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21. YUZYILIN LIDERLIK ANLAYISINA BAKIS

Dogan N. Leblebici
Oz
“Diinyada degismeyen tek sey degisimdir” soziinden hareketle orgiitlerin akip
giden zamamn getirdigi degisime ayak uydurmak zorunda kalacaklar: séylenebilir. Sorun
orgiitiin degisimi nasil algiladigiyla ilgilidir. Degigimi bir tehdit olarak géren ve onu
engellemeye ¢alisan orgiitlerin yok olmast veya en azindan biiyiik kaywplar yagsamalar
neredeyse kaginilmazdir. Bu noktada orgiitiin algisimi belirleyen en onemli unsur liderin
veya yoneticinin degigime bakisidir. 21. yiizyil ivmesi giderek artan bir degisime sahne
olacak gibi gériinmektedir. Bu ¢alismada 21. yiizyilda bir liderden beklenen yaklasimin
ne olacagi sorgulanmus ve yeni liderlik anlayisinin ézellikleri sunulmaya ¢aligtimistir.
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Leadership Understanding in 21st Century

Abstract

Starting with the motto; “the only thing remains unchanged is the change
itself,” it is possible to assert that organizations will have to keep up with the change
which is unavoidable product of time. The problem is how an organization perceives the
change. Organizations perceiving change as a threat and trying to prevent it will
disappear or at least will face with huge losses. At this point, the main element affecting
the perception of an organization about the change is the perception of its leader or its
manager. 21° century seems to be the one of the most challenging time with accelerated
change. In this study, leadership understanding of 21° century has been debated and its
main characteristics have been tried to be presented.
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Giris

Kiiresellesme adi altinda yasanan hizli degisimler orgiit-gevre iligkisini ve
bu iligki igerisinde Ozellikle orgiitlerin konumunu 6nemli 6lgiide etkilemektedir.
Orgiitlerin rekabet edebilmek, konumlarmi koruyabilmek ve hatta ayakta kalabilmek
icin degisime uyum gdstermeleri gerekir. Orgiit-cevre iliskisini aciklayan bazi
kuramlar orgiitlerin ¢evrelerine ve ¢evrelerindeki degisikliklere uyum saglama gabasi
icinde oldugunu ileri siirerlerken bazi kuramlar da cevrenin baskin roliinii 6ne
¢ikarmaktadirlar'. Orgiit-cevre iliskisinde en 6nemli unsurlardan birisi &rgiitteki
insan kaynaklarinin durumudur. Herhangi bir 6rgiitte planli veya plansiz bir doniisiim
insan kaynaklarmin harekete gecmesi veya gecirilmesi ve yonlendirilmesi ile
miimkiin olabilecektir. Insan kaynaklarinin degisime yénelik tutumlarin1 ydnetmek
56z konusu oldugunda “drgiitsel liderlik” veya “yoneticilik” 6n plana ¢ikmaktadir.
Ciinkii insan kaynaklarini harekete gecirme ve ydnlendirme sorumlulugu en basta
orgiitteki yoneticilere aittir’. Tarihsel gelisim acgisindan degerlendirildiginde, s6z
konusu sorumlulugun yerine getirilmesinde 21. Yiizyilin liderlik etme veya

! Ornegin Kaynak Bagimliligi kurami ve kismen de Kurumsalcr Kuram orgiitlerin degisim gabasina
itibar ederken Niifus Ekolojisi Kurami orgiitlerin bilingli degisme ¢abasi i¢inde olmadigini ileri
siirmekte ¢evrenin baskin roliinii one ¢ikarmaktadir. Kurumsalci Kuramin temel varsayimlar
agisindan baktigimizda da kurumsal ¢evrenin baskin roliine 6nemli vurgu oldugunu goriiriiz.

2 Liderligin orgiitler agisindan kritik énemini vurgulamak iizere Seimer (1973: 107) bir iist diizey
yonetici olan Tom Comella’ya atifta bulunarak onun sdyle sdyledigini ifade etmektedir: “Lidere olan
ihtiyag en agik bigimde lider yokken anlasilir. Etkili bir liderin yoklugu bir orgiitsel yapinin kisa
stirede kaosa siiriiklenmesi sonucunu yaratabilir.”
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yonetme anlayisinin eskisinden farkli olacagi goriilebilir. Giiniimiizde, orgiitlerin
cevresini kusatan sartlar oldukca hareketli hale gelmistir ve oOrgiitler hizli
yasanan degisimin baskisini giderek daha fazla hisseder hale gelmislerdir. Her
giin diinyadaki orgiit popiilasyonuna binlerle ve hatta on binlerle ifade edilen
orgiit katilmakta ve bir o kadar1 yok olmaktadir. Dolayisiyla, statik bir gevre ve
rekabet ortamini esas alan klasik bir oOrgiitlenme anlayisi ve ydnetim
yaklagimiyla degisimin gereklerini yerine getirmek imkénsiz hale gelmektedir.
Orgiitler artik dokularmi (Leblebici, 2004) hareketli c¢evreye uyumlu hale
getirmek durumundadir. Orgiitsel dokunun temel unsurlarindan birisi hi¢ kusku
yoktur ki “liderlik etme” veya “yonetme” anlayisiyla yakindan ilgilidir.

