemli degisiklikleri igermektedir. Uriin
(mal/hizmet) inovasyonu, bilesenler ve malzemelerde, Grinin teknik
Ozelliklerinde, birlestirilmis yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve
diger islevsel oOzelliklerinde Onemli derecede iyilestirmeleri

icermektedir. Pazarlama inovasyonu, iiriin konumlandirmasi, Urin



tasarim1 veya ambalajlamasi, Uriin tanitimi (promosyonu) veya
fiyatlandirmasinda 6nemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama
yontemidir. Organizasyon inovasyonu ise organizasyonun isyeri
organizasyonunda, ticari uygulamalarinda veya dis iliskilerinde yeni
bir organizasyonel yontem uygulanmasidir (TUBITAK. OECD ve
EURASTAT, 2006: 51-56; OECD, 2005: 47-52; Ugan, 2017c: 506-
507).

Burada daha once dikkate alinmayan hizmet alaninda yapilan hizmet
inovasyonlarinin 6ne ¢ikarilmasi goriilmektedir. Genelde bu konudaki
geleneksel yaklasimlarda etki alaninin goriilmeye deger olmamasi ve
bir anlamda ticari bir sonugla goriilememesi sayilabilir. Fakat
inovasyon kavramindaki ve siniflandirilmasindaki evrimlesme hizmet
inovasyonunun onemini ele almaya baglamasiyla 6zellikle hem 6zel
sektor hem de kamu sektorii ve diger U¢iincli sektorde ilgi odagi
olmaya baslamistir. Yeni is modellerine sahip olma yoniinde bir
hizmet sunma yaklagimi olan hizmet inovasyonu degerlendirilmeye
baslanilmistir. Ornegin telefonla dogrudan sigorta yapilmasi bu
konudaki hizmet inovasyonuna giizel bir 6rnektir (Yilmaz, 2015: 67;
Ucan, 2017c: 507).

Kavramsal ozelliklerine goére veya yapildigr alana gore temel
inovasyon ¢esitlerinin yaninda bu inovasyon tiirlerinin pozitif
degisimi siireci agisindan da bir siniflandirilmasi goriilmektedir (Ugan,

2017c: 507).

Degisim yonetimi  yaklasgimindan  yararlamildigi  goriilen  bu

smiflandirma yeniligin derecesine gore baska bir anlamda kavramsal



etkilerine gore temel olarak radikal/devrimsel inovasyon ve

adimsal/evrimsel inovasyon olarak adlandirilmaktadir (Yilmaz, 2015:

77-79; Ucgan, 2003: 36-37; Ucan, 2017c: 507).

Bu siniflandirmanin en énemli katkis1 inovatif degisim siirecinin nasil
yapilacag1 ve yonetilecegidir. Bu soru, inovasyon yonetiminin en can
alic1 ve en fazla tartisilan noktasidir (Ugan, 2003: 71; Ucan, 2017 c:
507).

Diger smiflandirmada inovasyonun kimin i¢in olduguna gore yapilan
siniflandirmadir. Bunlar;firma, sektor, pazar ve diinya agisindan
olmaktadir. Burada bir inovasyon icin en az kosul firma icin
inovasyon olmasidir (TUBiTAK. OECD ve EURASTAT, 2006: 61;
Ucgan, 2017c: 507).

Temel Oslo Klavuzunda yer alan temel inovasyon kavram ve
yaklagimlar1 degerlendirildiginde inovasyonun oOl¢iimlendirilmesi
slireci i¢in 6nemli ve yararli bir standartlar olusturmasindan 6te bunun
organizasyonlar agisindan bir yoOnetim sistemi mantigiyla hareket
edilmesinin tespit edilmesi yanlis olmayacaktir. Bu diisiinceler
CEN/TC 389 - (Inovasyon Yonetimi (Innovation Management),
ISO/TC 279- (inovasyon Yonetimi (Innovation Management) (ISO,
2013; CEN, 2013; TSE: 2017) gibi ¢alismalara neden olmustur. Yakin
zamanda bir kalite sistemi haline gelmesi beklenmektedir.
Organizasyonlarin  kiiresel ekonomi ve ticarette varliklarim
surdirebilmeleri ~ “Biitiinlesik Kurumsal Inovasyon  Sistemini

Kurmalarina ve Yonetebilmelerine” baglidir. (Ugan, 2017c: 57).



Yonetim yaklasimi agisindan inovasyon siirecinin yonetilmesi bugiin

daha da 6nemli hale gelmistir.

Yonetim, organizasyon kaynaklarini/girdilerini (insan, mali, fiziksel
ve bilgi gibi) organizasyon amaglarin1 basarmada olusturulan
faaliyetlerle (planlama ve karar verme, dlizenleme-organizasyon,
yonlendirme-liderlik etme ve izleme) etkin ve etkili basarma siirecidir
(Griffin, 1993: 5; Beach, 1965: 3; Torrington vd., 1983: 137; Daft,
1997: 5; Ugan, 2003: 5; Ugan, 2012: 84; Ucan, 2013: 121).

Inovasyon yonetimi inovasyon kaynaklarini/girdilerini organizas-
yonun belirledigi inovasyon amaglarimi basarabilmesinde (Ucan,
2003: 5; Ucan, 2012: 84; Ucan, 2013: 121) izleyecegi faaliyetlerle
(planlama ve karar verme, dizenleme-organizasyon, yonlendirme-
liderlik etme ve izleme) (Hengsberger, 2018; Ucan, 2003: 5; Ucan,
2013: 121; Ucan, 2012: 84) etkin ve etkili yonetme olarak

tanimlanabilir.

Inovasyon yonetiminin  olusturulmasmna iki temel dayanak
bulunmaktadir. Birincisi, organizasyonun gelisimi  (Hengsberger,
2018) olan pozitif degisimdir (inovasyon). Basarili fikirlerin
belirlenerek basarili inovasyon uygulamalarin yapilmasi siirecidir
(Hengsberger, 2018; Yilmaz, 2015: 284). Ikincisi inovasyon
stireclerinin biitiinlesmis kurumsal model (Ugan, 2017c; Ucan, 2017b)

haline getirilmesidir.

Inovasyon siireclerinde, fikirlerin olusturulmasi, aktif arastirma,
fikirlerin se¢imi ve uygulanmasi (Hengsberger, 2018) ve inovasyon

stratejilerin belirlenmesi evreleri yer almalidir (Yilmaz, 2015: 284).



Onemli yaklasimlar ve yontemler arasinda; portfdy yonetimi, proje
yonetimi, degisim yoOnetimi, miizakere yOnetimi, mutabakat ve ikna
becerileri, performans yonetimi ve yaraticilik yontemleri 6rnek olarak

verilebilir.

Inovasyon yonetimi ayni zamanda bir organizasyonda inovasyon
Kiltiriniin uygulanmasina (Yilmaz, 2015: 284) ve bu konuda

organizasyon iklimini olusturmaya yardimci olur.

Inovasyon yénetimi, yeni iiriin ve siireclerin gelistirilmesine ilave
olarak ayrica, organizasyon yapisi, siiregler arasindaki iligki ve
yontemlerle iliskilidir (Gentle ve Gontri, 2005: 1-5; Yilmaz, 2015:
284).

Sonu¢ olarak inovasyon yonetimi ¢ok yoOnlii disiplinlerarast bir

yaklagimdir.

Inovasyon yonetiminin eylem alanlar1 arasinda asgari sunlar

bulunmaktadir (Hengsberger, 2018):

1. Gelecek Yonetimi: Egilimlerin ve gelecekteki firsatlarin ve
risklerin belirlenmesidir.

2. Inovasyon Yol Haritas1: Inovasyon stratejilerinin gelistirilmesi
ve inovasyon faaliyetlerinin planlanmasidir.

3. Karar Verme Siirecleri ve Organizasyon Yapist ve Tasarimi:
Tartisma ve mutabakat siiregleri, roller, resmi ve resmi
olmayan yap1 ve paydaslar arasindaki iletisim siirecleridir.

4. Fikir Yonetimi: Fikir bulma, gelistirme, degerlendirme

stregleridir.



5. Bir Fikri Basaril1 bir inovasyona Déniistiirme Suireci: Konsept
gelistirme, is plani, ¢6ziim gelistirme, prototip (hizmet
sektoriinde pilot uygulamalar) olusturma, uygulama ve
pazarlama surecidir.

6. Inovasyon Kiiltiiriiniin Tasarimi: inovasyonu destekleyen bir
inovasyon kiiltiiriinii olusturmaktir.

7. Portfdy Yonetimi ve Inovasyonun Kontrolii: Inovasyon
Gostergelerini  belirlenmesi, izleme ve degerlendirme
stireclerinin uyumlastiriimasidir.

8. Fikri ve Sinai Miilkiyet Haklarinin Belirlenmesi: Eser ve rin
haklartyla ilgili bir diizenleme olusturulmasidar.

9. Acik Inovasyon ve Inovasyon Aglarimi  Olusturma:
Organizasyon dis1 kaynaklardan yararlanma ve isbirligi
aglarinin olusturulmasi ve yonetimidir.

10. Degisim Yonetimi: Inovasyon stratejileri ve inovasyon
projelerini degisim yonetimi yaklagimiyla yapilmasidir.

11. Biitiinlesik Kurumsal Inovasyon Sistem Yonetimi: TUm bu
streclerdeki faaliyetlerin birbiriyle biitiinlestirilmesi inovasyon

basarilarinin siirdiiriilmesini saglayacaktir.
Inovasyon Liderligi

Inovasyon liderleri, inovasyon icin destekleyici bir ortam yaratarak ve
inovasyon siirecini yoneterek is baglaminda yeni fikirlerin tezahiiriinii
(manifestosunu) destekleyen (Basadur, 2004: 103-105) degisim
ajanlaridir (Rogers, 1983: 312-343).



Tum sektorlerde faaliyet gOsteren organizasyonlarda yer alan
yoneticiler (bireysel olarak veya boliim yoneticileri) can alici su
soruyu kendilerine sormalidir: Bir organizasyonda inovasyon lideri
olabilmek i¢in ne yapilmalidir (Rogers, 1983: 312-343)?

Ilk ve en &nemli amag, organizasyonda, yaraticiig1 tesvik eden bir

ortam yaratilmalidir (Kremer vd., 2019: 66).

Yapilan son ¢alismalardan birinde yaraticiligi ve inovasyonu
destekleyen iki 6nemli faktor {izerinde durulmustur. Bu faktorlerden
biri “calisanin  sesi” , digeri de “bilgi paylasimi® olarak
tamimlanmustir (Kremer vd., 2019:67).

Genel anlamda calisganin sesi, organizasyon veya birimlerin
fonksiyonunu gelistirmeye yonelik isle ilgili konulardaki fikir, oneri
veya endiseleri iletisim yoluyla gelistirmeyi amaglayan istege bagli,
kendi kendine baslatilan ekstra rol davranisi olarak tanimlanabilir
(Morrison, 2011: 375). Ayrica ilgili caligmada, ¢alisanin sesi
modelinde ayrintili olarak baglamsal ve bireysel faktorlerin
calisanlarin  sesi  (mesaj, taktikler ve hedefler) baglaminda
organizasyon ve grup sonuglarina ve bireysel sonuglara etkileri
incelenmistir (Morrison, 2011: 382). Bilgi paylasimi, calisanlarin
organizasyondaki birikmis bilgilerden en iyi sekilde yararlandiklar
anlamina gelir. Birikmig bilgi, yaraticiliga ve inovasyona katkida
bulunmasini saglayan, orgiitsel kiiltiir ve kimligi, politikalari, rutinleri,

sistemleri ve diger calisanlar1 igerir (Cabrera ve Cabrera, 2005;

'Orijinal makalede : “Employee voice”
2Orijinal makalede: “Knowledge sharing”



Damodaran ve Olphert, 2000: 405-407; Kremer vd., 2019: 67). ilgili

calismada ayrica bilgi paylasimi dinamiklerinin  incelendigi

gorilmektedir (Cabrera ve Cabrera, 2005).

Yaraticilik ve inovasyonun bilgi paylasimi olmadan gergeklesmesi
pek miimkiin degildir. Inovasyon lideri olmak igin yoneticilerin
(hiyerarsinin her diizeyinde) ve bireylerin (yOnetici diizeyinde
bulunmayanlar) eylemlere katilmalar1 ve bilgi paylasimini tesvik eden
miidahaleleri gergeklestirmeleri gerekir. (Kremer vd., 2019: 67).
Ornegin NASA’da yeni iiriin gelistirme ekiplerinde yoneticiler disinda
muhendisler, bolim liderleri olmak Uzere bilim adamlar1 yer
almaktadir (Joseph Connolly, 2018). Bugln inovasyon sireclerinde

farkli katilimcilarin yer aldigi inovasyon ekipleri goriilmektedir.

Kremer, Villamor ve Aguinis (2019: 67-62) ampirik aragtirmalara
dayanarak inovasyon lideri olmak i¢in neler yapilmalidir konusunda
bazi Oneriler sunmuslardir. Tablo 1’ de bu oneriler ve uygulama

kurallar1 yer almaktadir.



Tablo 1. Yéneticiden Inovasyon Liderine: Arastirma Tabanh

Oneriler ve Uygulama Kurallan

Oneriler

Uygulama Kurallari

Dogru grup
normlari
gelistiren

e Calisan giivenini (employee trust) tesvik etme

o Diger calisanlara yardim etmek i¢in uzmanlarin istekliligini saglama

o Tiim ekip tiyeleri arasinda malumat (enformasyon) paylagimini giiglendirme

o Bilgi paylasimini (knowledge sharing) tesvik eden bir kiiltiir olusturma

e Sosyal ortamda nezaket® ve saygi cercevesinde fikir paylasimini tesvik eden
normlar olusturma

o Diger iletisim ortaklar arasinda deneyim ve bilgiyi paylasilmasi i¢in takimin disa
acilmasini tesvik edilmesi

Takimlari
stratejik
tasarlayan

o Daha kiigiik gruplarin tasarlanmasi ve kendilerini yonetmelerinin saglanmasi

e Calisanlar arasindaki glic mesafesini azaltmak i¢in liderlik roliiniin degisimini
(rotasyon liderligi) ve akran degerlendirmeleri gibi adil uygulamalarin benimsetilmesi
o Ekibe yeni girenleri ve diger iiyeleri degerli oldugunu saglamak i¢in onlarin
konugmalarmin tesvik edilmesi

e Calisanlardan daha fazla fikir edinilmesi icin agik lider davramsinin (overt/open*
leader behavior) tesvik edilmesi

e Hem bigimsel mekanizmalara (6rnegin Oneri sistemleri) hem de girdilere agiklik
getirilmesine (6rnegin, agik kapi politikast), ama ayni zamanda davranig olarak
gosterilmesi

o Kisinin kendini dogru bilgi alma ve verme konusunda egitilmesinin saglanmasi,
digerlerini onyargisiz dinlemesi ve iletisimdeki seslere (voice) (eylemsel veya
eylemsel olmayan) cevap verilmesi

o Takim bilesiminde siirekli degisiklik yapilmasini dnleyerek takim uyumlulugunun
desteklenmesi

Takimin dig
cevresiyle
etkilesimini
yoneten

o Ekip liyelerinin bilgi ve fikirlerinin ekip digindakilerle paylasilmasinin tesvik
edilmesi

o Calisanlari, etkilesimlerinde gliven duymaya tesvik edilmesi

e Ortak bir vizyon ve dil gelistirmek i¢in siireglere yatirim yapilmasi veya
degerlendirme prosediirleriyle giivenilir davraniglari degerlendirilmesi ve egitim
programlarinin olusturulmasi

o Organizasyonun fiziksel engeli olan her yerinde ve hiyerarsik seviyelerde isbirligi
yapilmasit

e Caliganlarin baskalarinin uzmanlig1 hakkindaki farkindaliginin arttirilmast (-
isinde/mesleginde ehil olan ¢alisanlar1 6ne ¢ikarin ve digerleriyle bir araya getirin-> )
e Caligan/is aglarini destekleyin (6rnegin, yakinlik gruplar, LinkedIn vb.)