Bennis’in (1997: 133-144) ifade ettigi gibi yirminci yiizyilin liderlik
anlayis orgiitler agisindan ii¢ kelimeyle 6zetlenebilir; kontrol, diizen ve tahmin.
Kontrol edebildiginiz, diizenleyebildiginiz ve tahmin edebildiginiz istikrarli bir
ortamda bu kadar1 yeterliydi. Bunu da iyi diizenlenmis bir yap1 ve standart hale
getirilmis kurallar dizgesiyle saglamak olduk¢a miimkiindii. Ornegin; Toffler
(1986: 82) Bell System Sirketinin yillar boyunca basarili olmasmin arkasinda
kitaba gore davranan etkili bir biirokrasi yaratma yeteneginin bulundugunu ifade
etmektedir. Ancak bu sekilde basarili olmak sadece gorece istikrarli bir ¢evrede
miimkiin olabilir ve artik gittikge hizlanan bir degisimin yasandig1 ortamda
orgiitlerin kendilerine siginacak istikrarli adalar bulmasi neredeyse imkansiz hale
gelmektedir. Kaotik bir ortamda varliklarini siirdiirmek isteyen orgiitlerin bunu
s0z konusu ydnetim anlayisi ile basarmalari da miimkiin goriinmemektedir.
Onlenemez degisim ve onun orgiitler iizerinde yarattidi baski, 21. yiizyilda
yoneticilerin miicadele etmek zorunda kalacaklari en biiyiikk rakip olmaya
adaydir. 21. Yiizyilda basarili olmak isteyen yoneticiler, liderlik konusundaki
rollerini gbzden gecirip yeniden tasarlamak zorunda kalacaklardir. Cilinkii Bennis
ve Townsend’in (1995: 1) ifadesinde oldugu gibi “bugiiniin liderleri, siiratle
degisen teknoloji, kas giiciine olan ihtiyacin azalmasi ve nitelikli insan giiciiniin
artmas1 nedeniyle eskiye oranla daha esnek ve daha riske agik olmak
durumundadir”.

Degisimin orgiitlerde yarattigi “varligini siirdiirebilme” baskisi insan
kaynaklarinin gerektigi bicimde harekete gecirilmesi ve yonlendirilmesi ile bir
tehdit olmaktan bir firsat olmaya doniistiiriilebilir. Degisimi bir tehdit olarak
algilayan orgiitler ona karsi direnme egilimine girmekte ve giinden giine eriyerek
yok olmaya dogru gitmektedir. Buna karsilik, degisimin ortaya ¢ikardigi
firsatlar1 degerlendiren pek gok orgiit yeni pazarlara girmekte ve yiikselmektedir.
Degisimin yarattig1 firsatlar1 gorebilmek, degisimi engellemeye ¢aligmak yerine
degisimi kolaylagtirarak ve hizlandirarak bu firsatlardan yararlanabilmek, yarinin
basarili yoneticilerinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi olarak ortaya ¢ikacaktir.

1. Yoneticilik ve Liderlik Kavramlan

Degisim 21. yiizyilin 6rgiitleri agisindan temel zorlayict dinamik ve firsatlar
iceren bir unsur olarak gorildiigiinde, bir yoneticinin bakis agisini  “degisimle
bogusmak”tan “degisimden yararlanma”ya doniistiirmesi gerektigi konusunda ortak
bir anlayisa ulagilabilir. Yoneticilerin, degisime bakis acilarii degistirmeleri ise,
kendiliginden, yoOnetim anlayislarint degistirmeleri gerektigine isaret etmektedir.
Yonetim anlayisinda meydana gelecek bir degisim ile birlikte, gelecekte yoneticilerin
iistlenecegi liderlik rollerinin kaginilmaz olarak farklilagsacagi soylenebilir.
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21. yiizyilda liderlik anlayisinin ve liderlik ile ilgili rollerin farklilagmasi,
yoneticilerin gelecekte sahip olmasi gereken 6zelliklerin de belirleyicisi olacaktir.
Diger bir ifadeyle, yoneticiler, gelecegin diinyasinda sekillenecek liderlik rollerini
yerine getirecek beceri ve tecriibelerle donanmak zorunda kalacaklardir.

Gelecekte bir yoneticinin sahip olmasi gereken Ozellikler ve oynamak
zorunda kalacag rollere deginmeden once, liderlik konusunda var olan bilgilere goz
atmakta yarar vardir. Gegmiste, liderlik yeteneginin “sonradan kazanilan” bir yetenek
degil “dogustan gelen Allah vergisi” bir yetenek olduguna inaniliyordu (Ergun ve
Polatoglu, 1984: 151-155; Reinecke ve Schoell, 1983:113). Bu konudaki tartigmalar
20. ylizyila tasinmis ve liderligin bir sanat mi, yoksa bilimsel temelleri olan, sonradan
kazanilan bir beceri mi oldugu uzun siire zihinleri mesgul etmistir. Bu tartisma bugiin
de sona ermis degildir. Ancak, liderligin sanat yonii kabul edilse bile’, Reinecke ve
Schoell’e (1983:113) gore liderlik sonradan kazanilan bilgi ve tecriibelerle daha
giiclii hale gelmistir. Yoneticilik ve liderlik, dayandigi otorite kaynagini nereden
alirsa alsm®, belirli bilgi, beceri ve tecriibeyi iginde barmdirmak zorundadir. Aksi
takdirde, yOneticinin pozisyonu bigimsel olmaktan &te bir anlam tasimayacak,
yOnetici basta orgiitteki insan kaynaklar1 olmak tizere, orgiitiin kaynaklarini esgiidiim
icinde kullanmada ve insanlar1 giidiilemede basarisiz olacaktir. Diger bir deyisle,
bilgi, beceri ve tecriibeleri icermeyen yoneticilik, Kast ve Rosenzweig’in (1970: 321-
322) yaptigr kisa tanimlama igerisinde sadece miidiir, genel miidiir, sef gibi
unvanlarm yer aldifi bir statii grubunu ifade edecek, yonetim siirecine, yonetim
anlayisina iliskin bir sey ifade etmeyecektir.

Bu noktada, her ne kadar bu yazida liderlik ve yoneticilik kavramlar
arasinda bir ayrim yapilmamis olsa da, yoneticilik ve liderlik arasinda fark oldugunu
ileri siiren goriislere yer vermekte yarar vardir. Bu goriisii ileri siiren yazarlara gore,
yoneticilik, planlama, orgiitleme, kontrol gibi klasik yonetim islevlerinin yerine
getirilmesi ile ilgili bir kavram iken, liderlik bir isin yapilmasinin beseri yonleri
iizerinde duran, insanlar1 giidiileme, yonlendirme, yetkilendirme ve harekete gegirme
ile ilgili bir kavramdir. Davis ve Newstrom(1989: 205) sdyle demektedir: “Liderlik
ayni zamanda, potansiyeli ger¢ege tasima siirecidir. Nasul ki, gizemli bir madde tirtil1
potansiyel olarak sahip oldugu kelebege c¢eviriyorsa, lider de orgiitiin
potansiyellerini degerlendirerek onu basariya tasir.” Yonetici ve lider arasindaki
ayrimi vurgulayan diger pek ¢ok goriis meveuttur’.