Bir lider
olarak
destekleyen

e Takimlar i¢in sinyal gdsterecek mentdr desteginin saglanmasi

e Yapilan hatalar yerine dgrenilen derslerin paylasilmasina odaklanilmasi

o Sosyal 6grenmeyi tesvik edilmesi

e Calisanlar1 hem desteklemek hem de motive etmek igin etik modeller olusturulmasi
o Calisanlarin oneride bulunmaya ve goriislerini dile getirmeye/seslendirmeye (voice)
tesvik edildigi bir inovasyon ortami/iklimi olusturulmasi

o Etik liderlik davraniglarinin sergilenmesi ve her seviyedeki
yoneticileri/liderleri/bireyleri ayni seyi yapmaya tesvik edilmesi

® Polite/ Politeness kelimesi yazar tarafindan gevrilmistir. Sosyal olarak dogru-
arkadasga degil- olan ve bagkalarinin duygularini anlayabilen ve deger veren bir
sekilde davranmaktir. Sosyal ortamdaki davranislar kastedilmektedir.

4

“open” yazar tarafindan eklenmistir.

® Yazar tarafindan eklenmistir.
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Tablo 1. (Devami) Yéneticiden Inovasyon Liderine: Arastirma

Tabanh Oneriler ve Uygulama Kurallar

Oneriler

Uygulama Kurallari

Organizasyon
destegini
saglayan

o Organizasyonda yoneticilere ve ¢alisanlara icin gerekli destegin tegvik edilmesi
o Alt diizeydeki iletisimin ist diizey iletisimle birlikteligin saglanmasi i¢in resmi
bir mekanizma tasarlanmasi ve biirokratik engellerin kaldiriimasi

o Calisanlardan fikir ve 6nerileri dogrudan (dolayli degil) istenilmesi

e Organizasyonun tim seviyelerinde yer alan galisanlarin yaptigi Onerilerin
degerlendirilmesi ve bu degerin dile getirilmesinin mekanizmalarinin saglanmasi
e Caliganlar arasindaki endiseyi azaltmak i¢in ¢alisanlar ve ylikselme seviyesinde
olan liderleri arasinda diizenli karsilastirmalar yapilmast ve bunun
mekanizmasinin olugturulmasi

e Sadece agik kapi politikast ilan etmekle kalinmamasi, ayn1 zamanda bu agik
kapi galigmalari i¢in dlizenli olarak zaman ayirilmasi

e Konusmaktan daha ¢ok dinlenilmesi ve calisanlarin yazili veya yazili olmayan
kurallari ihlal etme konusundaki endiselerini azaltacak sekilde yanit verilmesi

e Organizasyon kimligini gelistirmek i¢in kisisel kontroliin yani sira farkli ¢6ziim
adimlarinin yer almasini saglanmasi (6rnegin, Ozerkligi artirmak igin isleri
yeniden tasarlanmast)

Bagsari
(performans)
yonetimini
etkili
kullanan

e Calisanlarin 6neride bulunmasi ve goriiglerini dile getirilmesi/seslendirilmesi ve
bilgi paylagimini tesvik edilmesini saglamada performans yonetimi sisteminin
kullanilmas1

o Detayli gelisim bilesenine sahip performans yonetim sisteminin uygulanmasi

o Belirli amaglar1 basarmak igin gerekli bilgi paylasimini ve ¢alisanlarin sesini
tesvik edecek yerinde performans yonetim sisteminin tasarlanmasi ve devamli
olarak yeniden diizenlenmesi

e Calisanlar1 bolim ve organizasyon smirlarinda, fiziksel engelleri asacak veya
hiyerarsik seviyelerde iligkiler kurmaya tesvik edilmesini saglayan performans
yOnetimi sisteminin uygulanmasi.

e Calisanlarin oneri ve goriiglerini ve bilgi paylagimimi 6nleyen davranislarin
tespit edilmesini saglayan geri bildirim araglarmin belirlenmesi ve sisteme
yerlestirilmesi

e Caliganlarin Oneri ve goriislerini ve bilgi paylasimini saglayan agik iletisim ve
geri bildirim siire¢lerinin araglarinin  organizasyonun tiim seviyelerinde
olusturulmasinin saglanmasi (6rnegin 360 derece performans degerlendirme)

e Bilgi paylasiminin kolaylastirilmas: ve inovasyon ortamini destekleyen bir
kultiirin olusturulmasina yardim edecek tegviklerin (6rnegin; terfi, ikramiye,
yiiksek maag vb.) belirlenmesi

e Bilgi paylagim davraniglarini resmi olarak 6lgmek igin performans yonetim
sistemlerinin kullanilmasi

Kaynak: Kremer vd., 2019: 68-69.

Inovasyon c¢alismalarmin basarilmasinda en can alici nokta insan

unsurunun 6nemli bir faktoér olmasidir. Organizasyondaki ¢alisanlarin

davranislarinin  tesvik edilmesi gerekmektedir. Bu davranislarin

tesviki icin yeni yollar bulunmalidir. Bunun icin de ¢alisanlarin fikir,
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Oneri ve gorislerini dile getirebilmesi ve bilgi paylasimi igin glivenli

bir ortamin saglanmas1 gerekmektedir.

J.Shook’un  (2010,2018) modeli, degisim ve  doniligiimiin
davraniglardan basladiginin altin1 ¢izmistir. Bu nedenle, kiiltiiri
degistirmeye baslamak icin, insanlarin ¢alisma davraniglarinin (ne ve
nasil yaptiklarini) degistirilmesini sdylemektedir. Toyota Uretim
sisteminde yaptig1 calismalar sonucu bdyle bir modelin daha etkin

olduguna kanaat getirmistir (Ucan, 2018).

Shook’un bu sonuglart elde ederken izledigi siire¢lerden kisaca
bahsedilirse (O'Reilly, 2017; Ucgan, 2018): 1.Degisimi engelleyen
faktorleri belirlemek icin yeni bir ¢alisma tarzi deneyimini takimlarina
benimsetmistir. 2.Takimlarin ¢aligma sistemini kendilerinin olustur-
masini ve yonetmelerine izin vermistir. Bunlar1 yaparken takimlara
uygulayacaklar1 ara¢ ve yontem i¢in mentOrlik destegi de
saglanmigtir. 3.En can alic1 ve en 6nemli bir faktor olan organizasyon-

da psikolojik giiven ag1 (Rozovsky, 2015) olusturulmustur.

Kurumsal anlamda giiven duyulan bir ¢alisma ortaminin
olusturulmasinin (Ugan, 2018) inovasyon basarist i¢in ne kadar

onemli oldugu goriilmektedir.

The Mckinsey Quarterly’nin 2006 ve 2007’ de 722 kidemli baskan
yardimcist ve 736 alt diizey ve {stli yoneticilerle yaptigi ve
yaymladig1 “Liderlik ve Inovasyon” adli ¢alismasinda, katilimcilarin
% 94’0 insan ve kurumsal Kaltlri onemli faktorler arasinda
saymuslardir. Inovasyon konusunda hem organizasyon hem de liderin

kendisi agisindan 6nemi vurgulanmistir. Ozellikle, agik ve olumlu bir



zihin siirecine sahip olan lider veya liderlerin (takimlar1 yonlendiren),
basar1 agisindan daha belirgin oldugu tespit edilmistir. Bu tespit bilgi
agmin daha genis ve baglantili olan daha merkezi olmayan sistemlerde
goriilmistiir. Yiiksek basar1 saylayan bu birimlerde hiyerarsi hala
belirgin olsa da, bilgi ve bilgi ag1 dagitilmis ve liyelerin ¢cogunun aktif

katilim1 saglanmistir (Barsh vd., 2008; Ucan, 2018).

C.Beswick’in ~ Danismanlik  Sirketinin  yaymnlamis  oldugu
“Inovasyonun Beyaz Kitab1” calismasinda, inovasyona bitiincil bir
yaklagimla bakilmadikca anlasilamayacagi vurgulanmustir.
Inovasyonun bir kiiltiir ve DNA’larin bir parcasi haline getirilmesi
gerektigi soylenmektedir. Liderlerin organizasyon ekosistemini iyi
anlamalar1  belirtilmigtir. ~ Yapilan aragtirmalarda st  diizey
yoneticilerin % 90’11 cevaplarinda insan ve kiiltiir inovasyonu tesvik
eden en Onemli faktorler arasinda yer almistir. Calismanin hem
liderler ve hem de onlarin yonettigi organizasyonlar agisindan ¢ikan
sonucu nedir? denildiginde, organizasyon olarak inovasyon
calismalarinda dengeli bir yaklagim sunulmasi gerektigi onerilmistir.
Bunlarin igerisinde; organizasyon yapisi, siireci, i modeli, marka
deneyimi, farklilagma ve misteri deneyimini de igine alacak bir
inovasyon ikliminin yaratilmasi yer almaktadir (Beswick ve

Consulting, 2014; Ucan, 2018).

Liderin kisiliginin organizasyon kiiltlirline, organizasyon Kultrinin
de inovasyon kiiltiirline olumlu veya olumsuz etkileri bulunacagindan,
liderin degisimi, organizasyonun degisimini saglayacaktir (Schneider

B. , 1990; Susman vd., 2006: 26; Schneider vd., 2013; AL



hmeidiyeen, 2015: 63). Ayrica etkili liderligin, giiven, kiltiir ve agik
vizyon gibi diger faktorlerini de etkilemektedir (Hao ve Yazdanifard,
2015: 1; Ugan, 2018).

Takim halinde 6grenmenin, diyalog ve arastirmanin, paylasimci
sistemlerin ve sistemler arasi baglantinin inovasyon tizerinde olumlu
bir etki yaratti@i sonucuna ulasilmis ve bireysel Ogrenme,
kendiliginden  orgiitsel Ogrenmeye  donlismeyeceginden, lider
desteginin grup diizeyinde Ogrenmeyi tesvik etmesi gerektigi

vurgulanmistir (Yanginlar ve Bal, 2018: 1-14).

Inovasyon liderliginin iki bileseni bulunmaktadir. Birinci bilesen
liderlige inovatif bir yaklasim; ikinci bilesen de inovasyon igin
liderliktir. Liderlige yeni bir bakis agis1 sunan inovatif odakli liderlik
(bireysel) organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini basarmada liderlerin
zorluklara, risklere ve belirsizlige kars1 6grenme becerisidir. Ikinci
bilesen ise liderlerin inovasyon c¢aligmalarinin etkili ve etkin
basarisinda organizasyonlarinda inovasyon iklimini olusturma
becerisidir. Bunun igin liderlerin, inovatif sisteme, araglara ve
diisiincelere hem bireysel diizeyde hem de organizasyon dizeyinde
ihtiyaglar1 vardir (Horth ve Buchner, 2014: 5; Ugan, 2018). Inovasyon
liderligi [liderlik siireci ve tasarim siireci (Osterwalder ve Pigneur,
2010: 126-180) ] Tablo 2’de 6zetlenmistir.



Tablo 2. inovasyon Liderliginin iki Parc¢asi

Tasarim

innovatif Diisiinme
Becerisi

inovasyon Liderligi

Sezgisel: Farkli bakis agilar
arama

Biitiinii Dikkat Etme

flk izlenimden 6te, daha
derinden anlama

Kisisel: Kisisel deneyimle
miisteri deneyimi birlestirme

Kisisellestirme

Yeni bakis agilart
kazanmak igin kigisel
deneyimlere bagvurma

Distan bakma/disa ¢cekimsel:
Sorunu yeniden tanimlamak, ya
eger boyle ise? sorusunu sorma

Goriuntileme

Metafor kullanimu ile
yasama bilgi kazandirma

Deneysel: Prototiplesme (pilot
uygulama® ) ve ¢oziimleri
gergek olmasini saglama

is Disiplini

Kesif ve deneyimler
yoluyla anlaml1 iiretme

isbirligi: fikirlerin ve
anlayislarin paylagim

Beraber Sorgulama

Farkl1 bakis a¢ilarini
benimseyerek uretken bir
iletisim gelistirme

Butiinsel: Bitiine dikkat etme.

is yapma becerisi/ iscilik/
Uretkenlik

Analizden daha ¢ok
sentezleme Uzerine
yogunlagma

Kaynak: Horth ve Buchner, 2014: 13; Ucan, 2018.

Gelecek Calismalar i¢in inovasyon ve Inovasyon

Liderligi ile Ilgili Basarih Ornek Okumalar

1. Kiiltiirel degisim programina odaklanarak gii¢lii bir liderlik

sirecini yaratan AXA Insurence Sirketi’ nin inovasyon
programi basar1 olmustur (AXA: UK ve IRELAND, 2007: 17,
Yilmaz, 2015: 604-605). Kisaca Ozetlenirse (Smart vd., 2009):

® Yazar tarafindan eklenmistir. Hizmet sektériinde pilot uygulamalar yapilmaktadur.




“1999'da AXA-Irlanda zorlu bir
rekabetle kargi karsiya kalir ve bu
yilizden isi tersine g¢evirmek i¢in yeni
bir CEO olan John O'Neil atanir.
John, inovasyonu AXA'y1 daha giicli
bir finansal pozisyona tagima planinin
merkezi olarak gorir ve ilk kez inovasyonu sirketin stratejik
giindemine getirir. O’Neil, tiim ¢alisanlarin AXA-Irlanda'y1 daha
inovatif hale getirecek iyi fikirlere katkida bulunabileceklerine
inantyordu. Inovasyon Miidiirii'niin yeni gorevi Ocak 2000'de
kuruldu ve basmma Catherine Whelan atandi. Catherine'in
sorumlulugu 'personelin katilmi ve paylasilan bilgiler yoluyla
orgiitiin  inovasyon Kkapasitesini arttirmakti’. Catherine’in
gorevine bagladigi ilk aylarda, sigortacilik ve AXA baglaminda
inovasyonun ne anlama geldigini anlatmakla gec¢ti ve daha sonra,
cesitli programlarla sistemli olarak siire¢ yonetildi. Alti yil sonra,
birgok sey Dbasarildt ve 2006° da AXA'da inovasyon
momentumunu korumak asil konu haline geldi.”

John O'Neill su an (Independent Non-Executive Director)
Great American International Insurance DAC Sirketinde kurul
uyesidir (GAIIL, 2017).

Tiirkiye’ de de inovasyon kiiltiirliniin olusturulmast ve
yonetilmesi  farkindaligini  yaymak amaciyla Turkiye
Ihracatcilar Meclisi ve Sabanci  Universitesinin
ortakhiginda olusturulan 6nemli ¢alismalardan biri olan
“Inovasyon Odakh Mentorliik Projesi-InoSuit” 2016
yilinda (TIM, 2016) baslamustir. Universite-Sanayi Isbirligi
tzerine kurulan bu sirecte bilimsel akademik destek
saglanmast Onemli amaclardan biridir. Diger Onemli
amaclardan biri de inovasyon Kkiltiriniin nasil olusturulmasi
stirecine yari-yapilandirilan bir modelle Tiirkiye’ye, sektore ve

organizasyonlara 0zgii yeni yaklasimlar kesfetmektir. Bu
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kapsamda ilk donem olan InoSuit 1’e katilan firmalar ve
mentdrler Tiirkiye Inovasyon ve Girisimcilik Haftasi’nda
(TIM, 2017) bilgi ve deneyimlerini paylasmistir. Bu projeye
katilan Ral Tekstil Sirketi, pozitif degisim siirecini
yonetmede “Biitiinlesik Kurumsal Inovasyon Sistemi
Yonetimini”  hayata gecirmistir. Inovasyon liderligi
acisindan bakildiginda liderlik siireci ile tasarim siirecinin
biitiinlestirildigi goriilmektedir. Bunlar arasinda; bakis
acisint degistirme, odaklanma, isbirligi ve eylem, inovasyon
odakli vizyon ve stratejilerin olusturulmasi ve organizasyon
kiiltirel ag modeli olusturma yer almaktadir. Boylece
inovasyon sistemli hale getirilerek basarinin siirdiiriilmesi
istenmistir. Hem liderlik hem de organizasyon iklimi agisindan
bir tasarim siireci olusturuldugu gériilmektedir (TIM, 2017;
Ucan, 2017b; Ucan, 2017c).

2018 Yilinda tepedeki on inovatif organizasyona bakildiginda;
Apple, Google, Microsoft, Amazon,  Samsung, Tesla,
Facebook, IBM, Uber ve Alibaba’ nin yer aldig
gorulmektedir (Boston Consulting Group, 2018). Bu
organizasyonlarin liderleri ayn1 zamanda en etkili ve etkin
inovasyon lideri olmaktadirlar.

Christine Comaford (Comaford, 2018) “zirvedeki bes
inovasyon liderinden neler 6grenebiliriz” baslikli yazisindan
farkli sektorlerde yer alan ii¢ inovasyon lideri secilmis ve

Ogrenilmesi gereken anahtar faktorler asagida yer verilmistir.



’

“Bir yenilik yapacaksaniz, yaniis anlasiimaya hazir olmalisiniz.’
Jeff Bezos (Amazon)
Jeff Bezos (Amazon):

Bezos un temel Kkilit faktori
miisteriye odaklanmasidir. Toplanti
masasinda onlar1 temsil etmek i¢in bos
bir koltuk birakirmis. Miisteri, fiziksel

olarak orada olmasa bile, odadaki en

onemli kisi olarak goriirmiis. Miisteriyi
is stratejilerinde (ve toplantilarinda) Kilit bir bilesen haline
getirilmesini ve boylece miisteri degerini (customer value) daha etkin
bir sekilde gelistirmeye calisarak organizasyona daha iyi katki

saglayacagini sdylemektedir.

“Aslinda kendimizle yarisiyoruz, baskalarinin bagarisi iizerinde bir

kontrolimuz yok.”
Pete Cashmore (Mashable)

Pete Cashmore (Mashable)

Mashable, en populer dijital
medya sitelerinden biridir. Ayda
55 milyondan fazla sayfa

gosterimi bulunur ve 19

yasindaki Pete Cashmore’un :
yatak odasinda fikir baglamigtir. Cashmore, Dbasarili  bir

organizasyonun var olmasinda birinci fakt6riin yaraticihk oldugunu,
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ancak bundan daha da 6nemlisi ikinci adimin olmasidir demektedir.
Bu adim ise uygulamaya ge¢mektir. Cashmore, en basarili insanlarin,
hedefleri ve planlar1 oldugunu sdylemektedir. inovatif fikirlere sahip
olmanin harika oldugunu, ancak yaratict cahsanlarin ortaya
cikarilmasinda organizasyonlarin ve liderlerin onlara uygun
destegi saglamasi gerektigini vurgulamaktadir.

“En biiyiik risk hi¢ risk almamaktir. Hizla degisen diinyada basarisiz
olmasi kesin olan bir strateji varsa o da risk almamaktir.”

Mark Zuckerberg (Facebook )

“Amacim hi¢cbir zaman bir sirket kurmaktan ibaret olmadi. Bir¢ok
insan sadece kari ve geliri onemsiyormusum gibi yanlis bir diistinceye
sahip. ‘Sadece bir sirket olmamak’ bana gore diinyayi degistirecek
kadar biiyiik bir sey yapmak demek.”

Mark Zuckerberg (Facebook )

Mark Zuckerberg (Facebook )
34 yasinda olan Mark Zuckerberg
diinyanin en basarili inovavasyon

liderlerinden biri olarak gosteril-

facebozk

mektedir. Basar1 anahtarlarindan
biri “Tutku” sudur. Tutkunun

Ogretilemeyecegini sdylemektedir.

Facebook’ un Kkiiltiiriinde yatan bu degeri, calisanlarin ise
alinmalarinda kullanmaktadir. Tutku sahibi olanlar1 ise almaktadir ve
onlara tutkular1 olan projeleri (mevcut is yiikiine ek olsa bile)
yapmaya tesvik etmektedir. Bir anlamda yaratici fikirlerin temelinde

yatan kritik bir noktaya isaret etmektedir. Calisan motivasyonu
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organizasyonun basarisi i¢in ¢ok 6nemli oldugunu tekrarlamaktadir.
Ardindan calisanlarin  0dUllendirilmesinin - de  unutulmamas:

gerektigini sOylemektedir.
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BOLUM 14
PATERNALIST LIDERLIK

Lale ORAL ATAC”

1960°’h, 70’li ve 80’li yillara ait ¢ok sayida Yesilcam filmi, Hulusi
Kentmen’i otoriter oldugu kadar yardimsever, babacan patron
tiplemesi ile 6zdeslestirmistir (Karagizmeli ve Kesken, 2017). Sert
goriiniimiiniin arkasinda sevecen ve yufka yiirekli birinin yattigini,
otoriter kimligi ile zaman zaman cezalandirirken aslinda hayati
Ogrettigini, idaresi altindakilerin basarilariyla gurur duymay: bilecek
kadar digerkam bir karakter oldugunu diisiindiirten taraflar
bakimindan birbirine ¢ok benzeyen bu rollerin, sanatgiy1 Tiirk sinema

tarihinin en sevilen “baba”larindan biri yaptigin1 séylemek yerinde

olacaktir.

Baba Bizi Eversene, 1975

“Dr. Ogr. Uyesi, Manisa Celal Bayar Universitesi, Salihli iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimil.
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Ister isletme yoneticisi olsun ister devlet yoneticisi; sahip ¢ikip
koruyan, daha iyisini basarma yoniinde yireklendiren liderleri baba
sifat1 ile onurlandirmak, toplumumuzda yaygin bir durumdur. Hatta
zaman zaman ¢ok sevilen ve topluma oOnderlik ettigi diisiiniilen
sanat¢ilarin bu sekilde c¢agrilmasim1 yadirgamayiz. Bir anlamda
kiiltiirlimiiziin, topluma faydali bireylerini onurlandirmak i¢in verdigi
en bliylik payelerden biridir babalik. Hosgori, olgunluk, giivenilirlik,
iyi kalplilik gibi pek ¢ok olumlu 6zelligin bir karisimini ifade eden
babacan sozcligliniin dilimizdeki varligi ve zihinlerimizde yarattig

miispet cagrisim da ayni egilimin neticesi olarak degerlendirilebilir.

Babaya 6zgii davraniglar gosteren onder figiiriiniin toplum nazarindaki
degeri de Hulusi Kentmen’in babacan patron tiplemesinin kazandigi
sevgi de elbette rastgele degildir. Bunun altinda yatan etken
(oyuncunun mesleki basarisinin yani sira), toplumsal kiiltiiriimiiz
icerisinde 6nemli bir yeri olan paternalist degerlerdir. Paternalizmin
toplumsal kiiltiirimiiz ve yasantimiz {lizerindeki etkisinin kendisini is
hayatinda da hissettirmesi kaginilmazdir. So6yle denilebilir ki
paternalizm olgusu, tGlkemiz orgatlerini cevreleyen ve orgut kaltund
sekillendiren 6nemli bir sosyo-kiiltiirel ortam 6gesidir ayn1 zamanda
(Aycan ve Kanungo, 2000). Yapilan arastirmalar, tilkemizdeki
calisanlarin yoneticilerinden paternalist tavirlar gérme yonundeki
beklentisinin bugiin hala stirmekte oldugunu gostermektedir (Giircan,
2018). Bunun anlami, geng nesli temsil edenler de dahil olmak {izere,
calisanlarin tstlerinden, kendileri ile profesyonel yasamin siirlarini
esneten kisisellesmis iligkiler kurmalari, bir anlamda hayatlarinin

tamamima miidahil olarak gerektiginde destek vermeleri gibi



beklentilerinin ~ bulunmasidir.  Liderin, idaresi altindakilerin
menfaatlerini bilmesi, onlara bencillikten uzak bir tutumla amaglarina
ulagmalar1  yoniinde yol gosterirken  Ustlenmeleri  gereken
sorumlulugun hatir1 sayilir bir kismin1 gogilislemesi, hiyerarsik olarak
iist pozisyonda olmanin geregi olarak astlarmma kol kanat germesi
gerektigi yoniindeki anlayis hala tazeligini korumaktadir. Calisanlar,
bir anlamda 6rgte, kendilerine aile sicakligini hissettiren bu tatli-sert
lider modelinin kanatlar1 altinda baghligin1 sunma ydniindeki

heveslerini stirdirmektedirler.

Paternalist liderlik modelinin, 6zellikle Tirkiye’deki liderlik ikliminin
anlasgilabilmesinde 6zel bir yerinin oldugu aciktir.  Paternalizm
egiliminin kiiltiirel koklerinin nerelerden beslendigi, boyle bir liderlik
iligkisi igerisinde lider ile izleyicilerine ait rol dagiliminin nasil
gerceklestigi ve bunun calisanlarin ise karst tutumlarini nasil

sekillendirdigi hususlarinin incelenmesi 6nemli goriinmektedir.
Paternalizm Olgusuna Kiiltiirel Bir Yaklasim

Liderlige iliskin gelistirilen kuramlar veya liderlik yaklasimlari
evrensel diizeyde gegerli midir, yoksa bunlar yerel 6l¢iide anlasilmasi
ve oOlcimlenmesi gereken olgular midir sorusu uzun zamandir
tartisilmaktadir. Yerelci bakis agisinin 6nemine isaret eden ¢calismalara
da rastlanmakla birlikte, yonetim arastirmalari literatiirliniin evrenselci
anlayis tarafindan domine edildigi goézlenmektedir. Bu anlayisin bir
yansimasi olarak temelde Bati ¢ikisli liderlik modellerinin diinyanin
her yerinde, oOrgiit veya c¢alisan (birey) diizeyinde ele alindigi

arastirmalara rastlamaktayiz. Bu arastirmalarin ortak yani, bambagka



bir kiltirel baglamda insa edilmis kavramlar {izerinden, bu
kavramlarin yerel kiiltiiriin ¢alisan bireyleri i¢in ayni anlamlar tagidigi

varsayimindan yola ¢ikarak sonuglara varmaya c¢aligmalaridir (Sargut,

1996).

Evrensel ve yerel bakis acilar1 arasindaki epistemolojik ayrim, emik-
etik yaklasim ikileminde tartisilmaktadir. Bu ikilemin, arastirmanin
yapildigi kiiltiire disaridan bakmak seklinde aciklanabilecek olan yonii
etik yaklasim adimi almaktadir. Bu yaklasimin yonetim ve liderlik
aragtirmalart agisindan anlami, -yukarida da bahsedildigi gibi-
genellikle Batili  iilkelerin  aragtirmacilarimin kendi  kiiltiirel
baglamlarinda gelistirdikleri ve evrensel oldugunu kabul ettikleri
kuramlar1 diger toplumlara da dayatmalaridir. Kiiltiirel baglamin
etkisini goz ardi eden etik yaklagimin karsisinda, aragtirma yapilan
kilture iceriden bakmak diye agiklayabilecegimiz emik yaklasim yer
almaktadir. Emik yaklagim, arastirma yapilan kiiltiiriin yerel bakis

acisin1 benimsemekle varlik bulmaktadir (Sargut, 2001).

Esasen liderligin her toplumda var oldugunu, dolayisiyla 6ziinde bir
grup insani etkileme siirecinin yer aldigini sdyleyebilecegimiz liderlik
olgusunun evrensel oldugunu diisiinebiliriz. Ote taraftan, liderin
liderlik yaparken kullandig1 araclar veya liderlik tarzi ile takipgilerinin
onun davraniglarina yiikledigi anlam, kiiltiirler arasinda énemli 6l¢iide
farklilik gosterebilmektedir. Bu bizi bir anlamda etkili liderligin i¢inde
bulunulan kiiltiir ile siki baglar1 olacagi noktasina getirmektedir.
Paternalist liderlik, bdyle bir emik yaklagimin iirlinii olarak ortaya

¢ikan bir liderlik modeli olmasi bakimindan diger birgok modelden



ayrilmaktadir. Sdyle ki paternalist liderligin kavramsallagtirilmast,
Cin ve Giineydogu Asya iilkelerinin ekonomilerinin ylikselige
gecmesiyle birlikte, bu bolgelerdeki isletme yonetimi ve liderlik
uygulamalarina iliskin gelisen merakin neticesinde sekillenen
arastirmalara dayandirilmaktadir (Farh ve Cheng, 2000). Bu
arastirmalarin sonucunda ortaya ¢ikan paternalist liderlik modelinin
daha sonra diger Asya iilkelerinde, Ortadogu’da ve Latin Amerika’da

da gecerli oldugu anlasilmistir.