? Sanatsal yeteneklerin daha ok dogustan gelen 6zelliklere dayandigi ve éziinde sonradan kazanilan
yetenekler olmadig1 genel olarak kabul edilmektedir. Bir lidere kullandig1 yetkinin kaynagini veren
ozelliklerini sanatsal yeteneklere baglayabilmek agisindan Weber’in otorite siniflamasinda yer alan
“karizmatik otorite”nin varligi disiniilebilir. Ancak ayni smiflama igerisinde Weber, giiniimiiz
orgiitlerinde yetkinin kaynagmin daha ¢ok yasalardan ve diizenlemelerden geldigini vurgulayan
“yasal-ussal otorite”den de bahsetmektedir (Weber, 1969: 324-362).

* Liderin sahip oldugu otoritenin veya giiciin kaynaklari konusunda ayritil1 bilgi igin bkz. (French ve
Raven, 1959; Gatewood, Taylor ve Ferrel, 1995: 493)

> Bu konuda yazarlardan bazilari goriislerini soyle ifade etmislerdir; Eigen ve Siegel (1989):
“Yonetici igleri dogru yapan kisidir, lider ise dogru isleri yapan kisidir.” Gatewood, Taylor ve Ferrel
(1995:492): “Yonetim beyni etkiler, liderlik ise kalp ve ruha seslenir.” Bennis (1989:49-50):
“Yonetici sadece yonetir, liderse yonetirken yenilikler yapar, yonetici bir kopyadr, liderse orijinal;
yonetici elindekileri korumaya, lider onlari gelistirmeye ¢alisir; yonetici sistemler ve yapi iizerinde
durur, liderse kigilerin iizerine egilir; yonetici ¢alisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya ¢alisir,
liderse onlara giiven verir; yonetici kisa vadeli diisiiniir, liderse uzun vadeli bir bakis agisina
sahiptir; yonetici “Nasil?” ve “Ne zaman?”, liderse “Ne?” ve “Nig¢in?” sorularini sorar;
yoneticinin gozii hep alt simirdadr, liderin gozii ise hep ufuga yonelmistir, yonetici taklit eder, lider
icat eder; yonetici statiikoyu kabullenir, lider ona meydan okur, yonetici tipik iyi bir askerdir, liderse
kendine has bir kisiliktir; yonetici igleri dogru yapar, liderse dogru isleri yapar.”
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Ancak, bu ayrimlar yonetim agisindan iki farkli kavrama iligkin olmaktan
cok, yoneticilik veya liderlige iliskin anlayislarin giinlimiizde nasil farklilastigina
isaret ediyor gibi goriinmektedir. Diger bir deyisle, bir anlamda bu ¢alismanin da
konusu olan “yeni liderlik anlayis1” ile eski liderlik anlayisinin bir kargilagtirmasi
yapilmaktadir. Dolayisiyla, ilerideki tartigmalara agik kapi birakmakla birlikte,
burada yoneticilik ve liderlik birbirinden farkli kavramlar gibi ele alinmamakta,
orgiitsel liderlik ve yoneticilik ayn1 anlamda kullanilmaktadir.

Yonetim alaninda, liderligin pek ¢ok tammmui yapilmistir. Bu tanimlar
icerisinde ortak nokta liderligin “amag¢ veya amaglarin basarimi i¢in digerlerini ikna
edebilme, etkileyebilme ve giidilleme yetenegi” oldugudur’. Bu yetenege sahip olan
kisilerde hangi 6zelliklerin var oldugu konusunda da pek ¢ok caligma yapilmis ve
liderlerin belirli istiin fiziksel ve psikolojik 6zelliklerinden dolay1 ortaya c¢iktig
sonucuna ulasilmistir (Duncan, 1981: 218). Bu ozellikler arasinda, zeka, sosyal
olgunluk, i¢sel motivasyona sahip olma, basar1 yonelimli olma, insan iligkilerinde
basarilt olma, kisisel kontrole sahip olma, ¢aligkanlik, cesaret, sadakat gibi pek ¢ok
istiin 6zellik vurgulanmistir (Duncan, 1981: 218; Thompson, 1961: 118-222).
Liderde bulunmasi gereken ozelliklere iliskin bu yaklasimlar ilk bakista lider ve
yonetici ayrimini keskinlestirici gibi goriinmektedir. Ancak, iizerinde dikkatle
diistiniildligiinde bu tiir Ozelliklerin “etkili yOnetici” igin de sOylenebilecegi
diistiniilebilir. Ayrica, liderlik konusunda belirleyici olduklari varsayilan bu
Ozelliklere giiniimiizde daha az vurgu yapilmaktadir. Ciinkii bu konuda yapilan
caligmalar, etkili bir liderlik tarz1 igin nelerin gerekli oldugunu agiklamada yetersiz
kalmug, liderin etkili olmasina iligkin ortak ozellikler saptayamamistir (Can, 1991:
169). Liderlik konusunda, “belirleyici 6zelliklere sahip olma” yoniinde gelistirilen
kuramlar diginda baska kuramlar da gelistirilmistir. Bunlar1 “davranigsal kuramlar”
ve “durumsallik kuramlari” olmak iizere iki baglik altinda toplamak miimkiindiir.

Davranigsal kuramlar, liderde var olan veya olmasi gereken 6zellikleri bir
kenara birakarak, liderin caligma ortamindaki goreve ve calisanlara iliskin
davraniglarimi incelemeye yonelmistir. Bunlar arasinda Likert’in “Baglanti Halkasi
Kuramr™’; “Ohio Modeli”®; Blake ve Mouton’un “Yénetsel Diyagram Modeli™ ve
Tannenbaum ve Schmidt’in “Onderlik Seridi™"’ gibi kuramlar sayilabilir.

6 Cesitli liderlik tanimlari igin ayrica bkz. (Cole, 1997: 49-50; Can, 1991: 167-168; Davis, 1967:.96-97;
Tannenbaum, Robert ve Massarik, 1957: 3).