Paternalizm sozciigii dilimize Fransizca “paternalisme” sozciigiinden
gecmigstir.  Sozciik Latince “pater” yani baba sdzciigiinden
tiiretilmistir (Paternalizm, 2017). Tirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge
Sozliik’te paternalizme karsilik gelen anlam, babaciliktir (Paternalizm,
2006). Paternalizm ve patron sozciiklerinin ayni kokten tiiremis
olmasi, bir isletmenin sahibi ya da yetkilisi pozisyonunu
iistlenenlerden beklenen davranig bigiminin tarihsel perspektifte
algilanigina 151k tutmaktadir. Bu durum, yonetim isi ile istigal
edenlerin, yonetilenlere adeta babalart  gibi  davranmakla
ozdeslestirildigi bir donemin varligmi akla getirmektedir. isveren ya
da onun temsilcisi olarak yoneticiye, belirli bir Ucret paketi
karsiliginda calisganin emegini kiralamanin Stesinde bir takim sosyal
sorumluluklar distigi fikri bugiin de kurumsal sosyal sorumluluk
kapsaminda deger gormektedir. Ancak gegmisin, bugiinkii algilamanin
Otesinde bazi uygulamalara sahne oldugunu da hatirlamakta yarar

vardir.



Iscilerine deyim yerinde ise “babalik yapan” isverenlerin akillarda
tazeligini yitirmeyen Onemli bir 6rnegi, 1771-1858 yillar1 arasinda
Britanya’da yasamis olan Robert Owen’dir. Owen’in kendi
doneminde, bugiin bir reformist olarak anilmasina neden olan
diizenlemelerle, yoOnetimi altindaki is¢ilerin ¢agdaslarindan daha
insancil kosullarda calismasini, egitim almasini, daha yiiksek ticret
elde etmesini sagladigi; devletin is¢i lehine yasalar ¢ikarmasina ve isci
sendikalarinin kurulmasina katki saglayan faaliyetlerde bulundugu
bilinmektedir (Koray, 2005). Iscileri adina, onlar1 koruyucu ve ¢ikar
saglayict adimlar atmaktan ¢ekinmeyen Owen Ornegi bir yana, babaci
tavrin baska sekillerde de tezahiir edebilecegini gdsteren en carpict
orneklerden biri, ABD’deki Ford Motor Sirketi’nin sosyoloji
departmani biinyesinde 1914-1920 yillar1 arasinda yiiriittiigi
eylemlerdir. Bilindigi iizere Model T’nin basarili satiglar1 1900’li
yillarin basinda Ford Motor Sirketi’nin diinyanin en biiyiik otomotiv
tireticisi olmasini saglamis, 1914 yilinda iiretimde hareketli montaj
hatlarin1 kullanmaya baglamasi ile de sirketin {iretim hacmi oldukga
genislemisti. Artan isglicli ihtiyaci ile birlikte sirketin Detroit’teki
fabrikasina akin eden iscileri denetim altinda tutabilmek i¢in kurulan
Sosyoloji Departmani, is¢ilere hem is yerinde hem de sosyal
yasamlarinda uymalar1 gereken kurallar koymakta; bankadaki
birikimlerinden c¢ocuklarinin okula devam durumlarina, hatta
evlerindeki hijyen sartlarina kadar denetimler gergeklestirmekteydi.
Sosyoloji Departman1 gorevlileri, iscilere ve ailelerine, yasam
kosullarimi iyilestirmelerini saglayacak pek ¢ok konuda egitim de

vermekteydi (The Henry Ford, ty.). Sirketin bu siiregteki



uygulamalarinin, isci lehine oldugunu kabul edebileceklerimizin yani
sira pek ¢ok tartismali sonucu da beraberinde getirdigi bilinmektedir.
Bu uygulamalarin isgiler iizerinde biiyiik bir baski yarattigi ve
isgliclinlin memnuniyetsizliginin bir sonucu olarak, sirketin isgiicii
devir oraninin makul 6lgiilerin ¢ok tizerinde seyrettigi belirtilmektedir

(Jones, 2017).

Endiistrilesmenin erken donemlerinde, bugiiniin gelismis iilkelerinde,
yukaridaki Orneklerinin benzerlerine rastlayabilecegimiz paternalist
yonetici tutumlar1 zamanla islevini yitirmistir. 19. yiizy1l diistiniirleri
Immanuel Kant ve John Stuart Mill’in koklerini attig1 bireysel
ozgiirlik ve otonomi olgularinin Bati diislincesine hakim olmasi ve
bunun toplumsal yansimalari, paternalizm ile ilgili etik tartigmalar
giindeme  getirmis ve zamanla paternalist uygulamalarin
endiistrilesmis bat1 toplumlarinda terk edildigi izlenmistir. Bugiin,
yardim etme veya koruma amaciyla baska insanlarin bireysel
Ozgirliikklerini  ihlal etmek seklinde tamimlanan paternalizm
kavraminin, bahsedilen toplumlarin giindelik dilinde olumsuz bir

cagrisimi oldugu anlagilmaktadir (Thompson, 2013).

Bati’da paternalist tavirlar, bireysel Ozgiirliikleri tehdit ettigi
diistincesinin  bir sonucu olarak hos karsilanmazken, yapilan
arastirmalardan, bu beklentinin, diinyanin -yukarida da isaret edilen-
baska bolgelerinde hala gegerliligini korudugu ve paternalist liderlere
duyulan sempatinin devam ettigi anlasilmaktadir (Aycan ve Kanungo,
2000). Liderin paternalist tavirlarimin Dogu ve Bati kiiltiiriinde

birbirinin neredeyse ziddi diislinceler uyandirmasinin bir sonucu



olarak, farkl kiiltiirlerde yapilacak arastirmalarin da birbirinden farkli
sonuclar verecegi asikardir. Dogu ile Bati arasindaki bu fikir
uyusmazliginin temelinde ise toplumsal kiiltiire iliskin birtakim
belirgin farkliliklarin yattigi 6ne siirtilmektedir. Bu goriise gore
gunimuizde paternalizm olgusu, kolektivist 6zellik gosteren ve yuksek

guc mesafesine sahip kulturler ile daha uyumludur (Aycan, 2006).

Gii¢ mesafesi ve kolektivizm, Hofstede’in kiiltiirleri agiklamakta ve
kiiltiirler aras1 farkliliklar1 ortaya koymakta kullandigi alti boyutlu
modelin iki boyutunu olusturmaktadir (Hofstede vd., 2010). Modele
gore gu¢ mesafesi boyutu, bir toplumu olusturan bireylerin giiciin
esitsiz dagilimin1 kabullenme veya bununla bas etme bicimleri ile
ilgilidir. Elbette bireyler arasi gii¢ farkliliklar1 tiim toplumlarda
goriiliir. Ancak esitsizlige ne dl¢lide tolerans gosterilecegi toplumdan
topluma degismektedir. Soyle ki giic mesafesi dar toplumlarda
bireyler, giic farkliliklarini minimize etmeyi tercih ederken, gii¢
mesafesi yiiksek toplumlarda esitsizlikler makul hatta gerekli
gorulmektedir. Bu durum, guc¢ mesafesi dar toplumlarda hem sosyal
yasamda hem de oOrgit yasaminda hiyerarsik yapilanmayi
zayiflatmaktadir. Diger taraftan, giic mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda kurumlar adeta birer *insan piramidi” bigiminde
algilanmaktadir. Bu yapilarda yonetenler ile yonetilenlerin rolleri
keskin cizgiler ile ayrilirken, emir-komuta ve itaat iligskileri 6nem
kazanmaktadir (Sargut, 2001). Ast ve iist arasinda 6nemli farklar
bulundugunun kabul edildigi ve iistiin talimatlarina itaat gstermenin
toplumsal diizeni saglamanin bir 6n kosulu olarak yiliksek deger

gordiigii (Freitag ve Stokes, 2009) bu gibi kiiltiirlerde, liderin astlarina



ataerkil bir tutumla yon vermesi, onlarin yararimi gozetecek sekilde
kararlar alirken otoriter bir tavir sergilemesi yadirganmamaktadir.
Esasen toplumlarda giic mesafesinin agilmasi, Hofstede’in (1984)
modelinin bir diger boyutu olan belirsizlige gosterilen tolerans ile de
ilgilidir. Hofstede, toplumlarin belirsiz durumlarla nasil bas ettiklerine
bagli olarak birbirinden 6nemli Olgiilerde  farklilastiklarini
belirtmektedir. Buna gore belirsizlikle bas edemeyen ve ondan
kacinmaya c¢alisan insanlar, yOneticisi ile arasinda onemli derecede
sorumluluk farki bulundugunu hissetmeyi; bunun yani sira kurallar,
prosediirler, talimatlar ve biirokrasiye 6zgii diger araclarla belirsizligi
en aza indirmeyi rahatlatict buluyor olabilirler. Boylece belirsizlikle
bas edememek, giic mesafesini agmanin nedenlerinden biri olarak
diisiiniilebilir (Sargut, 2001) ve astlar1 i¢in en dogru olani kendisinin
bildigine inanan paternalist liderlerin bu kiiltiirler ic¢in islevi

anlasilabilir.

Toplumlarin paternalizme karsi tavri lizerinde belirleyici bir etkisi
oldugu distinilen diger kiiltiirel boyut, kolektivizm-bireycilik
boyutudur. Hofstede (2001), bireycilik kavramini, bireyler arasi
baglarin  zayif oldugu toplumlarin kiiltiiriini  adlandirmakta
kullanmaktadir. Kolektivist kiiltiirde ise bireyler dogustan itibaren
belirli gruplara giiglii baglar ile baglanmakta, gruba gosterdikleri
sadakat karsiliginda korunma elde etmektedirler. Kolektivizm-
bireycilik ayrimi, bir toplumun iiyelerinin sonuca m1 yoksa silirece mi
odakli olacaginin da belirleyicisi olmaktadir. Buna gore, bireyci
baglamin sonuca doniik, kolektivist baglamin ise siirece doniik

bireyler yetistirdigi goézlenmektedir. Kolektivist toplumlar, bireysel



amaclardan ziyade liderin topluluk igin ¢izdigi yonii takip etme
egilimi tasimaktadirlar. Lider ile iligkileri, liderin gerceklestirilecek
amaglar1 gosterip sonuglart beklemesi seklinde basitge tanimlanamaz.
Liderin izleyicileri ile siire¢ boyunca iletisim kurmasi, ortaya ¢ikan
sorunlara mudahale etmesi beklenmektedir. Bu stirecin en 6nemli
noktalarindan biri de liderin basarilacak amaglar hakkinda izleyicilerle
fazla bilgi paylasmamasi, boylece sorumlulugun biiyiik kismin1 kendi
lizerinde tasimasi yoOniindeki beklentidir (Sargut, 1996). Kolektivist
toplumlarin liderlerinden beklentilerinin, paternalizmle biiyiik 6lciide

Ortlistiigii anlasilmaktadir.

Buraya kadarki agiklamalardan yola ¢ikarak, giic mesafesinin yiiksek,
belirsizlige toleransin diisiik oldugu kolektivist bir toplumu temsilen
(Hofstede Insights Turkiye Raporu, t.y.), paternalizmin Turkiye’de
yoneticilerin liderlik stillerini sekillendiren 6nemli bir 6ge oldugu
noktasina varabiliriz. Diger taraftan giiniimiizde paternalizm
kavraminin kendisi de bashh bagina bir kiiltir boyutu olarak
degerlendirilmektedir (James vd., 1996; Aycan, 2006). Arastirma
sonuglari, Tirkiye’nin bu boyutta olduk¢a yiiksek bir skora sahip
oldugunu gostermektedir (Aycan vd., 2000).

Paternalist Liderlik Streci

Paternalist olmak demek, bir babanin ¢ocuklarina davrandig: sekilde
davranmak demektir. Orgiit baglaminda ele aldigimizda, bu durum ast
ile iist arasinda hiyerarsik bir iliskiye ve rol farklilagmasina isaret
etmektedir. Diger bir deyisle oOrgiitsel anlamda paternalizm,

calisanlara akraba (aile {iyesi) gibi davranmak anlamina gelmektedir.



Dolayisiyla paternalist lider, astlarina aile bliyiigii veya baba gibi

davranan kisidir (Aycan, 2006).

Biraz daha agacak olursak paternalist lideri karakterize eden davranis
bigimi, astlarinin is haricindeki yasamlarina ve kisisel sorunlarina da
ilgi gostermek, bireysel hedeflerini gerceklestirmelerine ve refahlarina
katkida bulunmak seklindedir (Pasa vd., 2001). Bu tiir bir liderlik
sirecinde ast-iist iliskisi, paternalist kiiltiiriin bigimlendirdigi baglam
igerisinde, liderin kendini denetimi altindakileri korumak; astlarin ise
bunun karsiliginda lidere uyum, saygi ve sadakat gdstermek
mecburiyetinde hissetmesinin bir neticesi olarak sekillenir (Pellegrini

ve Scandura, 2006).

Buraya kadarki agiklamalardan, paternalist liderligin, izleyicilerinin
gerek profesyonel gerekse kisisel yasamlarini bir ebeveyn misali
yonlendiren liderin, bunun karsiliginda onlardan saygi ve baglilik
bekledigi hiyerarsik bir iliski bi¢cimi oldugunu sdyleyebiliriz (Gelfand
vd., 2007). Westwood (1997) ise paternalist liderin disiplin ve
otoriteyi, babacan bir ilgi ve yardimseverlik anlayis1 ile

biitlinlestirdigini ifade etmektedir.

Aycan (2006), literatlirdeki tanimlarindan yola ¢ikarak, paternalist

lidere 6zgu davranig bigimlerini su sekilde siralamaktadir:

*  “Astlarina babacan bir tavirla yaklasip tavsiyeler

vererek ig yerinde bir aile atmosferi yaratir.
*  Astlart ile siki irtibat halindedir. Her birini yakindan
tamir, kigisel problemlerinden aile yasantilarina kadar

pek ¢ok konuda onlara samimi bir ilgi gosterir.



*  Astlarimin veya onlarin yakin akrabalarinin  ozel

Tim liderlik siirecleri, lider ile onu izleyenler arasindaki karsilikli
iligkilerin Oriintiislinii yansitmaktadir. Dolayis1 ile hangi liderlik
modelinden bahsedersek edelim, bu siirecte liderin davranislar1 kadar
astlarin bunlara verdigi yanitlar da Onemlidir.

paternalist liderlik iliskisi i¢erisinde, astlarin davranislarini karakterize

vasamlarina ait diigiin, cenaze, mezuniyet benzeri
etkinliklere katilmak; ihtiya¢ duymalart  halinde
finansal veya benzeri konularda onlara destek olmak,
hatta evlilikierinde problem yasamalar: durumunda
arabulucu rolii tistlenmek gibi davramiglar gostererek
astlarimin iy disindaki yagaminda da varlik gosterir.
Kendi davramslarinin karsihiginda astlarindan sadakat
bekler. Ornegin, acil bir durum séz konusu oldugunda
ozel yasantilar1  pahasina gerekli miidahaleleri
vapmalarini bekler.

Statii farkliliklarina 6nem verir ve astlarindan buna

’

uygun davranmalarin bekler.’

eden ozellikler ise soyle sirlanmaktadir:

*

“Is ortamini adeta aile ortami gibi goriirler ve
paternalist lider ile aralarinda duygusal bir bag
olduguna inanmwrlar. Liderlerinin fikirlerine giiven
duyduklar i¢in is veya 6zel yasam ile ilgili onerilerini
alirlar.

Liderlerine saygi ve sadakat baglart ile baghdirlar.

Orgiit icinde ve disinda onu elestirilere karsi

Ayn1 arastirmada,



savunurlar,

liderlerinin

iyilikleri  karsiliginda stk

calisir ve ona mahcup olmaktan c¢ekinirler, gerekirse

gonullu olarak fazla mesai yaparlar.

*  Gerektiginde liderlerine ozel yasamlarinda da destek

olurlar.

*  Liderlerinin gercekten de ¢alisanlari icin en iyinin ne

oldugunu bildigine inanarak onun otoritesini kabul

ederler.”

Farh ve Cheng (2000), paternalist bir liderin davraniglarini1 karakterize

eden ii¢ temel 6ge oldugunu one siirmektedir. Bunlar, liderin otoriter

ve yardimsever yonetim uygulamalart ile diiriistliigli ve ahlakli tavridir

(Sekil 1).

OTORITERLIK

Yetki ve Denetim
*  Yetkidevretmekten kagmma

* Yukandanasagiya dogru iletisimi tercih ctme

* Bilginin tamammi paylasmama.
* Sikidenetim uygulama

Astlarin Yetkinliklerini Kiigimseme

* Astlann 8nerilerini gémmezden gelme
*  Astlann katkilanm kiigiimseme
imaj Olusturma

* Olgun (air bash)davranmak

* Yiiksck diizeyde kendine giiven sergilemck

* Bilgi manipiilasyonu yapmak
Didaktik Davranis

*  Yiiksck performansbeklentisiiginde olmak

*  Diisiik performans gdsterenlerikinamak

* Daha iyisini basarabilmeleriisin astlara yol

gostermek

Uyum

*  Agikdestekverme

* Liderile agikbir catismaya girmekten
kaginma

itaat

* Lidere sadikolma

* Lidere giiven duyma

Sayg! ve Karku

* Yiksek diizeyde sayg: gdsterme

* Liderin hasmeti kargisinda korku duyma
Utanma Duygusu

* Hatalarini kabullenmeye hazir olma

* Liderin talimatlarini ciddiye alma

* Hatalarini diizeltme ve kendini gelistirme

*  Muhalif gérislerini sergilemekten kacinma

* Liderindirektiflerini her kosulda kabul etme

J

YARDIMSEVERLIK

Kisisellestirilmis ilgi

Cabsanlara aile bireyleri gibi musmele etme
Iy giivencesisaglama

Kisisel sorunlan oldugunda astlara rebberlik
etme

Hem profesyonel hem de 8zel yasantilann:
kapsayacak sekilde astlara biitiincil bir g
gosterme

Astlan topluluk isindeyken utandirmaktan

kegmma

Biiyiik hatalar yapmalan durumunda bile
astlanna sahip gikma, koruma sa glama

|

Minnettarlik Gésterme

* Liderin iyiliklerini asla unutmama
Karsiligini Vermeye Calisma

Lider ugruna kisisel gikarlarindan feragat
etme

Gérevini ciddiye alma

Liderin beklentilerini karsilama

* lsine dzen gosterme

PP

J

A

>

DURUSTLUK ve AHLAK

Oagecilik

* Kisisel kazanimlar igin otoritesini kétiye
kullanmama

= Kisisel gikarlari ile Grgiitiin gikarlarini birbirine
karistirmama

*  Kolektif gikarlari bireysel gikarlarin Gniinde
tutma

BrnekTeskil Etme

*  Hem kisiligi hem de ise karsitutumu ile
astlarina drnek olma

|

J

zdeslesme

*  Liderin degierleri ve amaglariile dzdeslesme
*  Liderin degerlerini igsellestirme

* Muhalif g8rislerinisergilemekten kaginma
Model Alma

* Liderin davranislarin taklit etmek

J

Sekil 1.Paternalist Lider ve izleyicilerinin Davrams Bigimleri (Farh ve

Cheng, 2000).
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Bu modele gore paternalist lider, kararlar1 kendi basina vermeyi tercih
edip dikey iletisim yoluyla astlarina kisitl bilgi sunan, siki denetim
uygulayan, davraniglart ile giiglii bir 6zgliven imaj1 uyandiran, yiiksek
performans standartlarina ulasabilmeleri i¢in astlarina karst 0gretici
bir tutuma sahip otoriter bir anlayisa sahiptir. Liderin bu yaklasimina
astlariin tepkisi ise ona her kosulda uyum gosterdiklerini ispatlayici
bicimde davranmak, emirlerine itaat etmek, korku ile karisik bir saygi
hissetmek ve lidere karsi mahcup duruma diismemek icin ¢aba sarf
etmek seklinde gergeklesmektedir. Liderin yardimsever yoni ise
kendini izleyicilerine sundugu kisisellestirilmis ilgide gostermektedir.
Soyle ki lider her bir ¢alisanina kisisel diizeyde ve hem is hem de 6zel
yasamini kapsayacak biitlinciil bir tutumla ilgi gostermekte ve koruma
saglamaktadir. Bu samimi ilgi, karsiligini, ¢alisanin liderine hissettigi
minnettarlikta bulmaktadir. Caligsanlar, liderlerinin iyiligi karsiliginda
islerine daha fazla Ozen gostermekte ve liderin beklentilerini
karsilayabilmek icin gerektiginde kisisel cikarlarindan feragat etme
pahasina yogun bir ¢aba sergilemektedirler. Modele gore paternalist
liderin diger bir onemli 6zelligi giiclii ahlaki tutumu ve diiriistliigiidiir.
Lider, yonettigi grubun ¢ikarlarin1 kendisininkilerden 6nemli tutan,
bdylece izleyenlerini kendinden daha fazla 6nemsedigini hissettiren
0zgeci bir yaklagima sahiptir. Ayrica izleyicilerinden bekledigi ahlaki
tavrr ve ¢alisma bi¢imini kendi kisiliginde goriiniir kilarak canli bir
ornek teskil etmektedir. Bu yaklasimi neticesinde ¢alisanlar, onun
degerlerini igsellestirmekte, amagclarint benimsemekte ve onu

kendilerine rol modeli olarak almaktadirlar.



Paternalist Liderligin Calisan Tutumlarma Etkisi

Paternalist liderligin Orgiitsel ¢iktilar1 veya oOrgiit calisanlarinin
tutumlarini ne sekilde etkiledigi, 6zellikle uygun sosyo-kiltlrel ortam
sartlarnin  mevcut oldugu {ilkelerde arastirmacilarin ilgisini
cekmektedir.  Kiiltiiriin bdyle bir yonetim yaklasimi ile uyumlu
oldugu iilkelerden biri olan Japonya’da, paternalizmin lider ile tyeleri
arasindaki iliskinin niteligini gili¢lendirdigi tespit edilmistir. Ayni
arastirma, bu yaklasimin ¢alisanlarin islerinden elde ettikleri doyumu
da artirdigi yoniinde kanitlar sunmaktadir (Uhl-Bien vd., 1990).
Baglama uygun bir diger iilke olan Meksika’da da paternalist
yaklagimin lider ile izleyicileri arasindaki etkilesimi giliglendirdigi ve
boylece c¢alisan davraniglarin1  oOrgiit acisindan olumlu yonde
sekillendirdigi gozlenmistir (Martinez, 2003). Lider-lye etkilesimini
giiclendirmesinin yan1 sira paternalist liderligin Hindistanli ¢aliganlar
arasinda Orgiitsel baglihigi artirdigmma iligkin bulgular da soz

konusudur (Pellegrini vd., 2010).

Turkiye’deyapilan arastirmalar da g¢alisanlarin yoneticileri ile ilgili
paternalizm algisinin yiiksek olduguna isaret etmektedir. Kiiltlirimiiz
ile son derece uyumlu olan bu durumun c¢aliganlarin 6grenilmis
giicliiliik (bireyin kendisini amaglarina ulagsmaktan ali koyan duygu ve
diislincelerle ne oOlgiide basarili bir sekilde bas ettigini ifade eden
bilissel yetenek) diizeylerine katki yaptig1 yoniinde bulgular vardir
(Tiresin Tetik ve Kose, 2015). Paternalizmin hiikiim siirdiigii diger
cografyalarda elde edilen bulgularla paralellik gosterecek bigimde,

liderin paternalist tutumunun takipgilerinin 6rgutsel guven seviyesini



artirdigit  yoniinde veriler iilkemizde yapilan arastirmalardan da
gelmektedir (Apaydin, 2017). Giivenin yan sira, iilkemizde paternalist
liderlik algisinin ¢alisanlarin duygusal baglilik diizeyini 6nemli 6l¢iide

yiikselttigine isaret eden bulgular da mevcuttur (Gurcan, 2018).

Bazi arastirmalar, paternalist liderligin yardimsever ve ahlaki
boyutlarinin, calisan motivasyonu ve lider-iiye etkilesimi agisindan
olumlu sonuclar1 bulunmakla birlikte, liderin otoriter tavrinin tam tersi
etkileri olabilecegini gostermektedir (Chu, 2010). Tayvanli ¢alisanlar
tizerinde gergeklestirilen benzer arastirmalarda, otoriter tavrin negatif
etkisi bulunmamakla birlikte, calisan motivasyonu iizerinde olumlu
etkisi olanin yardimseverlik ve ahlaki boyutlar olduguna isaret
edilmektedir (Niu vd., 2009). Cin’den gelen bulgular ise liderin
paternalist tutumunun ahlaki ve yardimsever yaninin, izleyicilerin
lidere olan giivenini artirdigi, performansii gelistirdigi ve orgiitsel
vatandaglik egilimini giiclendirdigi; diger taraftan otoriterligin,
calisanin adalet algisini ve lidere olan giivenini zedeledigi yontindedir
(Wu vd., 2012). Ulkemizde yapilan arastirmalarda da liderin
yardimsever ve ahlaki davraniglarinin ¢alisanlarin 6rgiite duyduklari
giiveni artirdigl; Ote taraftan liderin otokratik davraniglarinin ise

azalttig1 bulgularina ulasanlar olmustur (Ciraklar vd., 2016).

Eldeki arastirma sonuglari, uygun kiiltiirel baglamin varligin
stirdiirdiigii cografyalarda, ¢alisanlarin paternalist 6geler barindiran bir
liderlik yaklagimi beklentisi igerisinde oldugunu ve bdyle bir liderligin
baglilik, doyum ve benzeri olumlu ciktilar ile odiillendirildigini

gostermektedir. Dikkati ceken bir nokta ise liderin otoriter



davranislarina gosterilen tepkinin zaman zaman bu egilimin disinda
tutuldugudur.  Paternalist liderlik iligkisi igerisinde, izleyicilerin
liderin otoriter uygulamalarin1 kabullenme nedenleri, temelde liderin
onlarin kisisel menfaatlerini kendilerinin yapabileceginden bile daha
1yi koruyacagi yoniindeki inanglaridir. Lidere duyduklar1 adanmiglik
hissi bdylece altinda, liderin izleyenlerinden daha uzagi gbren engin
bilgi ve tecrlibe kapasitesine ve astlarini korumayir konumunun bir
geregi olarak goren ahlaki tutumuna duyulan giiveni barmndiriyor
denebilir. Dolayisiyla paternalist liderin tathi-sert tutumu liderlik
otoritesinin olagan ve gerekli bir tezahiirii olarak goriiliirken, sz
konusu giiven iliskisinde soru isaretleri yaratan kat1 bir otoriter tavir,
izleyicileri ile iligkisinin niteligini zedeleyebilir. Bu durumda
paternalist bir lider-iiye etkilesimi igerisinde, dozaj ayarlamasi ve
uygulamasi maharet gerektiren en kritik 6ge, otoriterlik olarak ortaya

cikmaktadir.
Bugiiniin Paternalist Liderleri Neler Yapiyor?

Paternalist liderlik anlayisina atfedilen 6geleri giiniimiizde pek c¢ok

liderin davranislarinda takip etmemiz miimkiindiir.

Su an aramizda olmasa da yakin
zamanda Kkaybettigimiz ve ileri
yasindaki vefatina dek sirketini
yonetmeye devam etmis Ingvar
Kamprad, IKEA sirketinin

kurucusu ve ¢agimizin en sira dist

liderlerinden biridir. Kamprad’in yonetim anlayisi, paternalist liderlige
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iliskin 6geler barindirmasi bakimimdan bu noktada 6rnek gosterilebilir.
Sirket calisanlarinin kendilerini birer aile bireyi olarak hissetmesine
onem verildigi i¢in IKEA ydneticileri -Kamprad’in yonetim
felsefesinin bir yansimasi olarak- astlarina yalnizca uygun calisma
kosullarin1 saglamaktan ve ise iligskin problemlerin ¢6zimunde onlara
yardimci olmaktan degil, ihtiyagc duyduklar1 tiim konularda
danigmanlik etmekten ve bir biitiin olarak yasam kosullarini
iyilestirme yoniinde onlara destek olmaktan sorumludurlar.
Caligsanlara gosterilen 6zel ilginin, islerini daha iyi yapmalar ile
sonuglanacak  motivasyon  yiiksekligini  saglayacagina  inang
duyulmaktadir. Kamprad ve yonetim ekibi, astlarin is ile ilgili
konularda fikirlerinin alinmasina 6nem vermekle birlikte nihai karar
yetkisinin kendi ellerinde bulundugu otokratik bir yonetim anlayisina

sahiptir.

Alibaba Sirketler ~Grubu’nun
kurucusu ve yoneticisi Jack Ma,
liderlik bigimi paternalist 6geler
iceren  giiniimiiziin  basarili

orneklerinden  bir  digeridir.