7 Yéneticinin davramslarmi; (1) Herseye yoneticinin karar verdigi ve herseyi yoneticinin belirledigi,
basarisizligin yonetici tarafindan sert bigimde cezalandirildigt somiiriicii otoriter yonetim, (2) islerin
yapilmasinda astlara bir parga 6zgiirliikk alan1 taniyan, ancak nihai karar1 yine yoneticinin verdigi babacan
otoriter yonetim, (3) yoneticilerin karar vermeden Once astlara danisan ve cezalandirmadan ¢ok astlar
odiillendirmeye dayanan danigsmali yonetim ve (4) kararlarmn astlarla birlikte verildigi ve karar alma
siirecinin  Orgiitiin  butin kademelerine yayildig1r katilmali yonetim bigiminde siniflayan bu kuramin
ayrintilari igin bkz. (Likert, 1961; Likert, 1967).

% Ohio Modeli, daha énce 1950’lerde Michigan Universitesi’nde Likert ve arkadaglari tarafindan yapilan ve
Michigan Dizisi (Michigan Continuum) olarak bilinen ¢aligmalarin biraz farkli bir agidan 150 sorudan
olusan bir anket ile tekrarlanmasi olarak goriilebilir. Her iki modelde de, etkili liderlik ile insan iligkileri ve
gorev yonelimli olmak arasinda bir iligki kurulmus, etkili liderlerin hem insan iligkilerine hem de gorevin
yerine getirilmesine yiiksek oranda agirlik verdigi sonucuna ulasilmistir. (Cole, 1997: 52-53).

® Yénetsel Diyagram Modeli, yoneticinin insan iliskilerine duydugu ilgi ve iiretime duydugu ilgiyi X ve Y
eksenlerinde bir diyagram seklinde degerlendirmis ve bu ikisinin farkli kombinasyonlarindan yola ¢ikarak
farkli liderlik tarzlarinin varligini ortaya koymustur (Blake ve Mouton, 1969).

' Liderlik tarzlarm bir yanda biitiin kararlarm tartigmasiz bigimde lider tarafindan alindigi ve astlara
duyuruldugu otoriter ve diger yanda tanimlanan smnirlar igerisinde astlarin karar almaya ve yonetime
katildig1 demokratik lider tipinin yer aldig1 bir modeldir. Bu iki ug arasinda diger lider tipleri bulunmaktadir
ve lider demokratiklestikge astlarin Ozgirlik alaninin genisledigi, lider otoriter hale geldikge otorite
kullaniminin arttig1, astlarin 6zgiirlik alaninin daraldigi bir anlayisi sergiler (Tannenbaum ve Schmidt,
1958).
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Durumsallik modelleri, etkili liderligin sadece insan iliskileri veya gorev
yonelimli olmak boyutlari ile agiklanamayacagini vurgulayarak, insan iliskileri ve
goreve yonelik olma degiskenlerine baska degiskenleri ilave etme iddiasindadir.
Bunlar arasinda Fiedler’in Modeli (Fiedler, 1967) lider-ast iliskilerini, gorevin
yapilandirtlmig (tasarlanmig) olma derecesini ve liderlik pozisyonunun giic ve
yetkisini esas almistir. Buna gore, lider basariliysa astlariyla iyi iliskilere sahip
oldugu, gorevin son derece iyi tasarlanmig oldugu ve liderin Orgiit icindeki
pozisyonunun son derece kuvvetli oldugu sonucu gikarilabilir. Aksi durumda ise,
lider sevilmemektedir, gérev zayif tasarlanmistir ve liderin pozisyonu ile elde ettigi
gii¢ son derece zayiftir. Diger bir deyisle, etkili liderlik duruma baglidir.

Yine durumsallik kuramlari arasinda sayilabilecek bir diger model
Reddin’in “Ug¢ Boyutlu Onderlik Modeli”dir (Reddin, 1970). Reddin Ohio Modelini
esas alarak, lider-ast iliskilerinin iyi veya kotli olmasi; liderin yetkisinin ¢ok veya az
olmasi ve gorevin yapisinin belirlenmis olup olmadig1 degiskenlerini kullanarak dort
temel yaklasim belirler. Bu yaklagimlarin herhangi birisinin her durumda etkili
olmayacag1 sonucuna ulasarak, etkililigi farkli bir boyut olarak diisiiniir ve sonugcta
dordii etkili, dordii etkisiz sekiz liderlik tarzi ortaya ¢ikar. Reddin’e gore duruma
uygunluk gosteren lider etkili, uygunluk gostermeyen lider etkisiz liderdir.
Durumsallik modelleri igerisinde sayilabilecek diger bir model, etkili liderlige bir
baska degiskeni, liderin ve astlarin olgunluk diizeyini ilave eden Hersey ve
Blachard’in “Olgunluk Modeli”dir''. Adair tarafindan gelistirilen “islevsel veya
Eylem-Yonelimli Liderlik” (Adair, 1973) modeli de durumsallik modelleri arasinda
diistiniilebilir. Adair liderlikle ilgili duruma baglilig: {i¢ degiskenle agiklamaktadur;
gorevin gerektirdigi ihtiyaglar, gorevi yerine getirecek ekibin ihtiyaglari ve bireysel
ihtiyaglar. Adair’e gore bunlar durumun belirleyicisidir ve liderin etkili olup
olmamasi bu ihtiyaglarin karsilanma derecesine baghidir. Durumsallik kuramlarinin
vurguladigl ana tema sudur: “Her duruma, her zaman uygun etkili tek bir liderlik
tarzi yoktur.”

Liderlik konusunda gelistirilen bu kuramlara dikkat edildiginde,
neredeyse tamaminin lideri Orgiitiin i¢sel kosullari igerisinde degerlendirdigi,
liderin etkililigini 6rgiit icerisindeki basarist ile ele aldig1 goriilmektedir. Oysaki
giiniimiizde bir yoneticinin basarisi, onun Orgiit icerisindeki basarisi ile degil,
Orgiitiin basarisiyla degerlendirilmektedir. Bir oOrgiitiin basaris1 ise, sadece
orgiitiin kendi igerisindeki isleyisinin mitkkemmelligi ile degil, orgiitiin bulundugu
cevresel sartlarla basa cikabilme, rakipleriyle etkili bicimde rekabet edebilme
yetenegi ile oOlgiilmektedir. Bahsedilen liderlik kuramlarinin hi¢ birisi bu
degerlendirmeyi yapabilmis gibi goriinmemektedir. Sonradan, durumsallik
kuramlar1 igerisine dahil edilen veya durumsallik kuramlar1 igerisinde
diistiniilebilecek Handy’nin modeli (Handy, 1993), bu konudaki degerlendirme
acigin1 yakalayabilmis ve Orgiitiin ¢evresinin, liderin giic derecesinin, ast-iist
iliskilerinin, orgiitsel degerlerin, orgiitiin yapisinin ve kullandig1 teknolojinin,
gorevlerin ve gorevi yapan astlarin ¢esitliliginin etkili liderlikte dikkate alinmasi
gereken degigkenler oldugunu vurgulayabilmistir. Degisimin yaratti§1 karmagsik
orgiitsel cevre icerisinde bagarili olabilmek igin, gelecekte Orgiitsel cevreyi,

" Bu modele gore astlarin olgunluk derecesi birbirinden farkhidir. Diisiik yetenek, egitim veya
yetersiz giiven duygusuna sahip bir kisi olgunlasmamis oldugundan farkli bir lidere, yiiksek diizeyde
beceri, kendine giiven ve caligma istegi bulunan bir kisi de farkl tarzda bir lidere ihtiyag duyacaktir
(Hersey ve Blanchard, 1972).
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Orgiitiin  i¢-dinamikleri ile birlikte diisiinecek yoneticiler veya liderler
gerekecektir.
2. Gelecegin Yoneticisinden Beklenecek Roller

Giliniimiizde basarili liderlik, belirli fiziksel 6zellikleri tasimaya, erkek
veya kadin olmaya (Bennis, 1997: 133-144) bagh gibi goriinmemektedir.
Basarili bir liderde bulunmast gereken ozelliklerin basinda, degisimi
algilayabilme ve anlayabilme, degisimin yaratacagi yeni sartlar1 goérebilme
yetenegi gelmektedir'>. Diger bir ifadeyle, basarili lider denildiginde, orgiitiin
gelecegine iliskin bir “vigyona sahip olma” yetenegi one ¢ikmaktadir. Etkin bir
lider veya yonetici, bir vizyon ortaya koyabilmekten ote, kisilere anlamli gelecek
bir vizyon yaratabilmelidir (Bennis, 1997: 139). Dolayisiyla, bir vizyonun
anlamli olup olmadigindan s6z edebilmek igin o vizyonun liderin digindaki
kisilerce paylasilip paylasiimamasi da énemlidir. Bir vizyonun paylasilabilmesi,
onun ne kadar gergek¢i oldugundan Gte, insanlara nasil iletildigi ve insanlarin
kafasinda ne uyandirdig ile ilgilidir. Bu ise, liderde iyi bir iletisim yeteneginin
(Hersey ve Blanchard, 1972: 7) gelismis olmasina, insanlara vizyonunu agtk
bicimde ifade edebilme yetenegine ve ikna yetenegine sahip olmasimi
gerektirmektedir. Martin Luter King, ABD’deki wrk¢ilik karsitt direnisini,
kitlelerin zihnine bir baslangi¢ ciimlesiyle kazimistir: “Bir riiya goriiyorum.....”
Kitleler onun riiyasini, diger bir deyisle vizyonunu paylasmis ve baslattig
hareket hizla yiikselebilmistir. Bir liderin ¢evresindeki insanlarin liderin
vizyonunu paylasabilmesi, kigilerin o vizyonla kendilerini 6zdeslestirebilmesine
baghdir. Kisaca ifade etmek gerekirse, liderin vizyonunun insanlarin zihninde
“bu dogru ve ben de béoyle diistiniiyorum” anlayisini uyandirmasi
beklenmektedir. Aksi takdirde insanlar lideri takip etmeyecektir. Bu noktada,
liderin takipgilerine sundugu imkanlar g6z ardi edilmemelidir. Ancak, bdyle
imkanlarin sadece aragsallik rolii tasidig1 da bir gercektir. Imkanlar kesildiginde
lideri takip de kesilecektir.

Bir vizyonu etkili sekilde ifade etmek icin kullanilan sozciikler yeterli
olmayabilir. Liderin kendi yarattigi vizyonu yasamasi ve etrafindakilere
yasatmasi gerekmektedir. Lider bunu sadece sozleriyle degil, giinlik yasama
iliskin fiili davranislar1 ve eylemleriyle basarabilecektir. Baska bir deyisle, lider
ortaya koydugu vizyona Once kendisi inanmali, vizyonu somutlastirarak kendi
hayatinda yasamalidir. Bdoylece, lider, etrafindaki kisilerde giiven duygusu
olusturacak ve vizyonunun digerleriyle paylasimini kolaylastiracaktir. Liderin
veya yoneticinin yalnizca kabul edilebilir, anlamli bir vizyona sahip olmasi
yeterli degildir. Bunun disinda, vizyona uygun bir misyon' gelistirmesi ve bunu
takipgilerine veya astlarina kabul ettirmesi gerekir.

Giliniimiizde, orgiit yapilart birbirleriyle olduk¢a karmasik iligkiler agi
icerisinde bulunan farkli gruplar1 icermektedir. Her grup veya birimin kendine
Ozgii bir gorevi vardir. Bu gorev, satis birimi i¢in “yeni pazarlara agilmak,”

12 Bu yetenek ilgili literatiirlerde “vizyon” olarak ifade edilmektedir. Vizyon kelimesi, Latince visio
kelimesinden gelmektedir ve orijinal anlami “gérmek” olarak tanimlanmaktadir. Bugiin ingilizce’de
kullanilan haliyle “alisilmamis idrak veya algilama kabiliyeti ya da onceden gérme” anlamini
tagimaktadir.