Astlarmin  gelisimine  biiyiik
onem veren ve her firsatta, onlara kendisinden daha iyisini yapmalari
yonunde rehberlik ettigini belirten Ma’nin basarisinda, karar verme
yetkisini bilyiik oranda kendi elinde tutan otoriter yaklagiminin 6nemli
pay1 oldugu sdylenmektedir. Ma, sirket calisanlari i¢in bir baba figiirii
haline gelmistir ve izleyicileri, sirketin menfaatlerini en iyi onun

bildigine biiyilk bir inan¢ duymaktadir. Sirketin baz1 kritik



zamanlarinda, emirlerine bagli kalmalar1 durumunda, ortaya ¢ikmasi
muhtemel aksakliklarin  sorumlulugunu iizerine aldig1 ve olast
durumlar  karsisinda astlarina  kigisel korumasint  sundugu
bilinmektedir. Liderlerine olan inang¢larinin giiclenmesinin ve Ma’nin
kendisine son derece sadik bir izleyici grubuna sahip olmasinin
ardinda, sirketin elde ettigi biiylik basarinin yani sira, buna benzer

paternalist tavirlarinin yattig1 diisiiniilmektedir.
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BOLUM 15
DONUSTURUCU LIDERLIK
Caglar PEHLIVAN"

“Iyi liderler, takipcilerinin verebileceginden fazlasini istemezler,
ancak, onlarin vermeye niyetli olduklarindan veya verilmesinin
miimkiin oldugunu diisiindUklerinden fazlasini isterler ve elde
ederler.”

Gardner

Liderlik kavrami eski oldugu kadar iizerinde en fazla arastirma
yapilan kavramlardan biridir. Yapilan ¢alismalar ve gelisen sosyal ve
ekonomik yapiyla birlikte tanimlar da ¢esitlenmistir. Genel olarak bir
tanim yapilmak istendiginde etrafindakileri belirlenen amag etrafinda
bir araya getirip belirlenen hedefe dogru harekete gecirme eylemi
liderlik; bunu yapan kisi de lider olarak tanimlanabilir

(Sisman, 2014: 3).

Yirminci ylizyil insan ve insana verilen degerin yiikseldigi donemler
olmus ve orgiitler igin de yonetsel yaklasimlarin merkezine insan
alinmaya baslanmstir. Orgiitlerde lider konumundakiler de bu gelisme
paralelinde isgorenlere yonelik algilarini degistirmislerdir. Yaganan bu
hizli degisim ve gelisim beraberinde gegmisten beri sliregelen liderlik
tutumlarinin yerini modern liderlik anlayislarina birakmistir. Bu

calismanin konusu olan doniistiiriicii liderligin de s6z konusu yeni

* Ogr.Gor.Dr., Kocaeli Universitesi, Hereke MYO, Isletme Yonetimi Boliimii.



anlayisin bir sonucu oldugu ve orgiitlerdeki zorunlu degisim ve
gelisimin gerekliligi oldugu ifade edilmektedir (Celik, 2015: 141).
Dontistiirtici liderler dinamik yapilar1 gereg§i mevcut sistemlerin
disina ¢ikilmasini isteyen ve bunu tesvik eden kisilerdir ki,
calisanlarini, tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak sekilde ve
kendilerine olan giivenlerini artirarak ¢alisanlardan normalde

beklenenden daha fazla sonug¢ almay1 hedefleyerek motive ederler.

Liderlik kavrami yonetim bilimi basta olmak {izere siyaset, sosyoloji
ve psikoloji bilimlerinin de inceleme alanlarindan biri olmustur. Farkli
disiplinlerin kendi agilarindan degerlendirmeleri s6z konusu olmakta
ve farkli tanimlar getirilmektedir. S6z konusu tanimlardan ilki liderligi
bir siire¢ olarak ele almakta ve belirli sartlarda bireysel veya orgiitsel
amagclar1 gerceklestirmek amaciyla takipgilerin yonlendirilmesi olarak
tanimlamaktadir (Barli, 2008). Lider, yapilmasi1 gerektigine inanilan
seyi bagkasina istekle yaptirabilme yetenegidir (Zel, 2011: 93). Diger
bir tanimda ise takipgilere sahip olma ve giicli, otoriteyi ve
cezalandirma/ddiillendirmeyi  ifade etmektedir (Dogan, 2007).
Liderligi bir yetenek olarak degerlendiren yaklasimda baskalarinin
faaliyetlerini  etkilemek  amaciyla  kullanilan  giic  olarak
tanimlanmaktadir. Son olarak orgiitsel hedeflere ulagsmak amaciyla
bireyleri etkileyip yonlendirme ve esgiidiimii saglama liderlik olarak
tanimlanmaktadir (Ozsalmanli, 2005: 137). Sosyolojik yaklasimla
liderlik bireylerin bir araya getirilip belirlenmis hedefe dogru harekete
gecirilmesi (Gliney, 2012: 36; Findik¢1, 2013: 55). Yonetsel anlamda
liderlik isgdrenlerin islerini daha iyi yapip motive olmalarini saglayan

(Erdogan, 2007: 486), gelecege ait bir vizyon belirleyerek takipgilere



aktarma, onlarin zorluklarin {istesinden gelme inanci elde etmelerini

saglayan bir yonlendirme surecidir (Can vd., 2006: 293).

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 geleneksel anlayisla yaklasildiginda
karigtirilabilmektedir. Ancak liderlik bireyin kisiligi ve bireysel
Ozellikleri ile tutum ve davraniglar ile ilgili olup yalnizca yonetim
yonuyle benzerlik gdstermektedir. Yonetim ise liderlik faaliyetlerini
icinde barindiran orgiitsel konumu nitelendirmektedir. Y oneticiler
kendilerine bagkalari verilen pozisyon veya konumun gereklerini
yerine getiren, bu konumun isleyis ve planlarini uygulayip denetleyen
kisidir. Lider ise bireysel ozellikleri ve davranislar1 ile dogrudan 6nder
konuma gelen ve orgiitsel hedeflere kendi yontemleriyle ulasilmasini
saglayacak algiy1 takipcilerine kazandiran kisilerdir (Giiney, 2012:
286).

Yukarida ifade edildigi gibi yoneticilikte baskalar: tarafindan énceden
belirlenmis hedeflere getirilme s6z konusudur. Bu bakimdan her
yoneticinin birer lider kabul edilmesi ancak ve ancak yoneticinin
liderlik o6zelliklerine sahip olmasi ve bunu davraniglarina yansitmasi
ile miimkiin olmaktadir. Yoneticinin diger bir yonii de bulundugu
konum ve normlart kullanarak astlarini yonlendirebilmesidir. Liderin
ise boyle bir yola bagvurmasina gerek kalmamakta; takipgiler liderin

yonlendirmesini gonulli olarak kabul etmektedirler (Celep, 2014: 5).

Liderlerin bulunduklar1 konum yoneticilerden farkli olarak daha
risklidir. Ciinkii lider yeni durumlar1 6nceden fark ederek daha erken
karar almakta ve riske girmektedir. Yoneticilerin ise boyle bir riske

girme ihtiyaglar1 yoktur. Yonetici i¢in Oncelikli olan pozisyonunu



korumak, mevcut olan durumu surdirebilmektir. Zorluklar karsisinda
direnme becerisinin olmayis1 da yoneticilerin diger bir olumsuz
yoniidiir. Yoneticilik ile liderlik arasindaki diger bir fark da
entelektiiel ve biligsel yonlerinin olmasina karsilik liderlerin duygusal
yonlerinin daha baskin olmasidir. Bu yOnuyle liderler takipgileri ile
daha yakin iliskiler kurabilmekte, sorunlar karsisinda takipgileri
sakinlestirip motivasyonlarin1 koruyabilmektedir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin ~ davranig  bilimlerinde daha yetenekli oldugu,
yoneticilikteki otoriter tutum yerine onderlik becerilerini 6n plana
cikardig, orgiitteki diizen, etkilesim ve ahengi bu sekilde sagladigi
sOylenebilir (Zaleznick, 1999: 76).

Bizler bu bilgilerin 1518inda yol almis olsak da, su da bir gercek ki,
diinyadaki biiyiik 6lgekli doniistimler, yonetim alaninda da doniigiime
neden olmaktadir. (Akdemir, 2008:97) Bu alanda yasanan gelismeler,
yonetici-lider tarafindan gelistirilmekte ya da uygulanmaktadir. Bu
durumdan su sonucu c¢ikartmak miimkiindiir: yoneticilerin lider,
liderlerin de doniistiiriicii lider olma gibi bir zorunlulugu vardir.
Doniistiirticii  liderlik, liderin gerekli degisimleri ve doniisiimleri
saglayarak c¢alkantili ¢evre kosullarinda organizasyonlarinin basarili
olmasini saglamaya ¢alisan liderlik tirtidiir. (Kaygin, 2012:30)
Bilindigi {iizere, liderlige iliskin ge¢misten giiniimiize yapilan
arastirmalar, sozliikk anlami olarak liderligi tanimlamanin da Otesine
gecerek lideri ve liderlik siirecini agiklamaya yonelik yaklasimlarin
ortaya ¢ikmasma sebep olmustur. Doniistirict liderlik  bu
yaklagimlarin hepsine birden bu anlamda gonderme yapmaktadir.

Ornegin, liderlik yaklasimlaridan ilki olan &zellikler teorisi yirminci



yluzyilin ilk yarisinda Hersey ve digerleri (1996) tarafindan one
stirilen bu goriise gore zeka, enerji, karizma vb. gibi 6zelliklerin
yalnizca lider bireylerde oldugu kabul edilmektedir. Cevresindeki
diger bireylere gore bu ozellikleri tagiyan bireyler digerlerine liderlik
yapabilmekte; fiziki Ozelliklerinin yani sira yetenek ve olumlu
tutumlar1 onlar1 lider kilmaktadir. Daha ¢ok kalitsal 6zelliklere atifta
bulunan ozellikler yaklasimina gore liderlik dogustan gelmekte ve

sonradan kazanilmasi miimkiin olmamaktadir (Celep, 2014: 9).

Ozel bir iiniversitenin yiiksek lisans dgrencilerine yapilan arastirmada
son yillarda arastirmacilarin dikkatini ¢eken zekdnin ruhsal
boyutlarinin doniistiiriicii liderlik boyutlar1 olan karizma, ilham verme,
zihinsel uyarim ve bireysel ilginin iizerindeki etkisi arastirilmak
istenmistir. (Aydintan,2009:272). Arastirma, ayrica, IQ (zihinsel zeka)
ve EQ (duygusal zeka) y1 da kapsayan zeka cesitleri i¢in bir baglanti;
zekalarin da Otesinde bir zeka tiirli oldugu kabul edilen ruhsal zeka
(SQ) y1 liderlik 6zellikleri i¢in énemli bir veri olugunu da belirtmesi
acisindan 6nemlidir.(Akgemci ve Bekis, 2013:288) Zira, doniistiiriici
liderin oOzellikler yaklasimi geregi dogustan getirdigi diriistliik,
merhamet, bilincin tiim seviyelerine saygi, olumlu empati, kendini
genis bir bitlinlin icinde gorme duyarliligi, comertlik, evrenle
senkronize olma arayisi, yalniz olmadan tek basmma olmayi
basarabilme gibi 6zellikleri ruhsal zekay1 tanimlayici unsurlar olarak

da karsimiza ¢ikmaktadir (http://www.mindwise.com.au).

Arastirma sonucunda, kisilerde ruhsal zeka yiiksek ise, basta ruhsal

zekanin amag ve deger boyutu olmak iizere yoneticilerin doniistiiriicii


http://www.mindwise.com.au/

lider davranis1 gostermeye daha fazla egilimleri oldugu anlasilmistir.
Artik karsimizda, is diinyasinin bireysel ilgileri yiliksek, digerlerinin
zaman zaman yaptig1 hatalar karsisinda affedici, hosgoriilii olup,
onlar1 kendi kusurlarin1 da bilircesine yeniden seven ve saygi duyan,
farklilik ve ¢esitlilige 6nem veren, kendine ve ¢evresine giivenen kisi

yada yoneticileri durmaktadir.

Ozellikler teorisine gore liderler ozelliklerine gore iyi-koti veya
basarili-basarisiz  seklinde siniflandirilabilmektedir. Basarili  ve
basarisiz liderlerin uygulamalari incelendiginde liderlik i¢in en uygun
Ozelliklerin neler oldugu 6grenilebilmektedir. Bu inceleme yapilirken
basarili ve basarisiz liderlerin uygulamalarin1 takip etmek, basarili

liderin iyi 6zelliklerini belirlemek mimkdindur (Dereli, 1981: 225).

Binlerce yillik Hint destanin kalbi olan Bhagavard Gita da yazildigi
gibi: “Ustiin yetenekleri olan birinin yaptigmni digerleri de dener.
Boyle Ozellikleri olan insanlarin olusturdugu standartlari tim diinya
takip eder...” ( Zohar, 2018:39).

Yine de yapilan arastirmalar sonucunda basarili bir liderde olmasi
gereken Ozelliklerin yalnizca lidere 6zgili oldugu ancak sayilan kalitsal
ozelliklerin bagarili liderligi aciklamakta yetersiz oldugu; aym
ozellikteki liderlerin farkli ortamlarda basar1 diizeylerinin farkli
oldugu sonuglarina ulasilmistir.(Zel, 2011: 242). Sonug¢ olarak
Ozellikler teorisinin liderligi aciklamada yetersiz kaldigi, biitiin
basarili liderleri kapsayacak sekilde kalitsal 0Ozelliklerin ifade

edilmesinin miimkiin olmadig1 goériilmiistiir.



Ozellikler teorisindeki yetersizlik arastirmacilar1 liderligi agiklama
konusunda arayisa siiriiklemistir. Liderligin agiklanabilmesi i¢in
takipgilerin niteligi ve sosyo-kultirel yapinin iizerinde calisiimaya
baslanmig ve takipgilerin 6n plana alinmasi ve bireysel olarak
degerlendirilmesi durumunda liderligin daha iyi agiklanabilecegi
savunulmustur. Davranigsal liderlik yaklagimina gbre oncelikle liderin

ve diger bireylerin davraniglar1 lideri ortaya g¢ikarmaktadir (Giiney,

2007: 161).

Davranigsal liderlik yaklagimina gore bireysel davranislarin diger
bireyler tizerindeki etkisi hangi bireyin lider olacagini belirlemektedir.
Diger bireylerle en iyi iletisim kurabilen, onlara deger veren, digerleri
tizerinde saygi ve etki uyandiran, giiven duygusu yasatabilen bireyin
liderlik yeteneginin gostergesi oldugu ve davranislariyla liderlik
konumunu hak ettigi one siiriilmektedir. Davramigsal liderlikte en
onemli konu diger bireylerle olumlu iligkiler gelistirebilmesi, empati
kurabilmesi ve bunlarin yaninda sorunlara farkli ¢oziimler
sunabilmesidir. Nitekim, donistiiriicii liderlikte vizyoner bakis agisi
geregi tiim duygusal zeka yeterlilikleri arasinda en 6nemlisi empatidir.
(Goleman, vd. ,2017: 68) Liderin belirlenmesi kadar liderligin
stirdiiriilebilmesi de davranigsal yaklagimda onemli goriilmektedir.
Zira liderin karar verme sekli, takipgilerini karar alma siirecine dahil
edip yetkilerini devretmesi, denetleme siirecindeki davranislar liderin
etkinligini ve devamliligim1 saglamakta veya sona erdirmektedir.
Aciklamalardan da anlagildigi gibi dogustan gelen liderlik 6zellikleri
yerine davraniglar 6n plana ¢ikarilmakta ve bu davranislarin sonradan

kazandirilabilecegi kabul edilmektedir (Erkutlu, 2014: 9).