* Misyon kelimesi Latince “missio” kelimesinden tiiremistir ve orjinal anlami “géndermek”tir.
Bugiin Ingilizce’de kullanilan haliyle “bir géreve géndermek veya iistlenilen bir gdrev” anlamm
tagimaktadir.
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personel birimi igin “galisanlarin moralini yiiksek tutmak,” muhasebe birimi i¢in
iicret maliyetlerini diisiik tutmak olabilir. Degisimin yarattigi istikrarsiz
ortamlarda, Orgiit ici birimlerin farkli istikametleri gdsteren hedefleri, orgiit
acisindan 6nii alinmaz bir ¢atismanin kaynagi olmaya adaydir.

Birimlerin birbiriyle ¢atisan farkli gorevlere sahip olmasi orgiitiin ana
hedeflerini gergeklestirmesini zorlagtirabilir. Bir orgiitiin ana hedefi, iginde
barindirdig1 farkli gorevlere sahip birimlerin gdrev anlayislarinin birbiriyle
uzlastirilmasint  gerektirmektedir. Liderin ortaya koyacagi misyon, Orgiit
calisanlarinin tiimii tarafindan paylasilabilmeli ve bu uzlastirma islevini
gorebilmelidir. Birgok oOrgiit, klasik bir yaklagimla sayfalari dolduran uzun
misyon ifadeleri ortaya koymakta ve calisanlarinin bu misyonun gereklerini
yerine getirmesini beklemektedir. Bdylesine uzun yazilan misyon ifadelerini
biitliin ¢alisanlarin akilda tutmasi neredeyse imkansizdir.

Degisimin yarattigi kaotik ortamda, orgiit i¢i birimlerin uzun ve agik
olmayan bir misyon ifadesinden yola c¢ikarak amagclarmi ve gorevlerini
birlestirerek tek hedefe yonelmesi de kolay degildir. Bu nedenle, etkili bir liderin
veya yoneticinin ortaya koyacagi misyon ifadesi kisa, 6z, acik ve anlasilir
olmalidir. Bu, liderin iyi tamimlanmis bir ama¢ duygusuna sahip oldugunu
gosterecektir (Bennis, 1997: 138). Kisa, 6z, agik ve anlagilir bir misyon ifadesine
ornek vermek gerekirse, Mustafa Kemal Atatiirk’iin Kurtulus Savasi’ni bagariya
ulastiran Biiyiikk Taarruz oOncesi verdigi “Ordular, ilk hedefiniz Akdenizdir.
Ileri...” emrini hatirlayabiliriz. Bu kisa emir, biitiin ordu birliklerinin ne icin
harekete gegmesi gerektigini net olarak ortaya koyabilmistir. Yine bir bagka
ornekte, Toyota Motor Sirketi yoneticileri bir zamanlar 6rgiit i¢in olduk¢a kisa
bir misyon se¢mistir: “Ford’u yok et” (Bounds ve Ark., 1994: 220). Toyota
Sirketi, pazarda kendisine en biyiik rakip olarak goérdiigii Ford Sirketini yok
ederek onun sahip oldugu pazar payini almak yoniinde bir misyon belirlemis ve
bu misyonu Toyota Sirketi’nin biitiin ¢alisanlar1 ezberlemistir. Tyi gelistirilmis ve
formiile edilmis bir misyon ifadesi, rgiitiin “sorun ortaya ¢iktig1 zaman ¢6ziim
aramak” yoniindeki reaktif yaklasimini, degisimin gerektirdigi “sorun ortaya
¢ikmadan tedbir almak™ yoniindeki pro-aktif yaklagima donistiiriilecektir
(Aydin, 1998: 50). Buradan yola ¢ikarak, her hangi bir misyon ifadesinin uzun
yillar degismez olarak kalamayacagi soylenebilir. Ciinkii degisimin tahmin
edilemez hiz1 ve yonii, vizyonu ve buna dayalt misyonu belirli siirelerde gdzden
gecirmeyi gerektirecektir. Dolayisiyla, etkili bir liderin, degisim konusunda
dogru bir anlayisa sahip olmasi beklenecektir.

Bir liderin degisim konusunda dogru bir anlayisa sahip oldugu
soylenebiliyorsa, onun stratejik diisiinme yetenegine sahip oldugunu
diistiniilebilir. Bir orgiitiin ¢evresindeki her sey devamli degisiyorsa, etkili bir
lider veya yonetici i¢in manzara siirekli degismek zorundadir. Degisen kosullar
gorebilmek, algilayabilmek ve gelecege iligkin diisiinebilmek i¢in liderin 6niinde
ufkunu kapatan engellerin olmamasi beklenmektedir. Bennis (1989: 151), bu
konuda bir atasoziine atif yapmaktadir: “Onde kosan képek siz olmadiginiz

' Strateji kelimesi Yunanca “strategos” kelimesinden tiiremistir ve orijinal anlami “orduya komuta
etmek”tir. Bugiin kullanilan haliyle “biiyiik 6l¢ekli operasyonlari planlama fiili” anlami tagimaktadir.
Planlama islevinin gelecege iliskin oldugu distniiliirse stratejik diisinmenin, gelecegi dikkate alarak
diistinmek oldugu yargisina ulasilabilir.
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siirece, manzara hi¢ degismez.” Dolayisiyla, stratejik diisiinmek liderin gelecege
iliskin siirekli yenilenen diigiincelere sahip olmasini ve bunun igin onun en 6nde
olmasini  gerektirir. Ileriye doniikk bir vizyona uygun bir misyonun
gerceklestirilmesi, kisa vadeli planlarla veya anlk kararlarla ulasilacak bir sey
degildir. Bu, stratejik diisiinceyi, dolayisiyla stratejik planlamay1 gerektirir. John
Kotter (1997: 147-158) giinlimiizde basarili yoneticilere ornekler vermekte,
onlarin bagarisinin nedenlerini degisimin olusturdugu sartlar karsisinda anlamli
bir vizyon gelistirmis olmalarma ve bu vizyona yonelik stratejiler yaratmis
olmalarinda gérmektedir. Burada ilave edilmesi gereken bir husus da, yaratilan
stratejilerin biitliinliyle sabit ve degismez olmadigidir. Tutarlt bir strateji varsa,
stratejiyi uygularken, degisimin gereklerine uygun olarak stratejide siirekli bir
gelisme c¢izgisi yaratabilir, stratejinin uzun siireli basarisi sdz konusu olabilir
(Porter, 1997: 45-55).