Ozelikler teorisi ve davranissal yaklasimindaki kriterleri bitlikte ele
alan durumsal liderlik yaklasimina gore liderlik 6zelliklerine sahip
bireylerin bulunduklar: ortamdaki hedefler, orgiit iiyelerinin becerileri,
deneyimleri gibi ortam kosullarina uygun davranislar sergilemeleri
durumunda liderlik elde edilebilmektedir. Durumsallik yaklasimina
gore belirtilen ortam her Orgiitte farklilik gostereceginden lider
ozellikteki bireylerin gosterecekleri uyum da farkli olacaktir. Soz
konusu uyumu digsal ve igsel faktorler olmak iizere iki baslikta
toplamak miimkiindiir. Orgiitiin sundugu hizmetler, rekabet kosullari,
kamu otoritesi gibi faktorler digsal faktorler; orglitsel hedefler, bu
hedeflere uygun yapilmasi gereken faaliyetler, iggorenlerin nitelikleri,
orgiitte kullanilan teknoloji gibi faktorler de icsel faktorler olarak
sayilmaktadir (Paksoy, 2012: 25).

Durumsallik yaklasimina gore oOzellikler teorisi ve davranigsal
yaklagimdaki eksiklikler liderligi daha 1iyi aciklayabilecek bir
yaklagimi gerekli kilmaktadir. Mevcut kosullara en uygun liderlik
davranislarint  belirlemenin = 6nemi iizerinde duran durumsallik
yaklagimma gore en basarili ve etkin liderin belirlenmesinde
takipcilerin beklenti ve yetenekleri, orgutsel hedefler ve 6rgitin
Ozellikleri, lider ve takipgilerin deneyimleri ve kisilik 6zellikleri etkili
olmaktadir (Kogel, 2015: 687).

Durumsallik yaklasimi her ne kadar kendine 6zgii farkli bir yaklasim
olsa da arastirmacilar ¢esitli modeller ile katkida bulunarak bu
yaklagimin ¢esitlenmesini saglamiglardir. Fiedler’in etkin liderlik

yaklagimi, House ve Evans’in yol-amag¢ yaklasimi, Hersey ve



Blanchard’in durumsalik yaklasimi, Vroom ve Yetton’un karar verme
modeli, Redd’in {i¢ boyutlu liderlik modeli siirece katki saglayan

modellerin en dnemlileri olarak gosterilebilir (Bakan, 2008:5).
Doniistiiriicii Liderlige Dogru

Liderlik kavrami, koken olarak askeri stratejik kavramlarindan
gelmektedir. Diinya, Norve¢ Ilimler Akademisinin yaptigi bir
arastirmaya gore milattan once 3600 yilindan bu yana sadece 292 yil
baris i¢cinde olmustur. Bu veriye gore her bir yillik barisa 13 yil savas
denk gelmektedir ve savaslar liderlik ve strateji arasinda taktiksel
sorunlar oldugu bilgisi destekler.(Saruhan vd.,2013:295) Bugin
calisan kesim birbiri ile tamigirken vergi uzmanityim yada yazilim
tasarimcistyim ya da insan kaynaklar1 uzmaniyim diyebiliyorlar. 1950
ve 60 1 yillarda bu tanistirilma sadece calisan kesimin firma isimleri
ile gerceklesebiliyordu. (Drucker,1999:41) Yerlesik yasama gecisten
itibaren yillar gegse de yonetmek eyleminde en temel konulardan biri
liderliktir. Her toplulukta o toplulugu yonlendiren birileri var
olmustur. Onceleri toplumu yonlendiren liderler o6zellikleriyle
degerlendirilirken, daha sonralar1 liderin astlarina nasil davranis
sergiledigi dikkate alinmustir. Bireysel 0Ozelliklerin niteligi ve
davranislarin kalitesi sonralar1 birlikte degerlendirilerek, duruma
uygun hareket etmek gerektigi tizerinde durulmustur. Artik liderin,
durumsal davranig gostermesi gerektiginin uygun olacagi konusunda
yaygin kanaate ulasilmigtir. Son yillarda ise liderlik, etkilesimci ve
dontistiiriici liderlik Uzerine odaklanarak, liderin takipgilerini ve

OrgutlnG istedigi yone doniistiirmesi gerektigine inanilan adeta bir



felsefe olarak gortlmektedir. Bu felsefeye dogru emin adimlar ile
ilerlerken, ¢agdas liderin, izleyicilerini ve oOrgiitiinii donistiirmek

istedigi yonde evrilmesini saglayarak basarili olacagi kabul edilmistir.

Cagdas liderlik yaklagimlarindan biri olan doniistiiriicii liderlik ilk
olarak Burns (1978) tarafindan One siiriilmiis ancak daha sonra
arastirmacilar tarafindan gelistirilerek gilinlimiizde en yaygin olarak
benimsenen liderlik yaklasimi olmustur. Liderin duygulari, etik
davranigi, uzun vadeli orgiitsel planlar, isgérenlerin motivasyonu,
ihtiyaclarinin giderilmesi ve hak ettikleri degerin verilmesi gibi genis
yelpazede degerlendirmelerin oldugu bir yaklagim seklidir (Demirtas
ve Sama, 2016: 278).

Dontistiirticti liderlik yaklasimina gore liderin yukarida sozii edilen
davraniglarina karsilik takipgilerinin motivasyonu, orgiitsel hedefler
i¢in ¢abasi, etik ahlak ve anlayisa uygun davraniglar1 6rgiitsel uyumun
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Lider ve takipgiler arasindaki
karsilikli etkilesim ve ortaya ¢ikan uyum liderin takipgilerinin
ihtiyaclarin1 anlamasini, takipgilerin de ihtiyaclarinin anlagilmasi ve
sonu¢ olarak her iki tarafin da kendilerini daha fazla gelistirme
cabasina girmesi sonucunu dogurmaktadir. Ancak belirtilen
durumlarin gerceklesmesi liderin vizyon sahibi, yaratict ve degisimi
uygulamaya istekli olmasini gerektirmektedir. Doniistiiriicii lider
degisime odakli yapisi, ¢cevresini yonetme ve bunun igin etkili strateji
gelistirme becerisi ile yukarida sayilan davranislar1 sergilemektedir.
Dontistiirticii liderin takipgileri de kendilerine gosterilen duygusal bag

ve verilen yiiksek degerin karsiligi olarak Orgiitsel vatandaglik



davranmisin1 - sergilemekte ve baglhiliklar1 artmaktadir (Kaygin ve

Gulluce, 2012: 266).

Doniistiiriicti liderlik yaklasimina gore liderin doniistiiriicti kisiligine
ek olarak karizmatik bir kimlige de sahip olmas1 gerekmektedir. Lider
dontistiiriicii olmadan karizmatik olabilmekte ancak karizmatik kisiligi
yoksa doniistiiriicii lider olmast miimkiin goériinmemektedir. Zira
doniistiiriicii liderin dncelikle takipgilerini ikna etmesi, yonlendirmesi
ve harekete gecirmesi gerekmektedir. Bunun icin de karizmatik
liderligi bilinyesinde barindirmasina ihtiyag duyulmaktadir (Simsek

vd., 2010: 198).

Cagdas liderlik yaklasimlar1 sonrasinda o6rgiit i¢in en énemli varligin
insan kaynagi1 oldugu ve bu kaynagin harekete gecirilmesi 6nemli hale
gelmigtir. Daha oOnceki liderlik tutumlari incelendiginde orgiitiin ve
orgiitsel hedeflerin her sgseyin Oniinde oldugu ancak bunu
gerceklestirecek insan kaynaginin ¢ok fazla dikkate almadigi
goriilmektedir. Ancak gilinlimiiz yonetim anlayisinin sosyal yasam,
bireylerin ihtiyaglari, kiiltiirel yapidaki degisimin bir sonucu olarak
insan odakli oldugu goriilmektedir. Yasanan bu degisim orgiitler
acisindan degisime ayak uyduracak veya degisime yon verecek
liderlere ihtiya¢ duyulmasina neden olmustur. Doniistiiriicti liderlik
yaklagimi da liderlige iliskin getirdigi tanimlar ve kosullar ile giderek

daha fazla kabul gormektedir (Barli, 2008: 378).

Déniistiiriicti liderlik yaklasiminin Burns’ten gilinlimiize kadar gelen
siiregte etkilesimsel liderlik ile birlikte ele alindigi ve iki liderlik

yaklasiminin daha yaygin olarak benimsendigi goriilmektedir.



Etkilesimsel liderlikte lider ile takipgileri arasindaki iliski ekonomik
veya politik olarak belirmekte; doniistiiriicii liderlikte ise daha uzun
stireli bir iligski s6z konusu olmakta ve liderin takipgileri ile kurdugu
psikolojik bag sayesinde onlarin inang, deger ve ihtiyaglarini
sekillendirip degistirmesi, kendi vizyonunu kabul ettirerek harekete
gecirmesi s6z konusudur. Bass tarafindan gelistirilen doniistiiriicii
liderlik yaklasiminda etkilesimci ve doniistiiriicii liderligin birbirinin
karsit1 olmadig1 aksine birbirini tamamlayan unsurlara sahip oldugu
ifade edilmektedir. Etkilesimci liderlik davranisi sergilenerek
takipgilerin daha fazla odiillendirilmesi, onlarin daha fazla c¢aba
gostermesini saglayacagindan doniistiiriicii liderin vizyonunu kabul
ettirirken bu yontemden yararlanmasinda bir sakinca goriilmemektedir

(Tetik, 2014: 269).

Isgorenlerin gdrev tanimlar1 yapip orgiitiin beklentilerini gdsteren
doniistiiriicii lider belirlenen vizyonu gergeklestirmek iizere onlari
harekete gegirirken bilgi ve becerileri lizerine odaklanip 6zgiivenlerini
artirmaya, artan Ozgiiven araciligryla performanslarini st diizeye
cikarmaya caba gosterir. Gorev ve sorumluluk bilinci artan isgorenler
bireysel olan ihtiyac ve hedefler yerine 6rgltsel hedeflere daha fazla

onem veren bir yaklagim sergiler (Simsek vd., 2010: 198).

Bass’in gelistirdigi doniistiiriicti liderlik yaklasiminda karizmatik
Ozellikler tizerinde durulmakta ve liderin sahip oldugu ozellikler ve
davraniglarin takipgiler tarafindan ideallestirildigi ifade edilmektedir.
Ideal olan liderin genel gecer kurallar1 yikip degisimi etkili bir sekilde

uygulamaya istekli ve karar verme surecinde risk almaktan korkmayan



bireyler oldugu kabul edilmektedir. Doniistliriicii liderler sahip
olduklar1 giiclii deger yargilar1 ile hatalarindan ders c¢ikaran, siirekli
O0grenen ve kendisini degisime adamis bireyleri tanimlamaktadir

(Baloglu vd., 2009: 459).

Doniistiirticti  liderligin  vizyon yaratarak takipgileri bu vizyon
dogrultusunda harekete gec¢irme vasiflarinin yaninda yeni olana olan
ilginin siirekliligini saglama; mevcut sistemleri degistirerek orgiitii
yeni olana gore dizenleme gorevleri de bulunmaktadir. Kisacasi
dondstiirticii liderlik yeniyi, degisimi ve reformu merkeze almig bir
liderlik stirecidir. Gelecege iliskin siirekli hayalleri olan ve bu
hayallerini takipgileri ile birlikte gercege doniistiiren bireyin
doniistiirticii lider oldugunu sdylemek dogru olacaktir. Sahip oldugu
vizyonu izleyenlerine aktarirken onlar1 birlestiren, ahengini saglayan
doniistliriicii lider ideallestirme, ilham verme, entellektiiel olarak
uyarma ve bireysel ilgi gosterme olmak (zere dort temel liderlik etme
tarzini sergilemektedir (Tetik, 2014: 270).

Doniistiirticti lider icinde bulundugu orgiitte tutum ve degerleri
degistirme, orgiit hedeflerine yoneltme, orgiit hedefleri i¢in goniillii
olarak caba gosterilmesini saglama etkisine sahiptir. Sahip oldugu
vizyon takipcileri tarafindan kabul edilmekte ve siirekli bir
yenilenmeye, performans artiginda siireklilige, isgorenlerde her zaman
ylksek Ozgiivene yol agmaktadir. Tiim bunlar1 rol model olarak
gerceklestiren doniistiiriicii liderin sahip oldugu 6nemli becerilerden
biri de isgdrenlerin potansiyellerini agiga c¢ikararak daha iyisini

yapabilecek motivasyona ulagsmalarini saglamasidir. Motivasyonu



artan iggorenler oOrgiitii sahiplenmekte, orgiite bagliligi artmakta ve

orgiitsel basart siireklilik kazanmaktadir (Demirtas ve Sama, 2016).

Doniistiiriicii liderlik yaklagimina gore doniistiiriicii liderlerin kurdugu
giiclii baglar ile yliksek calisan memnuniyeti, diisiik isten ayrilma ve
yiuksek verimliligi saglamast degerli oldugu gibi siireklilik
kazandirmas1 agisindan da &nemlidir. Isgdrenlerin siirekli olarak
tesvik edilmesi, ilgi gosterilmesi, onlarin ihtiyaclarinin dikkate
alimmasi, liderin siirekli iletisim halinde olmasi daha agik ifadeyle
onlara en yiiksek degeri vermesi karsiliginda isgorenler oOrgiitsel
hedefler icin bireysel hedeflerini arka plana atabilmekte, kendisinden
Once Orgiiti diisiinmekte ve ihtiya¢ duyulan orgiitsel uyum

saglanmaktadir (Turan, 2014: 321).
Doniistiiriicii Liderlik Boyutlar:

Ilham Verici Motivasyon (Telkin Edicilik)

Doniistiirticti liderlik boyutlar1 ile doniistiiriicii liderlik tarzlarinin
ifade edildigi doniistiiriici  liderlik boyutlarindan ilham verici
motivasyon ile liderin takipcilerine rol model olarak ilham vermesi,
orgiite olan baglilik duygularinin artirmasi, onlar1 yapacaklari iste
basarili olacaklarina inandirmasi ve hepsinden 6nemlisi basariy1 elde
edecek motivasyonu sunmasi anlamina gelmektedir. Doniistiiriicii
lider orgiitsel hedeflere yonelik motivasyonu saglarken takipgilerine
hedefleri oldukga basit bir sekilde acgiklar, onlarin beklentilerine cevap

verir (Celik, 2015: 148).