Stratejik diisiinmenin avantajlarindan faydalanmadigi siirece, lider veya
yonetici etkili olamayacaktir. Stratejik diisiincenin avantajlarindan yararlanmak
icin liderin gelecegi kurmay: hedefleyen bir stratejik mimari'® anlayisa sahip
olmas1 gerekir. Bu anlayis, liderin yenilik¢i olmasmin yaninda yenilikleri
uygulamaya aktarabilme becerisine sahip olmasini da gerektirecektir. Giiniimiiz
diinyasinda (ki, gelecegin ufak bir yansimasi olarak bakmak da miimkiindiir),
gerek yontemlerinde gerekse iriinlerinde yenilik yaratamayan Orgiitler
kiigiilmekte, pazar paylari azalmakta, yok olmaya dogru gitmektedir. Buna
karsilik, daha diine kadar pazarda yeri olmayan, hatta ad1 dahi olmayan pek ¢ok
yeni Orgiit, yenilik yaratmanin avantajini kullanarak pazarlara girmekte ve hizla
biiytimektedir. Yenilik yaratmak, mutlaka yeni bir iiriin yaratmak anlaminda ele
almmamali, mevcut {irlinleri ve hizmetleri farklilastirmak, onlarin sunum
sekillerinde farklilik yaratmak, dretim ydntemlerini degistirmek biciminde de
goriilmelidir (Porter, 1997: 49). Ornegin; Internet iizerinden kitap satis1 yapma
yonteminin Onciilerinden olan Amazon Sirketi, yarattig1 yeniligin ve ilklerden
olmanin avantajini kullanarak bugiin kitap satisiyla ugrasan pek ¢ok sirketin
neredeyse tamaminin ulasabilecegi bir kapasiteye ulagmistir. Bir liderin yenilik¢i
olmasi gereginden s6z ederken, onun biitlin enerjisini yontemlerde ve iiriinlerde
yenilik yaratmak icin harcamasi gerektigini kastedilmemektedir. Etkili bir lider
veya yonetici, yenilikleri kendisi yaratabilecegi gibi, baskalarinin yenilik¢i
fikirlerine anlayisla yaklasabilen ve yenilik¢i fikirlerin yesermesi igin ortam
hazirlayan kisi de olabilir. Ciinkii bir orgiitiin toplam potansiyeli bir liderden
daha fazlasin1 ifade etmektedir ve liderin yenilik¢i olmasi, onun Orgiitte
yenilikler yaratmanin Otesinde bagkalarinca gelistirilen yeniliklerin ortaya
¢ikmasimi ve uygulanmasini saglamasini gerektirmektedir. Bunun igin, etkili
lider, ¢alisanlart yetkilendiren olmalidir'. Bir liderin astlarim1 genis dlgiide
yetkilendirebilmesi, oOrgiitte yaygin bir giiven ortaminin tesis edilmesiyle

' Stratejik mimari kavrammi CK Prahalad (1997: 57-67) kullanmakta ve basari igin gelecegi
Ongoérme yeteneginin yeterli olmadigini, gelecegi kurmak gerektigini ileri siirmektedir.

' 1997°de Fortune dergisinin belirledigi Amerika’daki en iyi 100 sirket iizerinde yapilan bir ¢alisma,
liderlik, yenilik ve kiiltiiriin 6rgiitiin etkililigini saglamada 6nemli unsurlar oldugunu ortaya koymus,
pozitif bir kiiltiiriin ¢alisanlar1 tegvik ettigi saptanirken iyi bir liderin ¢alisanlart en iyiyi yapma
konusunda karar alabilmeleri i¢in yetkilendiren lider oldugu sonucuna ulasilmistir. (Garmager ve
Shemmer, 1998)
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baglantilidir. Dolayisiyla, etkili bir lider ayni zamanda orgiit icerisinde giiven
ortami olusturmaktan da sorumludur.

Degisimin yarattig1 istikrarsiz ortamda, etkili bir liderin ihtiyag
duyacagi bir baska unsur da risk alma giidiisiine sahip olmaktir. Cinkii,
giiniimiizde belirli bir alanda var olan riskler ve zaman kisiti, orgiitiin i¢inde
bulundugu durumda ne tiir bir liderlik anlayisinin gerektigini belirleyen iki
onemli unsurdur (Huntington, 1997). Ayrica, Kanada’da en basarili yiiz sirket
iizerinde yapilan bir calismada, bu sirketlerde yoneticilerin gergekeiligi,
calisanlar arasinda giiven yaratmalari 6ne cikarken, risk alma davranislari bir
bagka unsur olarak saptanmistir (Gandz, 1986). Risk alma konusunda Bennis’in
(1997: 138-139) atif verdigi bir hokey oyuncusunun sozleri ise bir gergegi
vurgulamak agisindan hayli ilging gorinmektedir: “Yapmadigin vuruslarin %
1007inii kagirrsin.” Risk almadan bir yere ulasilamayacagi gergegi yine bir
atasoziinde goriilebilir: “Serceden korkan dari ekmez.” Bir bagka atasozii de ayni
seyi vurgulamaktadir: “Korkak bezirgan, ne kar eder ne ziyan.”