Doniistiirticti lider takipgilerin motivasyonunu saglarken onlar1 birer
aile liyesi gibi goriir; onlarin ruhuna hitap ederek ilham verir ve
gosterdigi iyimserlik ile vizyona ulasma istegi uyandirir. Diger yandan
mevcut olan uygulamalara karsi ¢ikmasi, muhtemel sorunlara karsi
guven vermesi, takipcilerin diislincelerini dikkate almasi motivasyon
icin kullandiklar1 diger yontemler olup sunduklari ilham ile
isgorenlerin beklenenin iizerinde performans gostermelerine olanak

tanimaktadir (Demirtag ve Sama, 2016: 280).

Liderin paylastig1 vizyon takim ruhunu gerektirmekte, liderin ilham
vericiligi de grup iiyelerinin ortak amaglar1 ger¢eklestirmek igin daha
fazla caba goOstermesini saglamaktadir. Takipcilerini motive edip
ilham veren doniistiiriicti lider asiladigi misyon duygusu ile heyecan

yaratip onlar1 harekete gegirir (Kaygin ve Giilliice, 2012: 267).

Dontistiirticii  liderin  ilham verici davranis tarzi beklentilerini
takipgilerine iletirken basit bir sekilde sembollerle aktarmasiyla
ilgilidir. Iletilen vizyon heyecan verici olarak goriildiigiinde yiiksek
performans gosterilir. Vizyonun heyecan verici olabilmesi igin
dontstiiriicii liderin hedefleri stirekli olarak dile getirmesi, beklentileri
siirekli yiiksek tutmasi, giivenilir, inandirici ve pozitif tutum

sergilemesi ile mumkiindir (Tetik, 2014: 271).

[Tham verici motivasyon ve telkin edici davramisin temelinde grup
tiyeleri arasinda takim ruhu olusturabilmektir. Dontistiiriicii lider
takim ruhunun hedeflere ulasmada daha fazla heyecan yaratacagi,

daha fazla sevk verici ve iyimserlik olusturacagi; nihayetinde



beklenenin oGtesinde bir performans ortaya ¢ikaracagi bilinciyle

hareket eder (Aslan, 2013: 23).

Dontistiirtici liderin ilham verici motivasyon veya telkin edicilik
davranig tarzi yiikksek beklentiyi icermekte; takipgilerin basariya
ulagmasi i¢in ilham kaynagi olmakta ve belirlenen hedeflere ulagsmasi
i¢gin {istiin ¢aba gdstermelerine yol agmaktadir. Orgiitsel hedeflerin
olabildigince basit bir sekilde aciklanmasin1 da igceren bu davranig
tarzi donistiiricii  liderin takipgilerinden beklentilerin  {izerinde

performans almasi ile sonuglanmaktadir (Celep, 2014: 56).
Ideallestirilmis Etki (Karizma)

Déniistiiriicli liderin 6nemli vasiflarindan biri de Orgiitsel deger ve
misyon duygusuna yonelik sahip oldugu karizmasidir. Lider
takipgilerinin ihtiyaglarin1 kendi ihtiyaglarindan daha iistiin gorerek
olusturdugu karizmatik kisilik ile takipcilerin de orgiit hedeflerini
kendi ihtiyaglar tlizerinde tutmalarini saglar. Bu durum liderin takdir
edilip sayg1 gosterilmesi, kendisine giiven duyulmasini; olusturdugu
karizma ile takipgilerin liderle 0zdeslesmesini igermektedir.
Dontistiirticli lider karizmasi ile rol model olarak kabul edilmekte ve
takipgileri tarafindan istenen davraniglar sergilemektedir (Nielsen ve
Daniels, 2012: 384).

Ideallestirilmis etki takim ruhu olusturulmas: bakimmdan oldukga sik
vurgulanan bir 6zellik olarak kabul edilmektedir. Liderin takipgileri
ile arasindaki iligkinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ideallestirilmis
etki liderin takipgileri lizerinde hayranlik ve saygi uyandirarak

kendisine baglanmasini saglamaktadir. Liderin diger bir 6zelligi de



sahip oldugu bu giicii yine takipgilerine hizmet i¢in kullanmasidir. Bu
sayede takipcilerin beklentilerine cevap verilebilmekte; lider, takipgi
ve Orgilit uyumu st diizeye ¢ikmaktadir (Arslantas ve Pekdemir, 2007:

263).

Dontistiirticii  liderin ideallestirilmis etki davranisini kendisi igin
onemli gordiigli deger ve inanglari, bir amaca sahip olmanin énemini
takipgilerine aktarmasi; karar alma siirecinde etik degerleri dikkate
almas1 ve ortak misyonun Onemini vurgulamasi olarak o6zetlemek
mumkinddr. Takipgilerin lidere atfettikleri etkiler daha fazla caba
gostermekten onur duyma, takim yararina olacak faaliyetleri kendi

cikarlarinin {istlinde tutma, lidere saygi gosterme, kendine giiven

duygularini igermektedir (Tetik, 2014: 270).

Ideallestirilmis etkinin dziinde takipgilerin liderine sayg1 ve hayranlik
duyarak onu rol model olarak kabul etmesi yatmaktadir. Lider
belirlenen hedeflere ulastikca onu 6rnek alan takipgilerinde onun gibi
olma istegi uyandirmaktadir. Baslangicta ulasilamaz gibi goriinen
hedeflere ulasan lider takipgilerinin ideallerine ulagsma ve bunun igin
caba gosterme istegi uyandirmaktadir. Liderde bulunmasi gereken
Ozelliklerden biri olarak kabul edilen bu etkinin doniistiiriicti liderde

bulundugu vurgulanmaktadir (Murat ve A¢ikgdz, 2008: 161).

Ideallestirilmis etki ile karizmanin birbirinden ayr1 tutulmasi gerektigi
de ifade edilmektedir. Zira ideallestirilmis etki lider ve takipgilerinin
karsilikl1 bir etkilesimle vizyon etrafinda bir araya gelmesini; karizma

ise takipeilerin lidere iliskin algisin1 ifade etmektedir. Bu baglamda



ideallestirilmis etki karizmadan farkli olarak takipgilerin davranis ve

Ozellikleri i¢sellestirmelerini ifade etmektedir (Aslan, 2013: 19).
Bireysellestirilmis Tlgi

Doniistiiriici  liderlerin ~ ortak  davranis  tarzlarindan  olan
bireysellestirilmis ilgi, takimdaki her bir birey ile 6zel olarak
ilgilenmeyi, ihtiyaglarina itina ile yaklasmay1; onlara bir rehber gibi
davranmay1 igermektedir. Bireysellestirilmis ilgi gosterilen takim
tiyeleri  potansiyellerinin ~ tamamin1  kullanabilme  imkanimna
kavusmaktadir. Takipgilerinin yenilikleri 6grenme firsat1 sunan, bunun
i¢in uygun Orgiit iklimi olusturan doniistiiriicii lider her bireyin istek,
ihtiyag ve yeteneklerinin birbirinden farkli oldugu bilincindedir. Bu
farkliliklar1 g6z Oniine aldiginda her bireyle 6zel ilgilenilmesi
gerektigini kabul eder; onlar1 6zel olarak dinler; verdigi gorevlerde
destege ihtiyaglar1 olup olmadigini takip eder ve onlarin gelisimlerini

izler (Demirtas ve Sama, 2016).

Takipgileriyle bireysel olarak ilgilenip ihtiyaglarina cevap verebilmesi
icin doniistiiriicii liderin uygun ortam olusturmast gerekmektedir.
Bireysel farkliliklarin getirdigi farkli beceriler ve farkli ihtiyaglar
farklir hareket tarzlarimi dogurmaktadir. Takipgiler ile kurulan yakin
iligki sayesinde olusan giiven ortami; Orgutsel hedefleri kendi
ihtiyaglarinin onilinde tutmalari; liderin gosterdigi vizyona ulagmak
icin kendilerinde daha fazla enerji bulmalari buna 6rnek olarak

gosterilebilir (Kaygin ve Giilliice, 2012).

Bireysellestirilmis ilgi liderin takipgileri ile birebir iliski kurmasi,

onlar1 yetistirmeye ve gelistirmeye zaman harcamasi ve onlara her biri



farkl1 beklentileri olan bireyler olarak davranabilme yetenegidir.
Dolayisiyla, bu lider her takip¢inin duygusal ihtiyacina cevap
verebilmektedir. Lider, bu takipgileri yalnizca grubun bir iiyesi olarak
degil, ayn1 zamanda bir birey olarak goriir, onlarin kaygilarini dinler
ve ilgi gosterir. Astlarin kendini gelistirmesi i¢in 6nerilerde bulunur ve

O0grenmeleri i¢in onlara zaman ayirir (Tetik, 2014: 271).

Bireysellestirilmis ilgiyi dogru bir sekilde uygulamak takipcilerin
ihtiyaclarim1  dogru  anlamak ve bu ihtiyaglarin  zamanla
degisebilecegini kabul etmekle miimkiindiir. Doniistiiriicii liderin en
onemli vasfi ise bu ihtiyaclar1 kendi etkisi ile degistirebilmesidir.
Isgorenin gorevini yerine getirirken ihtiya¢ duydugu bir bilgiyi elde
edebilmesi i¢in imkanlar1 saglamasi durumunda bireyin ihtiyaci
karsilanarak degismesi saglanmis olacaktir. Dontistilirticti lider orgiitte
degisim ve doniisiimii saglarken, baslangic noktasinin birey olmasi
gerektigi bilincine de sahiptir. Bireyin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve
ortaya c¢ikarilacak yeni ihtiyaclarin aslinda 6rgiit misyonve vizyonuna
uygun yeni tutumlarin gelistirilmesi anlamin1 da tagimaktadir (Murat

ve Acikgdz, 2008: 159).

Déniistiiriici liderin takipgilerinin kisisel farkliliklarina olan yakin
ilgisi onlarin birer kog, danigman veya rehber olarak tanimlanmalarina
da yol agmaktadir. Bu bakimdan takipgilerin performansina engel
olmadiklar1 gibi performanslar1 6niindeki engelleri kaldirarak iyi niyet
gostermektedirler. Her bir takip¢iyi dikkate alan, onlarin farkli
ihtiyaclarini gozeten ve bu ihtiyaclarin zamanla degistigini bilen

dondstiirticii lider onlarin potansiyellerini agiga ¢ikarip en st diizeyde



verimlilige ulagsmalarina olanak tanimaktadir. Takipgilerin iist diizey
verimlilige ulasmasinda dnemli faktorlerden biri de gordiigii yakin ilgi
nedeniyle sorumluluk bilincine ulagmasidir. Kisisel sorumlulugunu
kabul eden iggorenler oOrgiitlerinde her zaman olumlu davranislar
sergilemekte ve kendi performanslart ile birlikte Orgiitsel

performansin da artmasina neden olmaktadirlar (Aslan, 2013: 27).
Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tesvik)

Dontistiirticti liderlerin sahip oldugu ortak davranis tarzlarindan olan
entelektiiel uyarim veya diger deyisle zihinsel tesvik becerisi
takipgilerin yenilik¢i ve yaratici tutum sergilemelerine yol agmakta;
takipgilerin problem ¢oziimiinde veya hedefe ulagsmak i¢in
gosterdikleri ¢abada yeni yollar denemelerine, yaratici fikirler
gelistirmelerine destek olmaktadir. Dontistiirticii liderin yaptig1 bu etki
onlarin zihinsel kapasitelerini tam anlamiyla kullanmalar1 sonucunu

da dogurmaktadir (Demirtas ve Sama, 2016: 280).

Takipgilerin zihinsel olarak tesvik edilmesi ge¢misten kalan dikte
edici ve talimat verici tutumlarin gegerligini yitirdigini ifade
etmektedir. Glnumuzde bireyler zihinsel kapasitelerini kullanma
ihtiyaci hissetmektedir. Zihinsel olarak kendini gergeklestirebilmeleri
icin Orgiit icinde rekabet ortaminin olusmasi, en iyi kararlar
verebilecekleri inancina sahip olmalart ve onlara bu inanci
kazandiracak lidere ihtiyaglar1 vardir. Dontstiiriicii liderin en onemli
ozelliklerinden biri takipgilerini karar alma sureclerine dahil etmesi
oldugu vazgecilmez bir davranis olarak kabul edilmektedir (Iscan,

2006: 164).



Liderin takipgilerini orgiitsel vizyonu gergeklestirmek igin harekete
gecirmesi  onlarin  yeteneklerini  kullanmalar1  konusunda
cesaretlendirmesi ve kendi kararlarimi almalari konusunda kogluk
etmesi gerekmektedir. Problemlerin  ¢6zumi ve yeni ¢0zim
yontemlerinin gelistirilebilmesi i¢in de farkli bakis agilarina ihtiyag
duyulmaktadir. Dontistiiriicii liderin tam olarak gergeklestirdigi sey de
ihtiyag duyulan farkli bakis acisini takipgilerine zihinsel tesvik ile
kazandirmasidir. Entelektiiel olarak uyarilan takipgiler farkli ¢oziimler
Uretebilmekte liderin etkisi ile degisim gosterebilmektedir (Kaygin ve
Gulluce, 2012: 267).

Zihinsel olarak tesvik edilen takipgiler sahip olduklart merak ve ilgi
alanlarin1  genisletmekte, karsilasilan veya ileride karsilagiimasi
muhtemel sorunlar karsisinda geleneksel ¢Oziimler yerine strekli
olarak farkli ¢Oziim yontemleri deneme konusunda
cesaretlendirilmekte ve desteklenmektedirler. Diger yandan mevcut
diistince kaliplarini, uygulanan yontemleri, orgiitteki isleyis bigimini
ve orgiitsel degerleri sorgulama konusunda da tesvik edilmis olurlar.
Dolayisiyla baslangigta sahip olduklar1 performans beklentilerini
yiikselterek yaraticilik konusunda 6nemli bir i¢sel motivasyonu elde

etmis olurlar (Tetik, 2014: 271).



Herhangi Bir Durumda, Herhangi Bir Is Ve Herhangi Biri i¢in
Degisebilecek Liderlik Degil,

Gerek Oldugunda,

Her Durumda Yapilacak isin Tiimiine Ve Her Izleyiciye Gore Degisen
Ve Degistiren Liderlik

= DONUSTURUCU LIDERLIK
Gergek Bir Doniistiirticti Lider:
ATATURK

Devrimler bitmez, sureklidir. Ancak devrimleri yasatacak ve ileri
stiriikleyecek bir kitlenin bu amaci ufukta gérmesi yetmez. Atatiirk,
goriinen ufukta devrim yapacak, mevcut sistemin disina ¢ikacak, bunu
kendine hedef edinecek ve hatta tesvik edecek kitleler olusturmustur.
Yarattig1 devrimler hala doniisiimiinii stirdiirmektedir. Zira yarattigi
devrimler bitmemis, bitmeyecektir. “Inkilabin temellerini her giin
derinlestirmek, takviye etmek lazimdir” derken yenilikten, degisimden
korkmadan ¢agdas medeniyetlere yetismekte; ilime, fene, teknolojiye
ulasmada degisen kitleler ve Kkitleleri yoneten liderlere ihtiyacin

Oneminden bahsetmistir.
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