Risk alma davraniginin basartya ulagsmak acisindan gerekli oldugu
diislincesi yeni bir diigiince degildir ve yiizyillardir is diinyasinda gegerliligini
korumaktadir. Ancak, degisimin yarattig1 istikrarsiz ortam, kabul edilmelidir ki,
risk almanmn maliyetini de artirmaktadir ve birgok yoneticiyi risk almaktan
kacinmaya itmektedir. Bu nedenle, bir¢ok orgiit yenilik yaratmada oncii olma
konusunda ¢ekingen davranmakta, 6ncli olmanin riskini almay1 baska orgiitlere
birakmaktadir. Oysa bu belirsiz ve istikrasiz ortamda risk alabilme becerisini
gostermek, bir yoneticiyi digerlerinin arasindan ayirip, basarili ve etkili olmasini
saglayabilir. Risk alma becerisini gosterebilmek, Stephen Covey’in vurguladigi
“yiiksek giiven kiiltiiriinii” ve “insan potansiyeline inanmay1” gerektirir'’. Ciinkii
risk alan yonetici, elindeki kaynaklarin potansiyelini bilmek ve o potansiyele
giivenmek zorundadir. Dolayisiyla, etkili yoneticinin risk davranigi hesaba kitaba
dayanmayan kumarbazca bir risk davranisi degildir. Etkili yonetici hesapli risk
altina girer. Diger bir ifadeyle, riske girmenin getirileri ve maliyetleri iizerinde
diistiniir, elindeki kaynaklarla belirli bir konuda riske girmenin miimkiin olup
olmadigini degerlendirir. Bir yoneticinin elindeki en 6nemli kaynagin “insan”
oldugu diisiiniiliirse, yoOneticinin c¢alisanlar1 ile karsilikli giiven duygusu
yaratmanin, ¢alisanlarinin potansiyellerine inanmasinin risk alma davranigindaki
Onemi ortaya ¢ikar.

Bir orgiitte beseri kaynaklarin sahip oldugu dnemden hareketle, liderin
insan kaynaklarin gelistirmeye yonelik tavirlar icerisinde olmasi gerektiginden
soz edilebilir. Her seyden oOnce, etkili lider, insan kaynaklarini orgiitiin sahip
oldugu en 6nemli deger olarak goéren liderdir. Barney ve Griffin (1992: 604), bir
liderin tagimasi1 gerektigi Ozellikler arasinda, liderin astlarma giivenmesini,
onlarin fikirlerini dinlemesini ve onlarin risk almalarini tesvik etmesini
saymugtir. Giiniimiizde, Orgiitlerde insan unsurunun Oneminin artmasi,
uzmanligin O6ne ¢ikmasi, adem-i merkeziyetgiligin daha genis kabul gdrmesi,
yetki devri ve katilimer yonetimin giderek hakim tema haline gelmesi etkili

17 Covey (1997: 33-42) yiiksek giiven kiiltiiriinii, bir orgiitte ¢alisanlarin, yoneticilerin ve astlarin, bir
isi basarmada birbirlerine giiven duymalar1 seklinde tamimlarken, yiiksek giliven kiiltiiriiniin
tamamlayicist olarak insan potansiyeline inanmayi, insan performansmin pek ¢ok seyi yapmaya
muktedir olduguna inanmay1 gostermektedir.
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liderlikte insan unsurunu dikkate almayi bir gereklilik haline getirmistir. Gorevi
o6ne ¢ikaran liderler kisa vadede iretim ve performans kazanglar
saglayabilmekte, ancak Orgiitin uzun vadeli gelismesini tehlikeye
disiirmektedirler (Hersey ve Blanchard, 1972: 97).

Sonug¢

Giiniimiizden gelecege, oOrgiitsel etkililigin saglanmas1 ve orgiitlerin
zorlu rekabet sartlart icinde ayakta kalabilmeleri acisindan en temel dinamik
“siirekli degisim” olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, orgiitlerin degisimin
yarattig1 sartlarla basa c¢ikabilmesi ve ayakta kalabilmesi, onlarm uyum
yetenegine baghdir. Orgiitlerin uyum yetenegini ise biiyiik 6lciide, sahip
olduklar insan kaynaklarmin niteligi belirleyecektir. Ancak, insan kaynaklarinin
niteligi her ne olursa olsun, bu kaynaklar1 harekete gegirme ve oOrgiitiin
amaglarint  gerceklestirmek dogrultusunda ydnlendirme becerisi, Orgiitiin
yoneticilerinin veya liderlerinin sahip olduklar1 yeteneklere ve bu yetenekleri
nasil kullandiklarina baghdir. Yoneticilerin, orgiitsel etkililigi saglama ve orgiitii
basarili kilma sorumlulugunu gerektigi gibi yerine getirebilmeleri onlarin kendi
basarilarmin belirleyicisi olacaktir. Degisim dinamiginin yarattigi ortamda,
yoneticiler eskisinden farkli bir liderlik etme veya yonetme anlayisina sahip
olmak, farkli roller iistlenmek zorundadirlar. Gelecegin yoneticileri, degisimle
bogusmamali, degisimden yararlanmalidir. Bunun igin, giiniimiiz yoneticileri
kendilerini gelecege, farkli roller iistlenmek iizere hazirlamalidir. Yoneticiler,
bugiin oldugu gibi, gelecekte de oOrgiitlerinin rekabet ortamindaki basarisi ile
degerlendirileceklerdir. Bu nedenle, yoneticiler sadece oOrgiitiin ig-isleyisinin
degil, dis ¢evresinin degerlendirmesini de yapmak zorunda kalacaklardir.

Degisimin dogurdugu sartlar icerisinde, ¢alismada belirtilen konular bir
arada degerlendirildiginde, gelecegin yoneticisinin profilini su sekilde ortaya
konulabilir: Gelecegin yoneticisi, anlamli, kabul edilebilir ve astlarca paylasilan
bir vizyon gelistirebilen; vizyonunu yasayan, yasatan ve dogru ifade edebilen;
iletisim yetenegi gelismis; astlarini, onlarin kabul edip benimsedikleri,
vizyonuna uygun bir misyonla yonlendirebilen; siirekli gelecege bakan ve
gelecegi stratejik bigimde diisiinen; yenilik yaratan ve yeniliklerin ortaya
¢ikmasini tegvik eden; yenilikleri uygulamaya aktarabilme becerisine sahip;
Orgiitte giiven ortami yaratarak bu ortam igerisinde astlarina giivenen ve onlari
yetkilendiren; risk alabilen ve risk almayi tesvik eden; astlarinin geligmesini
tesvik eden ve onlara kendilerini gelistirmeleri i¢in ortam yaratan yonetici
olacaktir. Biitiin bunlarin yaninda, bir yoneticinin gerekli yonetim becerileriyle
donanmis olmasi ve kendisini stirekli gelistirme sorumluluguna sahip olmasi da
aranan Ozellikler olacaktir.
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